Kan bedriftene laere noe nyttig av fiaskoprodukter?
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Det er vel kjent at svaert mange nye produkter mislykkes. Mange produkter selger ikke nok og
blir fjernet fra butikkhyllene, men langt flere kommer aldri s& langt som ut i butikkene. De for-
blir ideer, planlagte prosjekter eller prototyper som ikke kommer ut i markedet. Det er for ek-
sempel pdvist at bare 15 prosent av planlagte nye produkter blir kommersialisert (Cooper,
2001). Det & mislykkes med nye produkter kan ha alvorlig konsekvenser og i verste fall lede til
at bedrifter gar konkurs. 1 fiskerinaringen finner vi — som i alle andre bransjer — en rekke fias-
koprodukter. Et produkt som nylig ble fjernet fra butikkhyllene var fersk laks og hvitfisk pak-
ket i modifisert atmosfeere under merkenavnet "Marian”. Produktet ble en fiasko til tross for at
sveert ressurssterke aktgrer som Tine, Fjordland og Norway Seafoods (na Aker Seafoods ASA)
over en periode pa flere ar satset betydelige ressurser pa et tilsynelatende godt produkt. Et an-
net eksempel er Svartnes-anlegget i Vardg. Det hypermoderne anlegget ble bygd for & produse-
re store mengder spesialiserte frosne filetprodukter da det ble satt i drift hgsten 2001. Fa mane-
der senere, i mai 2002 ble det stengt og konkursen var et faktum. N& er ikke disse eksemplene
unik pa noen som helst mate. De aller fleste bedrifter har en eller flere fiaskoer bak seg. I den-
ne artikkelen ser vi nermere pa hvorfor det ofte gar galt i utvikling av nye produkter og ikke
minst stiller vi sparsmalet: "Kan bedriftene leere noe nyttig av mislykkede nye produkter?"

Fiasko i produktutvikling er ugnsket og alle
gjer sitt beste for & unngd & mislykkes. |
tillegg til negative gkonomiske konsekven-
ser for bedriften kan fiasko ogsa lede til
andre negative fglger. Bedrifter som mis-
lykkes kan bli betraktet som uforsiktig,
naiv, eller inkompetent — spesielt hvis flere
prosjekter mislykkes. Dersom bedrifter far
et negativt omdemme kan det bidra til at
viktige samarbeidspartnere som kunder,
banker, myndigheter, leverandgrer og in-
vestorer blir skeptiske til & bidra med sine
ressurser i fremtidige prosjekter (Rindova
& Fombrun, 1999). Fiaskoer kan dessuten
ha negative konsekvenser for de personene
som var ansvarlige. | verste fall far de spar-
ken, men de kan og — pa samme mate som
bedrifter — fa et darlig rykte med de negati-
ve folger det kan ha for deres yrkeskarriere.

Det er rimelig & anta at bedriftsledere
gnsker a legge fiaskoer bak seg og ga vide-
re. Dette er forstaelig, men det kan ogsa
bety at drsakene til at det ikke gikk som
planlagt blir glemt eller holdt skjult, noe
som inneberer at det kan vaere vanskelig
for bedrifter & lzere av bade egne og andre
bedrifters feilslatte satsinger. Dersom vi
ikke vet hvorfor produktutviklingsprosjek-
ter mislykkes kan det veere vanskelig a
unnga at fiaskoer gjentar seg.

Et viktig moment er at faktorer som for-
arsaker fiasko ngdvendigvis ikke er de
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samme som fremmer suksess med omvendt
fortegn. Dette vet vi imidlertid lite om fordi
forskning innen produktutvikling primaert
har rettet oppmerksomheten mot suksess-
faktorer. Det kan veere flere grunner til det-
te. P& mange mater er det naturlig & fokuse-
re pa suksessfaktorer fordi ledere og andre
involverte gnsker & vite hva de skal gjare
for a lykkes med sine nye prosjekter. | et
slikt perspektiv kan det virke underlig a
studere hvorfor man mislykkes. Det a stu-
dere fiasko kan og vere utfordrende rent
metodisk. Forskning har vist at ansvarlige
for fiaskoprosjekter ikke er sa interessert i &
snakke om sine negative erfaringer (Husted
& Michailova, 2002), noe som kan gjare
det vanskelig a "fange opp" og forsta arsa-
kene til fiasko. De ansvarlige for slike pro-
sjekter kan dessuten vere tilbgyelig til a
forsgke & dekke over egne tabber eller &
skape et mer fordelaktig inntrykk av hva
som skjedde (Clapham & Schwenk, 1991).
Dette kan bidra til at forskningen knyttet til
produktfiasko baseres pa feilaktig premisser
(Starbuck & Mezias, 1996).

Etter var mening er denne skjeve forsk-
ningsinnsatsen uheldig fordi verdifull inn-
sikt kan ga tapt sammen med fiaskoprosjek-
ter som blir lagt nederst i skuffen. Flere har
hevdet at fiasko kan veere en viktig kilde til
leering i1 organisasjoner (Cannon & Ed-
mondson, 2005; Miner et al., 1999; Sitkin,
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1992). | en studie av produktutvikling i
fiskeindustrien fant man at flere bedriftsle-
dere mente de hadde laert sveert mye av sine
mislykkede prosjekter (Egeness, 2006). |
denne artikkelen rapporterer vi resultatene
fra en undersgkelse som falger opp disse
funnene og hvor vi serlig retter oppmerk-
somheten mot bedrifters lering gjennom
fiasko i utvikling av nye produkter.

I denne studien har vi lagt spesiell vekt
pa a forsgke & avdekke forhold som kan
veere til hinder for bedrifters (og deres lede-
res) leering av fiaskoer. Vi har her tatt ut-
gangspunkt i falgende teoriperspektiv: Be-
tydelig forskningsinnsats innen sosial psy-
kologi har vist at vi mennesker har et behov
for & fremsta i et positivt lys, noe som kan
lede til at vi fortolker oss selv i vare omgi-
velser pa en urealistisk positiv mate (Fiske
& Taylor, 1991; Mezulis et al., 2004; Tay-
lor & Brown, 1988). Et godt eksempel pa
dette er forskning innen strategi og mar-
kedsfgring som viser at bedriftsledere har
en tendens til & forklare suksess med egen
fortreffelighet og fiasko med forhold som er
utenfor deres kontroll (Curren et al., 1992;
Clapham & Schwenk, 1991). | faglitteratu-
ren kalles dette "self-serving attributional
bias". Tilsvarende er ogsa pavist at bedrifts-
ledere som vurderer arsaker til fias-
ko/suksess hos andre bedrifter har en ten-
dens til & forklare suksess med eksterne
arsaker og fiasko med interne svakheter hos
den aktuelle bedriften (Wagner & Gooding,
1997). Slike feilvurderinger kan utgjere
betydelige barrierer for a lere fra egne og
andre bedrifters fiaskoprosjekter (Wagner
& Gooding, 1997). Dette kan forklares pa
folgende mate: Hvis en bedriftsleder feilak-
tig tilskriver fiasko hos en annen bedrift
med at denne eksempelvis ikke hadde dyk-
tige nok medarbeidere kan dette resultere i
overdreven tro pa egen bedrifts medarbei-
dere. P4 samme mate kan egen fiasko ek-
sempelvis tilskrives at "markedet ikke var
modent" noe som ogsa kan lede til overvur-
dering av bedriftens interne kompetanse og
ressurser. Overdreven tro pa egne ferdighe-
ter og ressurser samtidig som fiasko tilskri-
ves eksterne arsaker kan bidra til at bedrif-

ten ikke ser behovet for & lere av det som
skjedde.

