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1. Bakgrunn

Custom Bike progektet ble etablert hasten 1999 av @glaand DBS med stette fra Norges
Forskningsrad gjennom VARP-programmet. Malet for DBS var a utvikle kunnskaper og
leveranser av kundespesifiserte sykler som kunne gi DBS nye konkurransefortrinn
anvendt pa et stort markedsvolum. Erfaringene fra prosjektet skulle dessuten benyttes til
a beskrive vesentlige elementer i utvikling av kundespesifikke leveranser pa bredere
basis.

1.1 gkt konkurranse og behov for differensiering

Historisk har DBS hatt en svaat dominerende rolle i sykkelbrangen i Norge. Som en
forhandler uttrykte det:

"tidligere var det nesten utenkelig a ha butikk uten DBS. Merket var veldig
sterkt og forhandleren matte ha DBS pa programmet for a vaere med. | dag er
der langt flere muligheter og bildet er snudd. Kundene kommer her fordi de
stoler péa oss (forhandleren) og det vi tilbyr dem. A forhandle DBS er derfor
ikke like vesentlig og kunden er langt mer apen for andre merker. For kunder
med litt kunnskap er det blitt vanskeligere & skille DBS-sykler fra andre
merker fordi de hovedsakelig bestar av like komponenter og er produsert utei
verden.”

Nar man gar inn i en sykkelbutikk mgtes man normalt av et mangfold modeller tilpasset
ulike segmenter. | tillegg er der normalt minst 2 konkurrerende merker; ett lavprismerke
0g gjerne ett noe dyrere hvor DBS i mange tilfeller utgjer det dyrere aternativet. En
butikk hadde 5 konkurrerende merker innen samme segment. Tilbudet er stort og det er
vanskelig & fa saarskilt oppmerksomhet for sitt merke.

Sykkelen bager ogsd ulike varemerker. Enkelte komponentleveranderer som Shimano
har et svaat sterkt merkenavn og betyr gjerne like mye fro kunden som sykkelens
merkenavn. Tidligere var DBS DEN Norske sykkelprodusenten | dag er
sykkelproduksonen ved DBS i Norge lagt ned og de fa produksonen utfert
internagonalt. P& verdensbasis er der innen sykkelproduksion store og tildels
dominerende komponentleveranderer. Noen fabrikanter har en viss egendesignet
rammeprodukson, men prinsipielt velger man komponenter fra de samme leverandarer
og fér de montert prinsipielt pa samme méate hos store produsenter pa verdensbasis. Da
man ikke lenger har behov for eget produksonsapparat, lanserer forhandlere sine egne
sykkelmerker. Vi far atsd en stadig sterre flora av fabrikater og varianter. Da
produktene ogsa benytter mye de samme komponentleveranderer, er det ikke lett a
skille merkene fra hverandre mht. instrumentelle eller funkgonelle egenskaper. Dette
gjelder ogsa for DBS som far en stadig vanskeligere jobb med a differensiere selve
produktet fra konkurrentene. Merkevarestyrke innen tekniske produkter hvor det er
mulig & sammenligne, mai lengden baseres pa unike egenskaper og reelle fortrinn. Hvis
ikke vil det far eller siden bli ”avdart” av forbrukeren og betydningen av varemerket vil



miste sin verdi. For Volvo ville det f.eks. ikke vaae mulig & opprettholde et
sikkerhetssimage i lengden dersom bilen over tid ikke utviser bedre verdier enn andre.

Internasjonalt og ogsd i Norge har faghandelen blitt satt under stadig sterkere prispress
fra billigkjeder med hayt volum og lavere salgskostreder. Ogsa butikkene har behov for
a differensiere seg og tilfagre unike verdier til kunden dersom man skal fa ardre
konkurranseparametre enn pris. Spersmalet blir om der er muligheter for & utvikle nye
kundeunike verdier som kan innovere sykkelsalget?

DBS opplevde i likhet med Levi’s & miste andeler i ulike segmenter:

- til lavprissegmentet til leverandarer med tilneamet samme egenskaper men lavere
pris

- til nigeleveranderer med mer til passede produkter.

Noe forenklet kan man s at sykler selges og produseres tilnaamet likt av ulike
konkurrenter. Der er en stadig voksende flora av varianter og varemerker, og
overkapasitet innen brangien gir pressede marginer. Brangen opplever ogsa a tape il
andre alternative bransjer; og internasjonalt har man opplevd en tilbakegang. Pa tross av
a enkelte spesidiserte leveranderer utvikler egne lgsninger som fremstar som
innovative, kjennetegnes litt stygt sagt innovagonen for det enkelte merket av
markedsfarernes konstruksoner av tekniske uttrykk. Den enkelte leverander har i liten
grad spesifikke lgsninger som ikke andre har innen tekniske forhold.

DBS opplevde et behov for & differensiere seg fra konkurrentene og skape nye
kundeverdier som ikke sa lett lot seg kopiere av konkurrentene. Gjennom produksjonens
naghet til markedet kunne man reagere hurtigere enn konkurrentene som produserte i
@sten. Samtidig hadde man som markedsleder og gjennom konserntilhgrigheten med
CyclEurope ressurser til & utvikle lgsninger som ikke konkurrentene kunne stille opp
med; i det minste i Skandinavia.

Pa denne bakgrunn har DBS arbeidet med et konsept for & kunne tilby kundespesifiserte
sykler i flere ar. Man har tilbudt Custom Color der kunden selv kan spesifisere fargen pa
sykkelens ramme. Erfaringene med dette har vaat positive; man kunne tilby en merverdi
for kundene og samtidig eke fortjenesten pr. sykkel. Som et forsgk bygde man
kundespesifiserte offroadsykler. Forsgket viste en viss interesse for tilbudet samtidig
som man opplevde problemstillinger mht leveringstider og ukurans. Erfaringene farte til
at man gnsket 4 videreutvikle konseptet og tilby kundespesifiserte sykler for et bredere
marked. Progiektet Custom Bike ble etablert for & teste ut prinsippene i et mindre
segment og fremme lasninger for & selge kundespesifiserte sykler pa et bredere marked.

1.2 Prosjektet Custom Bike

Idegrunnlaget for CustomBike var a tilby et bedre produkt gjennom at kundene fikk et
individuelt tilpasset produkt. Derigiennom ville man kunne differensiere seg
produktmessig og fremsta som en innovativ sykkelprodusent med unike og spennende
produkter. Samtidig ble det antatt at man kunne oppna en bedre fortjeneste pr. sykkel.
Pa dette tidspunkt var DBS en produsent av sykler med fabrikk pa Sandnes.



Progektet var planlagt med tre hovedfaser:

- Fase 1. Konseptutvikling. Progjektet skulle kartlegge et rammeverks om konseptet
kunne bygge videre pd, samt & bidra med innspill i konseptutviklingen for
testprogiektet. Som referanseramme valgte man & bruke erfaringene fra det
fagomrédet som internasjonalt kalles Mass Customization, der fokus er pa a levere
kundespesifiserte produkter og tjenester til sammenlignbare kostnader som
produkter for massemarkedet.

- Fase 2. Pilotprogekt for sesongen 2001, der man skulle teste ut konseptene og laae
mer om de forhold som var vesentlige. Man valgte her a fokusere pa offroadsykler i
et segment kalt Birkebeinersegmentet (aktive mogonister og deltakere i mosonsritt
som f.eks. Birkebeiner'n) som presumptivt var en hgyinteressegruppe for denne type
tilbud. Samtidig skulle erfaringene evalueres med tanke pa hvordan Custom Bike
kunne videreutvikles for de bredere markeder. Testen ble gjennomfert med
provesalg av Custom Bike i samarbeid med Spinnkjeden og i deres to butikker i
Hillevagog Sandnes.

- Fase 3. Evaluering av progjektet, rapportering og formidling i 2002. | progektets
avslutningsfase skulle fokus vaare pa a rapportere fra prosjektet.

| lgpet av progektet har forutsetningene for DBS hlitt radikat forandret gjennom at
flere forretningsprosesser er blitt integrert i andre deler av konsernet. For progektets
utvikling nevnes her spesielt at produksioren og lagerfunksjoren er lagt ned i Sandnes
0g at internettsatsingen er avduttet. Som en konsekvens er naturligvis organisagonen
vesentlig endret og med det progektets ressurs- og idégrunnlag. Man har ogsa en
sterkere produktkoordinering i konsernet med fokus pa standardisering, hvilket har
medfert at man velger & avvente eventuell videreutvikling av konseptet Custom Bike i
DBS. Dette har selvsagt hatt betydning for pros ektets fokus og framdrift uten at jeg her
gar i detalj pa dette. Det har imidlertid medfert at man underveis har tilpasset prosjektet
de endrede rammebetingel sene.

1.3 Rapportens oppbygning

Denne rapporten fokuserer pa det teoretiske grunnlaget og erfaringer fra Custom Bike
progektet som antas & ha en generell nytteverdi for bade DBS og andre som vurderer
utvikling av Mass Customization Som teoretisk ramme valgte prosiektet a benytte
Mass Customization konseptet og rapporten er bygget opp for a presentere dette.
Erfaringene fra DBS diskuteres fortlgpende for de ulike temaene der det er relevant. Til
Sist i rapporten presenteres noen av de mer spesifikke erfaringene fra Custom Bike
prosektet. Det er et hdp at rapporten skal vage nyttig for personer som vurderer a
utvikle kundetilpassede produkter og tjenester, og at DBS finner rapporten nyttig som
en oppsummering av det grunnlaget prosjektet baserte seg pa og de erfaringer man kan
trekke fra dette. Rapporten tar for seg f@gende overordnede tema:

- markedsgrunnlag for Mass Customization (kapittel 2).
- strategier for Mass Customization (kapittel 3)



- logistikkforutsetninger for Mass Customization (kapittel 4)

- kundeutvikling og CRM i lys av Mass Customization (kapittel 5)
- organisatoriske prinsipper for Mass Customization (kapittel 6)

- gpesielle erfaringer ved DBS (kapittel 7)



2. Markeder med kundeunike verdier

"Varer pleide a bli laget etter ordre og laget for & passe. Problemet var at en dik
mate & produsere pa var arbeidsintensiv og kostbar. Masseproduksjonen ble
utviklet og gjorde varene billigere, men til en kostnad — kostnaden ved
standardisering, kostnaden av ” en-sterr el se-passer-alle”.

Teknologi gir oss nd muligheten for & fa begge deler. | sterkt gkende grad far vi
personlige tilpasninger til prisen av masseprodukson. Vi gar mot mass
customization” (Fritt oversatt fra Robert T. McTeer, Jr, 19981).

Bilindustrien har tradigonelt vaat eksponent for nyvinninger innen ledelse og
produkgonsteknologi. Her ble ogsd masseproduksionen innfert ved Henry Ford.
Gjennom standardisering og strukturering av produksjonsprosessen klarte man &
redusere kostnadene pa bilene dik a de ble tilgijengelig for “folk flest”.
Valgmulighetene for kunden var derimot ikke prioritert. "Du kan fa bilen i akkurat den
fargen du ensker — sa lenge den er svart”, var Henry Ford's pragmatiske filosofi for a
fa ned kostnadene i hele verdikjeden | dag er det utenkelig & kunne selge biler pa dike
vilkar, og de mest solgte bilmerker kan bestillesi flere millioner varianter. Dette er gjort
mulig giennom en teknologisk, produktmessig og organisatorisk utvikling over en
arrekke der hele verdikjeden er utviklet for & handtere informasion og produsere
varianter til sammenlignbar kostnad med et standard produk.

Sitatet setter ogsa fokus pa at kunden gjennom standard produkter ma forsake noe —
nemlig sine egne behov og preferanser. Dette var gangbart s& lenge der var underskudd
pavarer — den tid er forlengst forbi i ale branger som produserer forbrukervarer. En
annen mulighet var & konkurrere pa lav pris. Teknologier som muliggjer & levere
personlig tilpassede varer og tjenester med sammenlignbare kostnader som
standardvarer, har na blitt tatt i bruk i en rekke industrier. Du kan kjgpe malsydde jeans
og "matche” dem med jakker, sko, vesker og tilbeher — at etter ditt eget valg av
materiale, formlasning og farger. Du kan fa personlig tilpassede vitaminer, sjokolade
pakket med svigermors bilde pa omslaget, klokke med eget design pa urskiven —til en
pris som kan sammenlignes med standardprodukter i butikken (for eksempler, se
(Piller, Frank Thomas 20002) der mer enn 100 ulike eksempler er dokumentert).

Mass Customization kan enkelt beskrives som et markeds og produksjonskonsept der
man tilbyr kunden individuelle valg eler tilpasninger pa de omrader hvor dette
representerer en verdi for kunden, og hvor leveransen fremskaffes til sammenlignbare
kostreder som standardprodukter. Det er underforstdit a man leverer de
kundespesifiserte produktene til et relativt stort marked (derav "Mass’).
Kostnadsmalsetningene betinger at man klarer a redlisere potensialene i effektiv
informagjonsflyt, fleksibel produk on og fordelene i masseproduksgon og stordrift. Jeg

1 Robert D. McTeer, Jr., "A letter from the president” i "The right stuff: Americas's move to Mass
Customization”, Federal reserve Bank of Dallas, 1998 annual report

2 Frank T. Piller, "Mass Customization — Ein wettbewerbsstrategiskes Konzept im Informationszeitalter”,
Gabler Verlag og Deutchse Univeritetsverlag, 2000.



har valgt & benytte Mass Customization i teksten da det er dette begrepet som har fatt
internasonalt gjennomslag (for enkelhets skyld heretter forkortet til MC).

1.1 Kundeunike verdier.

Nar der var \areknapphet, oversa forbrukerne gjerne egne spesielle gnsker og godtok
standardproduktene for a kunne anskaffe seg et eksemplar. | dag er der overflod av
varer og forbrukerne har et mangfold av vagmuligheter — det er "kjgpers marked” i de
fleste brangjer. Nar man skal kjgpe en PC, ringer bade private og bedrifter gjerne Dell’s
gratis ordrelinje (eller stadig oftere gar de inn pa Web-stedet, og bestiller en PC laget
etter egne spesifikagioner. Eller de kan ringe konkurrenten Gateway for en tilsvarende
PC =lgt og fremskaffet til forbrukeren gjennom prinsippene ved MC. Etterhvert som
folk far tilbud om personlig tilpassede produkter og tjenester til en pris de er villige til a
betale, lager de seg & sette pris pa muligheter for & fa individuelle ensker oppfylt. Med
tiden begynner man & forvente dlike tilbud i stadig nye omréder. " En-starrel se-passer-
ale’ er som tankegang utgétt pa dato. Individer gnsker i sterre grad & bli sett pa og
behandlet som nettopp individer og mange er villige til & betale for dette.

M assemar kedets bortgang — en ny dag for markeder med unike kunder.

Stan Davis skisserte i 1987 hvordan markedstenkningen har utviklet seg (Stan Davis
19873). Far den industrielle revolusionen var det dominerende markedsparadigmet det
lokale marked, der produsenter og tjenesteytende leveranderer opererte innenfor et
begrenset geografisk omrade. Man hadde ofte god kjennskap til kundene, og produktene
ble fremstilt med utgangspunkt i handverksmessige ferdigheter. Bade produkter og
tjenester var fleksible i den forstand at kunden kunne fa leveransen tilpasset bade egne
ansker og betalingsmuligheter.

Begrepet massemarked oppstod etter den industrielle revolusjon nar produsenter i stor
grad begynte a standardisere produkter og tjenester. Masseproduksionen muliggjorde
lavere pris og effektiv distribusion, men etterhvert ogsd mer pélitelige produkter og et
apparat for oppfelging og service. Disse forholdene gjorde de standardiserte tilbudene
ettertraktet, og i kombinason med massekommunikasion utviklet der seg som et resultat
av standard tilbud en homogen ettersparsel. Markedet ble opplaat til & se fordelene med
masseproduserte standardvarer. Dette fungerte i mange tilfeller veldig bra — inntil
konkurransekreftene brakte pa banen nye mater & se markedene pa Segmenteringen
fikk dtt inntok, der man tilpasset leveransene til grupperinger | markedet.
Differensieringen matte vaae god nok til at tilbudet ble opplevd som godt tilpasset
segmentet, samtidig som at segmentene var store nok til at man fikk omtrent de samme
stordriftsfordeler som tidligere. | brange etter brange ble segmentene definert med
finere og finere presigon - inntil nigemarkedene dukket opp som konsept. Davis
forutsd den naturlige forlengelsen av denne utviklingen — fra nige til "mass-
customized” markeder eller "markets-of-one”’, der hver individuelle kunde utgjer sitt
eget marked. Informasjonsteknologi og fleksible produksjonsprinsipper er premissene

3 Stan Davis” Future Perfect”, 1987, Addison-Wesley Publishing Company, Inc



som gjer det mulig & fremskaffe de kundespesifiserte produktene rasjonelt og til
sammenlignbare kostnader som standard produkter. Vi far na tilbake fordelene fra far
den industrielle revolugonen — vi har muligheter til & behandle hver kunde som unik
med egne verdisett, ansker og behov.

1.2 Individualisme og saerpreg— nye vilkar for markedsfgring

Samfunnet utvikler seg med en stadig mer fragmentert og mangfoldig kultur i hele den
vestlige verden. Nye kjappe medier sprer impulser globalt, landene preges av et stadig
okende kulturelt mangfold. Storsamfunnets normer, verdier og holdninger mister sin
betydning til fordel for mer spesielt orienterte grupperinger med egne kulturer. Et typisk
trekk er utviklingen av media hvor starre, gjerne statlige kanaler, dominerte eteren i
arevis. Na ser man at disse i stadig sterre grad mister sin oppslutning til fordel for
mindre kanaler som henvender seg til et smalere publikum med et bedre tilrettelagt
tilbud spesielt for denne mé gruppen.

