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Sammendrag

Notatet viser en måte å identifisere virksomheter med potensial for å utnytte informasjonsteknologi som strukturell bærer av nettbasert arbeidsorganisering. Vår modell for å få fram mest mulig homogene grupper av virksomheter framhever parametre langs tre akser, nemlig virksomhetens formelle organisering, dens hovedutfordringer og dens IT-infrastruktur. Modellen ender opp med en enkel 4*4-matrise, hvor det også er gitt et eksempel på innbyrdes vekting av parametrene



Title 

A Model for Segmenting Network Organised Work



Abstract

This document suggests a method for identifying corporations with a potential for using information technology as basis for network organised work. Our model explores three dimensions of the corporation: (i) formal organisation, (ii) main challenges and (iii) infrastructure on information technology.

The model results in a simple 4*4 matrix with weighting on each parameter.
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Forord 

Informasjonsteknologi har i løpet av de siste 15 - 20 år vunnet innpass i de fleste deler av privat og offentlig virksomhet. Parallelt med økningen i tetthet og kapasitet, har det vært en tendens til å knytte utstyret sammen i nett. Vi har også kunnet observere at arbeidsstasjonen gradvis har blitt et kommunikasjonsverktøy.

Like fullt er potensialet denne utviklingen representerer for bedrifters og organisasjoners måter å jobbe på, i liten grad realisert. En annen tydelig trend er at verdiskapningen, og derigjennom profittpotensialet, "skyves oppover" i verdikjeden. Det er grunn til å anta at fortjenestemarginene på teletrafikk vil bli stadig mindre, samtidig som det vil bli økt konkurranse på tjenester nærmere sluttbruker. Dette bør få som konsekvens at Telenor bygger opp solid kunnskap om denne delen av verdikjeden. Dette vil blant annet innbefatte inngående kjennskap til virksomheters «indre liv». På denne måten blir det ikke bare en oppgave å tilpasse vårt tjenestetilbud til kundens behov; vi må bli i stand til å tilby løsninger som realiserer tidligere ukjente potensialer i virksomheter. Dette må skje i et offensivt samarbeid med kundene og er en klar parallell til markedsutviklingsprosessen i Telenor.

Prosjektet NETTO skal dokumentere hvordan nettbaserte IT-løsninger og moderne teleteknologi kan understøtte nye eller alternative måter å organisere arbeid på, for derigjennom å bidra til økt verdiskapning og høyere effektivitet.

En av aktivitetene i prosjektet, som dette notatet er en dokumentasjon av, har hatt som målsetting å utforme en modell for å segmentere virksomheter med innslag av nettbasert arbeidsorganisering. Oppgaven består av å finne egnede variable som deler virksomhetene inn i mest mulig homogene grupper sett i forhold til ulike typer IT-løsninger som understøtter en slik arbeidsorganisering. Eller spissformulert: Vi ønsker å finne en måte å identifisere virksomheter med potensial for å utnytte informasjonsteknologi som strukturell bærer av nettbasert arbeidsorganisering. 

Innledning  

Organisasjonsstrukturer har endret seg over de siste år. Der man for en del år tilbake var opptatt av industrielle lokomotiver, stordriftsfordeler, funksjonsinndeling, etc., snakker man i dag om SMB, dynamiske enheter, kunnskapsintensivt samarbeid, etc. Dataløsningene har gjennomgått en tilsvarende utvikling. Nolan et. al. (1989) har framhevet den sammenheng det er mellom den til enhver tid dominerende IT-arkitektur og den dominerende organisasjonsstruktur. Den sentraliserte arkitekturen i et stormaskinmiljø passet godt til det byråkratiske hierarki, den desentraliserte mikromaskinen gjenspeilet forsøket på å desentralisere beslutningene for å møte en stadig økende kompleksitet, usikkerhet og forandring i 70 og 80-årene, og den distribuerte (integrerte) arkitekturen vi finner i 90-årene, reflekterer organisasjonenes streben etter å balansere de motstridende ønskene om fleksibilitet og kontroll (Applegate -90). 

Nå kan det jo hende at denne sammenhengen er tilfeldig, men hvis en ser på hvilket innhold som er forsøkt lagt inn i faget «computer science», er en av definisjonene: «the study of abstraction and the mastering of complexity» (Denning et. al. -89), dvs en definisjon som like godt kunne vært en definisjon på ledelse hvor oppgavedeling og koordinering er sentral. Det er i alle fall viktig å tilpasse IT-systemene til den virksomhet som skal understøttes, og til virksomhetens arbeidsorganisering. På den annen side vil den virksomheten som er best i stand til å nyttiggjøre seg ny teknologi ha et fortrinn framfor sine konkurrenter. 

Dette var noe av bakgrunnen for å etablere prosjektet «Nettbasert arbeids-organisering» - NETTO. Prosjektet skal dokumentere hvordan nettbaserte IT-løsninger og teleteknologi kan tilpasses ulike typer virksomheter for derigjennom å bidra til økt verdiskapning og effektivitet.

