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FIRE PRINCIPPER BAG SERVICEINNOVATION

LarsFuglsang
SIC-projektet
(Service Development, Internationalisation and Competence Devel opment)
Roskilde Universitetscenter

Formdlet med dette papir er at gennemggafire principper bag serviceinnovation. Papiret er baseret pa
laening af eksisterende kilder om innovaion og serviceudvikling og bliver derved en ren teoretisk
indgang til nogle videre empiriske studier. Principperne udtrykker en hypotese om nogle strukturdle
track ved serviceinnovationer. Pastanden er ikke, at principperne har gyldighed for dle servicein-
novationer i enhver henseende eler at de skulle have en bestemt virkning for serviceinnovationer. De
kan have negativ, postiv dler ingen virkning. Der kan desuden skelnes mdlem fdgende mulige
virkninger ved tilstedevagelsen & disse principper: 1) Nogle aspekter ved sarviceudvikling bliver
mere dominerende pa bekostning af andre; 2) nogle aspekter ved serviceudvikling flytter til en anden
scene dler andre aktarer; 3) hdt nye udviklingstrak ved serviceinnovationer kan blive skabt. Det
videre — maske lidt specielle — perspektiv med papiret er at undersage, hvordan principperne bag
saviceudvikling virker ind pa offentlig service.

1. Begreber og definitioner

Litteraturen om service kan fordgbig inddeles i fadgende brede grupper:

(1) Den generdle litteratur om “den tertisae sektor”, servicesektorens sterrelse og rolle mwv.
(Clark 1957; Fuchs 1968; Cohen & Zysman 1987; Bell 1973; for en oversigt jf. ogsa Henten 1994
og llleris 1996). Inden for denne litteratur er der dog forskdlige vurderinger af, om servicesektoren
skal ses primeat som afledt & fremdtillingssektoren .eks. Cohen & Zysman 1987) dler som en
sevatandig udviklende faktor (jf. specid Bell 1973).

(2) Nyere teorier, som sgger at belyse de specielle karakteristika ved service aktiviteter (Hill
1977; og de Bandt 1994 er nogle fa eksempler). Her gar dog et skl mdlem teorier, der ser pa
servicesktiviteter som standardiserede ydelser og analyser der mere fokuserer pa de relaiondle
aspekter ved serviceydeser @vs. at serviceydelsen defineres mere som en relation end som et
produkt) og pa relationen melem producent og kunde som en vigtig komponent i frembringelsen af
serviceyddsen

3) En policyorienteret litteratur hvis formd er at udrede servicesektorens rolle som grundlag for
policyanbefdinger (jf. f.eks. Erhvervsfremmestyrdsen 1994). Denne litteraiur er overveende
optaget a de mere dynamiske “knowledge-intensve business services’ (jf. f.eks. Miles 1994).

(4) En innovationsteoretisk orienteret forskning (Haukness 1996; Gadrey, Gdlouj & Weingen,
1994; Sundbo 1994), som bl.a. behandler forskellen mdlem innovationer i fremstillingssektoren og
innovationer i servicesektoren og diskuterer en rakke mere principielle spergsmd om hvad der
driver sarviceinnovationer, f.eks. grundforskningensrolle, professonelle gruppers rolle, entreprenar-
skab, market-pull mv.

Udgangspunktet for dette papir er primaat (2) og (4). Men der knyttes ogsa delvis an til en
mikrogkonomisk organisationsteoretisk  litteratur om  @konomiske bedutninger og teori om
sandardisering. Papiret tager ikke sneavert afsad | den dd & innovationsforskningen, som behandler
sarviceinnovationer (den er i forvejen ikke er saalig omfattende). Det forseger heller ikke at kelne
skarpt mdlem serviceinnovationer og innovationer inden for fremgtillingssektoren. Pointen er snarere
den omvendte, a beskrive hvordan nogle generelle trak ved innovation og standardisering sver ned
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gennem fremdtillings- og servicesektoren og andrer dele & serviceomrédet, bl.a. ogsa offentlig
sarvice og bedutninger vedrarende offentlig service.

Det generdle hillede er, at innovationer pa serviceomradet 1) farer til en delvis udsondring af
serviceomradet i forhold til dets tidligere indligring i personlige, kulturdlle og inditutiondle forhold og
2) farer til en omflytning af ressourcer og aktiviteter melem forskelige sektorer i samfundet,
herunder mdlem den offertlige og den private sektor.

Definitionen af serviceaktiviteter volder ganske saalige problemer. Lad os foregoig notere os to
definitioner:

1) A sarvice is a change in the condition of a person or a good belonging to some economic unit,
which results from the acitivity of another economic unit, with the agreement of the former. (Hill
1977)

2) A sarvice activity is an operation amed at transforming som redlity C possessed or used by a
consumer (or client, or user) B, which is carried out by aprovider A at the request of B, often in co-

operation with B, but not leading to the production of a good capable of circulating in the economy
separatey from its “support” C. (Gadrey, Gdlouj & Weingtein, 1994)

Et problem ved begge disse definitioner er, at de bliver for brede og ikke beskriver hvad der er
karakteristisk for servicesktiviteter, sdledes at karakteren & den operation der udferes
indholdsbestemmes ngjere. Den farste definition har den indbyggede svaghed, at den kan omfaite
produktforarbgdninger & havfabrikata (f.eks. samling af havlederkomponenter), som normdt ikke
indregnes under service. Den anden definition forsager at l@se dette problem ved se sarvicesktivi-
teter som operationer der ikke medfegrer udvikling af ssarskilte produkter.

Spergsmdet er imidertid, om ovenstdende definitioner ikke begge kan omfatte en rakke
aktiviteter, som drengt taget ikke kan regnes for service (f.eks a mae e hus) og samtidig
udelukker en rakke veesentlige servicesktiviteter (eksempelvis sdvbetjening), som normdt ville
regnes for sarviceyddser (i hvert fad i daglig tde). Et yderligere problem er, sa vidt jeg kan se, at
der i begge ddfinitioner skal vaae enighed mdlem producent og kunde om behandlingen (“with the
agreement of the former,” “a the request of B”). Men i en lange rakke tilfadde ydes service uden
kundens dler klientens accept, dog i givet fad nok med samfundets dler samfundsnditutioners
accept (f.eks. undevining i folkeskolen, nogle hospitasndlasggeser, udevende magt,
faangsel sophold m.v.).

