Roskilde
University

Medarbejder- og brugerbaseret innovation i service
Servicevirksomhedernes organisering af innovationsarbejdet

Sundbo, Jon

Publication date:
2010

Document Version
Ogsa kaldet Forlagets PDF

Citation for published version (APA):
Sundbo, J. (2010). Medarbejder- og brugerbaseret innovation i service: Servicevirksomhedernes organisering af
innovationsarbejdet. Forskningsrapport / Center for Servicestudier, Roskilde Universitetscenter Nr. 8

General rights
Copyright and moral rights for the publications made accessible in the public portal are retained by the authors and/or other copyright owners
and it is a condition of accessing publications that users recognise and abide by the legal requirements associated with these rights.

» Users may download and print one copy of any publication from the public portal for the purpose of private study or research.
* You may not further distribute the material or use it for any profit-making activity or commercial gain.
* You may freely distribute the URL identifying the publication in the public portal.

Take down policy
If you believe that this document breaches copyright please contact rucforsk@kb.dk providing details, and we will remove access to the work
immediately and investigate your claim.

Download date: 06. Jul. 2025



ICE™
|

MEDARBEJDER- OG BRUGERBASERET
INNOVATION | SERVICE

Servicevirksomhedernes organisering

af innovationsarbejdet

ICE-projektet Roskilde 2010



ICE (2010) Medarbejder- og brugerdrevet innovation i service.
Servicevirksomhedernes organisering af innovationsarbejdet.
Center for Servicestudier/Roskilde Universitet og Center for Kommunikation,
Medier og Informationsteknologi/Aalborg Universitet i Kebenhavn.

ISSN 1600-1966

MED-SKABERE AF DENNE BOG OG MEDARBEJDERE | PROJEKTET ER:

Lars Fuglsang
Center for Servicestudier/Roskilde Universitet

Jens Friis Jensen
Center for Servicestudier/Roskilde Universitet

Jan Mattsson
Center for Servicestudier/Roskilde Universitet

Ada Scupola
Center for Servicestudier/Roskilde Universitet

Flemming Serensen
Center for Servicestudier/Roskilde Universitet

Donna Sundbo
Center for Servicestudier/Roskilde Universitet

Anders Henten
Center for Kommunikation, Medier og Informationsteknologi/Aalborg
Universitet i Kebenhavn

Hanne Westh Nicolajsen
Institut for Kommunikation og psykologi/Aalborg Universitet i Kebenhavn

Lene Serensen
Center for Kommunikation, Medier og Informationsteknologi/Aalborg
Universitet i Kebenhavn

Denne bog er publiceret som en rapport fra Center for servicestudier, Roskilde Universitet
Research Report 10:8



INDHOLDSFORTEGNELSE

1. SERVICEVIRKSOMHEDERS INNOVATION - MED VAGT PA KUNDE

(ELLER BRUGER) MIODET ......ceeviiiiiiriiiincn s sses e e snne s 1
2. ICE-PROJEKTET - NAR KUNDEN M@DER MEDARBEJDEREN ...........cccenee 3
3. METODE OG DATAINDSANMLING .......ccvummmmmmmmmmmmnnn, 5
4. INNOVATIONSORGANISERING I SERVICEVIRKSOMHEDER ...........ccerrnnene 6
5. KNUDEPUNKTER | INNOVATIONSARBEJDET ......ccccvviiiiiinmnnnnnnninnininnnnn 8
6. HYPOTESER .....cooiiiiiiiiiiiiiiii i 18
7. FORBEDRINGER AF INNOVATIONSARBEJDET ......ccceviiiiiiiinnnnnnnnnininnnns 22

LITTERATUR ..cceeiiiiirriein s s e 27



1. SERVICEVIRKSOMHEDERS INNOVATION - MED VAGT PA KUNDE
(ELLER BRUGER) M@DET

Analyse af servicevirksomheders innovationsarbejde

Denne bog indeholder en analyse af hvorledes servicevirksomheder innoverer.
Hovedvagten er pa hvorledes servicevirksomhederne organiserer deres innova-
tionsproces og hvorledes de inddrager kunder (eller brugere) og medarbejdere.
Vi bruger ordet bruger og kunde synonymt. De, som modtager servicen, er
kunder i private servicevirksomheder, mens de nappe kan kaldes saddan i de of-
fentlige institutioner, der er med i undersegelsen. Alle kan dog kaldes brugere.
For de private virksomheder er det dog mere naturligt at kalde dem kunder.

Analysen bygger pa casestudier af 12 danske servicevirksomheder. Analysen
er et resultat af den ferste del af et forskningsprojekt om medarbejder- og
brugerbaseret innovation i servicesektoren, som udferes af Center for service-
studier ved Roskilde universitet i samarbejde med Center for Kommunikation,
medier og informationsteknologi ved Alborg universitet. Projektet "Nar kunden
meder medarbejderen” (ICE - Innovation-Customer-Employee) er finansieret af
KINO-udvalget under Det Strategiske Forskningsrad. Projektet udferes i perio-
den 2008-12.

Mere udferlig beskrivelse af ICE-projektet og dets publikationer kan findes pa
projektets hjemmeside: www.ice-project.dk

Servicevirksomheder har traditionelt veret mindre innovative end f.eks. indu-
strivirksomheder og har haft svaert ved at organisere deres innovationsarbejde
pa en systematisk made (Sundbo, Fuglsang og Larsen 2001). Dette har dog
@ndret sig de senere dr. Servicevirksomhederne er blevet mere innovative (Dan-
marks Statistik 2009), men det kniber stadig med at organisere deres innova-
tionsarbejde pa en systematisk made. Der eksisterer fa redskaber og metoder,
som servicevirksomhederne kan anvende i innovationsarbejdet. Der er derfor
behov for at udvikle sddanne metoder og redskaber. De skal imidlertid passe til
den tradition og arbejdsmade, som servicevirksomhederne har.

Derfor har dette projekt sat sig for at undersege hvorledes servicevirksomheder
egentlig organiserer deres innovationsproces. Dette er undersegt tidligere, sd
det bliver ajourfering af den tidligere viden (f. eks. Gallouj og Djellal 2010). Vi vil
se om der er kommet nye tendenser i innovationsarbejdet indenfor de seneste ar.



Projektet skal udvikle nye varktejer og metoder, som servicevirksomhederne
kan anvende i deres innovationsarbejde. Specielt skal der udvikles vaerktejer
og metoder, der kan anvendes til at fa ideer til innovation fra medarbejdernes
mede med kunderne. Det vil blive det endelige resultat af projektet. Nogle
vaerktejer og metoder er allerede udviklet, og de er publiceret i et par praktisk-
rettede hefter (Sundbo og Jensen 2009a og b).