For a skaffe oss innsikt i fiaskoprosjekter
— og i hvilken grad og hvordan bedriftene
leerer av disse — gjennomfarte vi intervjuer
med bedriftsledere for ulike typer fiskein-
dustribedrifter. | disse intervjuene spurte vi
— i trdd med Cannon og Edmondson (2005)
sin definisjon av fiasko — om lederne hadde
opplevd at prosjekter med nye produkter
ikke hadde gatt helt som forventet. De aller
fleste vi snakket med svarte bekreftende pa
dette sparsmalet! Vi ba deretter om en ngy-
aktig beskrivelse av det mislykkede produk-
tet og dets utvikling. Vi spurte ogsda om
hvordan ideen til produktet oppsto, hvilke
fortrinn det var ment og gi for kundene, om
de hadde gjennomfart noen form for mar-
kedsundersgkelser, hvordan de hadde vur-
dert markedspotensialet for det nye produk-
tet, samt hvordan bedriften hadde gatt frem
for & utvikle ideen til et ferdig produkt. In-
spirert av Flanagans (1954) intervjuteknikk,
som bygger pa antagelsen om at man hus-
ker hva som oppleves som viktig, forsgkte
vi pa denne maten & be om konkrete beskri-
velser av hva som skjedde for & unnga etter-
rasjonalisering preget av mer eller mindre
bevisste forsgk pa a dekke over eller redu-
sere betydningen av egne feilvurderinger.
Vi spurte ogsd om deres oppfatning av
hvorfor det ikke gikk som planlagt. Dette
ble gjort for & forsgke & avdekke om svare-
ne vi fikk var preget av sakalt "self-serving
attributional bias". Vi var og interessert i a
finne ut om de hadde leert noe av det mis-
lykkede prosjektet og stilte spgrsmalet:
"Har det kommet noen nyttig leerdom ut av
dette prosjektet?" Videre gnsket vi ogsa a
finne ut om bedriftslederne hadde lart noe
av andre bedrifters feiltrinn og spurte derfor
om de Kjente til noen slike — og hva som
etter deres oppfatning var arsaken til at det
hadde gatt galt. Til slutt spurte vi om de
hadde leert noe av dette — og i tilfelle hva.
Intervjuene ble tatt opp pa band og skrevet
ut i full lengde far teksten ble analysert for
a finne svar pa vare spgrsmal.

Resten av artikkelen er bygd opp pa fal-
gende mate: | neste avsnitt gir vi en over-
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sikt over de mislykkede produktene som
bedriftslederne har rapportert til oss. Her
forsgker vi ogsa a avdekke faktorer som
kan forklare hvorfor det gikk galt og om det
er mulig a identifisere noen fellestrekk.
Deretter rapporterer vi hvorvidt, hvordan og
i hvilken grad de mislykkede prosjektene
har gitt lederne ny innsikt og om denne har
veert nyttig. Et interessant spgrsmal som vi
ogsa forsgker & besvare er om lederne har
lzert noe av andre bedrifters fiaskoproduk-
ter. Til slutt diskuterer vi vare funn. Her
legger vi vekt pa a trekke frem innsikt som
kan vere nyttig for bedrifter som gnsker a
leere av feilaktige satsinger slik at de kan
gke muligheten for & lykkes med sine frem-
tidige produktutviklingsprosjekter.

Hvilke prosjekter har gatt
galt?

For & gi en oversikt over de mislykkede nye
produktene vi identifiserte har vi lagd tabel-
ler som viser sentrale karakteristika ved
produktene. Vi har kalt produktene P1, P2,
P3 og sa videre og betegnet de respektive
bedriftene B1, B2, B3 og sa videre. Bedrif-
tene og deres ledere er kort beskrevet i ved-
legg 1 bakerst i artikkelen.

Tabell 1 viser flere interessante forhold.
Vi ser for eksempel at flere av produktene,
som av bedriftslederne blir betegnet som
fiaskoer, fortsatt er i markedet. Tabell 1
viser ogsa at de fleste fiaskoene vi har stu-
dert ikke betraktes som veldig store av be-
driftene og deres ledelse. En mulig forkla-
ring er at feilsatsingen ikke oppfattes a veere
sa stor at den oppfattes & ga utover bedrif-
tens resultater i nevneverdig grad.

For & fa mer innsikt i faktorer som kan
bidra til at produktene mislyktes gir vi i
Tabell 2 ytterligere karakteristika ved pro-
duktene. Faktorene i Tabell 2 gjenspeiler
flere forhold som i produktutviklingslittera-
turen ansees som sentrale suksessfaktorer.
Cooper (1979) fant for eksempel i sin studie
at det at produktet hadde unike egenskaper
var den viktigste suksessfaktoren for a lyk-
kes. Andre faktorer som vanligvis forbindes
med vellykkede nye produkter er at ideen til

produktet kommer fra markedet i tilfeller
hvor kundene kan vurdere de produktene
som tilbys. (eg., Cooper, 1979; Henard &
Szymanski, 2001), at kunder er involvert i
utviklingen av nye produkter (Gruner &
Homburg, 2000; von Hippell, 1986) og at
markedspotensialet til det nye produktet er
godt (Henard & Szymanski, 2001). Dette
gjelder seerlig i markeder som her, hvor
kundene kjenner sine egne behov og prefe-
ranser. Ved utvikling av produkter hvor
dette ikke er tilfellet kommer like gjerne
suksessprodukter med utgangspunkt i ideer
fra bedriften selv all den stund markedspo-
tensialet til det nye produktet er tilstrekke-
lig stort (Workman, 1993; Zinkhan & Perei-
ra, 1994).

Tabell 2 avdekker flere interessante for-
hold. For det forste ser vi at for mange av
de mislykkede produktene kom ideen fra
bedriften selv og ikke fra markedet. Dette
star i sterk kontrast med anbefalinger fra
suksesslitteraturen og kan veere en viktig
arsak til at produktene ikke har innfridd
forventingene. Det er og verd a merke seg
at for to av produktene (P2 og P10) var ide-
en hentet fra andre markeder. Det kan se ut
til at disse to satsingene delvis var basert pa
en antagelse om at et produkt som gjer det
godt i et annet marked ogsa vil gjere det
godt i det norske markedet. Fra forskning
innen internasjonal markedsfaring vet vi at
dette kan veere en risikabel antagelse blant
annet pd grunn av delvis ulike preferanser
og kulturer.