En dterndtiv definition, der tager hgjde for nogle & disse mangler og bestermmer serviceektiviteter
som saaskilte aktiviteter kunne vege:

3) A sarvice activity isadiginct operation A on an entity B with the purpose of maintaining, repairing
or upgrading B, but not leading directly to the production or assemblee of a new good.

Mens denne definition praeciserer hvad servicesktiviteter er, efterlader den dog stadig spargsmdet
om hvad service-innovationer er. Der findes mindgt tre typer aktiviteter, som kan opfattes som
sarviceinnovationer i relaion til denne definition (jf. ogsa Gadrey, Gdlouj & Weingtein, 1994): (1)
identifikation af nye mangler hos B der kraaver nye typer behandling forstaet som maintaining,
repairing or upgrading of B) (2) identifikation eller optagelse & nye enheder C, D,.. med sddanne
mangler, dler (3) udvikling af aendrede, f.eks. mere effektive behandlinger af den samme type
mangel. (1) er en dags produktinnovation, (3) er procesnnovation og (2) er hvad man kunne kalde
kundeinnovation. En afgarende pointe i det fagende er, a) at dle tre typer innovationer i voksende
grad bliver standardiserede dler systematiserede, dtsd opfattet som ‘digtinkte,” sammenligndige
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operationer, fremfor a vaae impliditte forandringer, b) a kundennovation spiller en veesentlig rolle
pogra. netvaakseksternditeter, samt ¢) at der knytter 99 lageprocesser til denne udvikling som
rummer en raskke faldgruber.

2. Principper bag serviceinnovation

| det fdgende vil jeg med udgangspunkt i fortrinsvis gkonomisk og sociologisk teori diskutere nogle
principper bag serviceinnovation. Med principper menes srukturdle trask ved serviceudvikling.
Principperne skal i e vigt omfang forstas historisk. En pastand er, at serviceomradet aandrer g i
retning & noget mere standardiseret, systematisk og handlebart. Denne proces er dynamisk og kan
volde betydelige problemer. Serviceyddserne kan vaae svage at standardisere/ systematisere og er
lette at imitere. Markeder for serviceydelser vil ofte vaae bestemt ved positiv feedback. Det skaber
ustabilitet og giver grobund for mere komplicerede arbejdsformer, herunder en vis individudisering
a arbedet, som mange — ikke mindgt offentlige — virksomheder ikke er gearet til. Det har igen be-
tydning for, hvilke omréder der skubbes i forgrunden, hvem aktarerne er og hvilke nye omrader der
udvikles.

2.1. Farste princip: Standardisering

Flere teorier om innovation og teknologi beskadtiger 9g med, a innovationer (aes teknologiske
innovationer) er systemiske (dvs. bestar & indbyrdes forbudne delkomponenter og del processer), at
de derfor etableres gennem en arbgjdsdeling mdlem virksomheder, at disse innovationer ofte skaber
“path-dependency” og momentum, samt at de systemiske innovationer udvikler sg inden for ram-
merne a nogle teknologiske og gkonomiske udviklingsspor (jf. Dos 1988, Hughes 1983, Metcdfe
1994, Lundvall 1992). Systemiske innovetioner skaber saalige forhold for investeringsbed utninger,
hvor bl.a. spargsmdet om udvikling & kompatible teknologier og standarder bliver afgaerende,
herunder hvilke standarder aktererne kar/skal satse pa. Standarder og normer er ud fraden enkelte
virksomhed sdledes ikke gtatiske, men dynamiske. De kraever at aktererne har “fingeren pa pulsa’
og agerer udfra positiv feedback, og markedet udvikler Sg og andrer sig hele tiden efterhdnden som
nye (evt. forbedrede) standarder vinder frem. Der kan desuden skelnes mdlem direkte og indirekte
virkninger & standardiseringer. De direkte virkninger drejer 9g om udviklingen af markedet for en
given standard. De indirekte handier om de stordriftsfordele der eventudlt kan opnds, herunder ogsa
kvditetsudvikling m.v.

| litteraturen om standarder skelnes mellem to former for standardisering (jf. Matutes & Regibeau
1996; Katz & Shapiro 1994): a) den konventiondle standardisering, hvor det enkete produkt
produceres ud fra nogle standard produktspecifikationer (som kan geres tilgeagdige dler
utilgeangelige for konkurrenter). b) Mix- og match standardisering, hvor hvert produkt indgar som en
komponent samen med andre komponenter i et starre system (f.eks. et hi-fi stereosystem med radio,
taperecorder, cd-afspiller og hgjtaler som kunden kan kombinere pa forskellige méder).

a) Den konventiondle sandardisering udligner horisonta differentiering mellem virksomheder og
produkter. Den opst& farst og fremmest pgra mulighederne for netvearkseksterndliteter. Det
klassiske eksempd er teefonen, hvor hver kundes nytte af telefonen stiger for hver ny kunde der
anskaffer g en telefon. Pa nogle onmrader er produktdifferentieringstab ved standardisering signifi-
kante set fra forbrugernes synsvinke (nér f.eks. to markant forskellige computersystemer — PC og
Macintosh — erdtattes of et system). P4 andre omréder er produktdifferentieringen mindre
betydningsfuld (f.eks. to forskellige videoband systemer med samme kvditet), sslvom den negative
netvaakseksternditet set fra den enkelte brugers synsvinke der anvender det tabende system kan
vage betyddig (fordi kunden derved tvinges til at sifte til et nyt sysem). Et vigtigt forhold er



sdedes, a “history matters” dvs. har man farst anskaffet sig et system vil det vaare gkonomisk og
lagringsmaessigt kompliceret a skiftetil et andet system (jf. ogsA QWERTY effekten, David 1985).