Som en del av prosjektet skal det utarbeides framgangsmåte for å klassifisere virksomheter etter hvor egnet de er til å utnytte ulike typer nettbaserte IT-løsninger. De egenskapene ved virksomheten vi finner har størst betydning i så henseende skal systematiseres og operasjonaliseres i en segmenteringsmodell. Denne modellen skal blant annet benyttes til å finne virksomheter som prosjektet skal samarbeide med videre, og er en støtteleveranse som vist i figur a. 



Figur A: Aktiviteter i prosjektet "Nettbasert arbeidsorganisering" - NETTO.

Målsettingen med denne aktiviteten er altså å komme fram til et sett kriterier som skal benyttes til å identifisere mest mulig homogene grupper av virksomheter med hensyn til deres mulige nytte av IT for å gjennomføre nettbasert arbeidsorganisering.

1 Faglige forankringer

Når vi skal klassifisere bedrifter og organisasjoner - virksomheter - beveger vi oss inn i et grenseland mellom flere fagområder. Vi har således ulike anskuelsesmåter og klassifikasjonsmetoder å forholde oss til og søke støtte i. Sosiologi og organisasjons-teori gir et innblikk i hvilke muligheter og utfordringer de ulike strukturene representerer. Det antydes at ulike organisasjonsformer har ulike behov for IT-støtte. Dette utdypes nærmere i kapittel 2.2, som har en informasjonsteknologisk innfalls-vinkel. Til slutt henter vi metodiske elementer fra fagfeltet markedssegmentering.

1.1 Organisasjoner

Fra sosiologi og organisasjonsteori kan vi finne teorier som forklarer hvordan og hvorfor organisasjoner oppstår, vedlikeholdes, endres og dør. Mintzberg (1983) sier at enhver organisert menneskelig aktivitet gir opphav til to fundamentale og motstridende krav; nemlig hvordan arbeidet deles inn i oppgaver og hvordan oppgaveløsingen koordineres for å få arbeidet utført. Han definerer en organisasjons struktur som «simply the sum total of the ways in which its labor is divided into distinct tasks and then its coordination is achieved among these tasks».
I følge Powell og Di Maggio kan organisasjonsstrukturer skilles fra hverandre ut fra: «a. vertical and lateral differentiation of, and authoritative control over, persons; vis-à-vis b. vertical and lateral differentiation of, and coordination of, activities» (Powell og Di Maggio -91, s. 219).
Forskjellene i organisasjonsstruktur kan f.eks. observeres ved å betrakte organisering og innhold i både roller, relasjoner mellom roller, aktiviteter og oppgaveløsning.  

Mintzberg (1983) har identifisert fem organisasjonsformer hvor sammenhengen mellom organisasjon og omgivelser kommer til uttrykk: den enkle struktur, maskin-byråkratiet, den divisjonaliserte type, det profesjonelle byråkrati, og «ad-hoc-kratiet». Maskinbyråkratiet og den divisjonaliserte organisasjonsform er kjennetegnet av sterke og sentraliserte kontroll-mekanismer som gir rigide systemer. Organisasjons-formene fungerer best i stabile og oversiktlige omgivelser. Det profesjonelle byrå-krati er oftest kunnskapsbedrifter med komplekse oppgaver. Den sosialiseringa som skjer gjennom utdanninga fungerer som kontrollmekanisme. «Ad-hoc-kratiet» som organisasjonsform er kjennetegnet av midlertidighet. Prosjektgrupper settes sammen alt etter de kompetansebehov oppgaveløsningen krever og løses opp igjen etter at prosjektet er sluttført. «Ad-hoc-kratiet» er ofte et svar på uforutsigbare omgivelser.

Formelle organisasjonsendringer og innføring av IT vil påvirke også den uformelle strukturen i en organisasjon. Her ligger også forventninger som er knyttet til hvem som skal ha ulike roller, rolleinnhold og hvilke former for løsninger som er ansett som akseptable. Det uformelle aspektet ved organisasjonenes oppgaveløsning og kommunikasjon blir viktig. Den uformelle strukturen som dekker et sosialt behov, kan utfylle det formelle systemet ved at den gir hurtige kontaktmuligheter og sammen med det sosiale nettverket reduserer dette usikkerhet i oppgaveløsningen (Fivelstad & Bakka -87). Uformelle relasjoner er dermed også viktig mht. oppbygging og vedlikehold av tillit. Denne dimensjonen kan vanskelig bli en eksplisitt del av en segmenteringsmodell. Oppmerksomhet omkring utfordringer knyttet til uformell struktur er imidlertid viktig i arbeidet med segmenteringen. IT-verktøy for de enkelte segment kan ha innlagt slakk, slik at det fortsatt gis rom for det uformelle aspektet ved organisasjonen.