Samtidig vokser der frem et stadig sterkere fokus pa individualisme. Livsstil og
personlig saapreg utvikles gjennom flere muligheter for individuell tilpasning. Ved
hjelp av fleksibel teknologi som kan kombinere Iasning av individuelle kunders unike
behov og effektiv stordrift, ser vi en paralell utvikling av stadig mer tilpassede
produkter og varer.

Som en konsekvens ma ogsa markedskommunikasjonen endres. Merkevarenes
tradisonelle vekt pa massekommunikasion der en eller et absolutt minimalt antall
kierneverdier utgjer profileringen, har vanskelig for & konkurrere med
nisespesialistenes spissede budskap. For de som har utviklet leveranser basert pa et
visst niva av kundetilpasning, vil det neste naturlige skritt vaae en unik og tilpasset
kommunikagon med den enkelte kunde som tar utgangspunkt i dennes behov og
interesser. Utvikling av metodikk og verktgy for direkte kundekommunikasion blir
derfor en naturlig konsekvens av atilby kundespesifikke produkter. Man kan si at Mass
Customization og fagomradet " Customer Relatiors Management” er to sider av samme
sak: a gi kunden unikt tilpassede muligheter innen omrader som kunden verdsetter
(Mass Customization) og & ha en individuelt basert kommunikasjon og oppfelging av
kunden (CRM). Kommunikasionen utvikles fra enveis formidling av budskap i form av
massekommunikagon til en redll interaktiv utveksling av informason med den enkelte
kunde.

1.3 Markedsledernes nedgang — nisjeleverandgrenes oppgang
| sd godt som alle branger ser man felgende utvikling(Regis McK enna 19884:

- Markedslederne taper andeler til fordel for nigeleveranderer med mer spesialiserte
leveranser.

4 Regis McKenna " The demise of mass market” 1988, Harvard Business Book rewiev.



10

- Et sterkt gkende antall konkurrenter

- Et sterkt gkende antall varer og varianter som tilbys.

- Markedslederne kopieres av lavprisprodukter som gir i stor grad de samme
funkgonelle verdier.

De teknologiske muligheter til & fremskaffe unike leveranser kombinert med en
fragmentert kultur har skapt et stort og stadig voksende mangfold av produkter,
servicetilbud og markeder. Det er en verden av variagon og valgmuligheter, niger og
sma serier, nye medier for markedsfering og salg, ekt konkurranse og skiftende
brang estrukturer.

Flere merkevareleverandgrer opplever at de ma sloss pa mange fronter. Som eksempel
kan nevnes Levi's jeans. Fa produkter er blitt sa kopiert som de tradisonelle jeans fra
Levi's, der det etterhvert bare er den lille Levi’s lappen som unikt bager produktets
egenskaper. Som et resultat ble Levi's utsatt for et sterkt prispress fra billigere
leverandgrer. Det har ogsd kommet til nigeleveranderer som tar sine biter av markedet
med mer betalingsvilje. Gjennom sine spesialiserte leveranser har f.eks. ulike typer
designerjeans tatt sine andeler av dette markedet. Dermed er Levi’s utsatt for et angrep
pa flere fronter; i ale omrader der det er mulighet for a dyrke frem en nige vil
merkevarel everanderen métte mate konkurranse i stadig ekende grad. Erfaringere med
a differensiere profileringen av merkevarer for & mete konkurranse i niser er sterkt
varierende.

Situagionen for DBS kan pa mange mater sammenlignes med Levi’s. Som illustrert
nedenfor opplever DBS i stadig gkende grad prispress fra billigprodusenter. Det blir i de
lavere segmentene stadig vanskeligere & synliggjere fordelene ved produktet fordi de
konkurrentenes produkter oppfattes til & veae likeverdige. | de hgyere prissegmentene
mgter DBS sterk konkurranse fra spesialiserte nigeleverandarer. Som figuren nedenfor
illustrerer, utsettes dermed DBS for sterk konkurranse fra spesialiserte konkurrenter pa
mange omrader.

Figur 1. Markeddederen mater konkurranse pa flere felt

Tilpasning

Nisjel everandﬂrev|

Billigprodusenter

Pris N

For & differensiere seg, ma man tilby verdier som vanskelig lar seg kopiere. Custom
Bike har hatt som idegrunnlag a man har en starre naxhet til markedet enn andre
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leveranderer. Denne nagrheten til markedet kunne utnyttes til & tilpasse produktene til
kundens gnsker og behov. Dermed ville man ha en kundeunik verdi som ikke
niseleverandarene med produkson i fjernere strek kunne konkurrere med. Det betinger
at man ma lage kundetilpasninger knyttet til produksjonen, f.eks. lakk pa sykkelen. For
en som henter syklene fra @sten, ville en dik mulighet for kunden svaat vanskelig la
seg kopiere pga. transporttid.

Nigemarkeder er ofte vanskelige a identifisere tidlig i utviklingsstadiet. De dyrkes
gierne frem fra en begynnende trend eller utvikling. Som eksempel kan nevnes Tandem
Computers som i falge direkter immy Treybig bygde opp sin kundebase ved a tilpasse
produktet til den gryende internetthandelen. De fremstar nd med et spesialisert tilbud og
en kundebase som skal gi en ledende posigon i det de kaller transaksjonsmarkedet
(Regis McKenna i Gilmore Pine, 2000%). For markedslederne betyr dette ogsa at bildet
av konkurrentene er mye mer diffust enn tidligere. Der man hadde et fatall sterre og ofte
godt kjente konkurrenter & holde styr pd, vet man i realiteten ikke altid hvem som er
den kommende konkurrent og hva de star for. Tidligere tiders konkurranseform er ikke
lenger like aktuell — i dag vinner den som kan definere sine kunder mest presist og
oppna et kundeforhold der man kan tilby verdier som etterlyses av den enkelte kunde
eller til og med utvikle disse verdiene i samarbeid med kunden.

Nigeleverandagrene har typisk en nag kontakt med kundene innen et relativt smalt
marked. De vokser gjerne frem fordi de tradigonelle masseprodusentene ikke er i stand
til & levere spesialiserte nok produkter og tjenester. Masseprodusenten har noen typiske
trekk som gjer det vanskelig a konkurrere mot spesiaister:

- Volumer prioriteres. Man har tradison for & tenke volumer. Mens
nigeleverandaren utforsker muligheter for spesialisering og kommende trender, vil
disse muligheter normalt ikke bli funnet eller vurdert av masseprodusenten far de
har et visst volum. | mellomtiden har spesiaisten utviklet et marked og befestet sin
posigon.

- Varemerketsimage er vanskelig a differensiere. Det er svaat blandede erfaringer
med 4 differensiere merkevarene for a konkurrere pa de ulike segmentene eller
nigene. Et image som tiltrekker de som liker trygge, solide og ”fornuftmessige”
lgsninger med vekt pa sikkerhet, vil lett kunne oppfattes som kjedelig og gubbete av

de som felger nye trender og ensker & eksperimentere. Man kan forsgke a
differensiere merkevarens image rettet mot ulike segmenter.

-  Kommunikagon med markedet. Masseprodusentens kommunikagon med
kundene har en tendens til & bli massekommunikasion og enveis kommunikasjon.
En leverander av kundetilpassede tjenester har en direkte dialog med den enkelte
kunde. Hver modell har sine fordeler og tilpasninger, men for masseprodusenten
medfarer det en mindre faglsomhet for svingninger, trender i markedet og mulige
niger. For sykler er det forhandlerne som har den direkte kontakt med den enkelte
kunden, mens produsentene arbeider gjennom markedsundersgkelse av ulike dlag,

5 Gilmore Pine, "Markets of One”, Havard Business Book rewiev, 2000.
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trendforskning o.l. Disse er oftest innrettet pa & beskrive massenes bevegelser
snarere enn diversifisering. De kommende trender og variagonene i synspunkter
oppdages ikke far de er signifikante eller tydelige. Satt pa spissen avskrives mulige
niger, kundetilpasninger o.l. som datastay eller usikkerhet i datagrunnlaget som ma
lukes bort for & klargjere hva som e de store massenes felles ansker! For
kundespesifikke leveranser vil altsa disse felles anskene utgjere basisen i tilbudet og
vage gjenstand for standardisering pa samme méate som for masseprodusenten.
Forskjellen ligger i at man ogsa ville utforske hvor man fant avvik, og sa utvikle en
effektiv prosess for a tilby om valgmuligheter og variason pa akkurat disse
punktene. Ngkkelen til Mass Customization ligger akkurat her; a finne de omrader
hvor kundene har ulike preferanser, for sa a skape kundeunike verdier gjennom
muligheter for individuelle tilpasninger eler valg.

- Paradigmet bestemmer fokus. Et paradigme kan beskrives som et delt tankesett i
en gruppe; en felles oppfatning om hvordan ting henger sammen. Det gjeldende
paradigme (delt tankesett for en gruppe; hva er fornuftig o.l.) for masseprodusenter
av standardvarer er tuftet pa storskalagkonomi med vekt pa seriestarrelser,
standardisering og begrensning av variagon o.l. Dette paradigmet vil ha en
innebygget mekanisme for a prioritere volumer og standard produkter; og felgelig
nedprioritere lave volum eller omrader som krever variagon. Nye trender vil derfor
ikke bli prioritert for de e godt synlige og interessante vurdert i
standardprodusentens paradigme. Den krevde variagon og hurtige respons pa
kundenes gnsker er livsgrunnlaget for en ”Mass Customizer”, men var sand i
maskineriet for en tradisonell masseprodusent av standardvarer som sykler.
Sykkel er en brangie med et utpreget masseproduksjonsparadigme. Kundetilpassede
leveranser vil bryte med dette paradigmet, og felgelig ha en tendens til & bli tolket
som feil, irrelevante eler til og med farlige. Vi kommer naamere inn pa dette under
vurderinger av logistikk og logistikk.

Et paradigme eller delt tankesett er svaat styrende for hvordan den enkelte tenker. Dette
gienspeiler seg i hvordan man vurderer ulike lgsninger, utformer prosedyrer, innretter
logistikk, utvikler produkter osv. Dette er en vesentlig verdi for bedriften fordi det
gienspeiler et felles tankesett omkring hvordan man skaper verdi og god driftsgkonomi.
Tanker som strider mot paradigmet vil derfor naturlig nok garantert mete sterk
motstand; de rokker ved eksistensgrunnlaget for bedriften dik den er i dag. Det viser
seg svaat vanskelig & kombinere ulike paradigmer fordi det altsa krever fundamertalt
forskjellige tilnearminger til det & skape sunn gkonomi. A skifte paradigme er krevende,
men lar seg gjennomfare. En masseprodusent som DBS ma skifte paradigme for & bli en
Ilannsom leverander av kundetilpassede sykler. Korte leveringstider og variasoner anti-
gkonomi mdlt etter det eksisterende paradigmet i hele brangen.

1.4 Modne markeder - det integrerte produktet.

Fra produkt til individuell service og tilpasning. Branger og definerte markeder
innen disse har definerte utviklingsfaser. | en tidlig fase introduser es gjerne nye verdier
som skaper et nytt marked. | markedets ferste fase er det fokus pa videreutvikling av de
verdier som skapte markedet. Disse er ofte teknologiorienterte eller tett knyttet til
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kjerneproduktet som skapte nye relagoner. | vekstfasen blir markedet synlig for flere,
og konkurrentene strammer til. De opprinnelige verdier blir kopiert og dermed
korroderer konkurransekraften forbundet med disse. Nye kundeverdier ma utvikles, og
konkurransen flyttes til servicenivaet. Etterhvert som bransien modnes blir der stadig
flere konkurrenter og spesialiserte tilbud. Konkurransen ligger etterhvert i mindre grad i
selve objektet som selges, men inkluderer service, tjenester omkring produktet og
bruken av dette, utvikling av bruken av produktet, livsstilsinformasjon og til og med
image til frontfigurer i selskapet. Selve opplevelsen ved kjgp og bruk av produktet blir
stadig mer fokusert, og kunder er villig til & betale ekstra for at salgsprosessen skal
ivareta akkurat den enkeltes individuelle behov.

Kundekontakten er viktigere enn produks onsappar atet. Kundens fokus, og dermed
konkurransen ligger pa & fremskaffe best mulig tilpassede leveranser innen rammer
som kunden er villig til & akseptere. Produksjonen utferes gjerne i sterre, spesialiserte
enheter som forsyner bransjen pa internasjonalt niva. Der man tidligere var avhengig av
aha et produksjonsapparat for a kunne tilby produkter, kan nd nye leveranderer etablere
seg med sine markedskonsepter uten & matte binde seg opp i oppbygningen av
produksonsfasiliteter.

Innen sykkelbrangen kan forhandlere i dag lansere egne varemerker med produkgon i
globalt orienterte produksjonsenheter som forsyner store deler av verdensmarkedet. | en
Birkebeinerundersgkelsen 1999 fremkom det at forhandler vurderes som viktigere enn
sykkelmerket. Dette bekrefter at kundebehandlingen og tilpasningen er blitt svaat
vesentlig; mer vesentlig enn sykkelmerket. Dette gjar selvsagt konkurransen mellom
sykkel produsentene stadig mer tilspisset. Nar ogsd markedet har en overkapasitet, blir
konkurransen stadig sterkere for en produsent. Prispress og lavere marginer er naturlige
konsekvenser av dette.

A Dbesitte et produksjonsapparat vil imidlertid kunne gi en strategisk fordel dersom man
finner nye méter & utnytte dette pa til & skape nye typer kundeverdier. Custom Bike
ville representere en sik ny méte a tenke sykkel pa og ha muligheter for & fornye
brangen.

Selve brangiene har ogsa konkurrenter; f.eks. ma bade skibrangen og sykkelbransjen
sloss om oppmerksomhet fra andre fritidsaktiviteter og interesser. Uten innovasion vil
brangen miste sin posison og markedene avtar totalt sett. Sykkelmarkedet har ogsa
opplevd stadig sterkere konkurranse fra andre produkter/aktiviteter. Man kan imidlertid
gi bade brangien og enkeltmarkeder ny vekst ved & utvikle nye méater a tilfgre kundene
verdier pad Mass Customization som filosofi og arbeidsform har mulighet til a
redefinere branger giennom & introdusere individuelle lgsninger som nye verdier pa
markedet. MC representerer saledes et skritt videre i forhold til nigeleverandarene, og
fremstar i stadig nye brangjer som et konkurransedyktig markedskonsept.

Sykkelprodusentene opptrer i hovedsak pa samme méte, og produksjonsapparatene gir
dermed i liten grad noen markedsstrategiske fortrinn. Teknologien er for store deler av
sykkelen "felles’ for hele brangen. Internagonale komponentleverandarer forsyner
store deler av verdensmarkedet og har i noen tilfeller et like sterkt merkenavn som
sykkelprodusenten. | tillegg opererer brangen pa tilnsamet samme mate mht.
produktutvikling, produkson mot prognose osv. Kombinert med et fallende totalmarked
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ma markedet karakteriseres som modent. De typiske konkurranseforholdene i et modent
marked preges av sterkt prispress og gkende fokus pa tilleggsverdier og service som et
resultat av et kjerneprodukt/teknologi som oppfattes som relativt standardisert.

Progektet giennomfarte en sparreundersgkelse for @ kartlegge interessen for Custom
Bike generelt samt hvilke elementer konseptet ber basere seg pa. | denne undersgkel sen
fremkommer en vesentlig interesse for Custom Bike. Hele 50% av de spurte uttaler at
de vil betale 1000 kr. eller mer ekstra for a fa sykkelen bedre tilpasset egne ansker og
behov! Dette antyder at konseptet oppfattes sdpass positivt og annerledes at det har
potensiale til & innovere brangen og dermed bringe nye konkurransemomenter inn som
gir Mass Customization leverandaren en strategisk fordel.

1.5 Nar passer Mass Customization?

Som nevnt, masseprodukgon av standard produkter og Mass Customization kan begge
vage lgnnsomme tilnaaminger. Det store spgrsmdlet er hvilke faktorer som skiller
mellom de to konseptene, nar skal man velge hva?

(Joseph Pine 1999) presenterer en studie der man fremholder grad av markedsturbulers
som avgjerende for hvorvidt man bar masseprodusere standardprodukter eller ga over
til Mass Customization. De definerer en rekke faktorer for & vurdere markedsturbulens
som er naamere presentert i dette kapittelet. Den tradigonelle masseprodusenten av
standardvarer er vokst frem i perioder med lav markedsturbulens preget av stabilitet og
rimelig forutsigbarhet, mens Mass Customization framholdes som det beste alternativet
ved hgyere markedsturbulens preget av hurtige endringer i produkter, kunder og
leveranseformer. .

(Joseph Pine 1999) gir en grundig beskrivelse av konseptet markedsturbulens og de
ulike produksonssystemenes egnethet. Man har ogsa undersgkt blant industriledere
hvilke faktorer de vurderer som mest kritisk for markedsturbulensen. Faktorene kan
deles | to kategorier — behovsfaktorer og strukturelle faktorer som vist i tabellen
nedenfor. :
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Tabell 1 Faktorer som bestemmer markedsturbulensrangert etter viktighet

Lav markedsturbulens

Hay markedsturbulens

Behovfaktorer Viktighet
Langsom vs. hurtig veksende Hurtig veksende gnsker og behov | 0,750
ansker og behov
Homogene gnsker og behov Heterogene ansker og behov 0,559
Lav grad av servicei for- og Hoyt grad av servicei for- og 0,440
ettersalg ettersalg
Lav kvalitetsbevissthet Hoy kvalitetsbevissthet 0,406
Stabil ettersparsel. Stabil vs. ustabil ettersparsel. 0,231
Nadvendighetsfokus Luksus 0,228
Lav prisbevissthet Hay pr prisbevissthet 0,204
Lett definerbare v gnsker og behov. | Usikre gnsker og behov. 0,197
Lav mote/stilbevissthet Hgy mote/stilbevissthet 0,156
Strukturelle faktorer
Lang og forutsigbar Kort, uforutsigbar 0,626
produktlivssyklus produktlivssyklus
Lav rate for teknologiskifte Hoy teknologisk forandringsrate 0,610
Lav konkurranseintensitet Hay konkurranseintensitet 0,357
Lav avhengighet av konjunkturer og | Hay avhengighet av konjunkturer | 0,242
andre gkonomiske sykluser og andre gkonomiske sykluser
Hoy priskonkurranse Hoy produktdifferensiering 0,217
Fa substitutter Mange substitutter 0,180
Lav kjgperkraft. Hoy kjaperkraft. 0,162
Lav markedsmetning Hoy markedsmetning 0,022

Graden av markedsturbulens kan méles ved a evaluere endringen i hver av disse
faktorene pa en skalafra 0 til 100, og eventuelt ogsa evaluere forandringen i en aktuell
strategisk periode. (Joseph Pine 1999) gir basert pad undersgkelsene og lederes
vurdering en sammenkopling mellom grad av markedsturbulens og egnetheten av
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masseproduksgon vs. mass customization som illustrert nedenfor.