Alt dette viser bl.a. a markedsaktererne vil spekulere i standarder for a kunne opna fordele af
netvaakseksternditeter. For nogle ekterer kan det vage hendgtsmeessigt a opmuntre til
standardisering for derved a opnd yderligere fordele ved netvaakseksterndliteter. For andre kan
dette vage uhensigtamaessigt d den stund man derved migter fordee i variation eler i evnen til a
dominere markedssegmenter / markedsnicher. En afgerende faktor, som de gkonomiske akterer ma
spille pd e kundernes forventninger til netvaeksekdernditeter dler tidligere bedutningers
(teknologisk) bindende virkning (QWERTY effekten). Et andet forhold, der har betydning, er
eventudle lovmaeessige indgreb eler standarder indfert | regi a de ndionde og internationde
sandardiseringsorganer, der ger indudtridle standarder til offentlige standarder. Dette kan vage
hendgtsmasssigt for nogle (herunder ogsa kunderne som dlers kan vaage udsat for asymmetrisk
information). For andre vil det indebage en offentliggarelse af deres private standard, og de
gkonomiske / politiske konditioner hvorunder dette sker vil vagre vigtige.

b) Mix og match standardisering afviger pa flere punkter fra den konventiondlle standardisering.
For det farste er den enkelte kundes nytte ikke direkte afhaangig af andre kunders valg, eftersom det
centrle er sammensagningen af forskellige komponenter inden for et starre system sdledes a den
enkelte kunde udformer St eget idedle system. Nytten for kunden stiger ikke n& andre kunder
kaber den samme komponent (selvom der kan vage indirekte virkninger heraf: dtordriftsfordele,
bedre kvalitet og lavere pris), men nok ved at flere kobler sg til det samlede system. F.eks. er der
ved tilstedevagrelsen &f to ens, kompatible mobiltelefonsystemer ikke netvaarkseksternaliteter knyttet
saaskilt til kabet af det ene system fremfor det andet, men nok til det samlede system. Deraf fager
0gs3, a mix og match standardisering ikke udligner horisontd differentiering mellem produkter, mens
den dog nok iller krav om kompatible systemer. Et andet sgnifikant forhold er, a fremkomsten &f
konkurrerende kompatible komponenter ikke nedvendigvis samker indtjeningen, men lige sivel kan
@ge den, eftersom starre variation kan medvirke til a tiltraskke nye kunder. Ligeledes medferer
kompatible systemer som regel en ikke-aggressiv prissagning. Det skyldes, at prissaskninger pa et
produkt ogsa eger efterspargden pa konkurrentens produkt, og derfor er der altsai princippet ikke
incitament til prisssankninger.

Begge ovennaemte former for standardisering finder sted inden for serviceonvadet. Den
konventiondle standardisering gar sg f.eks. gaddende i fadevarebranchen (jf. MacDondd), store
dele & bygge- og anlag, inden for turisme (f.eks. hotdler), supermarkeder og ogsa i en vis
udstrackning inden for bledere omréder som uddannelse, rédgivning, kvaitetsudvikling mv. hvor
evnen til a gennentare visse standardprocedurer har betydning for netveakseksternditeter
(herunder reputation). Mix- og match standardisering er ogsa meget typisk for service, hvor kunden i
en rakke tilfadde inviteres til a sammensadte St eget produkt af en rakke komponenter og
delprocesser (ogsa kaldet moduler). Det kan enten vage inden for rammemne o en enkdt
virksomheds produktsortiment (f.eks. de forskellige udgaver a en hamburger hos MacDondds) dler
pa tvags a virksomheder (f.eks. inden for turisme). Afgarende for a sarviceyddsen bliver
standardiseret pa disse to méder er desuden ofte, at den afgraanses som en saaskilt ydelse (eksplicit
sarvice), og ikke ligger implicit i et andet produkt (f.eks. implicit service i forbindelse med kab og
ingalation af en vaskemaskine). Ved implicit service vil det ofte vaae op til den enkdte kunde at
tilkeampe sg forskdlige gratisyde ser, hvor kvaiteten ikke er solig veldefineret.

Standardisering rejser en raskke vaesentlige problemer om drategisk handlen i relation til markedet,
positiv feedback, voksende skaaafkast, ustabile markeder, problemer med a overga til nye
standarder pgra. path-dependency, udviklingen painternationat plan omkring nationale, europagske,



internationdle og globae standarder og forhandlinger pa nationdt og internationdt niveau om
standarder.

En veesentlig dd af en virksomheds F& U aktiviteter kan vaare orienteret mod at falge med inden
for standarder ligesom en virksomhed generdlt kan have interesse i at bruge ressourcer pa at falge
med i politiske og andre forhandlinger vedrarende standarder (f.eks. inden for det europaaske
standardiseringsorgan CEN). Standardiseringsprocesser kan anskues ud fra en rakke forskellige
synsvinkler, herunder en gkonomisk synsvinke (som ovenfor), en juridisk, en funktiond, en
interessebaseret og en indtitutione (jf. Bundgaard-Pedersen 1995; Nedergaard 1994).

En vassentlig problemdtilling i forbindese med standardisering er som neavnt at standardisering
ska opfattes dynamisk og ikke statisk. Standarder fastsadtesi dag i d vaesentlighed ikke gennem
en detdjeret planlaggning fra oven, men gemem udviklingsprocesser fra neden.

| det falgende skelnes mellem forskellige niveauer i tandardiseringen, og herved skulle vi ogsa
komme frem til en forstéelse af standardisering pa serviceonradet og de strategiske problemer der
knytter sig hertil (falgende bygger videre pa Nedergaard 1994):

1. De facto teknologiske standarder: Dette er markedsbaserede, teknologisk virkningsfulde
standarder inden for industri eller service. At standarderne er “teknologiske” indebagrer at de bygges
op omkring anvendelse og udvikling af tekniske instrumenter. De facto teknologiske standarder
udvikler sig som fdge a spillene pa markedet, hvor markedsaktererne forseger a udnytte
netvaakseksternaliteter eller fordele ved mix og match som beskrevet ovenfor.