Projektets mal er, udover at skabe en videnskabelig forstaelse af innovations-
mekanismerne, at bidrage til at servicevirksomheders innovationsproces bliver
mere systematisk.

Projektet har tidligere udgivet en lille bog med inspirationseksempler fra de
undersegte virksomheder (ICE 2009). | nerverende bog skal der imidlertid ske
en systematisk analyse af de 12 servicevirksomheders innovationsarbejde.

Hvad bogen indeholder
Projektets problemstilling og metode beskrives forst.

Dernast er der en beskrivelse af de 12 servicevirksomheders innovationsorga-
nisation og en analyse af forskellene mellem dem. Et resultat af analysen er en
papegning af de vigtigste "knudepunkter” i innovationsarbejdet. Hermed me-
nes de - positive eller negative - faktorer eller begivenheder, som har skabt den
innovationsorganisation, vi finder i virksomhederne. Drivkrefter og barrierer
for kunde- og medarbejderdreven innovation vil blive angivet.

Vi vil dernaest presentere nogle centrale hypoteser om kunde- og medarbejder-
baseret innovation i servicevirksomheder og hvad resultaterne fra case-studi-
erne i de 12 virksomheder har vist om hypoteserne.

Til sidst vil vi diskutere hvad servicevirksomheder kan gere bedre i deres in-
novationsarbejde. Det vil blive struktureret i forhold til fire faktorer: 1. Organi-
seringen (specielt af innovationsprojekter), 2. Ledelse (hvorledes skal lederne
agere), 3. Medarbejderinvolvering (HR-faktor) og 4. Kunde- (eller bruger-) me-
det og inddragelse af brugerne.



2. ICE-PROJEKTET - NAR KUNDEN M@DER MEDARBEJDEREN

Projektets mal

Malet for case-studierne har varet at studere udvalgte servicevirksomheders
innovationsevne baseret pa kundemedet. Innovationsevnen har i udvalgte ser-
vicevirksomheder varet udviklet i et samarbejde mellem virksomhederne og
forskerne. Forskerne har fulgt udviklingen i virksomhederne. Videnskabelige
observationer er saledes foretaget samtidig med at forskerne har vaeret enga-
gerede i praktiske innovationsaktiviteter.

Innovationsevne baseret pd kundemedet er kombinationen af individual indsats,
organisatorisk strukturering og ledelse. Vi har i studiet af innovationsevnen
fokuseret pd to genstandsfelter:

1. Individer. Vi har studeret medarbejderes, lederes og kunders adferd i det
mede, medarbejderne har med kunderne i serviceleverancer. Det kraver meto-
der hvorved medarbejdernes interaktion med kunderne, deres tanker og hand-
linger, kan studeres. Kundemadet kan enten vare a. et direkte fysisk mede eller
b. et mede via IT-net (f.eks. web sider, mobiltelefon etc.).

2. Organisationsstrukturer. Vi har studeret hvorledes ledelsessystemet, orga-
nisationsstrukturer og virksomhedskultur (inklusive uformelle relationer) kan,
eller ikke kan, udvikle en innovation ud fra en ide.

Vi har udvalgt danske (og i enkelte tilfelde svenske) servicevirksomheder, der
enten har vist sig at vare meget innovative eller som har kapaciteten til at blive
det. Virksomhederne reprasenterer forskellige typer service (manuel, person-
lig, viden og oplevelses service; forretningsservice og privat service; private
virksomheder og offentlige institutioner). Der har varet en blanding af IT-in-
tensive virksomheder og virksomheder, der er mindre IT-intensive. Der er bade
store, mellemstore og sma virksomheder reprasenteret.

Projektets faser
Projektet er inddelt i tre faser, hvoraf den ferste fase er gennemfert og den
anden fase er godt i gang. De tre faser er folgende:

1. Pilot case-studier
Pilotprojektet har undersegt hvad servicevirksomheder ger for at udvikle best
practice for innovation baseret pa kunde-medarbejder service-medet. Vi har
anvendt to metoder:



1. Korte case-beskrivelser af udvalgte virksomheder, der har vist sig at vere
gode til at involvere medarbejderen i kunde-interaktion (se ICE 2009). Meto-
derne har varet interviews med medarbejdere og kunder og dokumentarisk
materiale.

2. Samling fra litteraturen af varktejer og metoder til at organisere innovati-
onsaktiviteter i service (se Sundbo og Jensen 20093, b).

Pa basis af disse to metoder er det malet at lave en varktejs- og metodesam-
ling. Denne skal dog ikke vare en strikt "ingeniermassig” opskrift, men et flek-
sibelt instrument, der kan tilpasses de konkrete omstandigheder.

2. Eksperimenter

Der vil I projektet blive lavet eksperimenter i udvalgte servicevirksomheder for
at finde frem til de bedste og mest relevante varktojer og metoder. Eksperimen-
terne har tre faser; eksperiment-fasen er klart den vigtigste. De tre faser er:

1. En retrospektiv case-undersogelse

Vi vil undersege dokumenter og interviewe neglepersoner om virksomhedens
aktuelle og historiske erfaringer med innovation baseret pa kundemedet. Her-
ved skabes et ferstehandsindtryk af den kunde- og medarbejderbaserede in-
novationsevne.

2. Eksperimentet

Virksomhederne skal animere medarbejdere til at udnytte kundemedet til at fa
ideer til inonvationer. Medarbejderne skal kommunikere med kunderne (eller
brugerne) og skal kommunikere ideerne videre til ledelsen og forskergruppen.
Herved kan virksomheden udvikle nye ideer og forskerne skaffe ny viden. Hvert
eksperiment vil vare mellem % og 1 ar.

3. Evaluering af eksperimenterne

Forskerne vil samle og evaluere alle resultater pa tvars af pilotprojekterne og
eksperimenterne.

3. Tveergdende vidensopsamling

Evalueringsrapporter for de enkelte cases vil blive grundlag for en samlet rap-
portering, som vil indeholde erfaringer med og metoder til at organisere inno-
vationsaktiviteter i servicevirksomheder. Resultaterne vil 0gsa blive publiceret i
videnskabelige tidsskrtifter.



Forskerne vil gennem hele projektet arbejde sammen med udenlandske forskere
om at skabe en teoretisk forstaelse for innovationsprocessen. Det kan f.eks.
fore til udarbejdelse af en typologi.

Denne bog er en del af denne samlede afrapportering. Den bygger pa pilot
projekt fasen og til dels en ferste runde af eksperimentfasen.