Egnethet av masseprodukgon vs. M ass customization som funksgon av
mar kedstur bulens. (Fra Joseph Pine 1999)

Lav markedsturbulens Hey markedsturbulens

0 50 100
| | |
Turbulens <40 40<turbulens<60  Turbulens > 60
< >< >< >
eller
O<forandring Forandring i turbulens>10

i tubulens<10

Masseproduksjon Mass Customization Mass customization na
fremdeles effektiv Snart?

Figuren gir naturligvis en forenklet vurdering, men illustrerer samtidig poenget godt: det
er den samlede grad av markedsturbulens som avgjar egnethet av de ulike konseptene.
(Joseph Pine 1999) oppsummerer med falgende retningslinjer som illustrert i figur 1
overfor:

Hvis markedsturbulensen i en industri er mer enn 60 poeng eller hvis forandringen i
markedsturbulens det siste tiar er mer enn 10 poeng, sa er industrien inne i
paradigmeskiftet fra masseproduksjon til mass customization akkurat n&

Hvis dagens markedsturbulens er 40-60 poeng eler hvis graden av
markedsturbulens gker, sa er industrien pa vei mot et paradigmeskifte.

Hvis turbulensen er under 40 poeng og stabil, sa er masseproduksjon fremdeles en
hensiktsmessig tilnaaming.

Et poeng i denne sammenhengen er at en brange kan ha ulike niva av turbulens i ulike
segmenter. Tar man sykkelmarkedet som et eksempel, vil markedet blant personer over
45 & veage annerledes enn for ungdom pa de mange av behovsfaktorene. Fra
kundeundersakelse i Custom Bike progektet ser man tydelig at de eldre kundene utgjer
et marked med lavere turbulens enn for yngre kunder.
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| (Joseph Pine 1999) gar man naamere inn pa hver enkelt faktor og hvordan disse
pavirker masseproduksion vs. Mass Customization. Det vil fare for langt her. Av tabell
1 ser vi at forskjellene i viktighet er stor for de ulike faktorene, og dersom man ser pa de
viktigste 7 faktorene f&r man et godt utgangspunkt. Nedenfor gjennomgas noen av de
viktigste faktorene. Det e ikke gjennomfert en vekting eller direkte
turbulensundersagkelse for sykkelbrangen generelt. Vi gir alikevel en vurdering av
viktige faktorer basert pa de opplysninger vi har fra progektet. Dette ma betraktes som
en diskusion og ma eventuelt undersgkes i spesielt innrettede undersekel ser.

1.5.1 Behovsfaktorer

Behovsfaktorene gir en indikagon pai hvilken grad en leverander kan:
- styreettersparselsforhold

- stabilisere ettersparsel, og

- redusere usikkerhet

Nedenfor gis en gjennomgang av disse forholdene og hvordan de henger sammen med
customization og varianter.

a) Stabilitet og forutsigbarhet i etterspersel. Med stabil etterspersel menes her
ettersparsel uten uforutsigbare opp/nedturer. Et dikt marked er det ideelle klima for
en masseprodusent; gjerne kombinert med jevn, om enn liten oppgang.
Masseprodusenten er optimalisert etter disse forholdene. Det oppmuntrer til og blir
oppmuntret av et homogent marked, og sa lenge behovet er stabilt og forutsigbart,
vil dette resultere i tilsvarende stabile og forutsigbare produksonsniva,
utviklingssyklus og livssyklus for produktere. Nar markedet derimot fragmenteres
inn i nye segmenter med kortere levetider pa produkter, blir ettersparselen
uforutsigbar; den jevne produksgonen forstyrres og grunnlaget for storskalagkonomi
forvitrer.  Gjennom fragmenteringen far man langt mindre stabilitet for de enkelte
produkter/grupper og gkt variason i tilbudet til kundene. Den pakrevde endring
ligger i kortere sykluser og horisonter for utvikling og produktliv. Dette kan selvsagt
ogsa tilstrebes av en masseprodusent, mens det regnes som en av de store fordeler
med mass customi zation.

For sykkelmarkedet kan man fastda at stabiliteten er blitt lavere. Viktige arsaker
synes dvaae endring i livsstil og aktiviteter. Ungdom er f.eks. mindre fysisk aktive,
og den fysiske aktivitet finner stadig nye utlgp med konkurrerende produkter.
Markedet er ogsa langt mer fragmentert med flere leveranderer/fabrikater, sterre
variagonsbredde og flere sykkeltyper/kategorier. Den reduserte stabiliteten ble ogsa
svaat merkbart i 2001 da det europeiske markedet fikk en kraftig, ikke forutsett
nedtur.

b) Nedvendighet vs. luksus. Produkter som oppfyller grunnleggende behov er mer
gjenstand for standardisering enn luksusvarer som i sin natur tenderer mot a vage
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mer unik, distinkt og hgyere priset. For klag dekkes basisbehovene av ”standard
hyllevare” mens for mer eksklusive kjoler og dresser far man personlig tilpasning i
starre grad. Sykkelmarkedet har begge inndag. Store volumer sykler selges som helt
standard sykler uten andre tilpasninger enn de justeringsmuligheter som ligger
innebygd eller & skifte sete o.l. i butikken. Ser man pa hvordan sykler selges i
supermarkeder, stér de pa samme linje som bred og melk - helt standard og med
marginale muligheter for tilpasninger. | den andre enden har vi sykler som absolutt
ma betegnes som luksusartikler med muligheter for full tilpasning pa ale niva
inkludert spesiallaget ramme. Selv om bildet ikke alltid er entydig, ligger et viktig
skille i a markeder for luksusvarer er generelt mye mer sdrbare enn
nadvendighetsvarer, f.eks. gjennom konjunkturer, endringer i rammebetingelser o.l.

Usikkerhet i kundens gnsker og behov. Dersom kundens gnsker og behov er
usikkert, er det vanskelig a forsyne markedet med ett enkelt standard produkt. Det er
sannsynlig at et antall ulike produkter vil bli lansert for a finne niger/lommer i
markedet. For sykkel er dette svaat betegnende. Antall sykkeltyper har gkt, og innen
hver type har man fétt en stadig gkende variantbredde bade hos produsent og
forhandler. Som et eksempel hadde DBS 14 varianter av offroad sykler i sin katalog
for 2001. Dersom man ser pa butikkene, har det i tillegg blitt mer vanlig med flere
sykkelmerker i butikken for a fange opp ulike kundegrupper. Utfordringen blir
hvordan man skal fa fokus pa sine Igsninger? Usikkerheten i mote og volum gker
generelt med tiden. Bade sykkelbransien og motebrangen med klea og sko har lang
produktutviklingsyklus og lang tid fra bestilling av varer til kunden meter
produktene. Dette introduserer en tilsvarende usikkerhet, og resultatet blir hgye
lager, relativt store volumer selges til redusert pris eler i verste fall ukurans. Creo
Shoes selger sko over internett basert pa mass customization. | et intervju med
griinderen, ble det fremholdt at de ved & se pautviklingen i sesongen, raskt kunne
foreta endringer i f.eks. materider og farger. Mens andre métte kvitte seg med store
lagre, kunne de i stedet skaffe nye materidler og vaare hayaktuelle til enhver tid.
MC-produsenten har mulighet for & justere valgmuligheter tettere opp mot
salgstidspunktet pa de omrader som kundene har varierende ensker og behov. En
MC-produsent vil dermed kunne opprettholde et mer aktuelt tilbud enn den
tradionelle masseprodusent av standardiserte varer.

Homogene versus heterogene behov. Denne faktoren adresserer direkte pa
hovedforskjellen mellom masseprodukgon og mass customization. En
masseprodusent betinger at kundene har i al hovedsak like behov dik at de kan
dekkes av standard produkter. Firmaer som fokuserer pa Mass customization
utvikles derimot gjennom ulikheter i kundens gnsker og behov. Homogene behov er
stabile, heterogene behov er turbulente. Sykkelmarkedet far i okende grad
heterogene behov. Gjennom & med masseproduksjon vil ettersperselen bli tilpasset
standardproduktene og fremstd som homogen. Det kan allikevel ligge store latente
heterogene ansker og behov som ikke har vaat mulige eller blitt adressert i det
homogene markedet. Undersgkelsen omkring Custom Bike viste at der var stor
interesse i mange kundegrupper for variagon og tilpasning, men dette var vanskelig
ase for seg uten et konkret og aktuelt tilbud. En stadig stigende tendens til variagon
og unikhet er et logisk speilbilde til den gkte variantbredde som tilbys forbrukerne
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béde generelt og innen sykkel. Et interessant trekk er ogsd at ndr man vendes til
valgmuligheter og mass customization innen en produktgruppe, vil man ogsa ha
starre forventninger om det samme innen andre produkter/tjenester.

Endringstakten i kunders gnsker og behov. En masseprodusent kan handtere
fragmenterte kundebehov dersom de forandres sa langsomt a de lange
utviklingssyklusene og produktlivssyklusene kan henge med. Hurtigere skifte vil gi
stadig vanskeligere forhold mht. & tjene inn investeringer knyttet til de langsiktige
utviklingssyklusene. Dersom kundenes gnsker skifter hurtig og konstant, vil
masseprodusentens system til slutt bryte sammen, livssyklusene blir kortere,
utviklingssyklusene ma felge etter og storskalagkonomiens fordeler vil reduseres
radikalt ettersom omstillinger ma skje oftere og produktvolumene minker. Kortere
utviklingssyklus og sterkt fokus pa ordressakostnader blir stadig viktigere i dike
sammenhenger. Det blir et skifte fra produksjonseffektivitet med fokus pa variable
kostnader til prosesseffektivitet der det samlede ressursforbruk for & tilfredsstille en
ordre blir det sentrale kostnadsmal. Dameklag hadde tradisonelt en tosesongs
syklus, sommer og vinter. Typisk var at motevisninger og innkjgp av klaa skjedde
ca 6 mnd. far salg i butikk startet. Ettersom forbrukerne ble mer motebevisste og
ogsd brukte mer penger pa klag, begynte ogsd enskene & skifte hurtigere.
Klesbrangen introduserte var og hestsesonger og i senere tid ogsa flere
introduksioner. | dag har produsenter 7-8 introduksioner av nye kolleksjoner pr. ar,
0g noen lanserer nyheter ca. hver 2. uke. Det blir da snarere snakk om kontinuerlig
utvikling enn det tradigonelle mensteret med kolleksoner for ulike sesonger. ” Thue
Limited” er et selskap som overvaker ngye hvilke varianter som selger bra i de
farste ukene og deretter produserer i henhold til dette for a ri pa den eksisterende
balgen .

Prisbevissthet. Prisbevisste kunder medferer sterkt press pa leveranderenes
kostnadsstruktur og marginer. Disse kundene er generelt mindre lojale og skifter
lettere mellom ulike merker hvis de finner en bedre handel. Dersom man ikke har en
dominerende markedsposigon, introduserer dette ustabil ettersparsel, usikre
prognoser og okt turbulens i markedet. For sykkel har man som tidligere nevnt
stadig vanskeligere a opprettholde reell produktdifferensiering. Dersom produktene
oppfattes som relativt like, vil prisbevisstheten gke. Kundene vet ogsa at sykler
kommer pa salg. Flere konkurrenter og mindre differensiering vil fare til okt
prispress. Det er pavist at et slikt markedsklima farer til gkt variagon og eventuelt
mass customi zation.

Kvalitetsbevissthet. Hayere kvalitetsbevissthet gker ogsa konkurranseintensiteten i
en brange, men kan ogsd i seg salv vage gienstand for utvikling av variasion.
Tilpassede produkter oppfattes ogsa ofte til & ha en hgyere kvalitet. Kundens
opplevelse av varen og tilbudet er i stigende grad en operativ del av leveranderers
kvdlitetsarbeid. Programmer innen total kvalitetsledelse innebagrer ogsa et sterkt
kundefokus, og medfgrer a mange leverandarer tilbyr sterre variagon og
kundetilpasning for & bedre mgte kundenes krav.

M otebevissthet. Kundegrupper som er oppsatt pa & felge moten, kan i stor grad
medvirke til at der blir tilbudt sterre variagon, jfr. klesbrangen. Leverandarer som
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er fleksible nok til & skifte design og produksjonen tidsnok til a tilpasse seg den
pagaende motebglge, har ens stor strategisk fordel. Motesvingninger straffer lite
fleksible masseprodusenter gjennom usikkert salg, lavere marginer og sterre fare for
ukurans. Klesbrangen og sykkelbrangen har disse faktorene til felles; lange
sykluser, store deler av varene selges til reduserte priser osv. Gjennom Custom Bike
fremkom gnsker om & pavirke designfaktorer sterkest av ale faktorer (se senere
kapittel), hvilket indikerer en mulighet for a tilfere nye verdier og starre vekt pa
moten for de leverandarer som er fleksible nok til a tilpasse produksjonen etter den
fortlgpende etterspersel og trendutvikling

i) Grad av for- og ettersalg. Service er i sin natur direkte knyttet til hva kunden har
behov for og i hovedregel lett & tilpasse kundens gnsker. Graden av service som
kunden har behov for er direkte relatert til hvor mye kundetilpasning de gnsker.
Produsenter at standard varer kan fremdeles differensiere dem og kundetilpasse
giennom den service de yter. Man kan skille mellom service for salget og etter

salget. Service far saget bestér gjerne i konfigurering, evaluering oll. ; dvs. &
definere den korrekte |gsning for kunden.

Disse behovsfaktorene definerer til sammen markedsturbulensen som bedriftene ma
forholde seg til strategisk. Man har selvsagt flere mulige strategiske valg;
masseprodusenten kan f.eks. trekke seg ut av turbulente markeder og holde seg til de
segmenter som opptrer stabilt og forutsigbart nok. Vi skal ogsda se naamere pa
strikturelle faktorer som kjennetegner en brange og danner rammebetingelsene for
dagens Iasninger.

1.5.2 Strukturelle faktorer

a) Kjgpermakt. | et mettet marked har kjgperne et overskudd av varer og tilbydere og
velge mellom. | et dikt marked er kjgpermakten stor, til tilbydernes muligheter til a
kontrollere markedet blir mindre. Generelt kan man s at jo starre kjgperkraften er i en
brange, jo mer turbulent blir den. N& der er fa og store tilbydere og mange sma
kigpere, vil tilbyderne ha en tendens til & standardisere produkter og oke
stordriftekonomiske fordeler for & holde eller forbedre marginene. De opptrer m.a.o.
som typiske masseprodusenter. Nar kjgperkraften er sterre ma tilbyderne i stadig starre
grad tilpasse seg kundenes mer eller mindre unike arsker og behov. Forutsetningene for
a lykkes med tradisjonell masseproduksgon av standardvarer svinner ettersom behovet
for variagon og tilpasning eker. Tilbyderne ma tilpasse seg kunden i gkende grad og
fremskaffe de som ettersparres. Hvis produktene ikke skiller seg svaat fra hverandre vil
resultatet ofte bli at kunden ensker primaat lave priser med tilsvarende prispress.
Resultatet kan ogsa bli sterre variagon og kundetilpasning dersom det er dette kundene
ansker; i det minste like mye eller mer enn lav pris.

| sykkelbrangen har man beveget seg fra et fatall store leverandarer til & dag & ha et
sterre antall fabrikater. Forhandlere far montert sykler etter egne spesifikasjoner og
lanserer egne varemerker. Produktene vil for en lekmann ikke vaae lett & skille fra
hverandre, og varemerkets posigon blir dermed svaat viktig for valg av sykkel. Da
forhandlerne ogsa har flere fabrikater - og kanskje ogsa sitt eget — kan det for
forbrukeren bli vanskelig & se reelle forskjeller mellom produktene. Fra
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Birkebeinerundersgkelsen 1999 vet vi at varemerkets posigon i terrengsykkel segmentet
som ble undersgkt var mindre viktig for valg av sykkel enn forhandleren. Man
gjenkjenner situasonen som beskrevet overfor med en overgang fra fa dominerende
masseprodusenter til et marked med hey kjgperkraft, langt flere tilbydere, sterre
prispress, flere varianter og stadig vanskeligere a differensiere produktene.

b) Avhengighet av gkonomiske sykler. Som nevnt er masseprodusenten av
standardvarer avhengig av a stabilisere og kontrollere ettersparselen. Nar disse
bedriftene mister denne stabiliteten, mister forvitrer ogsa grunnlaget som
masseprodusentens gkonomi er bygget pa. | perioder med starre ustabilitet har
masseprodusenten av standardvarer problemer med & tilpasse seg denskiftende
ettersparsel pa et kostnadseffektivt vis, mens firma som er fleksible nok til atilpasse
tilbudet far grunnlag for fremgang. (Piore & Sabel 19846) sporer nedbrytingen av
masseproduksjonsparadigmet til 5 sterre utviklingstrekk som alle destabiliserte
ettersperselen og gav endrede rammebetingel ser. Starre gkonomiske svingninger gir
atsd en stort problem for masseprodusenter av standardprodukter mht & takle et ustabilt
marked, og utgjer samtidig en drivkraft for fremvekst av bedre tilpassede
forretningsmodeller for & takle de nye parametrene. De samme hendel sene bel anner
atsddem som er fleksible nok til & handtere usikkerheten i volum og fremskaffe pa
gkonomisk forsvarlig vis den variagion av produkter som kreves for & komme gjennom
krisen. Med sine standardprodukter og tildels svaat lange utviklings- og
produkgonstider, vil sykkelbrangen generelt vagre utsatt og ha store problemer med a
handtere usikkerhet i ettersparselen. | hovedsak er pris og tildels service de variable
man kan justere i |gpet av sesongen nar man ser utviklingen i salg av produkter.