2. Industrielle standarder: Dette er ligeedes markedsbaserede, teknologisk virkningsfulde
standarder inden for industrien. De udvikler sig dog ikke kun i kraft af spillene pa markedet, men
ogsd gennem forskelige aftder mdlem makedsaktererne, f.eks. uformelle dliancer melem
nicheproducenter, formelle aftder gennem kontrakter, aftder inden for rammerne & internationde
standardiseringsorganer m.v. Sadanne dtder laves normdt for a opna fordde ved net-
vagkseksternditeter. Der er generdlt en tendens til a industrielle standarder f& sterre betydning og
bliver mere internationale og globale. Desuden omfatter de ikke blot produktspecifikationer, men en
lang rakke andre mere blade forhold, f.eks. testmetoder, tidsplaner, prakssformer m.v.

3. Lovmeessige standarder: Disse kan vedtages nationdt eler internationat. Specielt inden for
EU har gennemfarden o lovmesssige standarder haft stor betydning gennem de senere & (i
modsadning til USA) enten ved EU forordninger eller direktiver. Lovmeaessige sandarder kan vaae
gennemfart bottom-up som en videreudvikling a indudtrielle standarder eler top-down, f.eks.
bedutninger vedrarende miljgforangtatninger. Der kan ogsa vaare tale om at afhjadpe markedssvigt i
forbindedse med industrielle standarder. Ved at gare en privat standard offentlig modvirkes f.eks.
asymmetrisk information, hvor forbrugerne ikke har samme informationer som producenterne om
eventuelle skadevirkninger ved en standard. Fastsadtelse af lovmaeessige standarder kan som naavnt
give anedning til betyddige konflikter, f.eks. fordi en virksomhed ikke ensker a sn standard
offentlig eler ikke har kapacitet til a anvende en sandret standard. Standardisering er derved
forbundet med teknisk og organisatorisk omdlilling og laging, samt de forskellige fadgruber der
knytter 9g hertil (jf. Levitt & March 1988).

4. De facto service standarder: Disse er ikke meget forskellige fra de avrige standarder, men
betydningen & dem er voksende pa grund af et pres fra bade kunder (der ensker kvalitet) og
virksomheder (som ensker at @ge indtjeningen). Servicestandarder @ger gennemdgtighed og
sammenligneighed for sarviceyddsen og skaber mulighed for sdektion og evauering.
Servicestandarder er sdledes med til at gare serviceydelser mere eksplicitte. Netvaakseksternaliteter
og nytten af en ydelse i forbindelse med standardisering kan nogle gange have en lidt mere symbolsk
karakter ved visse serviceydelser sammenlignet med hardere ydelser (jf. eksemplet med telefonen).
Nytten af en ydelse kan sdedes vokse nar andre kunder kaber ydelsen, fordi det kan medfare en
prestige og reputationsgeving for den enkelte kunde. Jo flere kunder der tér i kegen foran en butik,
jo bedre, fordi kunden derved regner med at kvaliteten er i orden dler ament acceptabel, ligesom
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der derved kan opsta en fadlesskabsfaelse og indirekte accept af kunden. Det gedder i en rakke
tilfadde, f.eks. vag af uddanndse og uddannel sessted, valg af populagre spisesteder m.v. Denne form
for netvaarkseksternaliteter er med til at gare en rakke servicemarkeder mere ustabile og dynamiske
end andre markeder.

De facto servicestandarder kan, ud over presset fra kunder og virksomheder, sesi sammenhaang
med udviklingen inden for de gvrige nea/nte standarder, som bl.a. har en sammenhaang med fagende
udviklingstraek:

1) Anvenddsen & nye informationss og kommunikationsteknologier indebagrer en voksende
globdisering af teknologien og @konomien. Dette skaber bl.a ogsd nye internationde
lokdisaringsmanstre for industrien og arbgjdskraften bliver ogsa mere mobil savel pa det nationde
som det internationale plan. Indudtrien lokaiserer udfra forskellig oplysninger om servicestandarder.
Regioner, lande og lokae omrader kappes om at tilbyde den bedste service for at tiltrackke virk-
somheder og skatteborgere. Mobiliteten pa globat plan skaber ogsa grundlag for at
servicevirksomheder (f.eks. inden for fedevarebranchen) kan leve pa a ssdge den samme kvalitet i
dle lande. Derfor bliver sandarder og normer for service hurtigt en integreret dd & de indudrielle
standarder og den globae gkonomi.

2) Omvendt bliver servicesktiviteter ogs et instrument i udbreddlsen & industrielle standarder.
Specidt udvikling i @gtasien og @s- og Centrdeuropa har sat fokus pd overfarsd o vedtlige
indudtrille dandarder. Det har medfart en kraftig udvikling inden for konsulentydelser og
erhvervssarvice, hvis hovedformd bl.a. kan veae a binde den enkelte virksomheds udvikling til den
samfundsakonomiske udvikling i bredere forsgand. En rakke a disse aktiviteter har veget
tvivisomme, og derfor har denne udvikling igen medfart et behov for selektion, evauering og
kvditetsudvikling a serviceyddser for a modvirke asymmetrisk information (jf. Galouj 1997).
Denne udrensning sker ikke kun som resultat a offentlig regulering (faktisk er serviceydelser kun i
meget ringe grad kodificeret gennem lovmeessige standarder), men primaat som resultat af de
forskellige strategiske spil pa markedet mellem donor og recipient. Farst og fremmest er de
pstas atiske og ost- og central europagske markeder blevet mere kritiske.

Standardisaring inden for serviceydelser kan dtsd ses i sammenhaang med udviklingen inden for
indudtrielle sandarder. Den laaner g op ad de indudtrielle standarder og internationaiseringen og
globaliseringen & @konomien. Den er ogsa sammenhangende med lovmaessige standarder pa det
industrielle omrader, der indirekte udstikker nogle rammer for serviceaktiviteter. Standardisering af
serviceyddser kan dog vaae vanskelig at kodificere i detaljer og derfor er det svaat a indfare
direkte lovmaessige standarder pa omradet.