Dette viser at organisasjoner i ulike domener har i sitt samspill med omgivelsene fått ulike organisasjonelle løsninger. Noen er kjente strukturer som framstår i en litt «endret drakt», mens andre er nye. I følge Maal (1991) har det for eksempel de siste 10-15 årene vokst fram et stort antall kooperativer i Sverige, en form for økonomiske foreninger, innen ulike virksomhetsområder. I følge Jentoft (1991) har de gamle kooperative samarbeidsformene egenskaper som gir rom for tillit og en viss fleksibilitet, noe som er viktig også i dagens organisering. I Emilia-Romagna oppleves det som er blitt kjent som «det italienske under» gjennom nettverks-organisering av små og mellomstore bedrifter. I Danmark ble det satt i gang et eget nettverksprogram i årene 1989-92 for å møte de utfordringer som endrede ramme-betingelser gav den danske industri (Virksomhedsnetværk -90). Også i Norge er det satt i gang et nettverksprogram for små og mellomstore bedrifter i regi av SND.

For vårt formål er det trolig mest hensiktmessig å legge geografisk spredning og organisering av aktiviteter til grunn for en segmenteringsmodell. Dette da stadig flere organisasjoner opplever at «verden blir mindre», og ulike organisasjoner møter forskjellige utfordringer. Organisasjoner som samhandler med aktører i et nærmiljø vil ha andre endringsbehov enn organisasjoner som inngår i f.eks. en internasjonal eller global sammenheng. Disse får et stadig større handlingsrom med nye muligheter, men befinner seg samtidig i en mer kompleks og turbulent kontekst. Organisasjoner som befinner seg i omgivelser som oppfattes som lite forutsigbare, har behov for en organisasjonsform som gir fleksibilitet og til det å kunne fatte beslutninger raskt. Alternative former for organisering oppstår når organisasjoner bryter opp gammel struktur for styring og oppgave/problemløsning, noe som ofte medfører nedbygging av byråkratiet, delegering av beslutningsmyndighet, mer prosessorientert oppgaveløsning og nye samarbeidsrelasjoner. Det skjer blant annet endringer i hvordan arbeidskraften er inndelt for å løse ulike oppgaver og hvordan oppgavene koordineres (Mintzberg -83).

Det fokuseres derfor på samarbeid innen distribuerte organisasjoner, dvs. intraorganisatorisk, og på samarbeid mellom organisasjoner der samarbeidet er organisert både vertikalt og horisontalt, dvs. interorganisatorisk. Samarbeid mellom organisasjoner omtales også som nettverkssamarbeid. Felles for aktørenes behov i disse organisasjonsformene, i motsetning til en hierarkisk organisasjon, er blant annet at aktører ofte får et økt behov for informasjon og nye styrings- og koordinerings-mekanismer for aktiviteter. I følge Morgan (1989) er nettverkssamarbeid mer kjennetegnet av et koordineringsbehov enn av kontroll. Relevante kriterier for segmentering vil da blant annet være koordinering og strukturering. Følgende tabell hentet fra Thompson et. al. (1991) kan virke oppklarende.

Key features
Market
Hierarchy
Network

Normative basis
Contract- Property rights
Employment   relationship
Complementary  strenghts

Means of communication
Prices
Routines
Relational

Methods of conflict resolution
Haggling-resort to   courts for enforcement
Administrative            fiat-supervision
Norm of reciprocity- reputational concerns

Degree of flexibility
High
Low
Medium

Amount of commitment among parties
Low
Medium to high
Medium to high

Tone or climate
Precision and/or Suspicion
Formal, bureaucratic
Open-ended, mutual benefits

Actor preferences or choices
Independent
Dependent
Interdependent

Mixing of forms
Repeat transactions (Geerzt, 1978)
Informal organization (Dalton, 1957)
Status hierarchies


Contracts as hierarchical documents (Stinchcomb, 1985)
Marked-like features: profit centers, transfer pricing (Eccles, 1985)
Multiple partners  - Formal rules

Tabell A: Stylized comparison of forms of economic organization. (Thompson G. et. al. -91).

tabell a illustrerer en del av de endringer som skjer innen sentrale områder når organisasjoner forandrer seg. Organisasjoner som har nettverkenes kjennetegn vil ha andre behov for IT-støtte enn hierarkier. 

1.2 Informasjonsteknologi

Virksomheter basert på nettbasert arbeidsorganisering kjennetegnes i følge litteraturen blant annet ved en relativt stor avhengighet av informasjonsteknologi, se for eksempel (Vitalari 1990). Ut fra dette er det rimelig å anta at bruk av IT kan være et relevant kriterium i segmenteringsmodellen.