¢) Konkurranseintensitet. | enkelte branger kunne man tidligere se et relativt stabilt
menster av fa tilbydere med en "behagelig” konkurranse - forenklet sagt hadde man
funnet sine posisjoner og sa lenge disse var stabile, kunne hver enkelt optimalisere etter
masseproduksionens prinsipper. | et sikt miljg er der lite incentiver for a utvikle nye
Iasninger. Med gkende antall tilbydere, hayere kjeperkraft og fremvekst av global
konkurranse, vil behovet for & differensiere, finne nisier og kundetilpasse tilbudet gke.
Hayere konkurranseintensitet kan ogsa i seg selv forarsake utstabilitet i markeder —en
hayere markedsturbulens. Innen sykkelbrangen har konkurransen blitt mye sterre de
siste 10 arene. Dette har/vil resultere i gkt turbulens og usikkerhet for masseprodusenter
av de tradigonelle standardsykler.

d) Priskonkurranse versus produktdifferensiering. Hay kjgpermakt og prisbevissthet
farer til markedsturbulens. Hvis tilbyderne reagerer med ren priskonkurranse vil der
imidlertid bli lite variagon og kundetilpasning i industrien. Syklene som leveres pa
tradisonelt visi starre volumer dliter med a differensiere seg fra hverandre, jfr. tidligere
diskugoner. Uten synlige fordeler, vil kundene i lengen ikke betale noe mer for det ene
produktet enn det andre. Selv det sterkeste varemerket vil med tiden devalueres dersom
det ikke faktisk leverer verdier som reelt skiller seg fra andre leveranderer. Man kan
altid finne unntak, men konstruerte fordeler uten reelt innhold vil bli avslgrt som sadan

6 Michael Piore og Charles Sabel, " The second industrial divide; Possibilities for prosperity”, New Y ork:
Basic Books 1984
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far eller siden. Dersom Volvo f.eks. over tid ikke leverer biler & hgy klasse mht.
sikkerhet, vil denne attributt ved varemerket miste sin verdi. Uten reell differensiering
pa punkter som kunden er villige til & betale en merverdi for, gjenstar priskonkurransen.

e) Sarbarhet for substitutter. Logikken er at jo mer sarbar man er overfor substitutter,
jo starre vekt vil der bli lagt pa variagon og kundetilpasning i produktene. Sykkel mater
stadig starre konkurranse fra andre produktgrupper. Som en selger uttrykte det: ”Vi er
avhengige av afa en god start pa sesongen. Dgyer det med finvaaet, bruker folk
pengene pa andre ting og sykkelbrangen mister en kunde”. Sykkel kjgpes og brukes av
ulike drsaker som transport, fritidslek, trim/sport og andre arsaker. Innen hvert av disse
omradene vil sykkelen treffe pa ulike konkurrerende produkter. For ungdom har pc,
skateboard, rulleskgyter osv. kommet til i de senere arene og utgjer klare alternativer til
kjop av sykkel for store grupper. Mht. sport taper generelt alle utendersaktiviteter
utgvere til fordel for halidrettene. Som en konklusjon har sykkel fétt stadig nye
konkurrenter, markedsturbulensen gker og falgelig vil en vridning mot flere varianter og
kundetilpasninger finne sted.

f) Produktetslivssyklus lengde og for utsigbar het.

Lange og forutsigbare produktlivssykluser er en integrert del av standard

masseproduks on. Dette kan rettferdiggjare starre kostnader og lengre tidsforbruk ved
utvikling av produktene. N&r levetiden kortes ned, vil utviklingskostnader bli
vanskeligere & bagre og forutsigbarheten avtar. Man ma ga fra a vaae flink til &
masseprodusere standardprodukter til & effektive masseprosesser som kan tilpasses den
Igpende utvikling i form av varianter eller kundetilpasning. Ogsa her vil det vaae
vesentlig & definere hvilke produktattributter som er gjenstand for endring, og hvilke
som kan holdes til en viss grad standard. Kortere levetid og mindre forutsigbarhet
medfarer en gkt markedsturbulens. Sykkelbrangen opptrer i hovedsak med den samme
produktsyklusen; der lanseres nye produkter en gang pr. ar. Utviklingen starter gjerne pa
vinteren og nye modeller introduseres for forhandlerne pa hgsten. Deretter bestilles de
aktuelle syklene utover hasten/vinteren for leveranse til sesongen som begynner i Norge
april/mai. Der introduseres hvert ar nye modeller med bade designmessige og tekniske
oppgraderinger. Tidligere var sykler identifisert ved produsenten alene selv om
delsystemer var innkjgpt. | de serere arene har komponentleverandarene utviklet sterke
merkenavn, og for grupper som falger med vil en oppgradering fra utstyrsleverandgrene
medfare tapt salgsverdi pa de ”eldre” komponentene. Levetiden bestemmes derfor ikke
utelukkende av leveranderen, men ogsd av utstyrsleveranderer. Brangens
volumprodusenter opptrer som nevnt med tilnaarmet samme syklus. Dersom man kunne
bryte denne syklusen og levere nyheter flere ganger, ville man utvikle markante fortrinn
fremfor konkurrentene bade mht. & vaare aktuell med de siste nyheter og & redusere
pristap ved utrangerte modeller/komponenter. Den viktigste arsaken for & beholde de
eksisterende livssykluser, ligger i sesongprofilen; det skal leveres et stort antall sykler
innenfor en periode pa 3-6 maneder. For a oppré en effektiv produksjon av dette, jevnes
produksjonen ut over sterre deler av aret. Dette henger sammen med at man lager helt
ferdige sykler og setter disse pa lager. En dternativ strategi som benyttes i andre
branger er a gjare produktene ferdige sa langt som mulig slik at man bestemmer de siste
attributter pa et senest mulig tidspunkt. Kunne en slik strategi ogsa benyttes innenfor
sykkel? Det villei tilfelle gi store fortrinn for den som bret barrieren:
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- starre mulighet for & opprettholde prisfordi produktet er mer oppdatert

- mindre moterisiko og dermed behov for reduserte fordi avgjerelser treffes pa et
senere tidspunkt.

- muligheter for volumtilpasninger innen varianter og mellom produktgrupper
reduserer ukurans; pristap.

g) Teknologisk endringsrate. @kt endringsrate vil generelt gi kortere levetid og sterkt
forverret forutsigbarhet. Teknologisk endringsrate reduseres i hovedsak gjennom
falgende prosesser:

- vekst vil generelt medfare mer kapital i utvikling og dermed mer endring.
- mer fleksibel teknologi
- mer effektive prosesser for utvikling

For sykkel er det ikke bare fabrikantens endringsrate, men ogsa de kjente
komponentleveranderenes rate som definerer utviklingstakten. Selv om fabrikantene
fremdeles opprettholder ettars sykluser, vil det vaae grunnlag for & hevde at
endringsraten har gkt sterkt gjennom komponentleverandarenes gkte fokus. Gjennom
mer global konkurranse og stadig flere tilbydere er det rimelig & anta at endringsraten
vil gke ogsai fremtiden.

En hayere endringsrate vil gi et salgsfortrinn til de som er i stand til atilby det
tidsriktige til enhver tid, mens produsenter som har for lange produktlivssykluser
naturlig nok vil fa problemer og i gkende grad vaere avhengig tilbud o.l. for &fa solgt de
"gamle’ produktene.

Generdlt er en lav endringsrate stabiliserende pa markedet og tillater mer langsiktige
investeringer. En hgy endringsrate vil virke destabiliserende pa ettersparsel og kan
forarsake at investeringer og produkter mister sin verdi gjennom endrede teknologiske
betingel ser.

1.5.3 Sykkelbransjen mgter et stadig mer turbulent marked.

Basert pa den foregdende diskugon av parametre som avgjer nivaet i
markedsturbulensen, kan man for sykkelbransen konkludere med at den har gkt pa
mange omrader og kan forventes a gke. Dette har ogsa medfert at variasonen gker. Den
okte turbulensen setter gkonomien for tradisonelle masseprodusenter under sterkt press,
og grunnlaget for sterre variagon og kundetilpasning er til stede. For masseprodusenter
e vaiagon “"sand | maskineriet”. For sykkelbrangen er ulempen er at
produksionsapparatene  og det eksisterende handelsmegnster er basert pa
masseproduksjonsparadigmet og sementerer dagens standardproduksjon. Store fordeler
kan imidlertid oppnas for de som klarer utvikle et mer fleksibelt produksjonsapparat
som i starre grad er tilpasset den gkte turbulensen:

- bedre markedstilpasning av produkter og tjenester

- bedre priser gjennom gkt betalingvilje for bedre tilpassede produkter samt mindre
behov for prisreduksioner for & bli kvitt "overfledige” standardprodukter.
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- redusert usikkerhet gjennom bedre tilpasningsdyktighet og tilsvarende redusert
ukurans

- reduserte lagerkostnader gjennom rimeligere méter a tilby variason.
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3. Mass Customization er et paradigmeskifte

Prinsippene for masseproduksion og massemarkeder bygger pa sine prinsipper og
verdier. For de som arbeider innen dette blir disse prinsippenetil et felles tankesett eller
paradigme om hvordan man ber lgse forhold best mulig. Masseproduksion oppnar lave
enhetskostnader gjennom a produsere mange standard produkter (economy of scale).
"Mass Customization” oppnar man lave kostnader gjennom at en enkelt prosess kan
produsere mange varianter billig og hurtig (economy of scope) gjennom fleksible
prosesser. Selskaper kan oppnd begge deler. Skalafordeler kan gi hillige
standardkomponenter som kan kombineres til kundetilpassede variasoner gjennom
prosesser med ”economy of scope’. Allikevel innebaaer Mass Customization et brudd
med det etablerte paradigmet for tradigonelle masseprodusenter. Forskjellene
gienspeller seg i ale forretningsprosesser, teknologi, organisasion og styringssystemer
og har sin bakgrunn i ulike mater & skape god driftsgkonomi pa. Derfor vil ogsa de
arbeidsformer og prinsippene som tradigonelle masseprodusenter benytter egne seg
svaat darlig for Mass Customization og omvendt. Dette er en viktig erkjennelse for a
forholde seg til de to paradigmene og eventuelt innfare prinsippene. | denne rapporten
vil det gafor langt & diskutere dette i detalj, men vi kommer inn pa elementer underveis.

2.1 Potensielle gevinster ved Mass Customization

Hvordan dér sa forskjellene mellom Masseprodukson og Mass Customization ut i
gkonomiske kriterier? Det kommer selvsagt helt an pa lasningen som det enkelte
selskap velger. Det er alikevel mulig & s noe pa generell basis mht. & sammenlikne de
to konseptene. Som en illustragon vil jeg trekke frem en studie der man sammenliknet
Ignnsomheten i handel med standard undertay som ble tilbudt i butikk og malsydd
undertgy. Det malsydde undertayet ble fremstilt etter kundens spesifikasjoner og bestilt
over internett (Saunders, 19997). Produksjonen foregikk i @sten og distribusionen ble
utfert direkte til kunde via post.

Sammenlignet med standard varer solgt i butikkene, viste erfaringene med det masydde
undertayet falgende forskjeller:

- transport og produksionen ble dyrere

- Utgifter til lager, ukurans o.l. ble rimeligere. | tillegg klarte man & opprettholde
heyere priser og altsa unnga rabatter pa store partier.

Totalt sett var konseptet med mélsydd undertgy dobbelt sd lannsomt med et resultat pa
ca. 10% vs. 5% for standard undertay.

7 Frank Saunders, Presentasjon pa” Die 2, deutsche MC Tagung”, Frankfurt am Main, 5-6 oktober 2000
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Studien inneholdt ogsd en sammenligning med masydd undertey som ble solgt via
internett. Dette viste igjen en forbedring av resultatet til neamere 15%. Forbedringene
kom i form av:

- en automatisert behandling av de kundespesifikke bestillingene gjennom at kunden
spesifiserer ordren selv via internett. Akkurat dette punktet er hovedarsaken til at
MC ofte er naamest synonymt med internettsalg. Den gkte kompleksiteten i salget
av variantene effektiviseres giennom at kunden utferer selve konfigureringen. |
tillegg kan ordreadministrasjonen automatiseres langt pa vei.

- unngar utsalgsokaler og generelt rimeligere infrastruktur. | tillegg kan
infrastrukturen bygges opp mer fritt i forhold til kundens posigon.

Disse fordelene og ulempene fremkommer nar konseptet er utviklet mht. MC. For &
heoste gevinstene betinges a man har utviklet logistikklgsninger tilpasset
kundespesifikke leveranser. Dersom man forsgker & giennomfgre kundespesifikke
leveranser uten at logistikksystemet er tilpasset, vil konsekvensen bli at kostnader gker
og man far ikke hentet ut gevinstene ved MC.



27

3. Mass customization — strategier for variasjon

"Alle” ser markedspotensialet i a tilby produkter og service tilpasset hver individuell
kunde. Mange har imidlertid lansert program for a tilfredsstille alle kundegnsker ved a
tilby en maksimal variagonsbredde. Ettersom markedet blir stadig mer fragmentert og
individuelt orientert, vil ogsd kundene har mer varierte ensker. Et forsek pa a mete dle
gnsker er en garantert mate for & oke kostnader operasionell kompleksitet og
logitstikkmessige problemstillinger. Det som var en strategi for a utvikle en gullgruve
kan lett bli en forbannelse med leveringsproblemer, skuffede kunder og partnere,
ukurans, hgy kapitalbinding og interne frustragoner i en organisagon som ikke er
utviklet for Mass Customization. Kapittelet tar for seg vesentlige momenter for a lykkes
med Mass customization og presenterer ulike strategiske elementer knyttet til valg av
lgsning. Det gis ogsa enkelte klassifiseringer som jeg finner relevante for forstaelsen av
konseptet og som potensielt nyttige for selskaper som gnsker & vurdere Mass
Customization. For lesere som gnsker & ga ner i dybden, anbefales (Gilmore & Pine
20008) eller (Joseph Pine 1999).

3.1 Finn variasjoner som gir kunde unike verdier

Innen litt komplekse kjgp har kundene ofte mange kriterier som avveies mot hverandre i
beslutningsprosessen. Dersom enkelte kriterier ikke innebaarer tilfredsstillende |asninger
for kunden, tvinges de til & forsake en verdi til fordel for en annen. Skal jeg velge den
sykkelen jeg liker designet s godt pa og leve med at komforten ikke er dlik jeg ville ha
den, er en dik typisk avveining. Standardprodukter har et mer eller mindre fastsatt sett
av egenskaper som kunden ma akseptere. Kunne man unng& kompromisser som for
kunden representerer et "tap” eller uansket kompromiss gjennom a tilby muligheter for
individuelle avveininger/valg? En dlik kundespesifikk tilpasning ville representere en
tilleggsverdi for kunden.

Branger har ofte en relativt fast og standardisert mate a tilby sine tjenester pa. Dette
patvinger kunden & inngd kompromisser. Dersom man kan identifisere og eliminere
disse kompromissene innenfor de ammer kunden finner akseptable, vil man kunne
innovere brangen og finne kilder til sterk utvikling. (Gilmore Pine 2000) undersekte
effekten av afjerne de kompromisser som kundene mainngai flere branger:

" Konseptet med & eliminere kompromisser som kunden ma ta er et av de
kraftigste organisasionsprinsipper vi har sett for selskaper som gnsker & oppna
supervekst ” Breakaway growth” ” (fritt oversatt)

Samtidig fastdar de at slike kompromisser har latt seg identifisere i de fleste bransjer og
representerer potensielle kilder for vekst for de som kan gi kundene bedre tilpassede
[@sninger.

8 James Gilmore & Joseph Pine I, " The four faces of Mass Customization”, i Gilmore Pine "Markets of
ne” Harward business rewiew book series 2000
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Det er normalt flere faktorer som innvirker pa kundens beslutningsprosess, og man ma
vage svaat ngye med hvor man vil tilby muligheter for kundetilpasninger da disse i seg
selv representerer en gkt kompleksitet. Som et grunnlag for Mass Customization ma
man:

- finne frem til hvilke omrader som er viktige for kundene og hvordan
preferansene/behovene for disse varierer. At de er viktige for kunden innebager
at en bedre lgsning gir en merverdi for kunden. Disse forhold med behov eller gnske
om individuell tilpasning er de omrader hvor man bgr utvikle lgsninger for Mass
Customization.

- andrekriterier bar standardiseresi den grad det er mulig.

Gjennom en slik strategi kan Mass Customization faktisk veae en kilde til okt
standardisering totalt sett selv om kunden far gkt vagfrihet. Alternativt utvikles gjerne
et stadig ekende antall varianter av ferdigvarer for a dekke opp et marked med stadig
finere definerte segmenter. Som eksempel kan nevnes at DBS innen offroadmarkedet
hadde 14 modeller i katalogen for 2001! Totat hadde bedriften mer enn 300 modeller
pa programmet. Kunne dette vaat redusert gjennom a tilby et smalere sortiment men
med mulighet for tilpasning pa utvalgte omrader som kunden verdsetter?