3. METODE OG DATAINDSAMLING

Den ferste del af ICE-projektet har varet en case-underegelse af hvorledes de
12 servicevirksomheder har innoveret indtil nu. Viden er indsamlet gennem in-
terviews i virksomhederne og dokumentarisk materiale. Hver case-undersegelse
er lavet af et forskerteam.

Der er lavet en case-rapport for hver virksomhed. Case-rapportener er opbyg-
get efter en fast struktur med en rekke emner. Informationerne er kondense-
rede i et standardskema for hver case. Oplysningerne i disse skemaer er igen
kondenseret i eet tvaergdende oversigtskema, som danner baggrund for analy-
sen i denne rapport. Det tvaergdende oversigtsskema er suppleret med udvalgte
detaljer fra de enkelte case-rapporter og grundmaterialet for at udbygge ana-
lyseresultaterne.

| projektet skal der som naevnt ogsd laves eksperimenter, hvor forskerne i sam-
arbejde med virksomhederne udferer eller observerer eksperimenter med nye
innovationsformer i virksomhederne (jfr. Serensen, Mattsson og Sundbo 2010).
Dette er mere fremadrettet, idet det skaber nye, og forhdbentlig mere effek-
tive, innovationsformer i virksomhederne. Forskerne far samtidig testet nogle
videnskabelige grundantagelser i et naturligt sammenhang. Eksperimenterne
skal saerligt fokusere pd innovationsideer, der kan opstd i medarbejdernes mede
med kunder (eller brugere). De skal bl.a. teste om servicevirksomhederne fun-
gerer pa en sadan made at de kan bruge vaerktejer og modeller, og i givet fald
hvilke. Eksperimenterne udferes i to runder. Ferste runde skal afpreve verkte-
jer, metoder og organisationsformer, som forskergruppen prasenterer ud fra
litteraturstudier, eller som virksomhederne selv har indfert. Den anden runde
eksperimenter blive tilrettelagt sdledes at de mest positive elementer fra forste
rundes eksperimenter vil blive videreudviklet. Fejl og mangler fra ferste runde
vil blive korrigeret.



Forste runde eksperimenter blev startet i 2008 i 7 virksomheder og er ved at
blive afsluttet i 2010. Et forskerteam har fulgt eller aktivt deltaget i de enkelte
eksperimenter. Resultater fra den runde indgdr som data i denne analyse. De
mere specifikke resultater af eksperimenterne og udviklingen af vaerktejer vil
blive afrapporter s®rskilt.

4. INNOVATIONSORGANISERING I SERVICEVIRKSOMHEDER

Typologi

Ud fra casestudierne har vi lavet en grov typologi, hvor vi har placeret de 12
virksomheder ud fra en overordnet klassificering af deres innovationsorganisa-
tion. Dette afspejler i nogen grad virksomhedernes sterrelse og alder, men der
er dog varierende menstre af innovationsindsats og hvorledes den er organise-
ret. Der er ikke noget sammenhang mellem formen for innovationsorganisering
og branche.

Denne typologi bruger vi i de kommende kapitler som en struktur til at analy-
sere mere detaljerede innovationsfaktorer.

Innovationsorganisations-typologi

Innovationsorga- Karakteristik Virksomheder - eksempler i ICE
nisations-type projektets casestudier
Entreprener Ejeren optrader som Cafe Europa

entreprener. Innovati- Megaflex

onsindsatsen udgar fra

ejeren.
Gruppedynamik Organisationen preget Ibistic

af professionelle, som Polar Rose

alle er indstillet pa in-

novation.
Den traditionelle Mindre virksomhed med Roskilde universitetsbibliotek

stor fokus pa drift. Inno- | |NCO
vation er et nyt element, | visitGuldborgsund

som ikke har fundet en Billetkontoret
bestemt organisatorisk
form

Arbejdsdeling Innovation er defineret TrygVesta
som en opgave i orga- Rambell
nisationen. Ansvar er Vasakronan

fordelt i afdelinger. Amager Hjemmepleje




Entrepreneor

I denne type virksomhed spiller ejeren en afgerende rolle for innovationsarbej-
det. Ejeren fungerer som entreprener og tager initiativet og leder innovations-
processen. Medarbejdere og kunder kan blive inddraget, men hovedlinjen er
ejerens ideskabelse og -udvikling. Ejeren kan godt etablere projektgrupper og
andre organiseringer og udnavne en medarbejder til innovationsmedarbejder.
Dette bliver dog oftest ad hoc tiltag og ejeren forbliver den vesentlige faktor
i innovationsarbejdet.

Gruppedynamik

Denne type findes oftest i unge virksomheder indenfor videnservice, ofte knyt-
tet til IT. Virksomhederne er preget af mange professionelle med hej uddan-
nelse. Drift og innovation er tet forbundne. De ansatte feler en professionel
forpligtelse til at lade innovation indga som en del af deres arbejde. Der er nok
en koordinering af innovationsarbejdet, men det foregar i vidt omfang decen-
tralt som en del af medarbejdernes daglige arbejde.

Den traditionelle

Det er mindre servicevirksomheder indenfor etablerede og modne brancher.
Virksomhederne har oftest eksisteret i lang tid baseret pa bestemte service-
produkter. De har sjeldent veret innovationsorienterede, men er nedt til at
blive det fremover hvis de skal felge med i konkurrencen og de eksterne krav.
Virksomhedens organisation er meget orienteret mod drift. Innovationsarbejdet
initieres af ledelsen. Organisationens historie ger at der er inerti, som gor det
vanskeligt at engagere medarbejderne i innovationsaktiviteter. Innovationsud-
vikling bliver ofte organiseret i projekter, hvor medarbejderinddragelse bliver
centralt. Virksomheden seger ogsa ekstern bistand, f.eks. fra konsulenter, og
ved at deltage i netvaerk.

Arbejdsdeling

Her er tale om strukturerede, store virksomheder, der er vant til arbejdsdeling
og et fast ledelsesmenster. Innovation bliver betragtet som en opgave pa linje
med andre, som ma planlagges og organiseres. Innovation skal afstemmes i
forhold til andre aktiviteter og mal og mdske sxttes i en strategisk ramme.
Der sattes klare mal for innovationsaktiviteten og der placeres ansvar for in-
novationsaktiviteterne. Innovation bliver en klart defineret opgave for en eller
flere afdelinger.



AINVYNAQ

Innovations-organisations dimensioner

De fire typer kan ogsa karakteriseres ud fra to dimensioner:

1. Strukturel inerti, hvormed menes om der er en fast strukturel faktor bag in-
novationsaktiviteten eller om virksomheden seger efter nye strukturer.