Tabell 2 viser ogsa et annet sentralt funn.
Nemlig at kunden i liten grad har veert in-
volvert i utviklingen av produktene. Dette
innebaerer blant annet at bedriftene i liten
grad har fatt tilbakemeldinger under utvik-
lingen — og kan bidra til & forklare at mgtet
med markedet ikke har blitt som forventet.
Tabell 2 viser imidlertid at for flere av pro-
duktene blir det fremholdt at kunder og da
serlig butikkjeder har kommet med inn-
spill. For eksempel: "Vi fikk henvendelser
fra vare kunder om & produsere produktet.
Vi gjorde ikke noe annet enn det." (P8).
Butikksjefer har og vert involvert i pro-
vesmaking og tilkjennegitt stor tro pa pro-
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duktet (P4). Dette viser at kunder kan ta feil
med hensyn til hvor godt et produkt vil sel-
ge i sluttmarkedet. P4 denne maten kan
kunder lede produsentbedrifter pa villspor.
Det og stole for mye pa kunder kan derfor i
visse tilfeller veere risikabelt, noe bedrift 8
tydeligvis har skjgnt: "Vi burde naturlig
nok testet ut mot konsument, for a fa en
tilbakemelding derfra..."

Ser vi nermere pa hvilke fortrinn leder-
ne mente produktet hadde, ser vi at de vir-
ker noksd overbevist om at produktet
har/hadde reelle fortinn. Men fordi ideen i
stor grad kom fra bedriften selv og fordi
kunder i liten grad var involvert i utvikling-
en av produktet er det uklart om disse for-
trinnene egentlig gjelder kundene. En av
lederne argumenterer for eksempel at: "Vi
kunne ta vare pa ressurser som er langs ha-
vet."

Tabell 2 viser at mange av respondente-
ne — ikke uventet — hadde stor tro pa mar-
kedspotensialet til sine produkter. Men vi
ser og at bedriftene i liten grad gjennomfar-
te markedsundersgkelser utover det & snak-
ke med enkelte butikksjefer som diskutert
over.

Hvordan forklarer lederne selv
sine fiaskoer?

Som nevnt innledningsvis har ledere en
tilbgyelighet til a forklare suksess med egen
bedrifts fortreffelighet og fiasko med eks-
terne faktorer. | Tabell 3 har vi presentert
respondentenes forklaringer pad hvorfor det
ikke gikk som planlagt.

Ser vi naermere pa Tabell 3 legger vi
merke til at forklaringene er mange, og at
de forklaringer som fremsettes i stor ut-
strekning gir uttrykk for overraskelser, med
andre ord forhold som lederne i liten grad
hadde tatt i betraktning fegr introduksjonen
av produktene. Videre merker vi oss at for-
klaringene bade dreier seg om interne og
eksterne forhold.

Et viktig spersmal vi reiste innlednings-
vis er om bedriftene og deres ledere er pre-
get av sakalt "self-serving attributional
bias"? For egne fiaskoer ville dette innebae-

re en sterk vektlegging av eksterne arsaker
(det vil si skylde pa andre) for & forklare
fiasko. En gjennomgang av svarene i Tabell
3 viser at vi ikke finner noen generell ten-
dens, selv om eksterne arsaker blir nevnt av
flere. Hvorvidt enkeltbedrifter som i hoved-
sak skylder pa eksterne forhold er preget av
"self-serving attributional bias" er vanskelig
a si noe om uten a kjenne de reelle arsakene
til fiaskoen.

Et interessant funn er at for mange av
produktene fremgar det at bedriftene pa
forskjellige mater har feilvurdert forbruker-
ne og deres kjennskap til og/eller vilje til &
kjgpe det nye produktet — noe som kan ha
sammenheng med mangelfull undersgkelse
og analyse av markedet som papekt tidlige-
re. Vi er imidlertid usikker pa om alle res-
pondentene har tatt innover seg denne feil-
vurderingen. Bedrift 1 synes a vare bevisst
sin feilvurdering idet respondenten sier: "I
ettertid fant vi..." Lederen for bedrift 2 vi-
ser imidlertid tendenser til & skylde pa kun-
den: "Det er et produkt som konsumenten
ma fa i hendene for de skjenner de skal
Kjgpe det.”

Et annet interessant funn er at to av le-
derne angir at en viktig arsak til at det ikke
gikk som de hadde tenkt var at produktene
ble for dyre (P2 og P3). Dette kan tilskrives
feilvurdering av  produksjonskostnader
og/eller kundenes betalingsvilje for det ak-
tuelle produktet.

Har de leert noe av sine
fiaskoer?

Innledningsvis antydet vi at en viktig barri-
ere for leering av egne fiaskoer er at fiasko
ofte tilskrives eksterne forhold — noe vi sa
tendenser til i Tabell 3. Resultatene vi har
presentert i Tabell 4 indikerer imidlertid at
de fleste lederne har leert av de omtalte fi-
askoproduktene. En interessant observasjon
er for eksempel at fem av lederne uttaler at
de har lart & vaere mer forsiktig. Dette tyder
pa at de har veert for optimistiske og satset
for hgyt. At de har innsett dette og tilsyne-
latende har leert av det, vitner om evne og
vilje til & lere av egne feil.



Tabell 1

Sentrale kjennetegn ved fiaskoprodukter

Produktbeskrivelse

Hvor langt kom produktet

Anvendte ressurser

Negative konsekvenser

P1,
Bl

P2,
Bl

P3,
B2

P4,
B3

P5,
B4

P6,
B5

P7,
B6

P8,
B6

P9,
B7

P10,
B8

Hermetisk makrell i karri
saus

Tuna snack

Ferske ferdigretter i fem
ulike varianter: laks, torsk
pa potetseng, bacalao,
rattatoi og fiskesuppe

Krabbesalat

Silderetter i plastberger
(palegg)

Vakuumpakkede blaskiell

Fiskemat i modifisert atmo-
sfeerepakning

Ferskfisk grateng

Skalldyrtallerken

Klassisk svensk middags-
rett

"Kom i butikk men solgte ikke nok
og ble trukket tilbake etter 1,5 ar.
Oppnadde kun 25 % distribusjon."

"Det har veert 1,5 &r i markedet."

"Produktet var i markedet i 3-4
maneder."

"Har vaert fire maneder i butikk s&
langt."

"Det er der enna, det har veert der i
2-3 ar. Vi kjgrer pa. Vi har vekst
hvert &r, men det gar for tregt."

"Det kom ikke i markedet."

"Det har veert i markedet i 1,5 ar.
Det kommer gradvis, men mye
saktere enn vi hadde hapet pa."

"Vi hadde produktet i markedet i 3-4
maneder."

"Produktet har vaert i markedet i 3
ar og vi har tenkt a fortsette med
det."

"Hvis produktet ikke er liv laget, gar
det maks ett ar far det er ute av
systemet."

"Nei ikke mye."

"Vi har hatt en reklamefilm pa TV, men vi har brukt litt
ressurser fordi vi har hatt en betydeling utdeling av vare-
pragver."

"Vi satset ganske mye penger pa det."