Nyttig og unyttig variasjon

MC leveranderen tilbyr kunden en tilpasning. Dette introduserer naturligvis variagon i
produksion og tilbud. Basert pa intervjuer og samtaler med MC leverandarer,
fremkommer a man ma ha klart for seg ulike aspekter ved variagon som illustrert
nedenfor:

Nyttig Gir kunden en merverdi

Unyttig @kte kostnader Verdsettes ikke av kunde.

Intern variason som | Ekstern variagon som kunden
organisasionen ma handtere opplever

Som illustrert kan man skille mellom intern og ekstern variagon. Den interne
variagon som organisagonen ma handtere er stort sett altid negativ. Handtering av
variagon gir gkte kostnader i ordrebehandling og produksjon gjennom gkt kompleksitet
og flere omstillinger. Variagon bar derfor alltid begrenses til et minimum og innenfor
de forhold som organisasjon, informasjonssystemer og produksonsapparat er utviklet
for & héndtere. Det poengteres at dette gjelder variagon som fenomen. Méten
variagonen blir handtert pa er imidlertid en annen sak, jfr. tidligere diskuson om
produksjonsparadigmer.

Den eksterne variagon er den som kunden opplever. Det er her MC leveranderen skal
utforme sitt unike produkt. Det er her vesentlig a veae klar over at variagon kan
oppleves av kunden som enten:
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- nyttig variasion. Den gir kunden en merverdi som man ogsa normalt er villig til &
betale for eller i det minste gir en gkt preferanse for leverandaren.

- Unyttig variasjon. Denne gir ikke kunden en gkt verdi og kan ogsa gjare skade.
Forhold som er uvesentlige for kunden skal ikke tilbys, og unyttig variagon ber
elimineres sa langt som mulig.

Det viktigste skillet mellom nyttig og unyttig variagon ligger selvsagt i hvorvidt kunden
er prinspielt interessert i hva man snakker om. | Custom Bike pilotprogekt i 2001 var
det er sterkt teknologisk fokus pa tilbudet. Man kunne sette sammen ” drammesykkelen”
fra et utvalg av komponenter. Valgmulighetene var uttrykt i tekniske termer. Fra
intervjuer og observasioner av kunder i butikken, fremkom felgende konklusoner:

1. Folk flest la ikke merke til tilbudet eller sa ikke hvordan det fungerte. Dette henger
bdde sammen med eksponeringen men ogsd presentasonen av konsept og
valgmuligheter .

2. Flertalet av kundene som viste interesse for konseptet, syntes det var vanskelig &
forholde seg til tilbudet. Konseptet var ukjent og der var liten forklaring.

3. 45 % av de som fikk konseptet presentert i diskugon, syntes at Customprosessen var
en interessant ide. Av disse falte imidlertid nesten ale de intervjuede at det
teknologiske fokuset var uinteressant eller for komplisert. Et lite mindretall syntes
det var attraktivt.

4. Det var vanskelig a relatere de ulike mulighetene til eget behov. Informasionen var
med vekt pa tekniske detaljer. Hvabetyr de tekniske spesifikasjonene for meg? Det
var lite forklaring pa hvilke muligheter man hadde

5. 70% kunne gjerne tenke seg muligheter for & fa tilpasset sykkelen spesielt, men ikke
nedvendigvis pa det komponentnivaet som testen la opp til.

De tilbudte variagon var i presentasjonsformen ikke klar nok. Resultatet ble altsa at den
ble opplevd som unyttig og lite relevant.

Vesentlige prosesser for atilby og fremme nyttig variasjon

Hva er vesentlig for salg av kundespesifiserte produkter der altsa kunden skal oppleve
variagonsmulighetene som nyttige og relevante. Progjektet har studert andre former for
salg av personifiserte produkter og har felgende anbefalinger:

1. Strukturerekonfigureringsprosessen

Konfigurering vil si a sette sammen produktet eller foreta de ulike valg. | butikken er
man avhengig av en viss effektivitet i salgsprosessen. Denne oppnas best ved a lage en
strukturert prosess der man gjennomgar alternativene og der man har en klar méte hold
til & fa avdekket kundens behov, synliggjere aternativene mht til dette og fa en
beslutning punkt for punkt. Anbefalingene er & opprette en effektiv prosess for &

- Avdekke behov.

- Presentere dternativer i forhold til behovene.
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- Foretaevalueringer av aternativene

-  Bedutte

Uten en strukturert prosess vil det for litt kompliserte produkter kunne bli en svaat
langvarig prosess med usikkert resultat. Det er viktig a dele prosessen opp i handterbare
elementer som kan lgses ett for ett. Dersom man ikke kommer frem til delbesutninger
underveis, vil kunden ofte ga ut med flere spgrsma enn nar han kom. Alternativene
mht. ulike behovstyper.

2. Klargjere alternativene mht. ulike behov.

Det ma for kunden veare enkelt a relatere de ulike alternativene til egne behov. Behov er
gierne funkgonsorienterte og kunden tenker i de baner. For Custom Bike var
alternativene beskrevet teknologiorientert. Enkelt sagt ma man ha en oversettelse fra
funksionelle behov til tekniske lgsninger. | tillegg ma man ha en mate a relatere
aternativenetil hverandre funksjonelt. Dette medferer at man ma ha egenskaper knyttet
til komponentene og en méte & relatere disse til hverandre og kundens behov dik at de
kan avveies mot hverandre.

3. Ragonalisere kundeinterakg onen. Konfigureringsprosessen er ofte kostbar. Svaat
mange baserer seg pa internett der kunden i ro og fred konfigurerer produktet selv.
Dermed far man en effektiv prosess for tilbyderen. Dette gjares for relativt kompliserte
produkter (Bil, PC, Sykkel etc.). Kunsten ligger i & strukturere prosessen, gi
veiledninger til brukeren og klargjegre konsekvensene underveis. For a unnga kostnader,
bar man ngye tenke gjennom de ulike fasene i konfigureringsprosessen, hvordan kunden
selv kan gjere mest mulig, hva man trenger hjelp til osv. Bruk av IKT og spesielt
internett muliggjer at kunden kan konfigurere sin Igsning i ro og mak, og leveranderen
far automatisert selve val gprosessen.

4. Klargjere produktlogikken. For mange produkter, ogsa for sykkel, innebager
enkelte valg en begrensning av andre muligheter. Der er med andre ord en
produktlogikk av typen; velger du den dempegaffelen, ma du ogsa ha den bremsen
eller med det styret ma du ha en bestemt stem. Slik produktlogikk ma klarlegges ngye
pa forhand og vaare tydelig i konfigureringsprosessen slik at man ikke mister tid og at
man bestiller et produkt som lar seg levere.

5. Utvikle prosesser for valg av lgsning.

Man kan benytte flere tilnaaminger for a hjelpe kunden i beslutningsprosessen. Basert
pa samtaler med selgere i ulike branger fremkom fglgende metoder.

- Teknologi. Lgpdab’en selger sportssko i hgyere prisklasse. | sortimentet har man
sko tilpasset ulike lgpssett. For & finne den rette skoen, lar man kunden lgpe pa en
tredemelle hvorpa man vha videoanalyse anbefaler en sko for det |gpesettet kunden
har. En begeistret kunde sa” aldri har jeg falt meg sa godt behandlet som kunde”. En
sik teknologitilnaamingen kan gi et inntrykk av vitenskapelighet som isolert sett
virker tillitsvekkende. Teknologimetodikken gir ofte et skinn av vitenskapelighet
som for kunden forenkler bedutningsprosessen. Man stilles ikke overfor en masse
valg, men far hjelp til afinne frem til en best mulig tilpasset |gsning.



31

- Ekspertise. Fagpersonell kan finne frem til l@sninger basert pa en mer eller mindre
strukturert metode. For at kunden skal oppleve at eksperten foretar en faglig
tilpasning, ma prosessen vaae synlig og forstaelig for kunden. | tillegg kreves at
selgeren faktisk innehar en ekspertise. Selve tilpasningsprosessen og ekspertisen er
en vesentlig del av kjgpsopplevelsen og falelsen av kundetilpasning som bar
synliggjares og poengteres. En god valgprosess vil kunne skille sykkel og
forhandler positivt ut fra mengden.

- Prove. |l detilfeller det er mulig, la kunden erfare forskjellen selv. Kan man f.eks. la
kunden oppleve ulike girsystemer pa en ergometersykkel eller enkel simulator? Kan
man fa testet effektivitet ved bruk av klikkpedaler eller liknende? Spesielt for
komfortelementer som seter, sittestilling o.l. burde det vaare enkelt a la kunden teste
ut lgsninger. Det er ikke det samme & ta pa et sete som a sitte pa det eller sykle pa
det!!

Bruk av flere metoder virker gjensidig forsterkende, og man bgr derfor kombinere ulike
|@sninger.

6. Demonstrereeller illustrere lgsninger

Konkrete eksempler og visualiseringer som forklarer valgmulighetene er gode
hjelpemidler for at kunden ska forsta og fa interesse for den variagon som tilbys. Man
ensker & tilby en merverdi, og ma vage klar over at dette krever en endring av kundens
oppfattel se av muligheter og kjgpskriterier.

Konkrete muligheter ber ogsa demonstreres om mulig. Som et eksempel monterte man
dempegafler pa et stativ hvor kunden selv kunne prgve de ulike gaflenes stivhet og
karakteristika

A finne hvor man skal tilby variasjon.

Essenseni Mass Customization er a finne frem til hvilke omréder som mange kunder
gnsker tilpasning pd For disse omrédene lager man sa et tilbud som gir de
valgmuligheter kundene har gitt uttrykk for. Alle andre forhold standardiseres sa langt
som mulig uten at det reduserer kundens opplevde nytteverdi. Nedenfor er det kort
skissert en tilneaming for dette:

1. Kartlegg kundenes verdidimensoner.

2. Foretaanayse mht. hvor kundene har likheter og for hvilke parametere man har
variagoner i kundenes preferanser.

a Der hvor det er likheter standardiserer man sa langt som mulig
b. Parametere med variagoner danner utgangspunkt for et tilbud om MC.

3. Anayser hvilke verdier som man kan operagonalisere ut fra forutsetningene
man har i verdikjeden. Man ber da vurdere:

a. Hvordan variagonen kan utformes for kunden

b. Hvilke krav det stiller til verdikjeden
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c. Hvilke prosesser som blir bergrt og hvorvidt de er utviklet for oppgaven,

4. Undersak hvilke av disse kundene setter pris pa.

Custom Bike tilbudet ble som nevnt fulgt opp i butikk gjennom intervjuer,
observagoner og sparreskjema. Tilbudet var rettet mot en smal gruppe entusiaster, og
var ikke egnet for et volumsalg. Basert pa tilbakemeldingene fra publikum, fremkom
fire mulige omréder for kundetil pasning:

- design; alakunden velge ulike designelementer
- komfort

- teknologi/ytelse

- funkgonalitet.

Med dette som utgangspunkt ble det gjennomfert en kundeundersgkelse for & finne frem
til hvilke omrédder man burde fokusere pa mht. kundetilpasninger. Resultatene av

undersgkelsen er dokumentert i et eget notat (Olav Christie 2001). Hovedkonklusjonere
i denne var:

- det er generelt en vesentlig interesse for a fa tilpassede sykler.

- Mer enn 50% er villige til & betale mer for et bedre tilpasset produkt. | gjennomsnitt
var disse villige til & betale ca. 1 000 kr. Mer for en bedre tilpasset sykkel. .

- man var desidert mest interessert i designelementer, dernest komfort, funksjonalitet
og tilsist tekologi.

- Interessen var starst blant kundegrupper under 30 ar og gjaldt bade damer og menn.
Kunder over 50ar var likegyldige.

- Kundene er villlige til & vente pa et tilpasset produkt. Man skilte seg ut i to grupper:
1-2 dager og inntil 2 uker. Etter 2 uker avtar villigheten til & vente.

Dersom man ansker & ga videre med konseptet, bar disse resultatene siekkes gjennom
etablering av mulige tilbud og konkrete undersgkelser av interesse og betalingsvilje for
disse,

3.2 Fastlegge strategi for Mass Customization.

Kapittelet er basert pa ( (Gilmore Pine 2000). som identifiserer 4 generelle
tilneaminger til kundetilpassede leveranser. Disse kan fungere som et prinsipielt
rammeverk nar man skal vurdere hvordan man ska tilby Mass Customization innen de
omrader som er vesentlige for kunden. Figuren nedenfor illustrerer”The four faces of
Mass customization”
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Figur 1: Fire tilneaminger til MC (fra Gilmore Pine 1999)

Trangparent Samarbeidende
Forandring
PRODUKT
Adaptiv K osmetisk
Ikke forandring
Ikke forandring Forandring
REPRESENTASION

Som Figuren viser, skiller man melom to dimengoner; produktet og dets
representagon. Behovet for forandring eller ikke definerer da ulike strategiske
muligheter som beskrevet neamere nedenfor.

a) Adaptiv kundetilpasning bestér av et standard produkt som presenteres likt, men
med justeringsmuligheter for den enkelte kunde. Sykler er tradigonelt et godt
eksempel der den enkelte kunden kan justere sete og ratt for  tilpasse sykkelen.
Enkelte dataprogrammer lager hva brukeren vil ha og tilpasser mulighetene etter
den enkelte brukerens profiler. Likesi kan adaptive produkter ofte tilpasses ulike
bruksomréder €eller situasjoner. Produsenter av adaptive madrasser, bilseter, stereo
og belysningsanlegg gir brukerne muligheter for enkelt a tilpasse bruken til ulike
situasoner. Adaptiv kundetilpasning kan gi kundene mulighet til & pavirke
design/funksionalitet, produsere de tilpassede |asninger og lgse distribugonen av de
ferdige produkter. Elektroniske kiosker tillater den enkelte bruker & lage CD-er med
eget utvalg. Andre produkteksempler kan vaae gratulagonskort og visittkort som
designes og trykkes i kiosken.

Ved adaptiv kundetilpasning kan kunden selv segrge for de tilpasninger som er
ngdvendige. Sykler er et typisk eksempel der man har bygget adaptiv
kundetilpasning gjennom reguleringsmuligheter for sttestilling. Leveranderen
sgrger for mulighetene i et standardprodukt, mens kunden star for arbeidet med
tilpasningen. Assistanse til selve tilpasningsprosessen kan imidlertid ogsa vaare en
verdi for kunden; saalig dersom den er litt kompleks eller resultatet kan forbedres
giennom faglig assistanse. Heri ligger muligheter for faghandelen & demonstrere en
kompetanse og tilleggsverdi som hilligkjeder ikke har muligheter til.
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b) Kosmetisk kundetilpasning bestd&r av et standard produkt i kundetilpasset

presentason. Selve produktet kan ikke tilpasses, men det kan f.eks. pakkes og
presenteres ulikt for den enkelte kunde, kundens navn kan plasseres pa produktet
eller ulike dekorelementer kan gi produktet den presentasion som kunden gnsker.
Produktets image er ofte en vesentlig bestanddel av et produkt som ogsd lar seg
tilpasse gjennom presentasjonen av produktet.

Et eksempel er produsenter som pakker og leverer standard varer i kundespesifisert
emballage. Kosmetisk  kundetilpasning bgr brukes ndr standardproduktet
tilfredsstiller nesten ale kunder og nye kundeverdier kan tilferes gjennom
produktets form. Dermed kan man tilby produktet pa den unike méate som hver
enkelt kunde gnsker at det skal presenteres.

Transparent kundetilpasning leverer unike varer og tjenester til individuelle
kunder uten at de vet eksplisitt at disse produktene og servicen har blitt tilpasset
dem. Representagionen er altsa fast, men produktet er tilpasset kunden.

Transparent  kundetilpasning er aktuelt nar kunders individuelle behov er
forutsigbare eller kan avledes, f.eks. for at kunden ikke skal métte repetere sine
behov til stadighet. Man observerer og lager av interakgonen med kunden og
kundetilpasser tilbudet innen en standard presentas onsramme.

ChemStation leverer sdpe til industrielle kunder. Gjennom analyser av kundenes
behov, bger ChemStation en tilpasset sdpe pa en standard tank hos kunden. De
overvaker nivaet av sipe og serger for at spen alltid er der. Slik tilpasses produktet
og leveransen til kundens behov uten at kunden merker det.

Samar beidende kundetilpasning er baseres pa dialog med individuelle kunder for
a hjelpe dem med a artikulere deres behov, identifisere lasninger og utfare
kundetil passede leveranser.

Paris Miki har det sterste antall brillebutikker i verden. Vag av briller foregar
tradigonelt ved at kunden har et visst antall muligheter i form av rammer som tilbys.
Det kan vage vanskelig & finne noe som passer; design, form og starrelse er blant
variablene som ma stemme. Dette kan vage et vanskelig valg for mange, og ikke
alle har kunnskaper om prinsippene for et godt tilpasset design eller hvordan de skal
uttrykke dette. Paris Miki bestemte seg for at den beste méten & finne brille for
kunden pd, var ala hver enkelt kunde utforske og manipulere en digitalisert modell
som viste personen med de aktuelle briller og design. Ved hjelp av dette sofistikerte
verktoyet, hjelper na trente optikere kundene med a finne den perfekte, unike
Igsningen som de ellers ville hatt store problemer med & anskaffe.

Samarbeidende kundetilpasning passer n&r bade produktet og hvordan det
presenteres er gjenstand for kundetilpasninger. Det er pa dette niva man har fokusert
Custom Bike konseptet.
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Mange branger har i dag elementer av kundetilpasning naamest som en standardverdi.
Som eksempel nevnes igjen sykkel med justeringsmuligheter for sete og styre. Siden
dette er standard i brangen, liger det imidlertid ingen tilleggsverdi i denne produktdelen.
Ngkkelen ligger i & identifisere de omrader som skaper individuell merverdi for den
enkelte kunde og anvende en hensiktsmessig strategi for a tilby kundetilpasning innen
disse omradene. For de omréder man velger en & tilby kundetilpasninger, ma
kostnadseffektive metoder for & identifisere behov, fremskaffe og levere lgsningene
utvikles. Man bgr vaae svaat forsiktig med a innfare kundetilpasninger for omréder
hvor man i realiteten har prosesser tilpasset standardtilbud. Det kan fort bli bade
kostnadsdrivende og merfagre en kompleks styringsform som organisasonen ikke har
systemer for & handtere.

