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Dette h=fte er skrevet af Jon Sundbo og Jern Kjolseth Moller pa grundlag
af ICE projektets resultater

OM ICE

Sigtet med ICE Projektet er at undersege, hvordan medarbejderes forstaelse
for brugernes/kundernes behov i offentlige sdvel som private serviceorgani-
sationer skaber innovation i serviceydelser. Projektet retter is@r fokus mod
situationer, hvor der en sker en interaktion mellem brugere og ansatte - en-
ten "ansigt-til-ansigt” eller via IT.

Projektet underseger saledes gennem en raekke casestudier i udvalgte dan-
ske servicevirksomheder, hvordan sddanne meder mellem medarbejdere og
brugere resulterer i innovationer, og hvordan disse innovationer organiseres
og udvikles inden for den enkelte organisation.

Malet er udover at skabe en videnskabelig forstaelse af innovationsme-
kanismer i servicevirksomheder. Desuden at bidrage til mere systematiske
innovationsprocesser i serviceorganisationer gennem udvikling af vaerktejer
og metoder, der kan anvendes af servicevirksomhederne i deres innovati-
onsarbejde.

Projektet udferes 2008-12 af Center for servicestudier, Roskilde Universitet
og Center for kommunikation, Medier og Informationsteknologier, Aalborg
Universitet i Ballerup og ledes af professor Jon Sundbo, Roskilde Universitet.
Projektet er finansieret af KINO-udvalget under Det strategiske forsknings-
rad.



METODER TIL INDDRAGELSE AF MIEDARBEJDERE | SERVICE INNOVA-
TION

Dette hafte giver praktiske rad til medarbejder-baseret service innovation.
Haftet presenterer nogle metoder til inddragelse af medarbejdere i virksom-
heders innovationsproces, nar der skal udvikles nye services eller serviceproces-
ser.

Hvorfor det er vigtigt at lave innovation i service

Serviceerhvervene bliver i stigende grad konkurrenceudsatte, endog internatio-
nalt. Innovation er vejen til at skabe nye serviceprodukter, der har sterre verdi
for kunderne eller brugerne. Innovation af nye services kan skabe meromsat-
ning, hejere pris og mere tilfredse kunder eller brugere. Innovation af service
produktions- og leveranceprocesserne kan skabe hejere produktivitet. Derfor er
det vigtig at skabe innovationer i service.

Hvorfor er det vigtig at inddrage medarbejderne

Medarbejderne er en vigtig kilde til innovation. Medarbejderne meder kunder-
ne eller brugerne og kender derved kunden eller brugeren og kan se hvad de
mangler. Medarbejderne kan ogsa fa ideer pa andre mader. Medarbejderne er
en ressource i at omdanne ideerne til fuldt realiserede innovationer. De kan
bidrage til hele innovationsprocessen, ikke kun idefasen.



HVAD KAN DU LASE OM | DETTE HAFTE
Heftet bestar af to dele.

| den ferste del beskrives tre forskellige mader at involvere medarbejdere pa i
innovationsprocessen i servicevirksomheder.

 Den ene handler om medarbejderens muligheder for at fa ideer til innovation
i selve kundemedet.

e Den naste om medarbejderen som ivaerksaetter i egen organisation.

* Den tredje om hvordan medarbejderens brug af IKT-netvaerk giver adgang til
dels at skabe nye former for dialoger med virksomhedens kunder og dels
hente udefrakommende ideer via netvark pa nettet.

| den anden del beskrives fire problemer, der nemt opstar nar medarbejdere
involveres i innovationsopgaven. Det handler bl.a. om hvordan tilstedevaerelsen
af professionelle miljeer blandt medarbejderne kan give anledning til en slags
'hyperprofessionalisme’, som kan udgere en barriere for at kunne indleve sig i
kunders situation og behov. Svaret pa denne barriere er udviklingen af en mere
'antropologisk’ tilgang til medet med kunden blandt fagprofessionelle medar-
bejdere.