2. Dynamik, hvormed der menes om virksomheden har et udviklingsperspektiv
som hovedmalsatning eller om den har en blanding af udvikling og konsolide-
ring af eksisterende strukturer og opgaver.

Innovationsorganisations-dimensioner

STRUKTUREL INERTI

Fast strukturel faktor Virksomheden seger ny
innovations-organisations
struktur

Udviklingsperspektiv Entreprener Gruppedynamik
Blanding af konsolidering | Arbejdsdeling Den traditionelle
og udvikling

5. KNUDEPUNKTER | INNOVATIONSARBEJDET

Om knudepunkter

Vi skal nu papege de vigtigste "knudepunkter” i innovationsarbejdet, dvs. de
- positive eller negative - faktorer eller begivenheder, som har skabt den inno-
vationsorganisation, vi finder i virksomhederne (kaldet innovationsfremmende
faktorer og barrierer). Der bliver lagt vaegt pa bade struktur og proces, dvs.
bade hvad der har skabt den innovations-organisationsstruktur, der findes i
virksomhederne, og hvad der pavirker den lebende innovationsproces.

Dette er et forseg pa at finde de vigtigste faktorer, der afgerende for hvorledes
innovationsarbejdet er organiseret og hvordan det fungerer i de undersegte
virksomheder. Mange faktorer indvirker i positiv eller negativ retning pa in-
novationsarbejdet, og man kan ikke tage dem alle med i en analyse. Det vil
ikke skabe forklaring, kun forvirring. Derfor koncentrere vi os om de vigtigste
faktorer, som vi sd kalder knudepunkter.



Metode

Metoden i at finde knudepunkterne er kondensering. Den bestar som omtalt
i at vi starter med casestudier hvor der indsamles grund-data, interviews og
dokumentarisk materiale. Hvert case-studie er udfert af et forskerteam. S3
skrives der en case-rapport, som uddrager det vigtigste fra grund-dataene og
strukturer det i nogle afsnit. Forskerteamet udfylder derefter et skema - en
template - med faste rubrikker, hvor de vigtigste punkter fra case-rapporterne
angives. En af rubrikkerne hedder knudepunkter, og der angiver hvert team de
3-4 vigtigste knudepunkter fra den enkelte case. Der laves en template for alle
casene, hvor oplysningerne fra de enkelte templates indferes. Disse samlede
oplysninger grupperes og essensen fra de enkelte grupper uddrages. Den infor-
mation er grundlaget for analysen i dette kapitel.

Knudepunkter kan vare forskellige i forskellige typer organisationer og virk-
somheder. Derfor skal knudepunkterne findes for hver af de fire innovations-
organisations-typer. Derefter skal der ske en samlet konkluderende analyse af
knudepunkter pa tvears af de fire innovationsorganisations-typer. Hensigten
er at finde sa generelle konklusioner som muligt, men pa den anden side ikke
generalisere sa meget at det bliver intetsigende. Billedlig talt er det et "om-
vendt subsidiaritetsprincip” (jfr. EU-princippet). Vi skal finde konklusioner pa
sa generelt et niveau som muligt, men kun hvis det giver mening. Ellers ma
konklusionen ligge pd et mere "decentralt” niveau, dvs. for hver af de fire inno-
vationsorganisations-typer.

| n®ste kapitlet skal analyseresultatet af knudepunkterne sammenholdes med
nogle hypoteser, som vi i projektet har opstillet pa forhdnd pa grundlag af lit-
teraturstudier og brainstorm.

Innovationsfremmende faktorer

Denne analysedel starter med en opgerelse af de innovationsfremmende fak-
torer i hver af de fire innovationsorganisations-typer. Derefter ses pa hvilke
knudepunkter, der er gennemgdende i de fire typer og derfor generelle.

De innovationsfremmende faktorer er opgjort i nedenstaende skema.



Innovationsfremmende faktorer i 4 typer innovations-organisation

Innovations-
organisation

Innovationsfremmende faktorer

Entreprener

A. Ejer vil vaere i dynamisk "mood”

Ejeren vil udvise entreprenerskab og skabe innovativ udvikling for
virksomheden. Det kan ogsa vare en leder, som ikke er ejer, men vil
oftest vaere en ejer. Dette er dels en personlighedsfaktor hos ejeren
(eller lederen), nemlig at vedkommende er en entreprenertype. Dels
er det en strategisk beslutning. Ejeren ensker at have en dynamisk
og innovationsorienteret forretningsmodel hvor virksomheden skal
udvikles og fornyes. Dette behaver ikke at vare tilfelde konstant.
Det kan vaere for en periode. Ejeren (eller lederen) vil oftest sam-
tidig have blik for den daglige drift og konstans. Virksomheden er
sarbar overfor selv sma driftsforstyrrelser fordi den ofte ikke har
nogen stor egenkapital at sta imod med.

Dette vil altid vere en mindre servicevirksomhed.

B. Ejer har et indfelende bruger-engagement

Ejeren er personligt engageret i en brugergruppes problemer (f.eks.
at nye serviceydelser kan lase sociale problemer for en bestemt
samfundsgruppe).

Gruppe-
dynamik

A. Hele organisationen er involveret i innovation

De professionelle udger kernen af organisationen og det er en del
af udevelsen af deres profession at udvikle faget, dvs. lave innova-
tion. Heler organisationen bliver dermed involveret i innovation.

B. Workshops med kunder
Hvis virksomheden holder workshops o.l. med kunder, ferer det i
hejere grad til innovations-ideer, som vil fa succes pa markedet.

C. Medarbejdere tester nye produktideer

De professionelle tester - som samtidigt led i deres medvirken i
innovationsudviklingen og deres daglige produktionsarbejde - nye
ideer og prototyper.

D. Laboratorie-brugertest
Nye service-ideer testes i laboratorier, hvor brugere inviteres ind.

E. Marketingstaben monitorerer markedet

Mulighederne pd markedet for en ny innovation er helt afgerende.
Jo mere og tidligere, denne faktor kommer ind, jo sterre chance for
en succesfuld innovationsproces. Hvis marketingstaben i virksom-
heden far en central placering i innovationsarbejdet, stiger chancen
for succes.
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Den traditio-
nelle

A. Ledelses-udvlgelse
Ledelsen tager teten og udvalger konkrete innovationer eller defi-
nerede innovationsomrader og -mal.

B. Medarbejder-ide system

Der er et system hvor medarbejdere opfordres til at fa innovations-
ideer og hvor de kan videregive ideerne. Ideerne behandles af ledel-
sen og medarbejderne far en respons pa ideerne.