Detaljeringsnivået på en slik modell kan sees i sammenheng med segmenteringens målsetting og praktiske gjennomføring. tabell b er et eksempel på en relativt detal-jert identifisering av behov for IT ved forskjellige former for arbeidsorganisering:


Distributed Work Arrangements

Information Technology
Work at Home
Remote/
Satellite  Offices
Mobile Offices
Neigh-bourhood Work Centers
Virtual/ Networked Work Structures
Adhoc-racies
Inter organi-zational Systems

Personal Computers and Workstations
Med/High
High
Med/High
Med/High
Very High
High
Med/High

Telephone
Med
High
High
High
High
High
High

Electronic mail
Med
Low/Med
Med/High
Med
Very High
Very High
Med

Data Communication
Med/High
Med
High
Med
Very High
Very High
Med

ISDN
Med
Med
Med
Med
Med
Med
Med

Voice Mail and Multi-function Telephones
Med
Low/Med
Med/High
Med
Low
High
Low

Cellular Phones
Low
Low
High/Very High
Med
Low
Low
Low

Paging Systems
Low
Low/Med
High
Med
Low
Low
Low

FAX
Med
Med
Med
Med
Low
Very High
Med

Teleconferencing
Low
Med
Low
Med
Low
High
Med

Private Satellite or CATV
Low
Med
Low
Med
Low
Low
Med

Group DSS
High
Low/Med
Low/Med
Med
Low
Med
Low

EDI
High
Med
Low
Med
Low
Low
High

Optical Storage Media
High
Low
High
Med
Low
Low
Med

Legend:
Very High:
Organizational form is completely dependent on the specified category of information technology and could not feasibly exist effectively without it.

High:
Organizational form is highly dependent on the specified category of information technology but could exist in limited cases without it.

Med.:
Organizational form is moderately significantly enhanced by the application of the specified information technology but can exist without it.

Low:
Organizational form is moderately enhanced by the application of the specified information technology. The value of its application is not clear and more a matter of esthetics than any strong technical or economic imperative.

Null:
The organizational form is not enhanced by the application of the specified IT. 

Tabell B: IT Dependence by Type of Distributed Work Arrangements (Vitalari-90).

Et høyt detaljeringsnivå på bruk av IT i segmenteringsmodellen ville i dette tilfellet også ført til en høy grad av detaljering med hensyn på type virksomhet. Ved å følge tabell b kunne en utfra organisasjonstype også si noe om behovet for IT. Gitt at en slik tabell var gyldig,
 kunne den utgjøre et grunnlag for en modell som skulle brukes til kartlegging av virksomheters arbeidsorganisering og eksisterende IT-status. Dermed kunne de virksomheter der det ikke er samsvar mellom arbeidsorganisering, IT-infrastruktur og løsninger identifiseres.

Detaljeringsnivået ville imidlertid føre til en komplisert og ressurskrevende bruk av modellen. I tillegg er det et problem at den teknologiske utvikling går så raskt at detaljerte inndelinger av denne typen fort kan bli ugyldige, ufullstendige og irrele-vante. Det kan også være et problem at det eksisterer en mengde forskjellige oppfat-ninger av hvordan virksomheter skal kategoriseres i forhold til arbeidsorganisering.

En annen mulighet kunne være å ta utgangspunkt i hvilke kommunikasjonsformer som praktiseres i en virksomhet. Ett eksempel av Johansen (1992) er gjengitt i tabell c, der han relaterer behovet for gruppevare til synkron/asynkron kommunikasjon med hensyn på tid og sted.


Same Time
Different Times

Same Place
Need:
Face-to-Face Meetings

e.g.
Copyboards
PC Projectors
Facilitation Services
Group Decision Rooms
Polling Systems
Need:
Administrative, 
Filing and Filtering
e.g.
Shared Files
Shift Work
Kiosks
Team Rooms
Group Displays

Different Places
Need:
Cross-Distance Meetings
e.g.
Conference Calls
Graphics and Audio
Screen Sharing
Video Teleconferencing
Spontaneous Meetings
Need:
Ongoing Coordination
e.g.
Group Writing
Computer Conferencing
Conversational Structuring
Forms Management
Group Voice Mail

Tabell C: Business Team Needs and Groupware Solutions (Johansen 1992).
Ved å kartlegge virksomhetens kommunikasjonsmønster kunne tabell c gi et anslag for teknologibehov. Denne modellen fokuserer aksene tid/sted og er kun rettet mot den delen av informasjonsteknologien som kan defineres som gruppevare. En slik inndeling kan bli for snever, og det er i tillegg et problem at det hersker ulike oppfatninger av hva som hører inn under begrepet gruppevare.
1.3 Markedssegmentering 

Når en skal gruppere brukere er det nærliggende å trekke parallellen til markeds-segmentering. Virksomheter som skal selge sine produkter ønsker gjerne å fokusere markedsføringsinnsatsen på de riktige kundegruppene. Dette kan gjøres gjennom en markedssegmentering hvor hensikten er: 1) å forstå den totale markedsplass og hvorfor kundene kjøper, 2) å bruke markedsføringsressursene optimalt i forhold til egen kompetanse, og 3) å lette utvikling av markedsstrategier, -planer og -program. En riktig identifisering av kundegruppene kan gjøres ved hjelp av forskjellige kriterier. Nickels (1982) nevner at geografisk, demografisk, psykografisk, behov/ nytte- (benefit), situasjonsbestemt segmentering samt segmentering etter hvem som i dag kjøper produktet, er strategier som benyttes.