Standardiseringen af serviceydeser er dog ikke bare afledt af de indudrielle og indirekte
lovmeessige standarder, men virker ogsa tilbage pd industrielle standarder ved at udgere et grundlag
for udvikling dler udmentning & disse (jf. figur 1).



virksomheders enske om
den globae indudtrielle udskillelse af eksplicitte, ggede
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Figur 1: Tre faktorer somfarer til udvikling af servicestandarder

Et vigtigt forhold ved standarder er som naevnt, at de skaber sammenlignelighed. Pa serviceomradet
kan det imidletid vage vanskdigt a kodificere standarder het praxist, sdedes a de kan
sammenlignes helt ngjagtigt til enhver tid og uatheagigt & supplerende oplysninger (som nar
hestekragfterne pato konkurrerende biler sammenlignes). Derfor ved kunden heller ikke helt praeeis
hvilken standard han har med a gare; ved hver enkdt sammenligning vil kunden vagre afheangig af de
informationer og evaueringer der udformes. Derfor opstar der tit hvad man kunne kalde komparativ
konkurrence pa sarviceomradet, hvor aktgrerne konkurrerer om at fastsate vilkdrene for
sammenligningen, for ved sammenligningen at opnd en kakuleret standard. Et eksempel pa dette er
den méde universiteter “rankes’ pa gennem forskningsevaueringer og studenterevaueringer. Dette
er naturligvis ogsa med til at gare servicemarkeder meget dynamiske. Hvis denne proces midykkes
kan servicesktiviteter og serviceinnovationer Igbe ind i store trovaadighedsproblemer. | den
forbindese bliver det afgarende for aktererne sdedes a kunne medvirke til a fastlayge
spillereglerne for sammenligningerne. For savidt aktarerne gnsker a overleve gennem flere perioder
bar de vaare omhyggelige med at fastlaagge trovagrdige eva ueringer.

Komparativ konkurrence st&r — ud over modsagningen til ngje beskrevne tekniske standarder —
0gsa i modsadning til en situation, hvor normerne fastsadtes inde fra og ud dler oven fra og ned
f.eks i kraft af lovmesssige standarder dler professondle dler kulturelle normer. Der knytter Sg
derfor en rakke problemer og barrierer til udvikling af komparativ konkurrence, ikke mindst pa
omréder som traditiondlt er styret gennem inditutionelle processer. Meget tyder sdedes pa a
gpecidt to forhold gar Sg geddende: 1) Der sker en individudisering af arbgdsforholdene i den
forstand a distancearbgide, selvstamdighed, arbgjde i autonome teams og kreativitet far voksende
betydning. 2) Arbgdet, herunder ansadtelsesforholdet og konsekvenserne for kolleger og
omgivelserne, bliver mere riskobetonet. At inddtille Sig pa dette krasver ofte holdningsaandringer i
virksomhederne og langerevarende lagreprocesser. Omvendt kan teorier om laging og organisa:
tionsudvikling medvirketil at kaste lys over udviklingsproblemerne.



Det sdste gadder bl.a. den offentlige sektor. Ikke desto mindre bliver komparativ konkurrence
ogsa en mere vassentlig parameter inden for den offentlige sektor i disse &, fordi den offentlige
sektor er underlagt det samme krav om kvalitet og handlebarhed som andre virksomhederl.
Komparativ konkurrence indfgres ogsa pa omrader, som man kan forvente forbliver i offentlig reg,
herunder bl.a barne- og ungdomsingitutioner, skole og uddannese, sundhedsveesenet og den
offentlig forvatning (f.eks. sammenligninger mellem kommuners sarvicetilbud).

| den udstraskning omrader inden for offentlig forvatning udliciteres, privatiseres, dler gives e vist
gkonomisk ansvar gennem regelaandringer vil den komparative konkurrence formentlig blive endnu
mere vaesentlig. Det skyldes dels a det derved bliver mere vigtigt a prascisere (laes standardisere)
serviceyddlsen og fare tilsyn med udferdlsen af den, dels a det herved ogsa bliver nedvendigt a
gennemfere yderligere lovmassige sandarder som kan fastlaggge nogle generdlle spilleregler for
udliatering, tilsyn mv.

Studiet af serviceinnovationer og service sandarder i offentlig forvatning rummer siledes mindst
tre dimensioner: den politiske gennemfarelse a lovmaeessige standarder, organisering af komparativ
konkurrence og indtitutionelle barrierer i forbindedlse med individudisering og @get risko.

2.2. Andet princip: Relatering

De gvrige tre principper kan sSiges at vage afledte af standardiseringsprincippet og den komparétive
konkurrence.

Relaering drgjer Sg primaat om forholdet til kunderne og sekundaat forholdet til andre grupper i
virksomhedens omgivelser. Relationen til omgivelsarne er specidt vigtig i forbinddse med ser-
viceproduktionen, fordi en serviceydelse som naavnt ofte ikke kan savstaadiggeres som en vare,
der adskiller 9g fraden tid og det sted hvori den afleveres. Samtidig bliver relationen til kunden i for-
bindelse med standardisering og komparativ konkurrence ofte mere strategisk og derved mindre
“personlig” dler “inditutiond”.

Man kan ogsa udtrykke det sadan at serviceproduktionen udlgjres fraen sneever ingtitutionel eler
kulturd sammenhaang, den “afinditutiondiseres’ dler “afsocidiseres’, og forholdet til kunden bliver
mere “raiondt” i betydningen direkte interaktion efter givne spilleregler, fremfor socidisering. De
inditutionelle arrangementer omkring relationen bliver mere at bragte som regelssg end som normer.
Producenten og kunden har i mindre grad end tidligere pa forhand en fadles kulturel reference dler
fadles efaing. De skd reateres til hinanden, klargere hinandens intentioner og forventninger,
tydeliggare hvilken type ydelse der kan leveres og hvad der enskes pa kundens side. Med andre
ord, servicevirksomheden bevasger g ud fra denne betragtning fra at vegre placeret i en ingtitutiond
sammenhaang (kebmanden pa hjarnet, stamvaatshuset, postbudet der snakker med husmadrene) il
a blive placeret i en reaiond sammenhaang ongivet & reldiondle kradter (if. igvrigt ogsa
flernsynsserien Matadors fremdtilling af denne uadvikling).