Dernaest handler det om betydningen af tilstedevarelsen af en motiverende
virksomhedskultur for fremme af innovationsprocesser i servicevirksomhed.
Endvidere om behovet for multitasking for at udvikle ideer til realiserede in-
novationer. Og endelig handler det om prioriteringen af innovationsopgaven
gennem en budgetmassig ressourcetildeling til innovationsomradet og analyser
af innovationsprojekternes udgifter og indtagter.

Haftet giver gode rad om hvordan virksomheden kan lese disse problemer.
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MEDARBEJDERE AFGORENDE FOR SERVICE INNOVATION

Medarbejdere er som oftest en vasentlig del af serviceleverancen - og dermed
afgerende for servicekvaliteten. Gennem kontakten til kunden i selve kunde-
medet opstar ideer til innovation - nye services eller forbedrede processer.
Ideer kan oms=ttes i markedsmuligheder, som har strategisk betydning for virk-
somhedens fremtidige indtjeningsmuligheder.

Ledelsens rolle er at understette medarbejdernes kundemeder, saledes at ideer
til vaerdifulde innovationer for kunden fanges op af medarbejderne og geres til
genstand for en systematisk innovationsproces.

Det fordrer en klar innovationsstrategi, sd medarbejderne ved hvad de skal
gore i praksis og virksomheden samtidig viser at den er bevidst om, hvor den er
pa vej hen. Det fordrer ligeledes et positivt engagement og motivation blandt
medarbejdere til at lade sig involvere i selve innovationsopgaven og at udvise
iverksaetteri. Det fremmes af en virksomhedskultur, der er dben og eksperi-
menterende.

Der er forskellige organisatoriske barrierer, som kan forhindre at innovations-
processer kommer i gang. Der kan bade vare tale om modstand mod forandring,
iser ved mere radikale ®ndringer og innovationer, og manglende kreativitet.
Det sidste kan skyldes lavt engagement, frygt for at bega fejl, stort arbejdspres
og dermed manglende tid til nytenkning. Det kan ogsa skyldes stive regler og
rutiner, der |dser organisationen i nogle bestemte og kendte manstre.

Ved at skabe en positiv innovationskultur, der friger og mobiliserer de menne-
skelige ressourcer i virksomheden til innovationsformal, kan servicevirksomhe-
der udnytte det innovations-potentiale, der ligger i medet mellem medarbejder
og kunde. Der kan dermed skabes nye markedsmuligheder og eget indtjening
for virksomheden.



A. TRE MADER AT INVOLVERE
MEDARBE)JDERE PA

1. MEDARBE)JDEREN | KUNDEMIODET
Dette har tre trin: a. Serviceleverancen, b. Medarbejderen far ideer, c. Medar-
bejderen far indsigt

A. SERVICELEVERANCEN

Medarbejderen er en del af serviceleverancen. Medarbejderen er afgo-
rende for servicekvaliteten.

Service er at lese et problem, kunden har, pa en made, som kunden synes er
tiltalende.

Afgerende for mersalg af services er at kunden er tilfreds med den leverede
service. Hvis kunden er tilfreds, kommer han eller hun igen. Ogsa for en offent-
lig virksomhed eller institution er brugernes tilfredshed med servicen afgerende
for succes. Kundens eller brugerens tilfredshed afhenger af den servicekvalitet
han eller hun oplever. Servicekvaliteten bestar af to dele:

Brugeroplevet service kvalitet = Teknisk kvalitet  + Funktionel kvalitet
Servicens indhold Maden, servicen bliver leveret pa

Medarbejderne er afgerende for den tekniske kvalitet. Maden, de udferer ser-
vicearbejdet pa, afger om servicen bliver rigtigt udfert. Medarbejderne, isaer
frontmedarbejderne, er endnu mere afgerende for den funktionelle kvalitet.