Bonoma og Shapiro (1983) har et nøstet perspektiv på markedssegmentering, jfr. 
figur b
, hvor det ytterste laget er en gruppe av demografiske variable som er lett observerbare for omgivelsene, for så å gå inn mot de mer subtile variable.








Figur B: En nøstet modell for markedssegmentering, etter Bonoma og Shapiro (1983).

Av demografiske variable nevner de bransje, størrelsen på bedriften, og beliggenhet. De operasjonelle er litt mindre generelle variable som:


-hvilken teknologi kunden bruker,


-bruker eller ikke-bruker av tilsvarende produkt eller merkevare,


-kundens evne, dvs operativ, teknisk og finansiell styrke.

Etterhvert som vi beveger oss innover i modellen endrer variablene seg. De endrer karakter ved at de blir mindre synlige, variabelverdiene endres raskere og de representerer mer fortrolig informasjon. Modellen fokuserer mye på at bedriftens kjøpstilnærming er viktig for markedssegmenteringen. Videre er det slik at kjøpsbeslutninger gjøres av enkeltmennesker. Derfor kan også bedriftsmarkedet segmenteres etter de samme metodene som benyttes for konsum-markedet. Variable i dette nivået er likheter mellom kjøper og selger, kjøpermotivasjon, individuell persepsjon, samt strategier for risikohåndtering. 

Teorier for markedssegmentering tar for gitt at målet er å få gjort en handel i et marked, hvor både potensielle kunder og konkurrenter befinner seg. Egen styrke og svakheter spiller her en like stor rolle som kundens behov og vilje til handel. Vi ønsker derimot kun å fokusere på brukernes behov. Vi ønsker ikke å finne kriterier som er avhengige av at produkter skal selges, men er kun opptatt av å finne virksomheter som egner seg til å ta bruk ny teknologi. Derfor er denne modellen ikke direkte anvendbar, selv om kriterier i de ytterste nivå kan brukes.

Et relevant eksempel på markedssegmentering er arbeidet som er utført i regi av Telenors omstillingsprosjekt P’98, med utarbeidelse av en segmenteringsmodell for blant annet bedriftsmarkedet. Modellen er basert på såkalt behovsbasert segmentering. Kundens behov er altså den primære variabelen i segmenteringen. I tillegg til å definere segmentene, besto oppgaven i å finne hvilke segmenter av bedriftsmarkedet Telenor ønsket å rette sin innsats mot. Metodikken som ble fulgt er gjengitt i grove trekk i det følgende
:

Arbeidet involverte et stort antall kunder som deltakere i fokusgrupper samt som intervjuobjekt. Først ble et stort antall brukerbehov kvalitativt vurdert i fokusgrupper. På denne bakgrunn kunne antallet behov reduseres. Disse ble kvalitativt testet langs en forhåndsdefinert skala gjennom kundeintervju. Resultatene ble underlagt statistisk analyse for identifikasjon av nøkkelbehov. Nøkkelbehovene ble igjen kvalitativt undersøkt gjennom intervju med et stort antall kunder. Ved å gruppere kunder med lik svarprofil, ble kundesegmentene identifisert — såkalt "cluster analyse". For hvert segment ble det så gjennomført en analyse av i hvilken grad behovene er relevante og i hvilken grad de allerede er tilfredsstilt — en såkalt "benefit/deficiency analyse". Endelig ble Telenors egne forutsetninger til å betjene de ulike segmentene sammenholdt med potensial og fortjenestemarginer. Dette ga underlag for å kunne definere strategi for satsing i markedet. Overnevnte metodikk er ikke direkte anvendbar i vårt arbeid i sin helhet. Blant annet kreves det tilgang på store ressurser for innhenting og analyse av data. Bruken av “benefit/deficiency-analyse” er imidlertid anvendbar i vår sammenheng.

2 Vår tilnærming til segmentering

Vi ønsker å finne de kriteriene vi vil benytte for å identifisere virksomheter som har et potensial for IT som strukturell bærer av en nettbasert arbeidsorganisering. Ved hjelp av disse kriteriene ønsker vi å gruppere virksomhetene i tilnærmet homogene grupper (analogt med segmenter i et marked) med hensyn på affinitet til ulike typer IT-løsninger.