Her skd jeg skelne melem fire former for relationdle kradter, der potentit har indvirkning pa
sarvicevirksomheden: kabekraft, demmekraft, semmekraft og rabekraft.

K goekraft forstas her som forbrugerens mulighed for aktivt at afsta fra at kebe en given ydelse.
Den mulighed er klart blevet udvidet. Trussd om en sddan afstdelse kan i mange Stuationer have
indflydelse pa aktarernes adfead, ved f.eks. a tvinge aktaren til at aadre adfeard. Dette er en
mulighed fordi mange serviceydd ser, trods sandardisering, er reativt fleksble — sammenlignet med

1 Med handlebarhed menes, at en ydelse fremstar som en afgraenset aktivitet, der kan afszettes til en
kundegruppe i konkurrence med andre enten gennem kgb eller forpligtende valg. Forpligtende valg
betyder, at der foregar en gensidig udveksling f.eks. ved at “kunden” lader sig indlaegge pa et hospital.
Dette at afgive en stemme p3 et parti ved et valg falder uden for forpligtende valg, eftersom “kunden” her
ikke yder noget (betaler) for sit valg.



industrielle produkter. Muligheden for afstaelse fra kab kan derigennem vagre et kraftfuldt redskab
overfor producenten, men hvor muligheden for anvendelse af kabekraft forefindes kan den ogsa fare
til manglende dialog og loyditet mellem producenten og kunden (jf. Hirshman 1970). Anvendelse af
kabekraft i den her neavnte forstand har voksende betydning pa serviceomradet, hvor kundernes lo-
yditet i forhold til producenten kan Sges a svigte, det vaae Sg i detalhandlen dler i forhold til den
offentlige sektor. Det sker som falge af en rakke aktiviteter i samfundet og virksomhederne, som
medferer at forholdet mellem kaber og sadger bliver mere absirakt. Derfor bliver det helt afgarende
for producenten at opbygge mekanismer, som kan fastholde kunden.

Dammekraft er en vurdering, der fremsadtes af eksperter, professondle akterer, bergrte parter,
involverede borgere osv. Vurderingen kan vaae en dom, en evaduering, en konsulentydel se, et notat
dler en rapport osv. En sddan dom ken have til formd a inkriminere modparten, lave en
benchmarking eller pa anden vis skade / gavne modparten. Sidanne domme kan fremsadtes af mere
eler mindre mdrettede og formaiserede organer, f.eks. forbrugernsa/n, forbrugerombudsmanden,
etisk rad, teknolgiradet, Ekstra Bladet, universitetsansatte eksperter m.v. Nogle akterer udtder sig
pa baggrund & en formd ret, mens andre indtager en mere “semiotisk” position (jf. Ekstra Bladet).
De sdste tager sig ret til at udtale sig, og deres ord far veagt pora. deres prestige i samfundet pa et
givet tidspunkt. Markedsaktererne kan pa forskellige mader forsage a vadne sig mod dgmmekraft
ved f.eks. at knytte kontakt til forskellige eksperter.

Stemmekraft er ikke kun “fagbureaukratiske’ afsemninger blandt medarbgderne dler
afgemninger i befolkningen om hvem der skad have regeringsmegten, men farst og fremmest
afstemninger i forskellige rad og udvag omkring virksomheden og interne bestyrdser samt de
forskellige processer der farer frem til dette. Sidanne processer herer med til de mest komplicerede
bed utningsprocesser | et moderne samfund. De resulterer | udformningen & vigtige andarder, love,
regler, retningdinjer osv. For en rakke virksomheder vil det vage hdt afgerende at sikre sig adgang
til slemmekreft, f.eks. i tekniske udvalg i Dansk Standard eller som repraesentanter i CEN, dels for
a kunne fdge med i udviklingen pa et givet omréde, dels for at deltage aktivt i en standardise-
ringsproces ud fra virksomhedens interesser. En virksomhed som LEGO er f.eks. kraftigt involveret i
EU standardisering pa legetgjsomradet.

Rabekraft er den vurdering der fremsadtes mere eler mindre systematisk dler spontant af socide
bevaggelser, forbrugergrupper, opiniondedere osv. Resultatet er at der herigennem fremsadtes en
(ofte palitisk) kritik eler gennemfares en aktion. Denne kan vaae rettet mod en konkret virksomhed,
et land (jf. aktioner mod Shell, Frankrig, Sydfrankrig) eller en ydelse/ produkt (jf. aktioner for skra-
besag). Man taer i den forbindelse ofte om den palitiske forbruger, som dog santidig anses for at
vage en ugtabil kraft og ikke defineret som en socid gruppe. Formdet med sédanne aktioner er at
opnd en bestemt kvditativ forandring. Sadanne aktioner kan formentlig have stor betydning for
konkrete virksomheder, men problemet kan vaae at kampagnerne ofte rammer spontant og uforud-

sgdigt.

Evnen til at balancere og imadega de relationelle kradter kan veare en afgerende faktor for en raskke
virksomheder, men sarvicevirksomheder er som naevnt saalig sarbare, fordi serviceydelser er relativt
fleksble og gennemsgtighed samt sammenligning & ydelser ofte er knyttet til den komparative
konkurrence herunder evaueringer af ydelsen. Presset fra de relationdlle kradfter forekommer maske
sterkest i den offentlige sektor, hvor man ikke er vant til a handtere disse forhold. Omplaceringen af
den offentlige sektor fra en indtitutiond til en rdaiond sammenhaang, hvor specielt kabekraften og
rébekraften bliver ny mader naturligvis stor modstand internt i de offentlige virksomheder. Den er
sikkert langt fra hensigtsmaessig pa dle omrader.
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2.3 Tredje princip: Komplementaritet og systematisering

Komplementaritetsprincippet (jf. nedenfor) skyldes det sdkadte appropriabilitetsproblem, som har
ganske saalig betydning pa serviceomrédet.  Appropriabilitetsproblemet er velbeskrevet i relation
til indudtridle innovationer, jf. bl.a. Arrow (Arrow 1962) og Nelson (Nelson 1959) og senere Teece
(Teece 1986). Med appropriabilitetsproblemet menes, at det er svaat for gkonomiske aktarer at
tilegne g overskuddet ved innovationer, fordi innovationer ofte kan imiteres let & konkurrenter pa
markedet. Derfor er der ringe incitament til investering i innovation og som fage heraf vil der vege
underinvesteringer. Dette er igvrigt samtidig det klassiske velfaardsgkonomiske argument for offentlig
finangering a F&U.