Medarbejdernes adfard overfor og indstilling til kunden er ofte den mest afge-
rende faktor for om kunden eller brugeren bliver tilfreds. Det drejer sig om at
yde lidt ekstra, om at vare venlig og tilpasnings-orienteret. Forst og fremmest
drejer det sig om at forsta kunden eller brugeren og hans problem. Service-
kvalitet afhanger altsa isaer af om medarbejderen kan forsta kundens problem
- foruden selvfelgelig om medarbejderen teknisk kan udfere serviceprocessen
pa den rigtige made.

Frontmedarbejderen ma - foruden at udfere servicearbejdet korrekt - vare op-
marksom pa hvad der egentlig er kundens problem. Virksomheden md trene
frontmedarbejderen i denne opmarksomhed og i at vaere serviceminded, dvs.
at vere fleksibel eller yde noget ekstra for at lese kundens problem. Disse eks-
traydelser kan vere grundlag for fremtidig forretning. De evrige medarbejdere
i virksomheden og ledelsen ma bakke op om frontmedarbejderens kundeorien-
tering (funktionel kvalitet).

Frontmedarbejderen ma altsa vaere opmarksom pa, hvad der er kundens
eller brugerens problem og sege at give kunden indtryk af at han eller hun
vil lese problemet.

B. MEDARBEJDEREN FAR IDEER TIL INNOVATION | KUNDEM®DET

Medarbejderen kan fa ideer til innovation nar han eller hun leser et pro-
blem for en kunde - eller blot meder kunden

Nar medarbejderen er serviceminded og leser kundens problem, kan medarbej-
deren samtidig fa ideer til innovationer. Hvis der er et problem, er det maske
fordi den normale service ikke leser problemet. Sa er det vigtigt at medarbejde-
ren fortaller tilbage i virksomheden at der er et problem, som den nuverende
service ikke leser. Sa er det op til virksomhedens ledelse at finde ud af om man
skal udvikle en ny service, som kan lese den slags problemer. Det kan jo vaere
et nyt forretningsgrundlag.

Det kan ogsd vaere at medarbejderen selv leser problemet for kunden i situa-
tionen. Sa har medarbejderen innoveret. Det er dog ikke en forretningsmaessig



innovation fer denne lesning er blevet udbredt til hele virksomheden. Lesningen
skal kunne bruges af andre medarbejdere i lignende situationer med andre kun-
der. Derfor skal den enkelte medarbejder fortlle om sin lesning og ledelsen
skal stette at andre medarbejdere lerer denne lasning. For at det skal kunne
blive en forretning, skal den nye lesning ogsa prisfastsattes.

Selvom medarbejderen ikke leser et problem for kunden, skal medarbejderen al-
ligevel vaere opmarksom pa kunden. Har kunden et uopfyldt servicebehov? Det
kunne afslares hvis medarbejderen snakker med kunden udover det rent faglige
og forretningsmassige. Der kan herved findes ideer til innovationer.

Frontmedarbejderen skal vaere s®lger i leveranceejeblikket, og skal vare idema-
ger. Hvis medarbejderne far denne indstilling og opgave, vil det skabe innova-
tioner og vakst i servicevirksomheden. Det kraver at ledelsen er fokuseret pa
dette og ofte trening af medarbejderne.

Medarbejderen kan bade sxlge og fa nye ideer i kundemedet. Medarbejderen
ma vare opmarksom pa at de konkrete kunde-lesninger kan blive til generelle
innovationer.

Medarbejderen ma fortzlle ledelsen og andre medarbejdere om sine los-
ninger og ideer.

C. INDSIGT | KUNDERNES LIV
Hvorledes innovationerne bliver vaerdifulde for kunden

Det er ikke nok at medarbejderen er opmarksom pa kundens aktuelle problemer
og finder lesninger pa dem. Kundens aktuelle problem er ofte kun et symptom
pa en dybereliggende problemstilling, som er virkelig vasentlig for kunden. Den
dybereliggende problemstilling er den strategisk vigtige - hvad enten kunden
er en person eller en virksomhed.

