
Next Practice – nye innovationsformer i mindre virksomheder Servitization
Introduk  on
Termen ServiƟ zaƟ on blev introduceret af Vandermer-
we og Rada i 1988.1 Siden da har mange akademikere 
såvel som prakƟ kere brugt begrebet Ɵ l at betegne en 
udvikling, hvor virksomheder i sƟ gende grad udbyder 
services i Ɵ lknytning Ɵ l deres produkter. Services er i 
modsætning Ɵ l fysiske produkter eller varer uhånd-
gribelige og immaterielle, idet de som oŌ est udgøres 
af viden og performances i forhold Ɵ l kunden og 
dennes forbrug. Tidligere var man enten fremsƟ l-
lings- eller servicevirksomhed, men med serviƟ zaƟ on 
er forskellen mellem de to typer virksomheder blevet 
sløret og fremsƟ llingsvirksomheder har mere og 
mere fokus på services, da mange af disse virksom-
heder i lige så høj grad tjener penge på serviceydel-
ser i Ɵ lknytning Ɵ l produktet som selve produktet.

Servitization er båret frem af især 
tre tendenser og et forretningsmæs-
sigt synspunkt – ændret 
markedsføring, differentierings-
behov, kortere produktlivscyklusser 
og højere pro itrate som følge af 
servicens værditilførsel.

Teore  sk baggrund
ServiƟ zaƟ on er båret frem af især tre tendenser og et 
forretningsmæssigt synspunkt.  Den første tendens 
er en ændring i markedsføringstænkningen, hvor 
service – fx vedligehold – ikke længere anskues som 
et nødvendigt onde, men som en mulighed for at 
skabe en stærkere relaƟ on Ɵ l kunden. Med kunden i 
centrum er fokus kommet på at Ɵ lbyde mere skræd-
dersyede løsninger, der opfylder netop deres behov, 
hvilket Ɵ l gengæld kan give virksomheden større 
indsigt i kundebehov og øget loyalitet med mulighed 
for mersalg Ɵ l følge.

Den anden tendens er globaliseringen, hvor de ud-

1 Vandermerwe, S. and J. Rada (1988), 
‘ServiƟ zaƟ on of business: Adding value by adding 
services’, European Management Journal, 6 (4), 314-
324.

viklede lande må fokusere på akƟ viteter højere i vær-
dikæden, idet den arbejdskraŌ intensive produkƟ on 
fl yƩ es Ɵ l tredjeverdenslande, hvor omkostningerne 
er lavere. Ydermere bidrager globaliseringen Ɵ l en 
intensiveret konkurrence, hvor der fra virksomheder-
nes side er strategisk fokus på at diff erenƟ ere sig. En 
måde at diff erenƟ ere sig på og skabe konkurrence-
mæssige fordele er ved at Ɵ lbyde en højere grad af 
service omkring et produkt. Da service er en mindre 
håndgribelig og synlig størrelse, er den også vanske-
ligere at eŌ erligne for andre og dermed bliver det 
leƩ ere at fastholde en unik posiƟ on på markedet.

Den tredje tendens er, at produkters leveƟ d bliver 
stadig kortere som følge af den hasƟ ghed, hvormed 
ny teknologi udvikles. Et produkt er i nogle Ɵ lfælde 
forældet længe inden udviklingsomkostningerne 
er tjent hjem. Med en kortere produktcyklus er der 
behov for at tjene penge på andet end selve produk-
tet, hvorfor virksomheder får mere og mere fokus på 
services. I den vestlige del af verden er der desuden 
en eŌ erspørgsel eŌ er større respekt for det enkelte 
individ, hvilket har tvunget virksomheder Ɵ l at blive 
mere serviceorienterede. Når mennesker bliver rige-
re, kan de desuden anvende en større andel af deres 
indkomst på selvrealisering og påskønnelse, hvilket 
også giver anledning Ɵ l et større serviceudbud. DerƟ l 
kommer, at især interneƩ et har skabt mange mulig-
heder for at levere service (billigt) Ɵ l kunder.