C. Workshop med brugere og facilitatorer

Workshops hvor brugere, og eventuelt leveranderer og andre ak-
torer udenfor virksomheden (f.eks. forskere, konsulenter, konkur-
renter), deltager, kan fremme innovations-succesraten. Sandsyn-
ligheden for succes fremmes yderligere, hvis der er en facilitator af
innovationsprocessen.

D. Mellemledere implementerer

Mellemlederne er afgerende i udviklings- og implementeringsfasen.
Hvis de ikke er fuldt dedikerede til innovationsprocessen, gar den
nemt i sta.

Knudepunkterne i denne type ligner dem i "Den traditionelle”. Der
er blot mere formelle strukturer i "Arbejdsdelings" organisation.

Arbejds-
deling

Knudepunkterne i denne type ligner dem i "Den traditionelle”. Der
er blot mere formelle strukturer i "Arbejdsdelings" organisation.

A. Ledelses-styring
Hvis ledelsen er engageret i, og fastholder, innovationsprocessen,
eges chancen for succes.

B. Innovationslaboratorium

Oprettelse af afdelinger, der er dedikeret til kreative innovations-
forseg, til at skaber innovationsand i virksomheden og til at syste-
matisere innovationsprocessen, eger chancen for succes.

C. Udviklingsafdelinger
Hvis der oprettes specifikke udviklingsafdelinger med egne opgaver
og eget budget, ager det sandsynligheden for succes.




Arbejds- D. Personalecentreret ideopsamling

deling Ideopsamlings- og behandlingssystemer kan ege chancen for suc-
ces. Omvendt kan de, hvis de ikke giver den rette feed-back til med-
arbejderne, blive til en blokeringsmekanisme.

E. Budget
At der ikke er s@rskilte budgetposter til innovation, som ikke kan
flyttes til andet formal, kan vaere en blokering for innovation.

Forskellen pa innovations-organisations typerne afspejler
typernes karakter.

| Entreprener er ejeren den dominerende innovationsfaktor. Ejerens entrepre-
ner-egenskaber afger graden af innovation og fastholden af innovationspro-
cessen. Kunde-involveringen kan nok komme gennem medarbejdernes mede
med kunderne, men mest afgerende er ejerens engagement i kundegruppers
forhold. Afgerende er altsa ejerens mede - eller liv - med kunderne.

Gruppedynamik afspejler de professionelles dominans, bl.a. med visse profes-
sionelles naturlige tilbejelighed til at lave eksperimenter og undersege marke-
det. Det er en folge af de professionelles metodeorientering, som kommer af
deres uddannelse. Denne faktor er mest betydende for innovationen, ogsa den
kunde-orienterede del. Det er maske ikke det direkte daglige kundemede, der
er afgerende, men det mere iscenesatte.

Medarbejdernes direkte mede med kunderne er nok mest betydende for in-
novationen i typen den Traditionelle innovations-organisation. Her er inno-
vationsarbejdet mere spontant. Umiddelbart opstdede ideer i medarbejdernes
kundemade spiller en vasentlig rolle, dog i et tet samspil med hele ledelsen
inklusive mellemlederne. Hele organisationen er involveret i innovationsproces-
sen, om end kadencen i den dynamiske proces ikke altid kan holdes. Organisa-
torisk treeghed (se nedenfor) er sarlig udpreget i denne type, som er den, der
generelt har afsat faerrest ressourcer til innovationsarbejde.

I typen Arbejdsdeling er det oftest kun nogle af medarbejderne, der er involve-
ret i kundemede-baseret innovation. Innovationsarbejdet er mere struktureret
og gennemorganiseret end i de andre typer med planer, s®rlige afdelinger,
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laboratorier m.m. Der ogsa oftere sarlige budgetter og malbeskrivelser for in-
novationsarbejdet. Topledelsen er ofte mindre direkte involveret i innovations-
processerne end i de andre typer.

Det er vanskeligt ud fra case-studierne at afgere om den ene innovations-or-
ganisations type er mere effektiv end den anden. Alle kan vere meget innova-
tions-effektive, men der kan ogsa nemt opsta barrierer for innovationsproces-
serne i alle typer. Dette vil blive n@rmere beskrevet i de kommende afsnit.

Hovedpunkterne i de innovationsfremmende faktorer

De positive knudepunkter, dvs. de faktorer som skaber en innovationsproces,
som er centreret omkring kunde-medarbejder medet, er de relativt traditio-
nelle, som kendes fra innovationslitteraturen (f.eks. Gallouj og Djellal 2010).
Hovedfaktorerne er personers ageren:

Ejeren som entreprener skaber en dynamisk organisation, som far mange andre
akterer med i innovationsarbejdet.

Ledelsen i sterre organisationer tager teten i innovationsarbejdet. De skaber
en - ofte uformel - innovationsorganisation inde i virksomhedsorganisationen.
Lederne beslutter ogsa hvilke ideer, man skal ga videre med, og hvilke, man
ikke skal.

Medarbejderne deltager med ideer og fungerer ofte som interne entreprenarer
(intraprenerer eller innovaterer).

Professionelle medarbejdere (sarligt indenfor IT-service omrddet) fungerer i
en permanent innovations-tilstand. Denne tilstand er dog lagt i professionelle
baner (det er udvikling indenfor deres profession - IT-eksperter tanker i IT-
lesninger, markedseksperter tanker i markedsferings-innovationer osv.).

Kunderne (eller brugerne) er kun en indirekte akter. De kan vare idekilden for
medarbejdere eller ledere, men de er kun sjzldent aktive drivere af innovati-
onsprocesser eller blot aktive ide-generatorer. Kunder drages derimod i vidt
omfang ind i innovationsarbejdet, f.eks. i workshops, prototype-test og labo-
ratorie-forseg og virksomhederne foretager traditionel markedsmonitorering.
Kunderne bliver derfor generelt mere objekter for innovationsprocessen end
direkte deltagere i den. Der er dog eksempler pa det modsatte i casene, f.eks.



hvor bdde kunder og leveranderer har vaeret involveret i en innovationsproces
(vaerdikadeinnovation, jfr. Sundbo og Jensen 2009a).

Oprettelse af formelle organisationsenheder findes, is®r i de sterre og de
mere dynamiske virksomheder (Gruppedynamik og Arbejdsdeling). Det kan vare
udviklings- eller innovationsafdelinger, og i nogle tilfelde er det laboratorier,
som bdde kan teste teknologi og social adfard og praferencer.