Eksempel
Vindmellelauget tilkalder jaevnligt monter fordi de mener der ma vaere noget
glat med gearkasse eller andet teknisk. Der er ikke noget galt, men monto-
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ren finder ud af at vindmellelauget ikke forstar hvordan vinden blzser og
en nzrliggende skov skaber problemer. Vindmollelauget er meget optaget
af mollens funktion og hvor "grenne” de bliver ved at have denne molle.
"Gron ideologi” er en vigtig del af deres livsgrundlag. De har brug for en ny
service - tilforelse af viden og organisering af seminarer om gron energi.

En virksomhed leverer hjemmehjelp til @ldre. Virksomheden oplever stort
sygefraveer og tilkalder en konsulent, der er specialist i fysioterapi og sundt
liv. Sundhedsspecialisten finder ud af at der er generelt darligt klima mel-
lem de ansatte. Derfor bliver de sure og stressede, hvilket far de ldre til at
fole at de far darlig service. Hiemmehjalps-virksomhedens dybereliggende
problem er darligt arbejdsklima og darlig ledelse. Sundhedsspecialisten kan
udvikles en ny service, som tager hand om det problem.

Hvis der skal komme sterre innovationer ud af kundemedet, krever det at front-
medarbejderen gar bag om det umiddelbare problem og ned i kundens dybe-
religgende strategiske problemstilling. Det er her vardien af lesninger ligger
for kunden. Medarbejderen skal skaffe sig indsigt og forsta kundens samlede
situation. Det kraver at medarbejderen forstar hvorledes livet ser ud for kun-
den, hvis det er en privatkunde, og hvorledes forretningssituationen er for en
virksomhedskunde. Her kan bade front- og andre medarbejdere bidrage. Salgs-
medarbejderne og lederne meder ogsa kunderne.

Sa har man en mulighed for at udvikle nye services, som virkelig har vaerdi for
kunden, og som kunden derfor er villig til at betale en hej pris for. Det krever at
medarbejderne, og lederne, bliver mini-antropologer og mini-erhvervsforskere.
Det kraever at de har en social intelligens, sa de kan satte sig ind i individers
livssituation og business intelligens, sa de kan satte sig ind i virksomheders
forretningssituation.

Medarbejderne kan ege deres sociale og business intelligens gennem uddan-
nelse og traening. Uddannelsen skal vare ojendbner og skal knyttes til medar-
bejdernes daglige praksis.

Frontmedarbejderen ma altsa have social og business intelligens for at
kunne udvikle innovationer, der er vaerdifulde for kunden.



2. MIEDARBEJDEREN SOM INTERN IVERKSATTER
Medarbejderen ma kampe for sin ide i virksomheden - og lederen ma lede.

Medarbejderen skal blive en intern ivaeksatter og blive interesseret i at fa ideer
i kundemedet. Det er dog ikke gjort med at medarbejderen far en ide i kunde-
medet. Ideen skal kommunikeres til resten af organisationen. lkke alle i orga-
nisationen - heller ikke ledelsen - kan altid se lyset i ideen ved ferste ojekast.
Derfor skal medarbejderen kaempe lidt for sin ide og forsege at overbevise
andre om den. Medarbejderen skal kunne se en belenning for sin indsats. Det vil
ofte vaere at fa lov til at vaere med til at udvikle ideen. Maske kan medarbejderen
se en fremtidig avancementsmulighed, hvis ideen bliver realiseret.

Ledelsen skal skabe interne ivaerksattere, men skal ogsa forholde sig til de

enkelte ideer. Man kan ikke realisere alle ideer. Ideen skal passe ind i virksom-

hedens forretningsstrategi. Ledelsen skal sdledes pa én gang beslutte om hver
ide skal videreudvikles og skabe et klima, der fremmer internt ivaerksatteri.

Hvorledes skabes internt ivaerksatteri hos medarbejderen og hvorledes beslut-

ter lederen?