Som illustrert i foregående kapittel, kan dette være variabler hentet fra ulike fagområder og langs svært ulike akser. Variablene vil også være av ulik natur i den forstand at de er observerbare i forskjellig grad. Dette gjør at enkelte variable lettere kan gjøres operasjonelle enn andre. 
figur c
 illustrerer listen over mulige variable som framkom på et tidlig stadium i arbeidet:




Figur C: Mulige variable for segmentering.

Noen av variablene beskriver klare “ytre” kjennetegn ved virksomheten slik som demografiske karakteristika, formell organisering mm. Dette er variable som er enkle å observere og dermed lett operasjonaliserbare — mot venstre i figuren. Andre variable speiler i større grad virksomhetens indre liv. Dette er til dels vanskelig tilgjengelig informasjon og dermed variable som er mer problematisk å operasjonalisere — mot høyre i figuren.

Da utgangspunktet for vår segmenteringsmodell er løsningstyper for nettbasert arbeid, er det nærliggende å anta at variable som beskriver virksomhetens “indre liv” vil kunne være forklarende for vårt formål. At de samtidig er vanskelig tilgjengelige, kan imidlertid fort bli et problem i den praktiske anvendelsen av modellen. En mulig angrepsmåte er derfor å søke sammenhenger mellom forklarende variable og observasjonsvariable, dvs de variablene som det i praktisk bruk klassifiseres etter. 

2.1 Konkret framgangsmåte

Vi har valgt en pragmatisk tilnærming til problemet der vi ikke entydig har basert oss på eksisterende metodikk forankret i noen av fagretningene fra kapittel 2. Vårt utgangspunkt har vært segmenteringens formål, og vi har identifisert 3 hovedspørsmål knyttet til denne:

Segmenteringen skal benyttes for å finne homogene grupper med tanke på IT-løsningstyper som understøtter nettbasert arbeid. Det er derfor nærliggende å ta utgangspunkt i de ulike typene for nettbasert arbeidsorganisering:                           A) Hvilken type nettbasert organisering har virksomheten?

IT-løsningene skal møte et behov i virksomheten. Ulike behov vil ventelig kreve ulike type løsninger. En segmenteringsakse bør derfor være knyttet til virksomhetens behov/anvendelser/prosesser ved nettbasert arbeidsorganisering: B) Hvilke utfordringer er sentrale for virksomheten?

Modellen skal også sikre at vi finner de virksomhetene der potensialet for IT-løsninger er stort. Dette krever kjennskap til virksomhetens teknologinivå og i hvilken grad det allerede eksisterer løsninger som møter utfordringene som framkommer i B:                                                                                                    C) Hvordan er virksomhetens eksisterende IT-infrastruktur?

Dette kan gi en segmentering langs tre hovedakser:

A)  Formell organisering

B)  Utfordringer

C)  IT-infrastruktur

For å gjøre modellen praktisk anvendbar må variablene operasjonaliseres. Dette kan gjøres ved å definere et avgrenset utfallsrom.

2.2 Formell organisering

Som det framgår av kapittel 2 kan “de nye organisasjonsformene” inndeles på ulike måter. Vi har valgt å skille mellom; Intra- og inter-organisatoriske strukturer. Intra-organisatoriske strukturer kan igjen deles i de geografisk samlede og de geografisk spredte. De interorganisatoriske er delt i de vertikalt integrerte, dvs integrasjon langs verdikjeden, og de horisontalt integrerte, dvs integrasjon på samme nivå i verdikjeden. Disse vertikale og horisontale samarbeidstypene omtales ofte som “nettverksorganisasjoner”.

2.3 Sentrale utfordringer

I NETTO-prosjektet er det identifisert et antall sentrale utfordringer for virksomheter med en nettbasert arbeidsorganisering (Akselsen et. al., 1996). I tabell d er disse utfordringene forsøkt knyttet til de ulike formelle strukturene definert over. Det er lagt vekt på å finne de organisasjonsstrukturene der de ulike utfordringene er helt sentrale — kjerneutfordringene — markert med “X”. “(X)” indikerer at utfordringen er viktig men ikke den dominerende.

Koordinering. Nettbasert arbeid karakteriseres blant annet av koordineringsintensive arbeidsmåter og koordinering er derfor generelt en sentral utfordring med unntak av en intraorganisatorisk, geografisk samlet struktur, der koordineringsbehovet er noe mindre.

Erfaringsoverføring og kunnskapsutnyttelse. Dette er også en generell utfordring. I en intraorganisatorisk geografisk samlet virksomhet antar vi imidlertid at den er noe enklere å håndtere enn i en geografisk spredt. Vi vurderer utfordringen også som viktigere i en horisontal integrasjon der knytningene ligger på samme nivå i verdikjeden og dermed innbefatter kompetanse av samme karakter, enn i en vertikal integrasjon der partene bidrar med til dels ulik type kompetanse. I tillegg vil et samarbeid mellom parter med høy grad av overlappende kjernekompetanse kunne virke truende, og de må sikre seg at kunnskap og kompetanse ikke siver ut til en partner som i neste omgang kan bli en konkurrent.