"Ja, det har blitt en del. Vi har kjgpt inn plastskjell. Med
lokk og det koster en del a fa produsert de formene og alt
bak. Det er en del investeringer pa emballasje."

"Det vil jeg ikke si. For oss er det kanskje en del ressur-
ser, men i den store sammenheng er det ikke det."

"Vi la veldig mye tid og arbeid ned i prosjektet som aldri
kom i gang. De prosjektmidlene vi hadde tilgjengelig kom
det heller ikke sa veldig mye ut av siden prosjektet ble
skrinlagt."

"Vi har investert i nye maskiner og ny pakkemetode. Sa
vi har brukt noen hundre tusen kroner pa produktet."

Se gkonomiske konsekvenser...

"Vi brukte ikke mye ressurser pa dette produktet. Vi har
ikke en egen produktutviklingsavdeling som bruker mye
tid og krefter pa & forske pa nye produkter. Det som har
suksess er farst og fremst de enkle produktene.”

"Vi lanserer nyheter tre ganger i &ret, hver gang er det fra
4-6-7 nyheter som lanseres i aret. En 20 produkter i aret.
Na har vi hatt ekstraordinzert mye fokus pa sjgmatpro-
dukter de siste par arene."

"Vi kigper inn emballasje, vi produserer opp, vi blir sittende med et
lager som vi ma sende ut med en rabattert pris sa det far gkono-
miske konsekvenser. Jeg tror ikke det gar ut over merkenavnet."

"Det far egentlig ingen konsekvenser sa lenge en er forsiktig med
de volumene vi produserer.”

"Vi kastet jo bort en del penger..."

“Nei, ikke forelgpig."

"Men det er klart det koster oss en del penger & utvikle produkter. |
de tilfellene du ikke lykkes, vil det veere en kostnad for bedriften."

"Prosjektet ble lagt pa is. Tiden og arbeidet vi hadde brukt ble
dermed forgjeves."

2 n

"Det har ikke fatt noen konsekvenser for 0ss enna.

"Det var en dyr leerdom. Vi har emballasje for 500 tusen pa lager
her. Det var spesialemballasje, som vi matte trykke opp i et stort
volum for & fa det til en fornuftig pris. Der var alt ferdigtrykt pa
emballasjen. Dermed kan vi ikke bruke den til noe annet. Men
bortsett fra det gkonomiske, sa tror jeg ikke det fikk noen konse-
kvenser."

"For oss har det ingen starre konsekvenser."

"Nei, det far ikke noen starre konsekvenser enn at vi ma fieme det
fra markedet igjen. | verste fall brenner du inne med varer du ikke
far solgt, sa kan du fa et sant oppryddingsproblem, men ikke verre
enn at det er lgsbart."
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Tabell 2

Ytterligere kjennetegn ved fiaskoprodukter

Hvor kom ideen fra?

Antatte fortrinn

Kunder involvert i utvikling

Markedspotensiale/undersgkelser

P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

"Vi kombinerte to populeere faktorer. Makrell i tomat er
et produkt alle nordmenn spiser. Det selges vel 30
millioner bokser makrell i tomat i &ret — og karri. Du kan
si at karri er en smaksvariant med en stigende trend i
markedet. Det vi gjorde var & kombinere en smakstrend
med et hgyvolumsprodukt."

"ldeen har vi hentet fra USA. Vi fikk tips fra en stor
leverandar."

"Det er identisk til det samme produktet som du finner i
USA."

"Ideen til produktet var her fra huset. Vi gnsket & kom-
me med noe nytt..."

"Vi er en familiebedrift, det er far som er overhodet.
Dette er noe han har tenkt pé helt siden han begynte
med krabber for 14 ar siden. Vi kom fram til en smak
som vi likte. Den ble pravd ut pa sjgmatfestivalen i
Sandnessjgen. Der fikk vi kiempegode tilbakemelding-
er. Smaken er god."

"Vi hadde ideen til produktet. Grunnen til at vi startet
med dette er at vi leverer mye spekesild og kryddersild,
der folk lager dette pa kjgkkenet selv hjemme, men
dette er det faerre og feerre som gjar. Det er mer den
eldre garde. Yngre i dag, enten spiser de ikke sild, eller
sa lager de det i hvert fall ikke selv. Vi tenkte mer at vi
ma lage mer en ferdigrett."

"Det var et samarbeid mellom oss og xxx [en sildepro-
dusent]."

"Kunden var har spurt om de produktene og varene. Vi
fikk og innspill fra Tine om at de ville selge mest mulig
ost til 0ss. De kom med at det na var in a selge produk-
ter med ost og bacon. Sa de har to hatter pa seg."

"Nytt smaksmessig, utvide bruken."

"Ideen var at det skulle tilfgre kategorien noe nytt.
Vi kommer med et produkt som er tilsatt krydder,
og det er ferdig til & spise og det har en easy-
open — en ring du drar i for a pne. Sa bekvem-
ligheten er der absolutt."

"Farst og fremst var det smaken, den var veldig
bra uten tvil."

"Produktet er for de som liker krabber, de som
liker & ha blandet en litt annen smak. To typer, litt
forskjellig grannsaker og en med chili. Vi har rade
lokk. Det ser veldig delikat ut og det vekker opp-
merksomheten med en gang i butikken. Det er
ingen andre som selger krabbesalat pa den
maten som vi gjar."

"Vi vet vi har et kanonbra produkt. Vi har sagt vi
ikke skal lage ei sursild. Vi skal lage ei sgtere
sild, noe vi tror den yngre garde vil ha. Det har vi
fatt til."

"Vi mente vi kunne utvikle et rimelig produkt som
var en god proteinkilde og pakket i en slik meng-
de at Ho-Re-Ca segmentet kunne akseptere den
haye prisen. Vi kunne ta vare pa ressurser som
er langs havet."

"Det virker ferskt. Ser bedre ut enn vakuum og
det er veldig godt pa smak. Kvaliteten er der. Det
skiller seg ut med at laksekarbonadene, er halvt
om halvt med laks. Det har ikke veert i markedet
far, ingen kjeder har hatt det for."

Nei

Nei

"Dagligvarekjeden (ICA) etterlyste
noe i den retning. Noe nytt, fer-
digmat, noe framtidsrettet."

Nei

"Ingen kunder deltok i utviklingen.
Det var vi."

"Vi hadde snakket med super-
markedskjeder i Moskva og fatt
ordre derfra. Vi hadde ogsa ord-
rer fra Tyskland."

Nei.

Ikke spurt

Ikke spurt

"Vi hadde ingen form for markedsundersgkelser. Vi
fant produktet ut fra egen smak. Vi er ofte sterste
kritikere selv og vi fikk gode tilbakemeldinger fra
andre. | tillegg matte produktet godkjennes hos
dagligvarekjeden. De smakstestet det."

"Vi prover oss fram. Her sendte vi ut smakspraver
il flere butikksjefer og fikk gode tilbakemeldinger.
De trodde at dette produktet hadde potensial.”