* Medarbejderne opfordres til at fa ideer i kundemedet og kommunikere dem i
organisationen. Dette kan gere gennem kampagner og intern uddannelse.
Der skal fokus pa at det handler om udvikling af nye services, der er vaerdi-
fulde for kunderne, og nye processer, der kan ege produktiviteten og
kvaliteten af servicen.

e Der skabes en intern ivaerksatterkultur. Ledelsen skal vise at den mener
det alvorligt.

* Der etableres et formelt ide-system, hvor medarbejderne kan presentere
deres ideer for ledelsen

¢ Ledelsen tage beslutning om ideen skal videreudvikles eller ej. Forslags-
stillerne far besked, hvor forslaget anerkendes og beslutningen begrundes.
Medarbejderne kan godt accepteres at deres ide ikke felges, hvis de far en
begrundelse for hvorfor.

¢ Ledelsen skal sikre at de ideer, det besluttes at videreudvikle, bliver udviklet.
Der kan f.eks. nedsattes en projektgruppe eller udnavnes en ansvarlig.
Lederen folger op, men dominerer ikke.

Medarbejderen ma udvikle fighteregenskaber og kommunikationsevner.
Lederne m3 udvikle lydherhed og begrundet beslutsomhed.

11
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3. IT-MODET SOM KILDE TIL INNOVATION

Medarbejderen meder kunden via web-sider, Facebook, e-mails osv. Det
kan blive til innovationer

Virksomhedens kunder bruger ofte IT-netvaerk i sin kommunikation med virk-
somheden. Det kan vare for at sege informationer om produkter, for at fa
lost problemer efter at servicen er leveret eller for at klage. Alle disse kom-
munikationer med kunder kan vare grundlag for innovation. Kunden viser med
sin henvendelse at han eller hun har et problem. Lesningen af dette problem
krever maske en ny service. Eller i hvert tilfelde kan kunders henvendelse via
IT-net bruges til at fa 'antropologisk’ viden om kunderne. Det kan sd igen vaere
grundlag for at finde nye serviceydelser, som er vardifulde for kunden.

Ogsd kundemedet via IT-netvaerk kraever dialog. De direkte meldinger, der kom-
mer fra kunder kan nogle gange umiddelbart give ideer til innovationer. Dem
skal man vare opmarksomme pa - ogsd dem, der er klager. De kan vaere udtryk
for at kunden i virkeligheden vil have en anden service. Og sa er der mulighed
for at udvikle og s=®lge nye services.

Ofte bliver ideerne dog endnu bedre, hvis man gar i dialog med kunderne. Man
kommer bagom det umiddelbare problem og mere ind pa kundens samlede liv og
onsker. Det er medarbejdere, der har denne dialog med kunden. Medarbejderne
skal derfor ogsa i denne situation vare en slags ‘antropologer'. De skal sporge
sig ind til hvilke services, kunden bredt kunne tenke sig. En sddan dialog kan
laves pa alle IT-medier.

Eksempel

I en zoologisk park bad man via parkens hjemmeside gasterne om at kom-
me med gode ideer til hvilke nye aktiviteter der kunne skabes. Der blev
skabt et debatforum, hvor medarbejdere gik ind og mdlrettet svarede p3
gaesters ideer og segte at inddrage andre kunder i ideudviklingen.

Der kom ikke det antal groft formulerede klager, man kunne have frygtet.
| stedet kom der mange gode ideer, som mange gaester var interesserede
i. For eksempel foreslog en fotoentusiast serlige steder til at tage fotos,
udveksling af fotos p§ web-nettet og andre tiltag. Dialogen viste at mange



fotointeresserede var interesserede i dette. Udviklingen af services rettet
mod fotointeresserede kunne oge antallet af gaester. Andre foreslog cykler
og andre okologisk rigtige mader at bevage sig rundt i parken pd. Det var
o0gsd en ide, som mange gaster viste interesse for. Den kan ogsa tiltraekke
flere gaester.

Kundemedet via IT-net har et uudnyttet potentiale til at skabe innovatio-
ner. Medarbejderne ma gad i dialog med kundegrupper via IT-net.