Fra et forretningsmæssigt og fi nansielt synspunkt 
er tanken, at værdiƟ lførslen ved serviceakƟ viteter 
kan generere en højere profi trate, idet den ople-
vede værdi for kunden kan øges drasƟ sk ved en god 
service. Desuden kan serviceakƟ viteter give stabile 
indtægter – selv i perioder med faldende salg2  – 
fordi disse indtægter relaterer sig Ɵ l Ɵ dligere solgte 
produkter. Af bl.a. disse grunde er man begyndt at 
fokusere på innovaƟ on med hensyn Ɵ l virksomheders 
kapaciteter og processer i forhold Ɵ l at sælge inte-
grerede pakker af produkter og services, som leverer 
værdi i kundens specifi kke brugssituaƟ on. Det er 

2 Baines, T., H. Lighƞ oot, O. Benedeƫ  ni and 
J. Kay (2009), ’The serviƟ zaƟ on of manufacturing: A 
review of literature and refl ecƟ on on future chal-
lenges’, Journal of Manufacturing Technology Man-
agement, 20 (5), 547-567.



Viking Life-saving Equipment er en af de danske fremsƟ llingsvirksomheder, der har taget 
serviƟ zaƟ on Ɵ l sig. I dag tjener virksomheden også penge på serviceleverancer i Ɵ lknytning Ɵ l 
salget af deres redningsfl åder. 
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denne omsƟ lling, der er kernen i serviƟ zaƟ on, og det 
involverer nogle ændringer i praksis, som især store 
internaƟ onale virksomheder har gennemført med 
succes – fx IBM, Xerox og Rolls Royce.3

Praksis
I praksis indebærer serviƟ zaƟ on, at virksomhedens 
kultur ændres Ɵ l at være mere kundeorienteret og 
anerkendende over for medarbejderne som ressour-
ce. FremsƟ llingsvirksomheden nærmere sig så at sige 
den rene servicevirksomhed, hvor medarbejderne i 
de fl este Ɵ lfælde er langt den vigƟ gste ressource. 

Serviceleverancer er i langt højere grad end leveran-
cer af produkter aĬ ængig af, hvordan den enkelte 
medarbejder agerer – og det gælder ikke kun sælger-
nes væremåde, men mange forskellige medarbejdere 
i organisaƟ onens. Nemlig i alle de situaƟ oner, hvor 

3 Neely, Andy (2007), “THE SERVITIZATION 
OF MANUFACTURING: AN ANALYSIS OF GLOBAL 
TRENDS”, presented at the 14th European Opera-
Ɵ ons Management AssociaƟ on Conference, Ankara, 
Turkey.

kunden møder virksomheden. God service er et sam-
spil mellem medarbejdere, processer og kunder. Bl.a. 
med tochpoint-analyser kan kvaliteten af serviceydel-
serne belyses. Kunders behov ændrer sig over Ɵ d, 
hvorfor det kan være hensigtsmæssigt at gennemføre 
tochpoint-analyser med jævne mellemrum.         

Derudover må virksomheden være optaget af at 
koble nye services Ɵ l produkterne. Metoder Ɵ l at 
foretage denne omsƟ lling er ikke særlig velbeskrevet 
i ledelsesliƩ eraturen, men eksempler på services kan 
være alt fra rådgivning over fi nansielle ydelser Ɵ l løs-
ninger, hvor virksomheder inkluderer andre end blot 
deres egne produkter for at imødegå kundens behov.

En praksis som i sƟ gende grad vinder frem er ind-
lejringen af teknologi i produkterne med henblik på 
at indsamle data, så man kan yde en bedre og mere 