Kvalitetssikring. Kvalitetssikring i en virksomhet skjer på mange plan og ulike aspekter ved kvalitetssikring vil trolig være relevant i ulik grad i de forskjellige strukturene. Vi vurderer imidlertid utfordringen til å være størst i interorganisatorisk sammenheng.

Forhold til underleverandører. Horisontal integrasjon kompliserer koblingene mot underleverandører og er derfor en sentral utfordring.

Stabile kunderelasjoner. Integrasjon på samme nivå i verdikjeden stiller store krav til grensesnittet mot kundene da dette tradisjonelt har vært håndtert av hver enkelt av samarbeidspartene. Stabile kunderelasjoner er imidlertid også en utfordring ved vertikal integrasjon og for geografisk spredte organisasjoner.

Tillit, uformelle relasjoner. Ivaretakelse av uformelle relasjoner er en generell utfordring ved nettbasert arbeid. Vi har valgt å fokusere spesielt på dette i intraorganisatorisk sammenheng selv om vi er innforstått med at tillit og uformelle relasjoner også spiller en viktig rolle ved interorganisatorisk samarbeid. Disse uformelle aspektene ligger imidlertid implisitt i flere av de andre utfordringene, blant annet koordinering, og anses derfor ivaretatt indirekte. 


Intraorganisatorisk
Interorganisatorisk 

Utfordring
samlet
spredt
Vertikalt
Horisontalt

Koordinering

X
X
X

Erfaringsoverføring og kunnskapsutnyttelse
(X)
X
(X)
X

Kvalitetssikring

(X)
X
X

Forhold til underleverandører



X

Stabile kunderelasjoner

(X)
(X)
X

Tillit, uformelle relasjoner
X
X



Tabell D: Kjerneutfordringer knyttet til ulike formelle strukturer.

tabell d indikerer noe variasjon i kjerneutfordringene for de ulike formelle strukturene slik at utfordringene i noen grad kan identifiseres ved å betrakte den formelle strukturen. For å forenkle segmenteringskriteriene så langt som mulig, har vi derfor valgt å slå sammen “Formell struktur” og “Utfordringer” i segmenterings-modellen og benytte “Formell struktur” som felles observasjonsvariabel for disse to.

2.4 IT infrastruktur

Det er viktig å ha et kriterium som får fram hvilket potensial den enkelte virksomheten har for å ta i bruk IT-løsninger. Vi har derfor valgt å benytte “benefit/deficiency-analyse”, se kapittel 2.3, ved å sammenholde aksene teknologinivå, dvs. i hvilken grad finnes en utbygget infrastruktur i form av teknisk utstyr, nettverk o.l., og løsningsnivå, dvs. i hvilken grad der finnes og er tatt i bruk IT-baserte anvendelser, se figur d.




Figur D: Segmenteringskriterium IT infrastruktur.

Mens den første observasjonsvariabelen - formell organisering - grupperer virksomhetene på et generelt nivå, gir dette kriteriet mulighet for en mer individuell vurdering av potensialet for IT-anvendelser. Som eksempel vil virksomheter med høyt teknologinivå og begrenset grad av anvendelser, normalt representere et stort potensial for nye løsninger.

3 Forslag til segmentering

Kapittel 3 argumenterer for en segmenteringsmodell langs to hovedakser; formell struktur for nettbasert arbeidsorganisering og eksisterende IT infrastruktur. Modellen karakterisert ved sine to variable og tilhørende utfallsrom vil da bli som følger:

Variabel 1: Formell struktur for nettbasert arbeidsorganisering som kan ha verdiene:

1.1  Intraorganisatorisk - geografisk samlet

1.2  Intraorganisatorisk - geografisk spredt

1.3  Interorganisatorisk - vertikalt integrert

1.4  Interorganisatorisk  - horisontalt integrert

Variabel 2: Eksisterende IT-infrastruktur som kan ha verdiene:

2.1  Lavt teknologinivå - Har ikke løsninger

2.2  Lavt teknologinivå - Har løsninger

2.3  Høyt teknologinivå - Har ikke løsninger

2.4  Høyt teknologinivå - Har løsninger

Dette gir i alt 4 x 4 = 16 kombinasjonsmuligheter som illustrert i tabell e. Hver kombinasjonsmulighet representerer ett segment.

Teknologinivå
Intraorganisatorisk
Interorganisatorisk 


Samlet
Spredt
Vertikalt
Horisontalt

Høyt 
Har ikke løsninger





Teknologinivå
Har løsninger





Lavt
Har ikke løsninger





Teknologinivå
Har løsninger





Tabell E: Foreslått segmenteringsmodell for nettbasert arbeidsorganisering.