13
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B. FIRE PROBLEMER NAR
MEDARBEJDERE INVOLVERES

1. HYPERPROFESSIONALISME

Hvordan kan professionelle medarbejdere optrade som mini-antropolo-
ger og dermed blive bedre til at lytte til brugerne?

Professionelle medarbejdere - srligt inden for IT-service - fungerer ofte i
en slags permanent innovationstilstand. Denne tilstand er dog lagt i profes-
sionelle baner, hvilket betyder at det er udviklingen af professionen og ikke
serviceleverancen, der altid er i fokus. F.eks. tenker IT-eksperter i kvalificerede
IT-lesninger og markedsferingseksperter tenker i nye markedsferingstiltag. Jo
mere professionelle og optaget af at udfere deres arbejdsrolle, medarbejderen
er, jo mindre kan de slappe af og lytte til kunden. Det kalder vi hyperprofes-
sionalisme.

Mange fagprofessionelle medarbejdere i servicevirksomheder er ofte af den
opfattelse, at de har patent pa udviklingen af eget fag og dermed ofte ogsa
serviceleverancen. Deres faglige identitet er tet knyttet til kendte og afpre-
vede procedurer og praksisformer, og de kan derfor have en tendens til at
opfatte udefrakommende henvendelser og problemer fra f.eks. brugerne som
utidig indblanding i deres fag.

Hvis denne barriere for et nyttigt samspil mellem bruger og medarbejdere - hy-
perprofessionalismen - skal overvindes, ma den falles opgave omkring innova-
tion i serviceleverancen veere i fokus. Hver af parterne i serviceleverancen skal
bidrage med deres sarlige viden og pa den baggrund udvikler en ny og bedre
lesning. Det g=lder ligeledes mellem forskellige typer af professionelle medar-
bejdere, der hver is@r repraesenterer et faglige ekspertomrade.



Det krver en ny form for indlevelse i kundens situation blandt de professio-
nelle medarbejdere. Dvs. en evne hos medarbejderne til i kundemaedet at trede
udenfor den professionelle rolle og kunne satte sig ind i kundernes 'livssituati-
on'. For at kunne udvikle nye services, der er af virkelig verdi for kunderne, krae-
ver det at medarbejderne er i stand til en "antropologisk’ indlevelse i kundernes
eller brugernes 'hele liv', hvad enten der er tale om kunder som privatperson
eller som en samlet virksomhed.

Nogle medarbejdere har narmest af natur en sddan indlevelsesevne, men
mange - iser fagkyndige specialistmedarbejdere - har den ikke. Virksomheden
kan dog arbejde med at skerpe denne indlevelsesevne hos sine medarbejdere
gennem uddannelse og metodeudvikling eller ved at skaffe sig denne "antro-
pologiske' kompetence udefra (fx gennem keb af ekspert-/konsulentviden eller
ansattelse af en anden type medarbejdere med de efterspurgte kompetencer).

Professionelle medarbejdere ma ogsa besidde en antropologisk indlevel-
sesevne udover deres fagprofessionelle viden og kunnen.

15
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2. KULTUR OG MOTIVATION

Hvordan skabes en innovationskultur og undgds modstand mod foran-
dring i organisationer og hos mellemledere, der plejer egne interesser?

En rekke interne faktorer i servicevirksomheder kan udgere hindringer for in-
novationsprocessen.

De forskellige typer af organisatoriske barrierer, der er mod forandringer, skal
derfor tages i betragtning for at kunne forsta innovationsprocesser i virksom-
heder. F.eks. kan det konstateres, at barrierer for og modstand imod innovation
varierer efter om @&ndringen er radikal eller mere eller mindre inkrementel. Des
mere radikale @ndringer er, jo sterre modstand er der som oftest til stede.
Derfor har en positiv virksomhedskultur over for ®ndringer vist sig at vere den
staerkeste drivkraft, hvis radikal innovation skal foregd. Derfor kan servicevirk-
somheder i deres plan for innovationsudvikling med fordel foretage et ekstra
gennemsyn af deres organisationsstruktur og ledelse. De kan bl.a. lese proble-
met med manglende indflydelse hos medarbejdere, samt undersege hvordan
man som ledelse kan motivere medarbejderne til skabelse og inetrn markeds-
foring af nye idéer.