målreƩ et service ved 
salg eller i forbindelse 
med vedligehold. Vind-
mølleindustrien såvel 
som bilindustrien bruger 
fx nuanceret elektronik 
Ɵ l at lave målinger og 
registrere forskellige 
omstændigheder ved 
driŌ  og brug, så man 
kan forudsige service-
behov eller få kunden 
Ɵ l at køre på værksted 
med sin bil, når den selv 
siger Ɵ l. Bilproducenter 
som Toyota, der har 
egne værksteder, tjener 
penge på de årlige 
serviceeŌ ersyn; som 
modydelse får kunden fx 
en 10-årig garanƟ  på sin 
nye bil, hvis alle ser-
viceeŌ ersynene over-
holdes. Det gør det Ɵ l 
en win-win-situaƟ on for 
begge parter. Det kan 
samƟ dig være bekvemt 
for den travle bilejer, at 
det fremgår automaƟ sk 
af bilens display, når den 
skal have et eŌ ersyn, så 
han ikke skal bekymre 
sig om det.
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Cases
Den briƟ ske virksomhed ICI-Nobel Explosives 
Company havde frem Ɵ l begyndelsen af 1990erne 
fokuseret på produkƟ on af sprængstof Ɵ l brug for 
kulmineindustrien. I kraŌ  af et vigende marked for 
kulminedriŌ  i England begyndte virksomheden i 
højere grad at producere sprængstof Ɵ l stenbrud. ICI-
Nobels produkƟ onsproces havde ikke umiddelbart 
nogen fordele i forhold Ɵ l konkurrenternes, og da de 
samƟ dig blev involveret på et område med en hård 
konkurrence på pris og leveringsƟ d, var de tvunget Ɵ l 
at nytænke deres ydelse.

ICI-Nobel valgte at fokusere på deres store viden om 
sprængninger og udviklede bl.a. et soŌ wareprogram, 
som kunne opƟ mere Ɵ mingen for sprængning såvel 

som placeringen af borede huller Ɵ l sprængstoff erne. 
DeƩ e blev brugt i forbindelse med en ny komplet 
servicepakke, hvor ICI-Nobel står for alt inklusiv 

planlægning, boring af huller og selve sprængningen. 
Virksomheden kombinerede således deres fysiske 
produkt, i form af sprængstoff er, med en viden og 
prakƟ sk kunnen, i et Ɵ lbud Ɵ l operatørerne af sten-
bruddet om at få leveret den blotlagte sten Ɵ l videre 
processering. På denne måde er kunden fri for selv 
at afl ønne sprængningseksperter og den daglige kon-
takt muliggør en tæƩ ere relaƟ on med øget indsigt og 
potenƟ el loyalitet Ɵ l følge. OmsƟ llingen viste sig at 
være meget succesfuld og profi tabel.4

Der er en tendens til at fremstil-
lingsvirksomheder rede inerer sig 
som servicevirksomheder. 

Et dansk eksempel er virksomheden Viking Life-
saving Equipment, der Ɵ dligere udelukkende solgte 
redningsfl åder, men som nu også Ɵ lbyder deres 
kunder det lovpligƟ ge eŌ ersyn af redningsfl åderne. 

I Ɵ llæg Ɵ l båden køber kunden en 10-årig samar-
bejdsaŌ ale, som inkluderer de lovpligƟ ge eŌ ersyn. 
Det gør det mere bekvemt at købe netop Vikings 
redningsfl åder, fordi kunden således ikke selv skal 
bekymre sig om eŌ ersynet. For Viking betyder det 
en merindtægt på denne serviceydelse samt jævnligt 
forekommende kundemøder i forbindelse med, at 
redningsfl åden skal eŌ erses. Ved disse lejligheder 

4 Bascavusoglu-Moreau, Elif & Tether, Bruce 
(2010) “ServiƟ zaƟ on, survival and producƟ vity: A 
longitudinal study of UK manufacturing fi rms”, Paper 
presented at the DRUID 2011 on INNOVATION, 
STRATEGY, and STRUCTURE - OrganizaƟ ons, InsƟ tu-
Ɵ ons, Systems and Regions at Copenhagen Business 
School, Denmark, June 15-17, 2011.

Minearbejdere i kulmine.

Branchens fagmedie Mar  me Danmark beskriver den 15. 
marts i år (2012), hvordan Viking Life-Saving Equipment 
igen i 2011 trodsede markedsforholdene med en vækst på 
14 procent.
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erfarer Viking, hvorvidt båden stadig matcher kundens behov. Servicen 
giver tæƩ ere relaƟ oner Ɵ l kunderne og kan således give indsigt i ud-
viklingsmuligheder, mere relevant markedsføring og dermed øget salg. 
Bedre kendskab Ɵ l kunderne kan også åbenbare uafdækkede behov hos 
kunderne, som kan give ideer Ɵ l helt nye forretningsområder. Den for-
bedrede service giver Viking en stærkere markedsposiƟ on og en højere 
enhedspris – og dermed en øget indtjening.