Appropriabilitetsproblemet kan dog ogsa Iegses i relation til den private sektor, f.eks. ved
indfarelse af patenter, dler ved opndelse af lead-time eller secrecy omkring produktet. Endelig spiller
som vi ska se komplementaritet og systematisering en vigtig rolle for virksomhederne,

Patenter er dog ikke atid saligt effektive eftersom det pa en raskke omréder vil vaae muligt a
opfinde “rundt om patenterne’, dvs. frembringe innovationer der ligner uden at overtraae patentet.
Lead-time indebagrer, at en aktar skaffer sig et konstant teknologisk forspring pa et givet onrade og
derved udnytter en midlertidig monopolstilling pa markedet. Men lead-time kan nagope anvendes pa
omréder som ikke er forskningsintensive og teknologikraaende. Secrecy er hemmeligholdelse af
“opskriften”. Det mest kendte eksempe er Coca Cola som ind til for nylig har kunnet hemmeligholde
sn opskrift.

Her skd vi lasgge vamt pa systematisering og komplementaritet som to vaesentlige Strategier for den
enkelte virksomhed til a gkre Sg overskuddet ved innovationer. Systematisering betyder, at et
produkt eler en ydelse sadtes i system inden for virksomheden pa en made som er vanskelig at
kopiere. Sadanne systemer kan vage vanskelige at overfare fra en sammenhaang til en anden pgra
forankringen i en bestemt organisatorisk kontekst. Systematiseringsstrategien kan vage sxlig rde-
vant palav- dler mellem-teknologiske omrader, hvor det ofte kan vagre rutinerne i virksomheden og
en given praksiskodex, der er uddagsgivende.

Komplementaritet er en lesning pa appropriabilitetsproblemet som gar patvaass af virksomheder.
Denne option har formentlig voksende betydning — ikke mindgt i tilknytning til service.
Komplementaritet gé&r ud pa at oprette alliancer vertikalt mellem komplementagre forretningsomréder
(jf. Teece 1987). Litteraturen om dette emne viser, a det kan vage dtafgerende for en innovativ
virksomhed a kunne kontrollere de vertikae reaioner, herunder relaioner mellem opfindelse,
produktion, underleverancer, markedsfering m.v. F.eks. var dliancen mdlem Microsoft og IBM
afgarende for Microsofts succes. De drategiske dliancer kan udmentes enten i kontrakter dler
vertika integration at efter Situationen, evertuelt ogsa gennem uformelle vertikale relationer. N&r en
virksomhed skal bedutte sig for det ene dller det andet ma den blandt andet overvegje riskoen for at
dliancepartneren salv gér i gang med at fremtille produktet.

P4 sarviceomrddet spiller  appropriabilitetsproblemet sdlvsagt en  vigtig  rolle,  eftersom
sarvicannovationer i de flede tilfadde er lette at imitere. Det gedder ikke mindg, jo mere
saviceyddser bliver dandardiseret og derved udsondret fra en kulturd dler inditutiondl
sammenhaang. Derved bliver yddserne lettere at ssdge uafheangigt & den socide og personlige
kontakt (loyditeten mellem producent og kunde). Man kan dog nok diskutere hvor store
udviklingsomkostninger der findes i forbindelse med service (og derved hvor stort gppropriabi-
litetsproblemet egentlig er), men under dle omdamndigheder vil der nok vege e vid in
citamentsproblem.

Appropriabilitetsproblemet lader sig pa serviceomradet vanskeligt 1ese ved patenter, lead-time
eller secrecy. Serviceaktiviteter vil sdedes i de fleste tilfadde vagre ganske vanskdlige at patentere,
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ligesom der gaddent ville vage tid dler ressourcer til det, med mindre ydel serne er snaerert knyttet til
bestemte teknologier, f.eks. computer hardware dler software. Lead-time kan vaae en mere betyd-
ningsfuld mekanisme, isaa inden for vidensntensv service, hvor akkumuleret erfaring og viden kan
skabe en monopollignende position p& nogle omréder. Imidlertid kan denne lead-time, inklusive den
tacit knowledge der méite vagre knyttet til den, nok ikke fastholdes med helt samme konsekvens
som pa det teknologiske omrade, hvor der ofte kan vege tale om meget komplekse og investe-
ringstunge teknologier. Secrecy er heller ikke noget godt vaben, eftersom indholdet af de fleste
serviceyddser vil afdare g i det geblik de afleverestil kunden.

Defor bliver nogle o de afgarende faktor for agppropriabilitet pa serviceomradet
komplementaritets- og systemati seringsprinci ppet.

Komplementaritet indebegrer dtsa a servicevirksomheden dlierer sig med komplementaare dler
supplerende forretningsomrader og derigennem f.eks. tilbyder effektive pakkegsninger f.eks. inden
for turisme fly, bus faage hotd, siudlgning, skiskole m.v., dler inden for uddannese
komplementagre moduler i internationae netvaak. Det indebager en udparcdlering og modulisering
af serviceproduktionen, hvor forskellige markedsakterer producerer delprocesser til en Starre
helhed, jf. f.eks. ogsd TV-mediomradet, hvor en voksende del af produktionen er udparcelleret.
Tilsvarende kan konsulentvirksomheder udparcellere en del af konsulentydelsen for at opnd
komplementaritetsgevinder. Netvegksdanndse & forskelig at har vig 9g vigtig inden for
serviceomrédet generelt som et redskab til at dominere markedet.