Endvidere er der én srlig faktor, som er ny i forhold til tidligere under-segelser
af servicevirksomheder. Det er:

Laboratorier, som flere case-virksomheder har oprettet. Her arbejdes syste-
matisk med kundeinddragelse i bade ide- og udviklingsfasen. Dette er en ny
og spendende foreteelse i servicevirksomheder fordi den inddrager kunderne
mere direkte og systematisk og kan blande teknologi og adferd i servicepro-
dukterne og leveranceprocesserne. Problemet med laboratorier er, at det af-
prever kundepreferencer i lidt kunstige situationer, sa det er ikke sikkert at
potentielle kunder i realiteten vil kebe de serviceydelser, som laboratorietesten
siger de vil. Iszr ikke, hvis det tager nogen tid feor de nye services eller leveran-
ceformer lanceres.

Faktor, som er fremkommet gennem kondenseringsmetoden, men som ikke
fremgar af listen over knudepunkter i de enkelte innovationsorganisationer-
typer, er felgende,:

Indlevelse, dvs. medarbejdernes evne til i kundemedet at satte sig ind i kun-
dernes livssituation. Det er ikke nok at medarbejderne registrerer hvilke behov
eller ensker, kunderne udtrykker lige i det mede-ojeblik, hvor de keber en ek-
sisterende serviceydelse. For at kunne udvikle nye services, som er af virkelig
veerdi for kunderne, kraever det at medarbejderne har indblik i kundernes, eller
brugernes, hele liv (hvad enten kunderne er privatpersoner eller virksomheder).
Det kraever evne til indlevelse - at ga bag om det umiddelbare kundemede. Ind-
levelse kan komme ved at medarbejderne snakker med kunderne om andet og
mere end om den leverede service, at medarbejderne fra anden side har bredere
indblik i kundernes forhold og at medarbejderen kan tolke kundens umiddelbare
adfaerd for at finde ind til kundens verdisystem. Nogle medarbejdere har en
sadan indlevelsesevne, men mange har ikke. Virksomheden kan arbejde med at
forbedre indlevelsesevnen hos eksisterende medarbejdere eller ved at skaffe
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den kompetence udefra (f.eks. gennem eksperter/konsulenter eller ansattelse
af anden type medarbejdere).

Mellemledere har en sarlig rolle, iser i virksomhedskategorien Traditionelle.
Mellemlederne kan bade vare afgerende for at medarbejderne er aktive i inno-
vationsprocessen og de kan ogsa selv agere som virksomhedsinterne enrepre-
nerer. Det sidste passer med hvad der tidligere er fundet i servicevirksomheder,
nemlig at intraprenererne (de virksomhedsinterne entreprenerer) ofte er mel-
lemledere (Sundbo 1998). | denne pilot-case undersegelse er det dog i hojere
grad medarbejderne, der er intraprenerer (set i forhold til mellemlederne) end
det er fundet i tidligere undersagelser. Dette h®nger sammen med at i denne
undersegelse har vi fokuseret pa kundemedet, og det er oftest medarbejderne,
der meder kunderne direkte.

Det betyder ogsd at hvis mellemlederne ikke er indstillet pa innovation, kan
dette vaere en blokering og dermed blive en negativ faktor for innovationen.

Facilitatorer er en sarlig rolle, som sikrer at innovationsprocessen kerer ef-
fektivt. Det vil ofte vaere personer udenfor virksomheden. | nogle cases har vi
fundet at facilitatoren er helt afgerende for at innovationsprocessen ikke gar i
sta (Sundbo og Jensen 2009b).

Barrierer for innovation
Barrierne for de enkelte innovations-organisations typer kan summeres op sa-
ledes:

Entreprener kan vaere meget innovativ og dynamisk, men innovationsprocessen
er helt afhengig af én persons tilbejeligheder og er derfor sarbar. Den kan
nemt slutte, hvis ejeren far andet fokus for sin indsats.

Gruppedynamik er maske den mest sikre innovative af alle de fire typer. Til
gengld foregdr innovationerne indenfor de afstukne professionelle baner og
forer derfor sj®ldent til radikale innovationer. Desuden er innovationerne i den-
ne type nok de mindst kunde- eller bruger-baserede. | hvert fald vil de profes-
sionelle ofte hellere drage kunder ind i deres forhandsgivne eksperimenter og
udviklingssystemer end praktisere en aben indlevelse i kundernes livssituation.

| Den traditionelle innovations-organisation er faren at ressourcerne er smd
og at der ikke er tradition for at dedikere bestemte ressourcer til innovati-



onsarbejde. Innovation bliver derfor en opgave blandt mange andre for bade
medarbejdere og ledere. Det betyder at der nemt kan opsta blokeringer og
innovationsprocessen gar i sta fordi driftsproblemer tager over og man glem-
mer innovationsprocessen (Sundbo 2010). Til gengld kan medarbejderne vaere
meget sensitive overfor kundernes liv, ensker og behov, og de far ofte lov til
at vaere det.

| Arbejdsdeling er problemet at innovationsmalet kan drukne i struktur- og
ledelsesproblemer. Innovationsmalet er ikke helt klart for medarbejderne og
de bliver bange for i et hierarkisk system, som denne type er, at udeve intrap-
renerskab. Der kan ogsa spildes mange ressourcer pa de sarlige afdelinger og
laboratorier, selvom disse ogsd kan vaere meget innovations-effektive. Kunde-
orienteringen i innovationsarbejdet kan blive svag fordi medarbejderne overfor
kunderne optrader i specifikke roller (f.eks. szlgere eller teknikere) som folge
af arbejdsdelingen.

Der er ogsa i case-studierne fundet nogle gennemgdende knudepunkter, som
kan betegnes som negative. Dvs. det er forhold, der lzgger hindringer i vejen
for en effektiv innovationsproces. Det drejer sig om nedenstaende faktorer,
som gar igen i alle innovationsorganisationer-typer:

En sarlig budgetpost for innovation findes ofte ikke i servicevirksomhederne,
eller budgetposterne dakker kun dele af innovationsprocessen. Det betyder at
der ofte ikke bliver dedikeret tilstreekkelige ressourcer til innovationsproces-
sen. Penge, og navnlig tid, er afgerende for at innovationsprocessen kan kere
igennem til succesfuld implementering. Det betyder iser at nar der kommer
driftsproblemer, flyttes ressourcerne fra innovationsarbejdet over til lesning af
driftsproblemerne.