De fire tilnemingene gir et rammeverk a vurdere ulike tiltak etter. For samme produkt
vil det ofte vaare naturlig & kombinere den direkte interakgonen ved samarbeidende
strategier, med de adaptive tiltak med innebygde justeringsmuligheter, observason og
ubemerkelig tilpasning ved transparent tilpasning og den kosmetiske tilpasning for
standard produkter.
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4. Logistikkforutsetninger for Mass Customization

Bilbrangen er et godt eksempel pa hva som skiller MC fra spesialproduksion. De fleste
ledende produsenter av biler tillater deg a spesifisere din egen bil basert pa at man kan
foreta et visst antall valg av forhandsdefinerte varianter og ik sette sammen din egen
bil. Denne blir s produsert pr. ordre etter dine spesifikasoner. For en leverander av 1
million biler, vil det i prinsippet s at man leverer 1 million unike produkter. For de
fleste andre branger blir det ikke riktig & sammenligne direkte med biler fordi bade
volum og ressursgrunnlager for & utvikle lgsninger normalt ikke er likt. Det er allikevel
demonstrert at det er mulig & utvikle kundetilpassede leveranser i en rekke branger — til
sammenlignbare priser og leveringsbetingelser som for standardprodukter.

Hvordan er dette mulig? MC betinger en ngye og fullgod integrering av
ordrebehandling, produksjon og distribusjon. Ved & se pa arbeidsprinsippene ved Mass
Customization avslares at logistikklgsningene er limet som serger for at konseptene
fungerer. | kapittelet skal vi se kort pa de viktigste forutsetningene for & utvikle
logistikklgsninger som fungerer innen et slikt korsept.

4.1 Kundetilpasning vs. standardisering

Et vesentlig punkt for Mass Customization er a foreta et klar skille mellom hva som skal
standardiseres og hva som skal vaae kundetilpasset. Vi skal her kort skille mellom to
ulike metoder atilby variagon til kunden.

a) atilby et antall varianter slik at de aktuelle malgrupper har sterre mulighet for a
finne noe de liker. De ferdige produktene legges pa lager.

b) Man produserer produktene frem til det niva hvor kundetilpasningene bestemmer
videre lgsning. Frem til dette niva produseres et standardprodukt eller et begrenset
antall hovedtyper, mens det resterende som er bestemt av kundetilpasningene,
produseres pa bakgrunn av kundeordren.

Selve begrepet Mass Customization signaliserer med sine tilsynelatende
motsetningsfylte bestanddeler en balanse mellom hva som skal vazre standard og hvilke
verdier som kunden kan tilpasse egne ansker. | diskugoner omkring MC fremkommer
mange ulike oppfatninger mht. hva kundetilpasning innebager og hvordan dette kan
lgses. For a klargjgre ulike lgsninger, presenteres nedenfor 5 forskjellige
produkgonsstrategier for a tilfredsstille kundens behov (Joseph Lampel og Henry
Mintzberg, 19969). Disse strategiene er basert pa ulike grader av standardisering og
kundespesifikke tilpasninger.

ad) Ren standardisering representerer den stereotypiske oppfattelsen av samleband;
masseproduksion av identiske enheter basert pa standard deler og fastlagte

9 Joseph Lampel & Henry Mintzberg, " Customizing customization”, Sloan Management Rewiev, Fall
1996
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produksjonsprosedyrer. Produktene blir designet for & ha appdl til flest mulig
kjgpere, og disse kjgperne har ingen innflytelse over design, produkson eller
distribugon. Noen eksempler er blyanter, binders, Henry Ford's Model T — og
standard sykler. Gjennom stordrift og forutsigbarhet kan produksjonen optimaliseres
og dermed fremskaffe tildels betydelige kostnadsreduksjoner.

Segmentert standardisering bygger pa et basisprodukt med varianter som rettes
inn mot preferansene innen malgruppen. Antal varianter og valgmuligheter kan
riktignok gkes og produsentene kan tilrettelegge distribusionen med ugangspunkt i
kundens behov, men produktene er designet og produsert uten kopling til den
enkelte kundes individuelle gnsker og behov. Eksempler her kan veze at klag
leveres i ulike snitt, sterrelser og farger, eller at bakeren har ulike typer bred og
annet bakverk.. Dette er det typiske nivaet for dagens sykler

"Customized” standardisering lager produktene etter ordre fra standard,
masseproduserte komponenter. Kjgpsprosessen for biler er et velkjent eksempel.
Ofte bestar valget av alegge til tilleggsfunkgoner, eller ekstrautstyr til en basisenhet
- selve bilen. Kunden kan ogsa velge mellom varianter av farger, interigr, motor,
osv. Kjgperen kan spesifisere hvordan bilen skal monteres og distribueres, men ikke
forhold som krever utvikling og produksion av produktene.

Skreddersydd Customization bestar i at kundespesifikasonen involverer
fabrikagon, montage og distribugon. Produsenten beholder kontrollen over
designet, men tilbyr kunden ulike muligheter, inkludert ulike materialer. Avhengig
av type produkt, vil produsenten vaae villig til & modifisere produktets design for &
mgte kundens behov. Utvelgelse og trykking av bryllupsinvitasjoner, eller & fa
malsydde klaa kan illustrere skreddersydd Customization

Ren customization danner ytterpunktet pa skalaen der leveransen tilpasses kundens
behov og ensker i "ale’ forhold. Kundespesifikasonen innvirker pa design,
fabrikason, montasie og distribugon. Krever at kunde og leverander samarbeider
som partnere i utviklingen av produktet. Et eksempel kan vaae samarbeid mellom
arkitekt og byggherre for a designe og bygge et kundespesifisert hus.

Klassifiseringen skiller i ferste rekke pa hvilke prosesser i verdikjeden kundens
spesifikagoner involverer, og er illustrert i figuren nedenfor.
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Typer Mass Customization og tilknytning i verdikjeden.

c c
|e|T
< |3 | 8|2
Produkt g "§ S | # | Eksempler
QO |a|=]|A0
Ren standardisering | Helt standard, bred appell i Blyant,
malgruppe Ford T
Segmentert Kunden kan  pavirke X | Bred, sko,
standardisering distribugon gjennom sine klaa, sykkel
valg av produktvarianter.
Sammensetningen av
varianter styres ikke av
kunde.
Customized Montage etter ordre fra X X Bilkjap
Customization standard masseproduserte
komponenter. Varianter og
tilleggsutstyr.
Skreddersydd Tilbyr ulike valg, f.eks. X X |X Malsydde
Customization material, evt.  kjente klaer, evt.
designmodifikasjoner modifisere
Ren Customization | Samarbeid om design og| X |[X |X |X | Arkitektteg
fremskaffelse net hus,
spesialdesig
net tay

Inndelingen klargjer ulike typer MC mht. hvordan kunden kan pavirke leveransen. Hver
av disse kategoriene involverer ulike prosesser og krever ulik tilrettelegging i
verdikjeden; kommunikason med kunden, interne informasonssystemer,
produktutvikling og produksjon. Na&r man velger kategori for kundetilpasning, definerer
man atsd ogsa hvilke prosesser som skal vage bergrt og ma tilpasses MC. Valg av
konsept involverer ulike prosesser i verdikjeden. Generelt gjelder at de prosesser som
blir involvert ma utvikle et kundefokus og kapabilitet til a betjene enkeltkunders ansker
til lav kostnad. (B. Joseph Pine 1999) gir en god diskugon omkring hvordan man kan
utvikle MC og hvilke krav dette stiller krav til ulike prosessene i verdikjeden.

DBS utvikler selv sine sykler ved DBS i Sandnes. | september presenterer DBS neste
ars modeller gjennom et innsalg for aktuelle forhandlere. Basert pa innsalget, bestiller
bestilles sykler fra konsernets fabrikker i Sverige og Danmark, samt ved leveranderer i
@sten. Disse fabrikkene stér i hovedsak for montase. Noen av rammene lages etter
DBS dtt design, mens de fleste komponenter produseres av store internagonae
fabrikker. Enkelte komponentleverandarer som f.eks. Shimano har en dominerende rolle
pa verdensmarkedet og lange leveringstider. DBS sine kunder er forhandlerne, men
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DBS har vekt pa markedsfering av merket og stetter forhandlerne pa ulike vis ved
kampanjer og andre salgstiltak. Forhandlerne stér for alt salg til suttkundene.

Tradisonelt har sykkelproduksion veat basert pa sterre serier av standardiserte
produkter med vekt pa segmentert standardisering. Produksjonsapparatene er bygget
opp etter typisk masseprodusenters prinsipper. Den segmenterte standardiseringen har
medfert et stadig gkende antall varianter. Denne médten 4 tilby variagon pa kan kreve
store lager for & dekke ettersparselen gjennom ferdige sykler.

Forhandlerne bestiller standard sykler og produsentene har ingen rolle mht.
kundebehandling eller lasning av kundenes ansker. Sykkelsalget er i Norge svaat
sesongbetont. For forhandlerne er det, spesielt i sesongen, viktig & ha et produkt som
ikke krever for mye salgsarbeid og som kan leveres der og da. | faghandlene er det en
tradision for atilpasse syklene til en viss grad i butikken. @nsker man et annet sete eller
pedaler, lar dette normalt seg l@se innen en times tid. | tillegg kan man fa hjelp til &
justere sykkelen; mer eller mindre profegonelt. Ved salg av standard sykler er en dik
kundetilpasning naamest a regne som en ekstraservice snarere enn et strukturert forsgk
paatilby kundetilpassede produkter.

4.2 Mulige konsept.
En eventuell kundetilpasning av produktene kunne prinsipielt forega ett av tre steder:

- pafabrikk. Pa dette tidspunktet fikk DBS sine sykler montert ved enten konsernets
fabrikker i Sverige og Danmark eller ved fabrikker i fjerne Jsten.

- Palager i Sandnes. | Sandnes hadde man lagerfunksonen og muligheten for &
tilpasse sykler regionalt.

- 1 butikken dller lokalt hos kunde.

Basert pa opplysninger om hvilke omrader kundene gnsket variason pa og de steder
variasjonen kunne fremskaffes, fylte man ut en matrise med mulige variable for
tilpasninger som vist pa neste side. Som nevnt var kundenes interesse starst for design
etterfulgt av komfort og funkgonalitet. Disse elementene har man i butikker en viss
tradision for & kunne skifte ut etter kundens gnsker uten at man har utviklet dette bevisst
som en strategi. Butikktilpasninger vil ogsa kunne utferes tilneemet samtidig eller i det
minste innenfor 1-2 dager. Innenfor et dikt intervall er nesten ale kundene villige til &
vente.



Muligheter for
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kundetilpasning innen

design,
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komfort, funkgonalitet og

Fabrikk

DBS regionalt

Butikk

Design

Lakk, rammedekor,

- <, form og farge
- styre, form og farge
- handgrips

- skjermer, form

farge

og

- dekk, farge, form
- dekdler (kjedekasse?)
tilbehar? Stylingssett?

Komfort.

Demper

K ontaktpunkter

Sete, styre/fremspring,
Handtak, grips, demper,
salpinne,

Malebukk — prosess for
tilpasning

Funksjon

Stette, bagasjebrett, kurv,
tilbeher, |3s, sikkerhet

Hvordan utvikle
funkgonelle I@sninger?

Teknologi/ytels
e

Ramme, gir,
montage

hu -

Mallaget ramme?

Demper, hjul, bremser

Pedaler, bremser

Leveringstid

10-20 dager.

1-5 dager

0-1dag

Funkson

Produkgion etter ordre,
lakk

Redusere leveringstid,
forenkle logistikk, noe
montasje?

Salgsprosess,  montagie,
direkte kundeoppfalging.

DBS styring

Avhengig av konsern

Egen styring

Lansere konsept.

Betingelse

Produksjon

Lager, montage

Lager av valgmuligheter,
montage

Fabrikkene er tilpasset et masseproduksonsparadigme hvor MC-produkgon har vist seg
a vage forstyrrelser og lite anskelig. Man har ikke forutsetninger verken i prosesser,
styringssystemer eller organisasion for & utfare en kundetilpasset produkgon. For en
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tradisonell masseprodusent vil kundespesifiserte produkter vaae edeleggende for
gkonomien og kreve andre arbeidsformer enn organisasjon og struktur er bygget opp
for. Man vil introdusere gkte kostnader uten at man klarer & fa de gevinster som en
produsent tilpasset Mass Customization vil ha. Et eventuelt konsept bar ikke involvere
kundetilpasninger inn i enheter som ikke er egnet for dette. | denne sammenheng kan
det fastdas a CE sine fabrikkanlegg ikke er utviklet for eler forberedt pa a
giennomfare masseleveranser av kundespesifiserte sykler. Man har verkenorganisason,
styringssystemer, arbeidsprosesser eller teknologi for en effektiv handtering av
kundespesifikke sykler. Et unntak kan vaae Custom Color som man har en viss erfaring
med i et begrenset omfang pa 300-500 sykler. Dersom man f.eks. skulle levere 10 000
sykler med Custom Color, ville det imidlertid kreve en utvikling av systemene og
arbeidsprosessene for & ta hand om dette.

For DBS sin egen del kan man ogsa vurdere hvorvidt man har hatt muligheter til a
giennomfere kundetilpasninger pa sykler. Basert pa pilotprogektene kan man
argumentere for at det er mulig, men verken organisason eller styringssystemer er
beregnet pa & handtere kundespesifikke leveranser.

Basert pa dette anbefales at et eventuelt videre Custom Bike konsept konsentreres
omkring & utvikle og tilby konsepter for kundetilpasninger basert pa design, komfort og
funkgonalitet som kan utfaresi butikk eller av kunden selv. DBS sinrolle villei et dlikt
konsept vaae a utvikle konsepter, prosesser og produkter for kundetilpasning, evertuelt
markedsfare dette samt & opprettholde en effektiv logistikk. Man ville kunne agere som
massel everander og optimalisere de gkonomiske forutsetningene for dette samtidig med
a man kunne utvikle en sterre variason innenfor omradene design, komfort og
funksionalitet hvor kundene ansker og er villig til & betale for variagon. Gjennom a
spille pa at variagonen ligger i elementer som kan tilpasset i butikk, ville man hatt
potensiale til & standardisere antallet sykkelvarianter radikalt. Nar konsernet i 2001
tilbed ca 700 varianter av sykler, er der rimelig & anta at denne variantfloraen kunne
reduseres radikalt og erstattes med langt faare grunnmodeller men med muligheter for
tilpasninger i butikk.

Den gkonomiske gevinsten ved et dlikt tilbud er antydet gjennom den merpris kundene
har sagt seg villig til & betale; dvs. ca 1000 kr. i gjennomsnitt. Samtidig ligger der som
nevnt store standardiseringspotensialer i et slikt konsept med de fordeler dette gir. Det
vil imidlertid kreve en videre studie & kartlegge disse.

Det ble giennomfert en studie av kostnadsstrukturen ved ulike alternative konsepter.
Dette er dokumentert i et eget internt notat i prosjektet. Det var da aktuelt & vurdere
utfgrelse pa de nevnte tre steder; fabrikk, lager og butikk. Konklusjonene er at de mest
dominerende kostnadselementene knyttet til Custom Bike, ligger i arbeidskostnad og
fraktkostnader. De andre kostnadselementene er svaat avhengig av totalkonseptet og
hvordan man fordeler oppgaver og utnytter muligheter til samordning i konsern, DBS
og butikk. Dette gjelder i farste rekke lagerkostnader og effekter for ukurans og
nedskrivninger av verdien pavarene.

Vi far basert pa dette felgende kostnadshilde:
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1. Bytte av komponenter i butikk eller lager: 75-100 kr. Dette er basert pa at man sender
nye deler til butikk og at man her demonterer fabrikklevert utstyr som skal skiftes og
returnerer dette.

2. Custom Color: 100 kr.
3. Custom Bike: 500 kr.
4. Spesialfrakt dersom anskelig frafabrikk til butikk: 70 kr.

Potensielt ligger der altsa en merverdi paca 1 000 kr. pr sykkel og en logistikkostnad pa
ca. 75 kr. for kundetilpasninger innen design, komfort og funkgonalitet.

4.3 Logistiske suksessfaktorer for MC

MC-strategier anvendes som nevnt innen en rekke branger og produktomrader; fra sma
spesidister i kundetilpasning til store internagonale konserner. Hvordan er man i stand
til & levere kundetilpassede produkter i stor skala, heyt tempo og relativt lav kostnad
sammenlignet med standardprodukter? Mange faktorer spiller inn, men i felge (Toby B.
Gooley, 199810) fremheves fal gende suksessfaktorer som de gjennomgaende viktigste:

a) Moduleert produktdesign muliggjer at egenskaper og attributter ved et produkt kan
spesifiseres av kunde og fremskaffes raskt, enkelt og uten sterre kostnadsdrivende
modifikasoner. Et modulaat system bestdr av komponenter som er designet
uavhengig men som fremdeles fungerer sammen som en integrert helhet. Produkter
bar designes dlik at det legges il rette for enhver form for kundespesifikason som er
relevant. Modulaat design kan gi muligheter for utskifting av standardiserte moduler
for & gi de rette egenskaper. | tillegg gir det muligheten for ren customizing i hele
eller deler av produktet. Gjennom & standardisere eller spesifisere grensesnittet
mellom modulene, kombinerer man mulighetene for adle former for
kundetilpasninger innenfor den enkelte modul uten & influere pa totalbildet
(alternativt i fastlagte former). Denne tilnsamingen har vaat nekkelen til utvikling
av computere dik vi ser industrien i dag, der en rekke modulleverandegrer kan
konkurrere pa et felles marked. Ogsd i rene kundespesifiserte ordrer/prosjekter er
ofte dette en gunstig tilneaming for & kunne koordinere tverrfaglige prosjekter,
starre arbeider eller parallelle utviklings- og produksjonsl gp.

b) Fleksible produkgonssystemer. Fleksibiliteten kan defineres i mange dimengjoner,
og utvikles som verktgy for & oppna de fastsatte ma for kostnader, tid og
leveringsdyktighet. Med fleksibilitet menes her evne til & kunne mete ulike behov i
de funksoner som bergres, f.eks. salg, distribugon, produkgon og design. |
forbindelse med MC vil fleksible produkgonssystemer vaae en forutsetning for
kundespesifiserte leveranser av flere arsaker, bl.a. :

10 Toby B. Gooley, "Mass Customization: How logistics makes it happen”, Logistics Management &
Distribution Report, April 1998
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1) for & holde ordressarkostnadene nede, dvs. fleksibilitet for & enkelt og rimelig
bytte fra en spesifikk ordre til en annen. Spesielt vil de administrative
kostnadene og omstillingskostnader i produksjonen spille inn.