Perspek  ver
Tendensen Ɵ l at fremsƟ llingsvirksomheder redefi nerer sig som service-
virksomheder er blevet tydelig og potenƟ alet for serviƟ zaƟ on og udvik-
lingen af produkt-service systemer med fokus på at levere integrerede 
løsninger Ɵ l kunden synes at være stort – også for små og mellemstore 
virksomheder. Man kan skabe sig et overblik over potenƟ alet ved hjælp 
af følgende opdeling i forskellige innovaƟ onsstrategier  eller indsatsom-
råder.

Ved at tænke i denne opdeling kan man måske idenƟ fi cere nye mulig-
heder for at udbyde services, som værdsæƩ es af kunderne og som kan 
bidrage Ɵ l at styrke relaƟ onen Ɵ l dem.

Det skal dog pointeres, at serviƟ zaƟ on ikke er noget vidundermiddel, 
som kan hjælpe alle fremsƟ llingsvirksomheder, fordi det som regel in-
debærer betydelige investeringer og forandringer i organisaƟ onen, som 
øger den ledelsesmæssige kompleksitet væsentligt og præsenterer nye 
risici. Teknologisk InsƟ tuts innovaƟ onskonsulenter kan være behjælpeli-
ge med rådgivning, hvis I overvejer at påbegynde en serviƟ seringsproces.

Fakta om Next Prac  ce 
Projektet ’Next PracƟ ce - nye 
innovaƟ onsmetoder i mindre 
virksomheder’ udvikler en række 
hjælp-Ɵ l-selvhjælp innovaƟ ons-
koncepter, cases og papers om 
innovaƟ on. 
Materialet skal sikre, at fl ere 
små og mellemstore 
virksomheder succesfuldt gør 
brug af innovaƟ onsmetoder Ɵ l 
at udvikle konkurrencedygƟ ge 
services, produkter og processer. 

Projektet fokuserer særligt på 3 
spor inden for innova  on: 
- Co-creaƟ on med fokus på 
involvering af akƟ ve brugere 
vha. web 2.0 teknologier.
- Bruger- og medarbejderdreven 
innovaƟ on. 
- Åben innovaƟ on fokuseret på 
komplekse innovaƟ onsalliancer.

Next-pracƟ ce udvikler ny viden 
bl.a. via 15 prakƟ ske innovaƟ -
onsforløb med virksomheder.  
Videnspredning og -deling sker 
blandt andet gennem kurser, 
netværksmøder, arƟ kler, fore-
drag og projektets hjemmeside. 

Kontakt
KrisƟ na Nielsen, projektleder og 
innovaƟ onskonsulent  
E-mail. krn@teknologisk.dk
Tlf. 7220 2916

www.next-pracƟ ce.dk

Innovationsstrategi 
Attribut-baseret innovation 

Vidensbaseret innovation 

Mobil- og webbaseret innovation 

Løsningsbaseret innovation 

   

Beskrivelse 
Her fokuserer man på at redefinere bestemte 
attributter ved sine eksisterende produkter på 
en måde, som gør, at man i højere grad sælger 
en service. 
Her gælder det om at indsamle data og 
information, som kan tolkes mhp. at øge 
kendskabet til kunderne og disses specifikke 
behov, så værdi kan samskabes og nye 
serviceydelser tilbydes. 
Her fokuserer man på at omforme traditionelle 
manuelle processer eller fysiske produkter til 
mobile applikationer eller webbaserede 
platforme, hvor nøgleordene er tilgængelighed 
og nye oplevelser. 
Her gælder det om at tage et skridt tilbage og 
analysere den bredere kontekst, som kunden 
opererer i, mhp. at løse relaterede problemer, 
som hidtil ikke har været adresseret af 
virksomheden. 