Systematisering betyder at serviceydelsen sadtes i system sdledes a helheden betyder mere end
delene, f.eks. servering pa en restaurant. Et sdan system kan vaae svaat a kopiere fordi det hviler
pa virksomhedens samlede ressourcer og uddannelse af ressourcer. Denne tilgang er ogsa belyst i
litteraturen under betegnel sen den ressourcebaserede tilgang eler dynamisk kapabilitetsudvikling (jf.
Teece & Pisano, 1994), hvor virksomhedens udvikling sesi et evolutionaat dynamisk perspektiv, og
hvor ledelses- og organisationsstruktureme i virksomheden ogsd i stigende grad bliver inddraget i
andysen. Evnen til a andysere, udvikle og systematisere virksomhedens ressourcer inde fra og ud,
hvor den enkelte virksomhed anskues som unik og idiosynkratisk, kan vage en vigtig Strategisk
parameter. Systematisering er en dimension ved virksomhed som ogsa betyder, at viden ikke knyttes
til den enkelte medarbejder, men til virksomheden som en helhed.

2.4 Fjerde princip: Kaededannelse og tribalisering

Kasdedannelse og tribalisering er berart | dele &f litteraturen om netvaaksdamnelse og innovation (jf.
Lundvall 1996) og er en betragtning der godt kan overfares pa serviceomradet.

Kaadedannelse og tribaisering kan siges at opsta béde som resultat af et ydre pres og en indre
drivkraft. De tre ovenfor neevnte principper indebaarer slledes dle, at netvaaksdanndser bliver en
vigtig faktor, bade for at reducere omkostninger, dele ekspertise, opna netvagksfordele og szdte sig
pa markedet. Dette konstituerer et ydre pres for at dutte Sig sammen i kasder dler evt. i “stammer”
dler “klubber” som formdt dler uformelt dominerer bestemte markedssegmenter. Ogsa pa
serviceomradet vil sdanne kagde- dler sammedanndser vagre en vigtig faktor, f.eks. i Situationer
hvor aktererne er relativt sma og satser pa nichemarkeder, som de har svaat ved at fastholde nar
markederne dfinditutiondiseres og afsocidiseres. Tribdisering kan dges a vege e mere
“konspiratorisk” traek, som dog pa visse markeder (Specielt de pstasiatiske) kan have enorm betyd-
ning. Kagdedannelse er en mere straight forward Strategi, der tjener det formd at skabe mere
gennemsigtighed omkring ydelsen, deles om ekspertisen, opna Stordriftsfordele og forbedre
markedsfaringen.

Den indre drivkraft bag kesdedannelse og tribalisering kan skyldes, a udviklingen & nye
serviceydeser sd at sige gror op fra bunden og skabes af entusiastiske, ofte hgjteknologiske kulturer
der pa en méde kan siges at fungere i et lukket kreddeb, en dags stammesamfund med sin egen
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kultur og socidisering. Der findes utdlige eksempler herpd netop pa computeromrédet, hvor de
fleste kendte produkter er udviklet og markedsfart gennem sddanne ssammedannelser. Afgarende
for bade Apples og IBMs succes pa PC omradet var for eksampd de mangfoldige
computerkulturer, som ved egen drift lavede gratis software til computerne.

Generdlt er pastanden om kaadledannel se lettere a undersage og dokumentere end pastanden om
tribalisering. Problemet omkring tribaisering er dog samtidig vigtigt & medtaanke, eftersom det rar
bade ved spergsmalet om ivaarksadterkultur og asymmetrisk information. Tribaisering kan siledes
pa den ene side vaare en vigtig gkonomisk drivkraft og en made at beskytte svagere markedsaktarer
pa gennem skabelse af loyditetshand, men samtidig reprassenterer det en udlukkelsesmodel
(inklusion / ekskluson) som kan blive problematisk i en samfundsmeessig helhed.

3. Konkluderende bemaerkninger

De anfarte principper bag serviceinnovation e som naa/n pastande om nogle strukturele og
historiske trak ved serviceudvikling som ber kunne undersages neamere empirisk. Det vil f.eks.
vage vigtigt & undersage, hvilke konsekvenser principperne har for bedutningsprocesserne omkring
offentlig service og for nye behov for regulering pa serviceomrédet (f.eks. gennem lovmaessige
standarde).

De kan skdnes melem fdgende mulige virkninger af de neevnte principper bag
sarviceinnovation: (1) Nogle aspekter ved serviceudvikling bliver mere dominerende pa bekostning
af andre; (2) nogle aspekter ved serviceudvikling flytter til en anden scene dler andre akterer; (3)
helt nye udviklingstrak ved serviceinnovationer kan blive skabt.

Generdt kan man ve sge a sammenligndighed og gennemdgtighed bliver e mere dominerende
aspekt ved serviceudvikling, at store dele af serviceudviklingen flytter fra en inditutiondt til en
relationdl / kommunikationspraaget sammenhaang og a udvikling og skring af en servicesandard
(dvs. det enkelte produkt) gennem vertikde aliancer, interne systemer og horisontale kaader bliver et
nyt udviklingstraek ved serviceinnovation.

Nogle af de helt afgarende forskningsspargsmd bliver derfor eksempelvis hvordan spillereglerne
for komparativ konkurrence kan udformes, hvordan virksomheden lager a kommunikere med
omverdenen, hvordan standardiseringsprocesser tilrettelasgges og hvordan arbejdsddingen melem
virksomheder bygges op og reguleres.

Ogsa med henblik pa forstéelse & offentlig service bliver disse spargsmd vigtige. Det er i den
relationdle sammenhaang a public service begrebet fremover skd skres, snarere end det er gennem
de uafhaangige offentlige inditutioner / virksomheder dene. Dette kan muligvis opféattes som en
befrielse, eftersom det kan skre starre kvalitet, variation og mere optima udnyttelse af ressourcerne,
men der tegner sig 0gsa billedet af en problematisk proces, dels fordi aktarerne ikke er klaadt godt
nok pa til denne udvikling og derfor riskerer a sate meget over styr, dels fordi der i denne
udvikling vil vaare en raskke problemer med asymmetrisk information.
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