Det kritiske spergsmadl er i den forbindelse, hvordan man motiverer og eger
kreativiteten blandt servicemedarbejdere. Forskning har fundet fire faktorer,
der hammer kreativitet:

¢ Tid og arbejdspres (er det vigtigste)

e Lavt engagement i organisationen

e Frygt for forandring og kritik

o Stive regler relateret til traditioner og rutiner.

Det manglende fokus pa markedsfering, der kendetegner mange sma og mel-
lemstore servicevirksomheder, udger en anden hindring for innovation og vakst.
Dette manglende fokus kan beskrives som en fire-trins model for udvikling af
niveauet for markedsferingsaktiviteter i mindre servicevirksomheder: Fra ingen
markedsfering, over ukyndige markedsfaring, til implicit markedsfering og en-
delig til de mest avancerede former af explicit markedsfering. Ikke overraskende
har de fleste sma og mellemstore servicevirksomheder vist sig at befinde sig i de
to laveste kategorier af aktivitetsniveauer.



Eksempel

Undersogelser blandt 201 internationale hoteller i 46 lande af forholdet
mellem markedsorientering og innovation har vist, at markedsorientering
(som det formidlende led) skaber en relation mellem innovation og resul-
tater, saledes at markedsorientering synes at fremme innovation, hvilket
forbedrer bdde kundetilfredshed og eger samtidigt resultatniveauet.

Medarbejdere ma involveres i innovationsopgaven gennem udviklingen af
innovationskulturen i virksomheden

3. MULTITASKING

Hvordan bliver medarbejdere bedre til at lose flere opgaver samtidigt i en
arbejdsdelt verden?

Mange innovationsprojekter, ICE-projektet har vaeret involveret i, bliver ikke til
noget, eller innovationsprocessen tager meget lang tid. Nogle gange gar pro-
cessen helt i sta. Sommetider bliver den genoptaget, men ikke altid. | nogle
tilfeelde beslutter ledelsen pa et eller andet stadie af innovationsudviklingen
at innovationen ma opgives. Det kan skyldes at man vurderer der ikke er et til-
strekkeligt stort marked for innovationen eller den bliver for dyr. Hvis der ikke
er udsigt til succes, er det fornuftigt at aflyse innovationen. Dette kan vaere
ergerligt nok, for man har spildt en del ressourcer, men der er dog en grund til
opgivelsen.

Men nogle gange gdr innovationsprocessen i sta eller opgives, selvom den kun-
ne fore til succes. Det sker ikke som felge af en bevidst ledelsesbeslutning, men
ubevidst - og nogle gange ubemarket. Det skyldes en rekke uhensigtsmassige
faktorer i organisationen. Man kan kalde det organisatorisk treeghed.

Ofte skyldes organisatorisk treeghed at flere medarbejdere og ledere er invol-
veret i innovationsprocessen. Det er godt, fordi det herved bliver nogle bedre
innovationer med sterre sikkerhed for succes. Men det indeholder ogsd pro-
blemer. Det kraver en stor arbejdsindsats fra medarbejderne at vaere interne
iverksettere og deltage i udviklingen af innovationer. | de fleste servicevirk-
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somheder skal medarbejderne passe deres normale arbejde ved siden af dette.
Det ger medarbejderne gerne en vis tid. Men det bliver i stigende grad sverere
for dem at gere en innovativ indsats samtidig med at de skal passe deres nor-
male arbejde. Medarbejderne - og lederne - har svart ved at multitaske. Nar
der er problemer med multitasking, gar det nasten altid ud over innovations-
indsatsen.