3.1 Prioritering av segmenter

Analogt med markedsanalysens bruk av markedssegmentering for å kunne adressere de mest profitable delene av markedet, ønsker vi å holde våre 16 segmenter opp mot hverandre for å finne de segmentene som er mest interessante for vårt bruk. I det følgende skisseres ett eksempel på hvordan dette kan gjøres. Eksempelet tar utgangspunkt i en innbyrdes vekting av segmentene og har benyttet følgende kriterier for prioritering:

1. Prioriter de formelle strukturene som har flest kjerneutfordringer, jfr tabell d.

2. Prioriter de virksomhetene som allerede har en utbygd IT infrastruktur, men som har få løsninger.

3. Prioriter de utfordringene der vi ser muligheter for gode IT-løsninger (det er trolig for tidlig å benytte dette kriteriet på nåværende stadium i prosjektet).

tabell f viser resultatet av en vekting av de formelle strukturene basert på antall kjerneutfordringer der kjerneutfordringene er tillagt vekt 1 og de øvrige utfordringene vekt 0,5. Tabellen indikerer at vertikalt integrerte strukturer har flest utfordringer mens intraorganisatoriske, geografisk samlede har færrest.


Intraorganisatorisk
Interorganisatorisk 

Utfordring
samlet
spredt
Vertikalt
Horisontalt

Sum antall kjerneutfordringer
1,5
4
3
5

Tabell F: Eksempel på vekting av de formelle strukturene i  tabell d basert på antall kjerneutfordringer der “X” = 1 og “(X)” = 0,5.

tabell g gjengir en vurdering av at virksomheter med en godt utbygd infrastruktur men med få implementerte løsninger, har det største potensialet for nye løsninger — iallfall på kort sikt. Virksomheter med et lavt teknologinivå men likevel med fungerende løsninger i bruk, vurderes å ligge i andre enden av skalaen; her fra 1 til 5.



Vekt

Høyt 
Har ikke løsninger
5

teknologinivå
Har løsninger
3

Lavt
Har ikke løsninger
3

teknologinivå
Har løsninger
1

Tabell G: Eksempel på vekting av potensial for løsninger fra 1 til 5.

En samlet vekting kan eksempelvis finnes ved å multiplisere verdiene i tabell f og tabell g med hverandre slik som vist i tabell h:

Teknologinivå
Intraorganisatorisk
Interorganisatorisk 


Samlet
Spredt
Vertikalt
Horisontalt

Høyt 
Har ikke løsninger
8
20
15
25

Teknologinivå
Har løsninger
5
12
9
15

Lavt
Har ikke løsninger
5
12
9
15

Teknologinivå
Har løsninger
2
4
3
5

Tabell H: Eksempel på vekting av segmentene.

Tabellen indikerer en relativ vekting av våre 16 segmenter. Det er viktig å understreke at dette er en vekting basert på forutsetningene over. Et annet utvalg prioriteringskriterier eller bruk av andre tallskalaer i tabell f og tabell g ville kunne gi endring i den innbyrdes rangeringen av segmenter. En innbyrdes vekting av utfordringene ville også påvirket resultatet. Dette er vanskelig, men ville utvilsomt gitt et mer nyansert bilde av de enkelte segmenter. Videre erfaringer i NETTO-prosjektet vil muligens hjelpe oss et stykke på vei her. Eksemplet over tjener i denne omgang som illustrasjon av en mulig framgangsmåte for den videre bruk av segmenteringsmodellen.

4 Konklusjon

Hensikten med arbeidet som er oppsummert i dette notatet var å gi et sett kriterier for å identifisere mest mulig homogene grupper av virksomheter med hensyn til deres mulige nytte av IT for å gjennomføre en nettbasert arbeidsorganisering. Vi har gått veien om sosiologi og organisasjonsteori, informasjonsteknologi og markeds-segmentering, og hentet elementer som underbygger en modell for segmentering av virksomheter. Vår modell framhever parametre langs tre akser, nemlig virksomhetens formelle organisering, dens hovedutfordringer og dens IT-infrastruktur. De to første har en stor grad av avhengighet og for å forenkle segmenteringskriteriene så langt som mulig, har vi slått disse sammen og benytter “Formell struktur” som felles observasjonsvariabel. Modellen ender derfor som en enkel 4*4-matrise, hvor det også er gitt et eksempel på innbyrdes vekting av parametrene.

Modellen skal brukes til å finne de virksomheter vi ønsker å samarbeide med for å undersøke potensialet for IT som strukturell bærer av nettbasert arbeidsorganisering. Det er ønskelig at disse kasusvirksomhetene tilhører forskjellige segmenter.
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� Vitalari (1990) presiserer at tabellen kun gjengir en konseptuell analyse som viser hovedtrekk ved forholdet mellom IT og distribuert arbeidsorganisering. Tabellen viser ikke resultatene fra noen empirisk valid undersøkelse.


� Det er fokusert på metodikken som er benyttet i arbeidet. De konkrete resultatene er Bedrift Konfidensielt og derfor ikke gjengitt i teksten.
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