2) for & handtere flere produkter og/eller versoner.

3) fleksible produkgonsprogram mht. leveringstider og leveringsdyktighet for de
tilbudte muligheter.

Ordresystem. Man trenger ordre/informasjonssystem som spesifiserer og styrer
nadvendig informasjon til alle ledd som er involvert i fremskaffelse av produktet. Et
ordresystem for MC vil bl.a. métte |gse fglgende utfordringer:

4) Kundens valg ma kunne gjenspeiles i ordresystemet. Dersom kunden selv skal
konfigurere produktet f.eks. gjennom internett, kreves i tillegg spesiel
tilrettelegging og veiledning i de muligheter som gis og hvordan kunden kan
konfigurere lgsningen.

5) et antall ordrer tilsvarende antall produserte produkter. For en produsent som
selger like sykler til forhandler i en seriesterrelse pa 15 stk, vil en overgang til
MC medfare 15 ganger flere ordrer!

6) Et gkende antall variable pr. ordre. Dette vil s at informasjonsmengden pr. ordre
oker med antall valg.

7) Langt flere prosesser ma styres etter ordreinformasjon i MC-sammenheng enn
ved salg av standard produkter, dvs. antall brukere og brukersteder av
informasjonen stiger. | tillegg ma ordresystemene integreres i de funksjoner som
métte bergres av kundens spesifikagoner. Omfanget av integrasjonen er
avhengig av graden av kundespesifisering vs. standardisering og dermed hvilke
funkgoner som involveres og hvordan, jfr. forrige kapittel mht. ulike
produksonsstrategier. Valg av strategi for de ulike prosessene som involveres
vil vagre kritisk mht. krav til informagonsflyt og integragon i verdikjeden.

8) Ordresystemene og selve konfigureringsprosessen kan benyttes til a gi
omfattende data om kundens preferanser og kan utnyttes som grunnlag for
kundeprofiler. Ved & logge og analysere konfigureringsprosessen fra ale
kundene, kan man ogsa finne ut mye om hva kundene er interessert i, hvordan
selve prosessen foregar i praksis osv. Dette kan utnyttes til stadig a forbedre
bade produktene, salgsprosessen og kommunikasjonen med kunden.

Integrerte informasjonssystemer er essensielt i MC. Man vet ikke hva som skal
leveres far ordren foreligger, dvs. at en gkt usikkerhet er kjennetegnet pa MC i
planleggingssammenheng. Ledetider vil métte vaae minimale, og siden MC-
produksion er s dynamisk og ordrestyrt, er det helt avgjerende & ha presise
sanntidsdata som setter deg i stand til a reagere hurtig pa nye kundebehov. Som et
eksempel vil en kunde brvente a fa vite der og da nar og hvor et produkt kan
leveres. Dette krever oppdatert og tilgjengelig informason om f.eks.
komponentlager, kapasitet i bergrte funksjoner, distribugonssystemets ruting, etc. Et
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styringssystem som integrerer informasjon fra alle deltakere i MC-prosessen, er en
absolutt nedvendighet for & kunne styre béde informasonflyt og felge opp
leveransene.

e) Utsatt montagie.

Utsatt montasie kan enkelt forklares med at montasen skjer etter pa bakgrunn av
kundeordrer i motsetning til prognoser. Utsatt montase er en konsekvens av at
leveransene ma tilpasses kundeordrene. MC medferer derfor alle de muligheter for
forbedringer som ligger i ordreprodukson mht. sterk redukson av lager, ukurans,
mindre indirekte kostnader, kortere produktutviklingssykluser, etc. | mange branger
som f.eks. klagr, sko og sykkel, foregar salg av varer til forhandlerne et halvt ar eller mer
far forbrukerne kjgper det ferste produktet. Dette medferer en betydelig fare for ukurans
pga. moterisikoen, konjunkturer ay annet som pavirker hva forbrukerne vil kjgpe og
deres kjgpsvilje. Utsatt montasie reduserer risikoen for a ikke treffe med moten,
prognosene og distribugonen. MC innebaarer en helt annen mulighet til & reagere pa hva
kundene faktisk vil, dvs. at man kan tilpasse tilbudet etter informasjon mye tettere opp
mot salgstidspunktet, og tildels ogsa i dette. Utfordringene i bransier med tradisjonelt
lange leveringstider vil vagre 4 tilpasse logistikksystemene og produktene slik at man
kan korte vesentlig inn pa tiden da varene ma endelig beskrives.

Som eksempel pa utsatt montasje og hvordan det utnyttes kan nevnes de tjenester som
terminaler o.l. etterhvert tilbyr. Varene designes slik at kundetilpasningene i sterst mulig
grad kan gjares i de siste operagoner. Produsenten sender nesten ferdige varer, mens
man pa terminalene gjer de siste tilpasninger mht. produkt og distribusjon. Begrepet
"decoupling point” eller her kalt kundeordrepunkt, henspeiler pa hvilket stadie eller
operasion montasjen blir styrt etter kundeordre. Dersom det er tidlig i produksjonen, ma
felgelig alle pafelgende operagoner avvente kundeordren. Et tidlig ordrepunkt vil med
andre ord medfare lang leveringstid og et produksjonssystem tilpasset kundeordrer.

For styring av produkson og logistikk kan man grovt skille i to prinssipper hvor
kundeordrepunktet definerer skillet. :

- prosesser far kundeordrepunkt kan prinsipielt styres uavhengig av den enkelte
kundeordre. Her kan prognoser og aggregerte kundeordrer styre produksonen, og
man kan optimalisere basert pa tradisjonell masseproduksjon.

- Prosesser fra kundeordrepunkt ma kunne handtere unike ordrer bade i
produksjonsapparat og styringsystemene.

Det er dtsd av starste viktighet hvordan systemet eller konseptet utformes for a ta
hensyn til kundenes individuelle behov.

Et MC-program krever at leverandgren har effektive logistikkprosesser og
informasjonssystemer pa plass. Evnen til a fremskaffe informasion, komponenter og
ressurser og omgjare disse til unike leveranser, er limet som holder konseptet sammen.
Igien vil graden av individuell tilpasning vs. standardisering vaae avgjgrende for
kompleksiteten og koordineringsbehovet. MC setter fokus pa behovet for rask respons
pa kundeordrer i hele verdikjeden, og heri ligger mye av potensialet til besparelser og
effektivisering i konseptet. En god MC-leverander ma utvikle en effektiv og koordinert
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verdikjede styrt etter unike kundebehov — en utfordring og seiersresept ogsa i andre
sammenhenger.
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5. Leerende kunderelasjoner — Mass Customization og
"en-til-en” markedsfaring

Fremdeles er massekommunikasjon i markedsfaring og masseprodukson den vanlige
angrepsvinkel blant bade produsenter og forhandlere. Med dette utgangspunktet vil et
stadig mer fragmentert marked resultere i at man leverer stadig starre mengder varianter
av varer og tjenester i hdp om at man dermed skal treffe bedre. Man adresserer stadig
finere segmenter med mer tilpassede produkter og annonser. Resultater blir imidlertid
ofte a kundene bombarderes med for mange valg og det blir enda vanskeligere for
kunden & orientere seg (Gilmore Pine, 20001Y).

Kunden gnsker ikke flere valg — de vil ha akkurat det de gnsker; nar, hvor og hvordan
det passer! E t selskap som har ambisjoner om a gi kunden akkurat det de gnsker, ma
utvikle seg pato sider:

1) somen MC produsent som effektiv fremskaffer individuelt spesifiserte varer og
tjenester, og

2) en "en-til-en” markedsfgrer som gjennom dialog med hver enkelt kunde
klargjer kundens gnsker og hvordan tilbudet kan utformes.

En-til-en markedsfering og Mass Customization er tvillingfilosofier, to sider av samme
prosess som kopler produsent og konsument sammen i hva som kan kalles " Lagrende
Relagoner” — et aktivt forhold som blir smartere gjennom samhandling, der samarbeid
for @ mate kundens ensker og behov over tid er temaget. Relasjonsmarkedsfaring bygger
pa ideen om a utvikle laarende relasjoner med hver enkelt kunde — man starter med de
viktigste.

5.1 Lojale enkeltkunder som kjgper mer

| en "Lagende relagon” vil individudlle kunder lage leveranderen mer og mer om
preferansene og behovene, og dermed gi leveranderen et unikt konkurransefortrinn.

Kunden forteller deg noen av sine behov, og du tilpasser leveransen til disse. Ved hver
interakgon og modifikasjon forbedres din evne til & tilpasse produktet til akkurat denne
kunden. Og desto vanskeligere vil det vaae for konkurrenter & komme pa banen. Selv
om konkurrenten tilbyr de samme muligheter som deg, vil kunden métte investere tid og
ressurser i & bygge opp et nytt forhold. Samtidig ensker de fleste a fortsette et forhold
med gode resultater. Gitt at man forevrig opprettholder et rimelig konkurransedyktig
tilbud, vil en leverander som kultiverer et |axrende forhold med sine kunder vagei stand
til & beholde og videreutvikle forholdet sd lenge grunnlaget for tilbud — etterspersel
opprettholdes. Man utvikler lojale kunder som kjgper mer og innen et bredere grunnlag.

11 B.Joseph Pine, Don Peppers, and Martha Rogers ” Do you want to keep your customers forever?’, kap.
41 Gilmore Pine ”Markets of One” Harvard business rewiev book 2000
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5.2 Idegrunnlag for Mass Customization

Grunnlaget for Mass Customization er at sterre kundegrupper har individuelle ansker
innen de samme forhold — et dags felles gnske om individuell tilpasning pa de samme
ting. Som eksempel kan nevnes biler, der kundene gnsker individuelle valgmuligheter
mht. farge, interigr, motor osv. Et dikt sett felles anske om individuell tilpasning pa
samme forhold er utgangspunktet for Mass Customization.

Dialog og efaringer med kundetilpasninger for den enkelte kunde kan gi verdifull
informagjon om hvordan produkter og service oppleves og kan forbedres. Utfordringer
og ideer som fremkommer kan utnyttes til en stadig utvikling av tilbudet. Gode
erfaringer fra et kundeforhold kan danne grunnlag for forbedringer i andre. Gjennom &
utnytte informasjonen fra kunderelagionene kan omrader for felles unikhet identifiseres
og gi grunnlaget for hvor man ber utvikle Mass Customization.

5.3 Fire hovedskritt i utvikling av en-til-en markedsfgring.

(Don Peppers, 199912) identifiserer fire hovedpunkter for & realisere et vellykket entil-
en markedsfgringsprogram

1) identifisere dine kunder
2) differensiere dine kunde
3) interagere med kundene

4) kundetil passe organisasjonens atferd

Nedenfor gis en kort beskrivelse av disse trinnene. De indikerer en viss overlapp, men
presenterer alikevel vesentlige aspekter ved en-til-en markedsfering og dermed ogsa
idegrunnlag for Mass Customization.

a) ldentifisere kundene. For a lansere et 1-til-1 initiativ, m& man kunne identifisere
og kontakte et rimelig antall kunder direkte; aternativt en starre andel av de mest
verdifulle kundene. Et 1-til-1 program utnytter kjennskapet til hver enkelt kunde for
a kunne markedsfare og tilpasse tjenestene og produktene mest mulig optimalt. Det
er derfor vesentlig & kjenne kundene i sterst mulig detalj; ikke bare navn,
telefonnummer o.l., men deres vaner, preferanser osv — alt som kan hjelpe oss til a
utforme eler markedsfgre vare tiloud best mulig overfor hver enkelt kunde.
Kundeopplysningene krever oppdatering og relevans for & vage et effektivt
hjelpemiddel. Opplysningene ma vaae utgangspunkt for a tilpasse alle prosesser
som har relevans for kundens opplevelse og tilbudets realisering.

b) Differensiere kundene. Kundene skiller seg grovt sett fra hverandre pato vis:

de representerer forskjellig verdi, og

12 Don Peppers: " The one to One fieldbook; The Complete Toolkit for Implementing a 1 to 1 Marketing
Program”, Currency/Doubleday, 1999
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de har forskjellige behov.

Nar man farst har identifisert kundene, vil differensieringen hjelpe med fokusere
innsatsen slik at man far mest mulig nytte overfor de mest verdifulle kundene. Pa
bakgrunn av den individuelle kundens behov og verdi, kan man tilpasse
organisagonens atferd og tilbud. Graden av og type differensiering i databasen vil
ogsa vage en hjelp for & fastlegge en passende strategi for en gitt
forretningssituagon.

¢) Interakgon med kundene. 1-til-1 kan vesentlig forbedre kostnadseffektiviteten i
markedsfaringen og samhandelen med kundene, og er en kritisk komponent i
konseptet. Kostnadseffektiviteten forbedres \ed a dirigere kundeinteraksjonen mot
mer automatiserte og derfor mindre kostnadskrevende kanaler. F.eks. vil et selskap
som legger god informason ut pa WEB, spare kostnader pa & besvare dike
spersmd direkte. Effektiviteten forbedres ved a generere tidsmessig, relevant
informagon og fremskaffe enten bedre innsikt i en kundes behov eller et mer
korrekt bilde av en kundes verdi. Alle interakgoner med en kunde bar finne sted i
lys av dle tidligere interakgoner med kunden. En konversagon burde tas opp der
man sluttet sist, enten den foregdende interaksjonen skjedde i gar eller for en maned
siden, i butikken eller pa selskapets web-sider.

d) Kundetilpasse organisagonens atferd. Organisasonen ma utvikles til & kunne
behandle kundene individuelt basert pd hva man har leat om kunden i salg,
markedsfering, distribugon eller andre avdelinger. Dette siste punktet innebaarer
bade evne til & utnytte informasjonsmuligheter angaende kundens behov og
operagonalisering av det individuelle tilbudet.

Ved start av et artil-en markedsfaringsprogram kan prinsippene virke ambisigse og
vanskelige & oppnd. Her som alle andre steder gjelder det a utvikle prinsippene skrittvis
og gjerne starte med de viktigste kundene ferst. (Don Peppers 1999) gir en grundig
gjennomgang av det & starte opp entil-en markedsfering, og spesielt nevnes sekklister
for & evaluere egen posisjon og modenhet for alansere et dikt program.

DBS ville hato mulige méter & trekke nytten av en-til-en dialog med kunder:

- den ene var & opprette et felles CRM-program med forhandlerne. DBS kunne ha
tilbudt struktur og systemer mens forhandlerne anvendte dette pa sine kunder. Dermed
kunne DBS eventuelt fa tilgang pa aggregert kundeinformasjon fra alle forhandlerne og
benytte denne i utformingen av bedre tilbud.

- den andre metodikken var a tilby Custom Bike varianter direkte selv gjennom f.eks.
egne butikker eler viainternett.

Denne diskusjonen ble tonet ned pa et tidlig stadium og det vurderes ikke nea'mere her.
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6. Organisering for MC

Det er tidligere fastholdt at masseproduksjon og Mass Customization utgjer to vidt
forskjellige paradigmer som er manifestert i bedriftenes verdiskapende prosesser,
informasjonssystemer, organisatoriske struktur og kapasitet. Kanskje viktigst er det
alikevel at det er dypt festet i personellets tankesett som regler fro gkonomisk
optimalisering og organisatorisk rasjonalitet. Mange har forsekt a starte opp med MC
innenfor en struktur basert pa masseproduksion. Dette er i beste fall meget krevende og
konfliktfylt. Det vil vagre motstridende tankesett, vanskelig a fa ressurser pa de rette
seder og hele aktiviteten kan fort bli oppfattet som sand i systemet. For a utvikle de
riktige lgsninger for Mass Customization kreves at man har et fokus og tankesett som
sgker optimalisering basert pa de fordeler og ulemper et slikt paradigme medfarer. Dette
ma skje innenfor organisatoriske rammer som er tilpasset de grunnleggende ideene for a
fa |lgnnsomhet innen Mass Customization. Kapittelet baserer seg pa (B. Joseph Pine Il
1999) samt samtaler med ulike akterer innenfor Mass Customization. Den interesserte
leser henvisestil (B. Joseph Pine 11 1999) for en naarmere diskugon.

6.1 Dynamisk stabilitet — et nytt arbeidssett

Masseprodusentene har tadisonelt hatt en noe lengre produktlivssyklus, og ofte ble
produksjonsprosessene utviklet og optimalisert omkring de enkelte produktene. Man har
hatt en klar kopling mellom produkt og en tilpasset produkgonsprosess. | et Mass
Customization system blir produktenes livssykluser mindre, nye produkter og tjenester
utvikles hurtig, variagon blir konstant introdusert og fremhevet og kundetilpasning
skjer i hvert enkelt salg. Viktigheten av ett enkelt produkt blir dermed mindre, mens
prosessenes kapabilitet og livssyklus blir stadig viktigere.