Det betyder ogsa, at innovationsprocessen bliver forsinket og udsat. Det be-
gynder maske banalt med at et mede bliver udsat, men ender nogle gange med
at alle har glemt at der var en innovationsproces i gang.

Ledelsen er tit ikke opmarksom pd problemet. Ofte er det ledelsen, der udtyn-
der innovationsprocessen fordi der kommer akutte drifts- eller leveranceproble-
mer. S3 prioriterer ledelsen dem frem for innovation. Det er mdske fornuftigt i
situationen, men det betyder ofte at man glemmer at genoptage innovations-
processen. 0gsa ledelsen har tit svaert ved at multitaske.

Hvad kan man gere for at lese problemet med manglende evne til multitasking?:
* Srlige innovationsafdelinger og -laboratorier kan medvirke til at ege innova-
tionsevnen
* En facilitator kan fa udviklingsprojektet til at kere
o Ledelsen prioriterer innovation frem for driftsproblemer
e Trening af medarbejderes evne til multitasking - is®r evnen til at deltage
i innovationsprojekter

Medarbejdere og ledelse skal i hojere grad kunne multitaske for at skabe
sammenhang og drive i innovationsprocessen

4. RESSOURCER OG BUDGET

Hvordan fastholdes ressourcer til innovation og effekten af innovations-
arbejdet?

Innovation i servicevirksomheder kraver ressourcer. Ressourcerne er f.eks. til-
stedevarelsen af en bestemt virksomhedskultur, s=rlige iverksztteregenska-
ber hos medarbejdere og ledere, tradition for gode kunderelationer og adgang
til ekstern viden og teknologi.



Men ressourcer er ogsa dedikeret arbejdstid, penge og prioriterede ekonomiske
ressourcer til innovationsformal. Disse ma gerne kunne identificeres og afleses
i virksomhedens og afdelingens regnskaber og budgetter. En s=rlig budgetpost
for innovation findes sjeldent i servicevirksomheder. Og hvis den findes, d=k-
ker denne budgetpost kun dele af innovationsprocessen. Det betyder, at der
ofte ikke bliver allokeret tilstrekkelige ressourcer til innovation. Penge, og ikke
mindst tid, er imidlertid ofte afgerende for at innovationsprocessen kan kere
igennem til en succesfuld implementering.

Gennem en serlig budgetpost for innovation bliver det synligt, hvis der flyttes
ressourcer fra innovationsarbejdet til lesning af kortsigtede driftsproblemer.
Det er sd dbenbart at der er sket en omprioritering af ressourcer til kortsigtede
opgaver pa bekostning af den langsigtede indtjeningsmulighed, som innovati-
onsaktiviteterne reprasenterer.

Det kan ogsa vare en god ide at tildele medarbejdere og ledere et bestemt
antal arbejdstimer til deres innovative indsats. Herved sikres denne indsats og
medarbejderne kan overskue hvor meget tid, de forventes at bruge pa innova-
tion.

| et hvert innovationsprojekt er det endvidere en god ide at foretage en ef-
fektmaling af resultatet af innovationsprocessen efter at innovationen er im-
plementeret. Innovationsprocessen reprasenterer bade en omkostning og en
forventet indtjening og dermed afkast af investeringen i selve innovationspro-
cessen. Det skulle gerne afspejle sig i virksomhedens indtjening og gennem
fornyelser i processer og serviceydelser.

En samlet ‘cost-benefit' analyse af gennemferte innovationsprojekter - bade
malt i tid og penge - kan dokumentere effekten af dette innovationsarbejde for
de implicerede parter. Det kan ogsa vare med til at synliggere betydningen af
investeringer i tid og penge i innovationsarbejdet for resten af virksomheden.
Dermed kan en 'cost-benefit’ analyse sikre den strategiske prioritering af in-
novationsformal, bl.a. i virksomhedens budgetter.

Gennem szrligt budget og dokumentation af omkostninger og indtagter
i innovations-arbejdet, gares dette synligt for resten af organisationen.
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