"Det er et produkt med smak, vi sa pa dette med lgk
0g en sgtere smak. Vi vet at markedet for sild er
der, men de som spiser er ofte eldre. Dette produk-
tet skulle passe de yngre. Dermed startet vi med
det. Men vi ser at markedet er mindre enn vi hadde
trodd. Det var basert antagelser. Vi hadde tro pa
dette og var optimistiske."

"Markedspotensialet ble vurdert med bakgrunn i
meldingene fra laks og sild til Russland. Vi sa ogsa
pa tidligere observasjoner gjort i Moskva pa danske
blaskjell."

"Vi har fulgt med litt i markedet. Hva gjer de andre?
Na er dette trendy og nd kommer de andre med
tilsvarende produkter. Markedspotensialet vurderte
vi som stort. Vi hadde samme framgangsmate som
for fiskegratengen [P8]."
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Hvor kom ideen fra?

Antatte fortrinn

Kunder involvert i utvikling

Markedspotensiale/undersgkelser

P8

P9

P10

"Vi ble spurt om & komme med fersk fiskegrateng. Vi
utviklet design og beger her."

"Vi hadde ideen."

"Produktet er et resultat av intern ideutveksling og den
kompetansen som vi ansatte sitter pa i fellesskap."

"Dette har veert en del av en nordisk eller europeisk
tenkning, hvor de fra toppen i ledelsen gnsker & ha en
resept eller et produkt som gar bra i mange markeder.
Det er en drgm ut i fra gkonomisk tenkning at en fabrikk
kan forsyne hele verden. Det er storskala tenkning."

"Fortrinnet var at siden det var ferskt og pakket i
aluminium, var det kort opptiningstid i forhold til
frossent. Det var enkelt og greit. Bade i forhold til
tid og energi.”

"Kunden fikk pa en méate en starre skalldyropple-
velse, for en fikk flere produkter. Dette var litt
forskjellig, som en slags mini skalldyrtallerken.”

"Det var et produkt som solgte bra i et annet
marked [Sverige]. Det andre er at det er et kjent
produkt. Vi skulle liksom utvide den delen av
sortimentet, det skulle bli en slags variant til type
fiskegrateng ikke sant, en annen type fisk i form,
et ferdig konsept som skulle porsjoneres ut og
legges pa en tallerken og spises."

"Vi fikk henvendelser fra vére
kunder om & produsere produktet.
Vi gjorde ikke noe annet enn det."

"Dette produktet var bare et av
flere i et sortiment vi utviklet i
samarbeid med en kjede
(CooP)."

"Dette var et produkt kjgkkensje-
fene kjenner til, men som allikevel
manglet pa det norske markedet.
Produktet var arbeidshesparende
for kjgkkensjefene. Det var bare &
posisjonere det ut. Det hadde
flere av de komponentene av
bekvemmelighet som er ngdven-
dig for & gjere det interessant."

"Vivurderte markedspotensialet som stort. Folk
spiser mye fiskegrateng, men det som var tilgjenge-
lig i markedet var stort sett frossent, dermed burde
markedet for fersk vare veere bra."

Ikke spurt

"Vi burde naturlig nok testet ut mot konsument, for &
fa en tilbakemelding derfra...."

54



gkonomisk 55
Fiskeriforskning

Tabell 3 Ledernes forklaring pa fiasko

P1

P2

P3

P4

P5
P6

P7

P8

P9

P10

"| ettertid fant vi ut at dette med makrell i tomat ligger nordmenn tett til hjertet og at det & blande karri i et sant produkt
kanskje var feil. Nar de farst smakte pa det likte de det, men jeg tror liksom den barrieren var hgy for & klusse med
makrell i tomat."

"Vi har ikke fatt det inn i riktige kanaler. Det er et produkt som konsumenten ma fa i hendene far de skjgnner de skal
kigpe det. Vi har statt pa t-banestasjonene og delt det ut. Nar kundene har smakt pa det, synes de det er godt. De har
bare ikke oppdaget det og finner det ikke i butikk."

"Nar du skal starte opp en serie med ulike produkter kan vi ikke forvente at det skal vokse inn i himmelen den farste
méneden. Vi hadde gjort en god jobb med hele produktet — det sa bra ut i disken. Men for & fa til dette matte vi bruke
dyre ravarer. Dermed ble produktet dyrt. Det er vel ikke noen tvil om at dette bidro til at salget ble hemmet."

"Kjeden synes ikke salget tok seg opp fort nok, det ble straket med et pennestrgk. Et annet forhold var at ledelsen i
kjeden (ICA) ble byttet ut akkurat nar vi hadde kommet. De hadde ikke samme fokus som den tidligere ledelsen. De
ville ha produkter med et mye stgrre volum."

"Jeg tror det er tilfeldigheter at enkelte produkter ikke har lykkes. Vare produkter har stort sett, vil jeg pasta selv i alle
fall, veert av god kvalitet. Da far du ofte litt for dyre produkter. Veldig mye av smakssansen til Ola Nordmann ligger i
lommehoken. Er prisen og smaken grei holder du deg til det billigste."

"Krabbesalaten har ikke tatt helt av i &, men det er ogsa for s vidt det farste aret som vi har pravd. Vi har ikke fatt
den ut til s& mange heller. De som smaker den i butikken, liker den, men det er ikke s& mye som blir solgt av den. Vi
skulle vel helst reklamert for produktet med smakspraver i butikk. Men det har vi ikke hatt kapasitet til. Det har veert
fullt kjgr her i det siste. Vi har vel ikke hatt produksjonskapasitet til & lage en masse smakspraver. Butikksjefene fikk
en smaksprave og tok inn produktet etter at de fikk smake pa det. Men vi burde kanskje fortalt konsument om produk-

2 n

tet ogsa.
"Vi tror det er emballasjen og pakning som kanskje gjar at det gar litt tregere enn forventet."

"Det var nok tre grunner til at det ikke gikk. Produksjonen var stor nok allerede, vi hadde ikke nok ressurser til mar-
kedsfaring og fokuset i Norge var pa ferske produkter. Vi satset pa vakuumpakkede produkter. Vi fikk ikke midler fra
Innovasjon Norge og vi klarte dermed ikke a fa til den ngdvendige produksjonskapasiteten.”

"Vi ser at volumet ligger pa de billige vakuumpakkede fiskekakene, de tradisjonelle. Der ligger 2/3 av volumet. Men
det viser seg at det er vanskelig & fa volum pa nye produkter. Kunden er sa tradisjonell, de kjgper fiskekaker, fiskebol-
ler og fiskekaker. Det er der volumet er.”

"Vi fikk veldig bra tilbakemelding pa det og det solgte bra. Men sa viste det seg at en del beger begynte a gasse seg
opp etter hvert. Vi har testet det pa var kjgle og testet det hos Mattilsynet, alt var OK. Men i butikk holder diskene i
butikk ikke mellom 0 og 4 grader Celsius. De fleste er vel litt varmere i snitt. Det gjorde at enkelt skaler blaste seg opp
etter hvert. Det Klarte vi ikke & stoppe. Noen gikk det bra med, andre ikke. Dermed maétte vi trekke det tilbake fra
markedet."