Der sker ofte blokeringer af innovationsprocessen pa grund af organisatorisk
treeghed. Hermed menes at innovationsprocessen ikke forleber med optimal
effektivitet og innovationsarbejdet ikke er systematiseret. Den trekker ud eller
gar i sta. Det skyldes f.eks. at der ikke er dedikeret srlig ressourcer til inno-
vationsarbejde eller at der ikke er en tidsplan. Motivationen mistes ogsa ofte i
sadanne tilfelde. Det kan ogsa skyldes at ansvaret for innovationsprocessen er
uklart eller at processen drives af en intraprener, som undervejs far andre op-
gaver eller forlader virksomheden. Som nvnt har facilitatorer i nogle tilfelde
serget for kadencen i innovationsprocessen.
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Innovations-organisations forstaelsen skal findes internt

Den samlede forstdelse af innovations-organisationen og de fire typer som
analysen ferer frem til, peger pd at innovations-organisationsforstaelsen skal
findes internt i organisationen. Dette star i kontrast til den teoretiske konklu-
sion, der blev draget i nogle af de ferste analyser af industriel innovations-
organisation i 1960erne (f.eks. Burns og Stalker 1967). Der forte analyserne til
en organisationsteoretisk forstaelse af at innovations-organisationen er for-
skellig efter omgivelserne (markedet, stadie i produktlivscyklus m.v.), den sa-
kaldte contingency teori (Lorsch and Lawrence 1967). | narvaerende analyse kan
forskellene i knudepunkterne ikke forklares ud fra forskelle i organisationens
omgivelser. De fire innovations-organisations typer er ikke karakteriserede ved
at betegner fire forskellige omgivelser. Deres forskellighed har noget med in-
terne organisationsforhold at gere.

Innovation i servicevirksomhederne skal forstds ud fra interne ressourcer og
kapabiliteter i organisationen (jfr. Teece og Pisano 1994), d.v.s. indenfor den
forstaelsestradition, der kaldes det ressourcebaserede virksomhedssyn (Wer-
nerfelt 1984, Foss 1998). Ressourcerne er f.eks. virksomhedskultur og entre-
preneregenskaber hos medarbejdere og ledere, tid og penge, som investeres i
innovationsaktiviteter, traditionen for kunderelationer, adgang til ekstern viden
og teknologi (hvor isar IT spiller en storrolle i servicevirksomheder). Kapabi-
liteter er organisationens evne til at handtere ressourcerne og innovations-
processerne. Det er f.eks. kreativitet, ledernes evne til at initiere, styre og
gennemfere innovationsprocesser, evnen til at fa ideer fra kunder og medarbej-
dere (hvilket indebzrer indlevelse, motivation og strukturering af processer) og
organisatorisk lering.

Det konstaterede fanomen med blokeringer af udviklingen af innovationer i
organisationen kan kaldes organisatorisk treeghed (jfr. Sundbo 2010). Det be-
tyder at organisationen har svert ved at fastholde innovationsprocessen fordi
der ikke er et eentydigt ansvar og klart fokus pa at fastholde processen, eller
ledelsen beslutter helt at droppe innovationen. Mange innovationsideer og -
projekter far derfor lov til at henleve et "halvt" liv. Der er ikke rigtigt kraft og
fart pa processen, deltagerne i innovationsprojektet bliver de-motiverede og
processen gar traegt. Nar det er sket nogle gange, kan der brede sig en stem-
ning i organisationen af at ledelsen ikke rigtigt vil innovation for alvor. Med-
arbejderne bliver dermed generelt "lunkne” i deres motivation for at deltage i
innovationsaktiviteter.



6. HYPOTESER

I lebet af pilotprojekterne og gennem litteraturstudier har vi udviklet et set hy-
poteser, som omhandler nogle vigtigt aspekter af innovationsprocessen. Disse
hypoteser har gennemgadet en ferste test i den ferste runde eksperimenter.
De enkelte forskerteam har for de enkelte cases (fra pilotprojektet eller forste
runde eksperimenter) vurderet om hypoteserne holdt. Det er ikke en testning,
som er statistisk signifikant, men den kan alligevel give en indikation af om der
er hold i hypotesen.

| dette kapitel presenteres de hypoteser, som havde en stor evidens, dvs. at
forskerteamene i mange af casene vurderede at hypotesen holdt. Et kriterium
for at medtage hypotesen har veret at den holdt i flere tilfelde end den blev
forkastet.

| det folgende praesenteres hypoteserne sammen med testresultatet. Desuden
diskuteres konsekvenserne af hypoteserne.

Bekraftede hypoteser

Hypoteserne prasenteres med angivelse af i hvilket omfang der er blevet be-
kreftet. Det angives ved ja (hvor mange af de 12 cases, hvor hypotesen er
blevet bekraftet) og nej (hvor mange af de 12 cases, hvor hypotesen ikke er
blevet bekraeftet). | en raekke tilfelde har hypotesen ikke kunnet vurderes i
casen fordi det fenomen, hypotesen omtaler, ikke har kunnet findes i casen.
Det angives ved irrelevant.

Generelt om innovationsorganisationen
1. Mere grundlaeggende innovationer kraever medarbejdere, der er sakaldte
ildsjele - staedighed og tid.

Ja 8
Nej
Irrelevant 3

Medarbejderne involveres ofte i innovationsprocessen, eller de kommer med
ideen og kamper for den. Det er derfor vigtigt at der er mange medarbejdere,
der er motiverede for at skabe innovationer og at de staedigt holder fast i at
fremme deres ideer. Ledelsen skal dog ogsa afsxtte tid til at medarbejderne
kan deltage i innovationsprocesserne.
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2. Kundeorienteringen mht. innovationsideer vil vaere mest succesfuld, hvis
den far et bredt spektrum af indsatser (f.eks. bdde BusinessLab, salgsperso-
nale, ideer fra medarbejdere m.v.)

Ja 7
Nej 1
Irrelevant 4

Virksomheden kan sjeldent skabe innovationer blot gennem eet indsatsomrade.
Succesfuld innovation kraever vedholdende indsats pa en raekke omrader.

3. Flere ledelsesniveauer kan vare en barriere for innovation fordi ideerne
kan have vanskeligt ved at passere ledelsesniveauerne

Ja 4
Nej 0
Irrelevant 8

Hierarki fremmer ikke innovationsprocessen. Der er mange interesser og kon-
trol-holdninger knyttet til ledelsespositioner og -lag, og de kan sp®nde ben
for innovationsprocessen.

Situationer med direkte kontakt mellem medarbejdere og kunder
4. Positiv emotionel "kemi" og tillid er en betingelse for innovation i grup-
peprocesser (f.eks. medarbejder-kunde)

Ja 8
Nej
Irrelevant 3

Medarbejderne far ikke bare innovationsideer gennem kundemedets profes-
sionelle og tekniske del. Det krever mere indfelende samtale med kunderne.
Det krever igen at der bliver en positiv stemning mellem medarbejder og kunde.