Markedsturbulens krever at selskap utvikler hva (Boynton og Victor 199113) kaller
dynamisk stabilitet:

" selskaper som mater hurtige og uforutsigbare markedsendringer utvikler stabile
langtids, men fleksible prosess kapabiliteter som bade reduserer produktenestid til
marked og eker produktets muligheter for kundetilpasninger pa en
kostnadseffektiv mate. Selskapene handterer disse motstridende kravene ved a bli
dynamisk stabile organisasjoner — selskaper utviklet for & betjene et vidt spekter av
kunder og foranderlige produktbehov (dynamisk)mens de utvikler med basis i
eksisterende prosess kapabiliteter, erfaringer og kunnskap (stabilitet).

(Boynton and Victor1991) illustrerer dette med bedriften Corning som er en av verdens
starste produsenter av fiberoptikk. De mgter kontinuerlig krav om gkt kundetilpasning
og hurtigere leveranser. P4 samme tid kreves at de kan levere et ekstremt

13 Andrew C. Boynton and Bart Victor, “Beyond Flexibility: Building and managing the Dynamically
stable Organization” California Management rewiew, fall 1991
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konkurransedyktig produkt mht. leveringstid og kostnad. Corning hadde opprinnelig
utviklet produktene, prosessene og produksjonsanleggene for a vaae den mest effektive
produsent av standard produkter — deres mal var & vage den beste masseprodusent
industrien Med gkende markedsturbulens og en eksplogjon av fiberoptiske produkter og
markeder endret forutsetningene og de markedmessige forutsetningene seg. For & mgte
utfordringen maétte Corning kombinere gkt kundetilpasning med hurtige og billige
leveranser. Corning forandret og utvidet produksionskapabiliteten fra effektiv
masseproduksionav enkeltprodukter (Kun svarte Ford T) til en langsktig stabil og
fleksibel produksjonsplattform som er kapabe! til & lage kundetilpasset fiberoptikk etter
kundeordre. | dag definerer ikke Corning sin forretningsidé og posision ut fra de
produkter og tjenester de leverer, men etter deres evne til a anvende sin kompetanse
innen glass og keramer — lederne refererer til dette som "Sin skattekiste av
prosesskunnskap”.

For & illustrere dynamisk stabilitet benytter (Boynton og Victor 1991) en produkt-
prosess matrise som vist nedenfor.

Dynamisk |\ ass customization Oppfinne
Produkt- K/
forandring % —_—_
) ! Kontinuerlig
Stabil M asseproduksjon forbedring
Stabil Dynamisk

Prosessforandring

Aksene representerer et kontinuum hvor den horisontale aksen henspeiler pa
prosessforandringer fra stabile prosesser med evolus onaare forandringer til hurtige og
dynamiske endringer. Den vertikale aksen representerer produktforandringen fra stabile
produkter eller tjenester som er standardiserte over tid til dynamiske produkter med
muligheter for stor variason og kundetil pasning.

Masseprodusenter er utviklet i kvadranten med stabile forhold som deres gkonomiske
system er basert pad Kvadranten har stabile produkter og prosesser. Forandring hos
masseprodusenten omfatter bade nye produkter og prosesser, de beveger seg opp i
" oppfinner”-kvadranten for en kort periode far de tilstreber & komme inn i den ferste
kvadranten igjen.

N& markedsturbulensen gker gar kravet til selskapenes produkter fra stabil il
dynamisk, altsd mot gkt variagon og kundetilpasning. Selskapene ma flytte seg fra
nedre venstre kvadrant til gvre venstre kvadrant. Dette krever at man utvikle dynamisk
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stabilitet som beskrevet foran, og det understrekes at det normalt vil kreve bade et
paradigmeskifte og en omstrukturering av bedriftens organisagon, teknologianvendel se,
prosesser og stettesystemer. MC leveranderer ma utvikle sine prosesser skrittvis og
kontinuerlig og fra tid til annen redesigne sine prosesser for & kunne ta hayde for nye
krav.

6.2 Trinn for & utvikle en Mass Customization organisasjon.

A utvikle en dynamisk stabil organisasion er en stor oppgave som krever utvikling av
hvordan man utvikler, produserer, markedsfarer, selger og leverer kundetilpassede

o

produkter. Kapittelet beskriver kort viktige elementer for a utvikle en Mass
Customization. Den interesserte leser anbefales fglgende litteratur som gar mer i dybden
(B. Joseph Pine 1999).

6.2.1 Fra massemarked til individuelle kunder.

Basis i markedsdrevet ledelse er & segmentere, malrette, posisonere, utvikle og
promotere til passede tilbud.

- segmenter kunder og potensielle kunder
- malrett innsats mot de kunder som:
1) har behov som passer til selskapets kapabilitet
2) har det hgyeste forretningspotensial et
- Posigoner selskapet innenfor de valgte segmenter
- Utvikle produkter, prosesser og tjenester tilpasset segmentet

Dette ber vare en kontinuerlig prosess der kundeverdier og tilfredsstillelse er aktive og
sentrale elementer i en tilbakemeldingss gyfe.

Det neste naturlige skrittet er & sgke inn i finere inndelinger av markedet til nisjer med
egne identifiserbare, kvantifiserbare og |annsomme karakteristika

Til sist, fokuser pa den enkelte kunde og utville tilbud og prosesser som kan tilby nyttig
og lgnnsom ekstern variagon.

6.2.2 Kundefokus i hele verdikjeden.

| en gammel historie sitter to steinhuggere og meisler pa hver sin kvadratiske stein. Den
ene er litt likegyldig og arbeider halvhjertet mens den andre arbeider forngyd og
malrettet. Hva holder du pa med, sper den forngyde. " Jeg lager en stein” var svaret. Nar
den andre blir spurt er svaret " Jeg hjelper med & bygge en flott katedral!”. Begge er del
av en oppdelt verdikjede, men bare den siste er del av et samfunn som har et felles
fokus pa sluttbrukeren.
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MC krever en koordinert og integrert innsats i hele verdikjeden for a levere et
kundeunikt produkt. Det er ogsa viktig & ha fokus pa den gjensidige horisontae
avhengigheten man utvikler mellom de ulike funkgonene. Der masseprodusenten kan
smere over problemer med mellomlagre, ma verdikjeden her arbeide koordinert med en
og en ordre; i det minste de funksjoner som har kundespesifikke behov & |gse.

Med en dik avhengighet bar man ogsa inkludere mellomledd som forhardlere og
interne ledd i kundebegrepet. Gjennom & hjelpe din kunde til & gjare en bedre jobb for
sin kunde, vil man utvikle integrerte verdiskapende prosesser som gir reelle
konkurransefortrinn. Det eksisterer mye litteratur omkring a skape kundefokus. For bruk
av internkundefokus anbefales (Davis 199214) til kundene og utviklingsprosesser for
prosessene der tilbakemeldingssl@gyfer som klarlegger kundeverdier og tilfredshet.

6.2.3 Redesign prosessene for korte leveringstider og kundetilpasning.

Gjennom redesign bryter man ned de vertikale organisatoriske skiller og barrierer ved a
studere verdikjeden i en horisontal, logisk og kundefokusert prosess (se f.eks. (Robson
199115). Dagens prosesser analyseres farst for & klarlegge hvem kunden er, input til
prosessen, verdiskaping i prosessen og leveranse. Dette brukes sa for a utvikle nye
integrerte prosesser med kundefokus og kapabilitet fro kundetil passede leveranser.

Alle prosessene i verdikjeden ma utvikles etter de samme retningsinjer som
produksjonsanleggere; redusere syklustider, drastisk redusere ordressarkostnader,
redusere ordrestarrelse til en, forbedre kvalitet og etablere prosesser for a eliminere
svinn, lager og overfladighet.

Mange har forsgkt a etablere kundetilpassede leveranser uten a ha utviklet

6.2.4 Forfglg variasjon og kundetilpasning.

Med utgangspunkt i kundefokuserte prosesser og sterkt reduserte syklustider, er tiden
kommet for & utvikle og tilby variason og kundetilpasning i stadig nye omrader
gjennom kontinuerlig & utvikle nye tilbud og oppdatere prosessene for starre muligheter.
USA A er et forsikringsselskap som har lykkes sa godt med a utvikle dynamisk stabile
prosesser at de nd benytter samme prosessbase for & markedsfgre konsumentvarer til de
samme kundene

6.2.5 Integrer verdikjeden

Organisatoriske grenser eksisterer ikke bare internt, men er naturligvis mer
fremtredende mellom organisagoner. For a oppna en kundefokusert verdikjede og dra
nytte av de logistikkrelaterte gkonomiske potensialene, ma man utvikle integrerte og

14 Tim R.V. Davis “Satisfying internal customers; the link to external customer satisfaction”, Planning
rewiew jan-feb 1992

15 George D. Robson “ Continous process |mprovement; simplifying work flow systems” New Y ork Free
press 1991
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dynamisk dabile prosesser som ogsd gar pa tvers av organisagonsgrensene. En MC
produsent krever leveranderer som kan arbeide etter de samme prinsipper. Hvis ikke vil
man matte dekke opp variagon gjennom gkte lager og man mister noe av evnen til &
hurtig lansere nye kundetilpasninger.

Ett av hovedproblemene for DBS var at de mistet kontroll over starre deler av
verdikjeden. Da leveranderene utelukkende arbeider etter masseproduksjonsprinsipper,
ble det svaat vanskelig & fa giennomslag for prosesser basert pa kundetilpasninger. Et
konsept ma eventuelt baseres pa de elementer i verdikjeden man kan utvikle mht.
kapabilitet for kundetilpassede leveranser.

6.2.6 Horisontal struktur, delegering og "Empowerment”

Kundefokuserte prosesser ma vaare horisontale. Prosessene vil mate stadig nye behov og
ma altsa kontinuerlig utvikles. Organisasionen ma tilrettelegge for at de som deltar i
prosessen settes i stand til og faktisk tar ansvar for at prosessene kontinuerlig utvikles.
Hensikten med desentralisering er & flytte beslutningene ut til de funkgoner som er
ansvarlige for utferelse og til hvor kompetansen om hvordan man skal lgse oppgavene
er starst.

For a utvikle nye muligheter er det selvsagt og viktig at man far tilgang pa informasjon
ut over det man har behov for a l@se dagens utfordringer. Strategisk og kundefokusert
informagon vil vage basis for en konstruktiv videreutvikling av prosesser og
kapabilitet, og ma vagre et naturlig element i utviklingen av selvstendige prosessteam
som tar ansvar for egen utvikling.

6.2.7 Fra hierarki til nettverksorganisasjon.

Hierarkiske strukturer med vertikal styringssystemer og kommandostruktur er generelt
egnet til a lase oppgaver stabile oppgaver. Mass Customization krever at man utvikler
god respons til skiftende behov. De hierarkiske strukturene ma forandres til nettverk,
prosessteam €ller kluster.

For & illustrere hva man mener med dette, kan kluster beskrives som en gruppe av
mennesker fra ulike disipliner som arbeider sammen pa semipermanent basis. Klusteret
behandler selv mange administrative funkgoner og skiller seg dermed noe fra den
hierarkiske kontrollstruktur. Et kluster uttrykker et sterkt kundefokus og utvikler selv
den ngdvendige ekspertise, trekker beslutningene ned pa utfgrende niva og aksepterer
ansvar for sine forretningsresultat.

Beskrivelsen overfor er ment som en illustragon av forhold som ma utvikles, og ikke
som en fasit. Der er sdmange former av dette som der er organisasjoner.

6.2.8 Oppdeling av verdikjeden og "outsourcing”

Den mest radikale strukturelle innovasionene a bryte den opp i mindre, selvstendige
enheter og funksgoner. Outsourcing og dannelse av egne selskaper er den logiske
kulminering av utvikling av nettverk og klustere som beskrevet overfor. Gjennom
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dannelse av egne selskaper skapes fokus pa kunder og kjernekompetanse. For
produsenten gker det fleksibiliteten og evnen til hurtig respons pa ulike behov. ABB kan
std som eksponent for nettopp en dik utvikling. Filosofien bak outsourcing er at man
kan fa bedre service til en lavere pris fra selskaper som spesialiserer seg i en aktivitet,
utferer dette godt og lager av a gjare denne tjenesten for flere kunder. Samtidig kan
kapabiliteten utvikles friere gjennom utvikling av dynamisk stabile prosesser med de
aktarer som passer til konseptet og behovet.

Ved oppdeling av verdikjeden ma man opprettholde fokus pa horisontale integrerte og
dynamisk stabile prosesser i hele kjeden. N& man lykkes med oppdeling av verdikjeden
og samtidig utvikling av integrerte horisontale prosesser, kan man oppna store fordeler:

- individuelle prestasoner forbedres gjennom fokusering pa forretningsma og
kunder. Individene har starre mulighet for a utvikle de prosesser de inngdr i og klare
ansvarsforhold. Individene far starre muligheter, men blir samtidig mer eksponert.

- Funksonenes og prosessenes prestasioner og kapabilitet gkes gjennom at interne
monopol dpnes og utsetts for konkurranse som fordrer innovasion av bade tjenester
og prosesser. Verdiskapningen blir mer synlig og gjenstand for effektivisering eller
omdefinering

- Selskapenes prestasoner gkes. Niser som ble vurdert for sma for en
masseprodusent kan utvikles til lgnnsomme forretningsomrader fordi den friere
strukturen gir en annen fleksibilitet i utforming av tilpassede produkter og
kapabiliteter. Selskapene far muligheter til a utvikle "economy of Scope” i stedet for
"Economy og scae’ gjennom a anvende de dynamisk stabile prosessene pa nye
kundetilpasninger og omrader.

6.3 Organisasjon for Mass Customization ved DBS

Bade DBS og de produsenter som de benytter arbeider i dag etter masseproduksjonens
paradigmer og er generelt ikke utviklet for & handtere MC konsepter. DBS samarbeider
med forhandlere med varierende interesse for & tilby kundespesifikke leveranser.
Dersom DBS skal tilby et Custom Bike konsept, n& man designe et tilbud som kan
Igses av de organisatoriske enheter som er interessert i a utvikle seg etter retningslinjene
beskrevet overfor. Pa produsentsiden kan CyclEurope vagre en partner i en dik strategi,
og konsernet kunne hatt store muligheter for innovasion og forbedret Ignnsomhet ved a
utvikle et koordinert tilbud basert pd Mass Customization Den radende strategi i
konsernet baseres pa masseproduksjonsparadigmet, og cet er tvilsomt om de etablerte
produsentleddene gnsker & utvikle de kapabiliteter og integrerte prosesser som kreves
for & vage en innovativ og lgnnsom MC-leverander. Dersom DBS skal tilby MC-
lgsninger som krever at produksionsleddene er involvert, ber man derfor sake & utvikle
et forhold til andre eksisterende leverandarer eller forsgke & etablere et kompetent
selskap som kan utvikle de nadvendige kapabiliteter bade mht. komponentleveranser og
montage. .

Forhandlerne har varierende interesse og forutsetninger for & kunne delta i et MC-
konsept. Hvem man ska arbeide med vil vaae svaart avhengig av hvor ressurs og
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kompetansekrevende konseptet utformes. Stor vekt bar legges pa a utvikle enkle salgs
og konfigureringsprosesser, se eget kapittel i omtalen av Custom Bike. DBS sin rolle
ber veae basert pd a de kan utnytte de muligheter de har innen dagens
organisasgjonsstruktur, alternativt opprette en egen enhet som utvikler, markedsfarer og
distribuerer konsepter for Custom Bike basert pa de elementer man kan pavirke
gjennom akterer som er villig til & arbeide etter MC-prinsipper.

7. Konklusjoner for DBS Custom Bike

Det er en betydelig interesse for Custom Bike uttrykt ved at 50% uttaler at de er villig til
abetale i gjennomsnitt 1 000 mer for en bedre tilpasset sykkel.

Interessen er i rangert rekkef@lge knyttet til mulighet for kundetilpasninger mht design,
komfort, funkgonalitet og teknologi.

Et eventuelt konsept ma ta hensyn til at de involverte parter kan utvikle prosesser med
kapabilitet for kundespesifiserte leveranser.

Cycle Europe sine etablerte produsenter er ikke utviklet til @ kunne veae partnere i et
Mass Customization system verken mht. organisagon, paradigme, prosesser eller
systemer.

Et konsept som krever produksion vil métte realiseres i samarbeid med andre enheter.
Man kan da sgke etablerte produsenter som er interessert i a utvikle de rette prosessene
og kapabilitetene eller gjennom & opprette eller stimulere til opprettelsen av et selskap
basert pa disse prinsippene.

Et konsept kan baseres pa de tilpasninger man kan gjere i butikk. DBS métte da utviklet
et egnet konsept som tilbyr kundetilpasning mht. designelementer, komfort og
funkgonalitet og eventuelt teknologi som lar seg tilpasse i butikk. DBS sin rolle i et
dikt system kan vage & utvikle konsepter, produkter og prosesser for kundetilpassede
Igsninger og distribuere disse. DBS métte da hatt en sentra rolle for & lansere og utvikle
konseptet i butikkene.

Mass Customization har potensiale til & omdefinere sykkelbransjien. CyclEurope ville
med sine ressurser kunne utvikle fortrinn dersom lgsningen var knyttet til hele
konsernet. Gjennom kundetilpasninger i butikk kunne kundene vaat tilbudt en sterre
variagon basert pa et faare antall grunnmodeller. Variantfloraen konsernet kunne
dermed vaat redusert drastisk.

Dersom DBS ikke ser seg i stand til & utvikle de horisontalt integrerte og dynamisk
stabile prosessene som kreves for en lgnnsom Mass Customization prosess, bgr man
ikke forsgke a relansere tilbudet. Alternativt kan det begrenses til l@sninger som man
har tradisjonfor & handtere; f.eks. Custom Color.