"Lofotprodukt kom med noe lignende. Vi valgte aluminiumspakning, de valgte MAP. Vi varmebehandlet det, de valgte
den rette pakningsmetoden, det gjorde ikke vi. Det produktet er enné i markedet."

"Det gikk ikke helt som forventet. Det kan ha veert prisen, det kan ha veert andre ting. Folk er tradisjonelle. De gnsker
ikke veldig mye forskiellig, de @nsker ikke nye ting. De synes det er godt nar de far det, men de er redd for & prave
det selv farste gangen. De venter heller pa a fa det servert."

"Men det var antakelig en rett som ikke passet inn i den norske menyen. Det var noen som prgvde den, men det ble
det med liksom det ene forsgket. Kjskkensjefen kunne ha gode edle tanker om & servere produktet, men hvis kunde-
ne dine, gjestene dine eller de som bespiste, likte maten sa far du beskjed med en gang, ikke sant, det er veldig korte
reaksjonslinjer pa sykehjem, aldershjem, fengsel, forsvarsanlegg, pa institusjoner hvor du serverer denne typen mat.
Det er klare tiloakemeldninger, pa godt og vondt."

"Da produktet kom ut, viste det seg at gjestene som spiste produktet ikke fant det s& spennende at de gnsket det
igien. Produktet fikk ikke de tilbakemeldingene fra gjestene som vi gnsket, og dermed fungerte det ikke."
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Leering fra egen fiasko

B1, P1

B2, P3

B3, P4
B4, P5

B5, P6

B6, P7

B6, P8

B7, P9

B8, P10

"Ja, helt klart. Vi ma vaere realistiske i forhold til volumene og innse at det er vanskelig & hente opp en sann
makrellsuksess [makrell i tomat] en gang til."

"Vi leerte at vi skulle ga litt mer forsiktig fram. A kjere i gang fem produkter p& en gang er ganske ambisigst. Vi
lzerte at vi bar prave oss fram med ett og ett produkt, eller to og to, men fem og fem blir & gape over litt for mye, i
alle fall for 0ss."

"Vi har leert mye via den jobben som ble gjort. | forhold til produktutvikling og emballasje, sa helt fanyttes var det
ikke, men..."

Ikke spurt...

"Vi har prgvd pa en méate a veere ngktern. | forhold til, hva skal jeg si, vi har pravd & komme i gang sa rimelig som
mulig. Hvis det gar bra, tar vi heller kostnaden med & utvikle det bedre med emballasje og legge mer i det og
sant. Heller enn & starte pa topp og gé ut i 110 og fa et stort tap hvis det ikke gar bra."

"Det vi gjorde da, var at vi satt 0ss ned, & sa pa hva som vi var god pa, og hva er vi ikke god pa. Da kvittet vi 0ss
med alt vi ikke var god pa. Da kuttet vi ut masse varelinjer, alt med salater, alt med dressing. Egne merkevarer
som vi produserte til sma kunder. Vi gikk inn og analyserte kundemassen var. Det viste seg at 80 % av kundene
stod for 10 % av omsetningen. Dermed gjorde vi det slik at alle kunder som kjgpte mindre enn 100.000 i aret i
eksport 0og 50.000 pa innlandet de kuttet vi ut. Dermed halverte vi kundemassen, og omsetningen den har bare
gkt. Dette var et resultat, i hvert fall noe vi sa etter den majonesbaserte salaten [fiasko]. Vi métte gj@re noe. Det
var en god laerdom for 0ss."

"Ja, vi har leert. Farst og fremst at vi ma stoppe tidlig hvis vi ser at det er i ferd med & ga galt. Det er kanskje det
viktigste."

"Hva vi har leert? Vi har laert at vi ma se litt mer ngye pa pakningstypen, om vi kan pakke annerledes."

"Vi bruker den med at vi er litt ngyere med, vi far litt mer aksept hos kjedene og tester mot forbruker far vi sender
uti hele Norge. Det vi gjorde med disse produktene, var at vi sendte de ut til alle REMA 1000 butikkene i hele
Norge. N& sender vi ut til 50 butikker i nord, hvis det fungerer der, sé fungerer det sikkert i hele Norge. Vi tar
mindre skritt. Slik at konsekvensene blir mindre. Sa det har vi leert."

"Det kommer i markedet om noen uker i ny emballasje og en ny pakkemetode. Det er samme gratengen, men
med ny pakning. Sa vi feillzerer og leerer noe av det."

"Godt spgrsmal. Vanskelig a si, produktet har ikke veert noen stor sak for var bedrift. Vi har dermed ikke satt oss
ned og evaluert hvorfor det ikke svarte til forventningene."

"Vi tror at skalldyr kanskje passer best alene, vi tror det er vanskelig & blande sammen ulike eksotiske varianter."

"En generell faktor er at det selger darligere hvis det har mye skinn og bein. Det ma veere enkelt og det ma se bra
ut, og det ma veere noe som er kjent."

"Erfaringen er vel den, jo enklere produktet er i sin beskaffenhet jo enklere er det & lykkes med det. Jo mer komp-
lisert og jo flere ingredienser dess vanskeligere er det & lykkes. Det vil alltid veere lokale forskjeller, som gjar at
det blir litt for mye, eller litt for mye i et sént produkt, det er en tillzert erfaring."
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Har de leert noe av andre
bedrifters fiaskoer?

| Tabell 5 rapporterer vi sentrale funn nar
det gjelder bedriftenes kjennskap til andre
bedrifters fiaskoer og i hvilken grad de har
leert noe nyttig av disse. Tabell 5 viser store
variasjoner mellom respondentene. For ek-
sempel har bare tre av de atte respondente-
ne lagt merke til at satsing pa MAP pakket
hvitfisk og laks under merkenavnet "Ma-
rian" har vaert en fiasko. At nettopp disse tre
bedriftene har lagt merke til denne fiaskoen
kan imidlertid forklares med at disse bedrif-
tene produserer lignende produkter. Det er
imidlertid interessant & legge merke til at
mens den ene lederen (B2) ikke har noen
formening om hvorfor Marian ble en fiasko,
gid de to andre lederne helt ulike forkla-
ringer. Lederen for bedrift 6 mener Marian
produktene hadde for kort holdbarhet i for-
hold til hva forbrukerne gnsker, mens lede-
ren for bedrift 7 forklarer fiaskoen med at
forbrukerne ikke gnsket gasspakkede pro-
dukter og dessuten at produktene var for
hayt priset. Tabell 5 viser videre at den ene
av disse (B2) oppgir a ikke ha lert noe av
denne fiaskoen. De to andre (B6 og B7) sier
derimot at de har leert av fiaskoen med Ma-
rian. De har og — pa basis av denne fiaskoen
— tatt valg om & ikke satse pa tilsvarende
produkter, noe som indikerer at laering har
veert virkelig nyttig. Det er imidlertid inter-
essant a legge merke til at lederen for be-
drift 6 sier:

"Spgr vi dem i prosessen gar det vel-
dig bra, men vi fikk hgre i ettertid
hvor galt det gikk."

Dette indikerer at det kan vere vanskelig a
fange opp arsaker til andre bedrifters fiasko,
noe som ogsa understrekes av falgende si-
tat:

"Det er klart vi far ikke vite hva de
gjer feil. Det er ikke enkelt. Det er
ikke mange konkurrenter som kommer
til meg og forteller hva de gjor feil."
(Bedrift 6).

| teoridiskusjonen indikerte vi at en viktig
leeringsbarriere er at bedrifter kan veere til-
bayelig til & forklare andre bedrifters fiasko
med interne svakheter som kan resultere i
overdreven tro pad egen bedrifts ressurser.
Hvorvidt dette gjelder for bedriftene vi har
undersgkt er vanskelig a svare pa rett og
slett fordi de i liten grad ser ut til & bry seg
om andre bedrifters feil (med viktige unn-
tak i bedrift 6 og 7). Men pa spgrsmal om
de s& noen nytte i & se pa andre bedrifters
fiasko fikk vi fglgende interessante svar fra
bedrift 2:

"Nei. Vi har ganske god kontroll pa
hvorfor vi lykkes og hvorfor vi mis-
lykkes."

Dette utsagnet reflekterer en noksa selvgod
holdning til egne ferdigheter. At en bedrift
har "ganske god kontroll pa ... hvorfor vi
mislykkes" hgres merkelig ut og virker ikke
seerlig reflektert. Hvis bedriften har god
kontroll pa dette er det rart at de mislykkes.
Med en slik holdning er det selvsagt lite
trolig at bedriften kommer til & leere noe av
andre bedrifters fiasko.

En forklaring pa at flere av bedriftene
ikke virker serlig opptatt av andres fiaskoer
fikk vi nar vi spurte:

"Kan det vere vanskelig a lere av
andre sine feil?"

Vi fikk blant annet fglgende svar:

"Det er klart nar du gjer feilene selv,
vil jeg tro du leerer mer av dine feil.
Gjer du en bommert fgler du det mer
pa kroppen, enn nar andre gjer det.
Det kan nesten fare til at vi gjor
samme feilene selv.” (Bedrift 4).

Dette kan tyde pa at egne feil er sapass
"smertefull” at det er letter & ta dette inn-
over seg enn a leere av andres feil som pa
langt naer fgles pa samme mate.
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Tabell5  Har de lzert noe nyttig av fiaskoer i andre bedrifter?

Kjennskap til mislykkede Vet de hva som gikk galt? Har de leert noe nyttig av dette?
produkter hos andre bedrifter

B1 "Det er mange produkter som har  "Kanskje smak, jeg vet ikke. Men "Nei. Vi har ganske god kontroll pa hvor-
veert i butikken som jeg ikke finner  generelt kan det vaere flere arsaker.  for vi lykkes og hvorfor vi mislykkes."
igien, men jeg kan ikke nevne noe  Kanskje smak, kanskje ikke sunne
spesielt." nok, kanskje de ikke holder det de

lover."

B2 'Tine kjgrte i gang en serie som "De ville satse, men det gikk fallitt. "Jeg kommer ikke pa noe spesifikk tilfelle
het Marian. Slik som jeg skjgnner  Jeg vet ikke hvorfor det gikk galt. hvor vi har leert av andre.”
det, er det gatt darlig." Men det er litt rart at s& ressurssterke

aktarer ikke far det til."

B3 "Levermasse 0og sann som vi "De bruker denne levermassen og "P& sikt er det nok nyttig & spionere pa
kaster, men som jeg vet xxx selger den, men det gar ikke." andre."
[annen krabbeprodusent] bruker."

B4  "Nei, hva kan det veere. Det er
sikkert masse, he he he he."

B5 "Jeg kjenner ikke til noen produk-  "Nei." "Egentlig ikke, ikke noe annet enn at
ter, men jeg vet at det er tre andre produktutvikling er vanskelig."
bedrifter som pravde pa blaskiell-
produksjon som heller ikke fikk
det helt til."

B6 "Ja, det gjelder vel Marian som "Jeg vil tro det er pa grunn av kort "Vi har leert & ikke satse pa fersk fisk. Sa
satset litt p& MAP fisk — torsk og holdbarhet pa varene. Du klarer ikke  enkelt er det. Vi er blitt spurt flere gang-
laks. Der vet jeg at de ikke har a fa holdbarhet. Produktet ser braut.  er, men vi har sagt nei. Vi har fatt referert
lykkes. Det er vel en del uten om  Hvis kunden opplever 2-3 dager tall pa det. De [Marian] har tapt voldsomt
de som ogsa har satset pa MAP holdbarhet, tror jeg de synes det er mye. Ingen privat bedrift kan tape sa
som ikke har lykkes." for kort. De tror at maten er darlig. mye. Det er artig 4 se, ikke artig men...

Jeg mener vi har tradisjon for lang Sper vi dem i prosessen gar det veldig
holdbarhet i Norge. Det gjelder alt, bra, men vi fikk hgre i ettertid hvor galt
fiskekaker, kjgttkaker. Jeg tror deter  det gikk."

hovedargumentet for at de ikke far

det til. Hvis du kunne fatt til lengre

holdbarhet, tror jeg du kunne lykkes."

B7 "Satsningen som Tine hadde pa "Vi tror det skyldes to forhold. Alt for ~ "Vi har definitivt leert noe av dette. Vi
fisk var vel ikke helt vellykket." hay pris og vi tror ikke norske forbru-  brukte den ved a velge a ikke satse pa
[Marian] kere var modne til & akseptere gass-  type industripakket vare. Vi pakker en

pakket fisk." vare som framstar som butikkpakket. Vi
tror det er en viktig faktor til at vi har
lykkes med skalpakket fisk."

B8 Vi falger jo med, pd samme mate "Vi ser jo at dette er vanskelig selv. Og

som vi felger med pa kundene
vare, og hva de mener sa falger vi
med pa hva konkurrentene lanse-
rer og i hvilke grad de lykkes. Det
kan vi bruke salgsapparatet til,
der far vi mye informasjon. Er det
noen som lanserer en suksess,
far vi beskjed om det."

har sann sett erfart at vi har veert inne i
en del varegrupper opp gjennom tiden
og funnet at her har vi ingenting a gjere.
Det er andre som kan dette bedre, som
er billigere, som har et starre — du ma ha
et totalkonsept for & lykkes. Det nytter
ikke & komme med fire produkter. Du ma
ha en pakke pa dette her. Du ma over-
bevise markedet om at du har kompe-
tanse pa dette her gjennom hele organi-
sasjonen.”
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Diskusjon

Resultatene fra denne undersgkelsen gir
nyttig innsikt i hvorfor det ofte gar galt i
utviklingen av nye produkter. Studien gir
og innblikk i fiskeindustribedrifters vilje og
evne til & leere av egne og andres feilslatte
satsinger pa nye produkter.

Det fremkommer av vare resultater at en
viktig faktor som kan forklare fiasko er at
ideen til nye produkter som ikke lykkes ofte
kommer fra bedriftene selv. I markeder
hvor kundene i liten grad kjenner egne pre-
feranser eller vet hva de gnsker, kan interne
ideer vaere en sveert viktig — om ikke eneste
— mate & fa frem nye produkter (Workman,
1993). Men i det norske sjgmatmarkedet vet
mange forbrukere hva de gnsker — og ikke
gnsker, noe flere av bedriftene tydelig had-
de erfart. Markedsdrevne produkter vil mest
sannsynlig ha stgrre mulighet til & lykkes
enn ideer som kommer fra bedriftene selv.
Markedsundersgkelser vil trolig veere en
viktig forutsetning for & lykkes med slike
produkter.

En interessant observasjon er imidlertid
at flere av bedriftene hadde veert i kontakt
med butikksjefer og andre kunder, eller at
det nye men mislykkede produktet var en
respons pa direkte foresparsler fra kunder.
At produktene likevel endte som fiaskoer
kan skyldes at disse kundene hadde tatt feil
med hensyn pa hva sluttkundene eller for-
brukerne gnsket. Pa denne bakgrunn kan
det veere fornuftig at bedriftene tenker ngye
igjennom hvem som er deres kunder, men
ogsa at de er bevisst pa at butikksjefer og
andre mellomledd baserer sine oppfatninger
pa antagelser som kan veere mer eller mind-
re korrekte. Selv om en butikksjef synes at
et produkt smaker godt og har god tro pa et
produkt, betyr det ikke automatisk at til-
strekkelig mange forbrukere vil kjgpe det
samme produktet. Optimistiske smakstester
eller andre markedsrapporter som ikke in-
volverer sluttbrukere kan saledes lede be-
drifter pa villspor.

En annen fiaskofaktor er manglende dist-
ribusjon i dagligvarekjedene. Kjedene ser ut
til & forvente hgy omsetning fra farste dag,

hvis ikke er det "rett ut av hyllene". Lav
distribusjonsgrad gjer det vanskelig & re-
klamere for produktet pa landsdekkende
basis, og dermed ender bedriftene opp med
en "secret launch™ eller "hemmelige" pro-
dukter som kundene ikke er klar over er a
finne i butikken. Andre fiaskofaktorer vi
identifiserte var for hgy pris og feil innpak-
ning. Ofte ma bedriftene gjare relativt store
investeringer i spesifikt pakkeutstyr og fer-
digskrevet emballasje. Hvis ikke produktet
selger som forespeilet risikerer bedriften &
bli sittende igjen med maskiner og emballa-
sje som ikke er mulig og omsette. En annen
faktor som trolig bidro til fiasko var at to av
bedriftene kopierte produkter fra andre
markeder og antok feilaktig at de ville selge
like godt i det norske markedet.

| denne studien har vi identifisert flere
faktorer som er felles for mange av de mis-
lykkede produktene vi har studert. Men
fordi vi ikke har inkludert suksessfulle pro-
dukter i var studie kan vi ikke uten videre
hevde at faktorene vi har identifisert forar-
saket fiaskoene. Andre studier har imidler-
tid funnet at mange av de samme faktorene
— med motsatt fortegn — kjennetegner suk-
sessfulle produkter. Dette er viktig fordi det
gjer det mulig & konkludere at faktorene vi
har identifisert er seeregne for fiaskoproduk-
ter og at det derfor er sannsynlig at de har
bidratt til at det ikke gikk som forventet.

I innledningen av artikkelen skisserte vi
et teoriperspektiv som indikerer at bedrif-
ters leering av egen og andre bedrifters fias-
ko kan hemmes av en tendens til & overvur-
dere egne ressurser og ferdigheter. | vare
data fant vi ingen tydelig tendens til at dette
preget bedriftene og deres ledere, selv om
en enkelt bedrift ga uttrykk for en selvgod
holdning til det a leere av andre bedrifter.

| faglitteraturen er det hevdet at fa orga-
nisasjoner leerer effektivt og systematisk av
sine feil (Baumard & Starbuck, 2005; Can-
non & Edmondson, 2005). Dette star i kont-
rast til resultatene fra var studie hvor vi fant
at flere av bedriftene vi besgkte syntes a ha
leert mye av sine egne feil og at de tok
kunnskapen fra mislykkede produkter med
seg videre. Mer overraskende var det at
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bedriftene i liten grad rettet sin oppmerk-
somhet mot andre bedrifter for a lere av
deres fiaskoer. To av bedriftene hadde
imidlertid tatt mye leerdom av fiaskoen med
Marian noe som ga seg utslag i beslutninger
om egne satsinger. Var oppfatning er at
flere norske fiskeindustribedrifter bar rette
blikket ut over sin egen bedrift slik at ikke
alle bedriftene trenger & gjgre de samme
feilene. Dette kan bidra til & redusere antall
nye produkter som mislykkes.

For bedrifter som gnsker & leere mest
mulig av bade egne og andre bedrifters feil-
satsinger kan det & spille "djevelens advo-
kat" veere et verdifullt verktgy. Dette kan
gjeres ved at ledelsen stiller spgrsmal som
utfordrer etablerte oppfatninger — og at de
virkelig forsgker & besvare disse. Eksemp-
ler pa slik spgrsmal kan veere:

"Ble dette en fiasko fordi vi ikke ana-
lyserte kundene godt nok?"

"Kan denne fiaskoen skyldes at vi ikke

besitter de riktige ressursene in-
ternt?"
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Vedlegg

Vedlegg 1 Ngkkelinformasjon om bedriftene i undersgkelsen

Bedrit  Lokalisering Aktiviteter Intervjuobjekt Omsetning

1 Vestlandet Produserer og eksporterer hermetikkprodukter til Salgs- og mar- 997 millioner
Norge og store deler av verden. kedsdirektar (hele konsernet)

2 @stlandet Fiskematprodusent. Produserer til dagligvarebran- ~ Eier 50 millioner
sjen og storhusholdning i Norge. Bedriften har ogsa
eksport.

3 Nord-Norge Produsent og eksportar av krabbeprodukter. Ho- Styremedlem 4 millioner

vedmarked i Norge og Sverige.

4 Sunnmgre Bedriften leverer sine produkter (laks, makrell, sild  Disponent 70 millioner
og kabaret) til dagligvarekjeder og grossister i
Norge, samt til eksportkunder i de fleste verdens-

deler.

5 Nord-Norge Hovedaktiviteten er produksjon og eksport av pela-  Daglig leder 22 millioner
giske arter. Men er ogsa innen saltfisk og frossen
fisk.

6 Nord-Norge Naeringsmiddelprodusent. Kunder innenfor bade Adm. dir. 100 millioner

dagligvarebransijen, restaurant og storkjakken.

7 @stlandet Distributer av sjgmat. HoReCa-markedet er den Markedssjef 400 millioner
starste kundegruppen. Leverer i tillegg produkter til
et stort antall butikker i dagligvaremarkedet.

8 @stlandet Neeringsmiddelselskap innen dypfryst mat. Produk-  Markedssjef, 650 millioner
ter bade innenfor dagligvarekjedene og storhus- storhusholdning
holdning.
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