5.At indgd i en dben dialog med kunder for skabelse af innovative lesninger
kreever anderledes kommunikation herunder mere kreative og konkrete in-
novationsredskaber, sd der kan opnds falles forstaelse

Ja 9
Nej
Irrelevant 2

Medarbejderne ma saledes have en anden kommunikation med kunderne end
den rent professionelle. Her kan der med fordel udvikles forskellige kommunika-
tionsredskaber (gode rdd, evelse i at kommunikere bredere og mere indfelende
med kunderne osv.)

6. Innovation kan fremmes ved at styrke medarbejdernes muligheder for
bricolage

Ja 6
Nej 2
Irrelevant 4

Bricolage er et fransk ord, som betyder smaarbejde eller hobby (se Fuglsang
2010). Hvis medarbejderne selv kan udvikle sma lesninger for kunderne, skaber
de derved i mange tilfelde innovationer. Disse innovative lesninger mad ledelsen
serge for bliver spredt til andre personer og afdelinger i organisationen.

Kontakt med kunder via IT-net som web sites, mobil telefon o.l.
Der var ikke sa mange cases, der benyttede denne form for kontakt. Derfor har
disse hypoteser kun kunnet testes i et begrenset omfang.

7. Analyse af web sites kan give indtryk af hvilke faktorer p3 siten, der tricker
kunderne til "at spille med” og komme med gode ideer. Jo mere interaktiv
og oplevelsesorienteret, web siterne er, jo mere spiller kunderne tilbage
med ideer.

Ja 2
Nej 0
Irrelevant 10
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Selvom IT-net baseret kundekommunikation er relativ sj®lden, tyder resulta-
terne pd at det kan vare en effektiv mekanisme til at fa innovationsideer fra
kundemedet. Jo mere engagerende, f.eks. en web side er, jo mere vil kunderne
vare motiverede til at udvikle nye ideer, som virksomheden kan bruge.

8. Det er seerligt idegivende, hvis kunderne har mulighed for person-til-per-
son kommunikation sidelobende med IKT-kommunikationen (hotline o.1.).

Ja 3
Nej
Irrelevant 8

Hvis web-medet suppleres med muligheder for at kunderne kan henvende sig
personligt, kan det give yderligere ideer. Selvom henvendelsen formelt er en
klage, kan der afslere sig uopfyldte kundebehov hvis medarbejderne kan kom-
me ind bagved motivet til at klage. Det viser sig ofte at det er fordi kunden i
virkeligheden har nogle andre behov.

Eksperimenter og varktojer
9. Der er ofte brug for en procesfacilitator.

Ja 6
Nej 2
Irrelevant 4

Det viser sig at den organisatoriske treghed kan overkommes, hvis der er en
procesfacilitator. Denne er en, der holder innovationsprocessen pa sporet og
sorger for at der hele tiden sker noget og som strukturerer processen. Det be-
hever ikke at vaere en formel leder, f.eks. en projektleder. Forskerne i projektet
spillede i flere tilfelde rollen som facilitator.

10. At lade front- og udviklingspersonalet tolke brugerinformation giver nye
betydninger og muligheder i forhold til at finde konkrete problemstillinger
og problemlesninger.

Ja 8
Nej 2
Irrelevant 2



Hvis frontpersonalet og de medarbejdere og ledere, som laver udviklingen, far
lov til at diskutere og lave en bredere tolkning af den information, de far fra
brugerne, kan man lettere finde ind til brugernes bagvedliggende behov. Inno-
vationerne bliver derved ofte mere radikale og baerbare pa markedet.

7. FORBEDRINGER AF INNOVATIONSARBE)DET

Til sidst skal vi pa grundlag af analysen af de 12 servicevirksomheder give nogle
rad og metoderegler for hvordan det bruger-medarbejder baserede innovati-
onsarbejde kan forbedres.

Vi skal opsummere erfaringerne i 4 punkter: Organisering, ledelse, medarbej-
derinvolvering og kundeinddragelse. Erfaringerne drejer sig iser om to forhold:
1. Hvordan medarbejderne kan fd ideer til innovation gennemkundemedet

Her kan bade vare tale om det personlige mede og om medet gennem IT-medier
(f.eks. web sider, e-mails og mobiltelefon).

2. Hvordan ideerne videreudvikles i organisationen til realiserbare innovationer.

Hovedbudskabet
Erfaringerne fra casestudierne kan sammenfattes i tre hovedbudskaber:

1. Man skal ville den bruger-medarbejderbaserede innovation
Det lyder banalt, men det er hardt at lave kunde-medarbejderbaserede inno-
vation. Det kraever stor ekstra tidsindsats af alle parter, det er ofte et langt og
besvarligt forleb, som kraver at ledelsen 100% vil det og viser det for medar-
bejderne - ogsd ndr det koster ressourcer i form af tid og penge.

2. Det er ikke nok med kundemedet - man skal bag om

Medarbejderne kan nok fa ideer til innovationer - nye services, nye leverance-
former, nye processer osv. - i kundemedet. Men det er ofte for sma og overfla-
diske ideer. Hvis virksomheden virkelig skal udvikle innovationer, som betyder
noget for kunderne (eller brugerne), krever det at medarbejderne kan mere end
blot mede kunderne i leveranceejeblikket. De skal forsta kundernes samlede
situation (hvad enten kunden er en person eller en virksomhed) for at komme
med radikale innovationsideer. Medarbejderne skal vaere sma antropologer og
kommunikere mere med kunderne end blot den professionelle kommunikation
omkring serviceleverancen.
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3. Udviklingsprocessen skal fastholdes

Mange innovations-udviklings processer gar i sta fordi man ikke fastholder ha-
stigheden og intensiteten. De involverede medarbejdere og ledere har ogsd
andre opgaver ved siden af og det gar ofte at innovationsudviklingen reelt kan
blive nedprioriteret - ikke bevidst, men fordi de andre driftsopgaver i situatio-
nen anses for vigtigere. Nar innovationsprocessen bliver mindre intens eller gar
i sta, giver det et darligt indtryk af innovationens betydning. Medarbejdernes
motivation for at indga i innovationsprocesser forringes og topledelsen kan alt
for nemt konstatere at der ikke rigtigt kommer noget ud af innovationsbestrze-
belserne.

Organisering

Hovedpointet i organiseringen af den bruger- og medarbejderbaserede innova-
tionsaktivitet er: Innovationsarbejdet skal organiseres systematisk og der skal
afsettes ressourcer til det (det er ikke naesten-gratis som mange servicevirk-
somheder tror).

Felgende tiltag kan vere gode til at sikre dette:

Systematik

Innovation skal organiseres systematisk. Alt for ofte er det tilf®ldigt. Systema-
tisering kan veere forskellig for de fire typer innovationsorganisation. Nedenfor
er nogle bud pa tiltag, der kan fremme systematiseringen:

Entreprener: Det vil oftest vare ejeren/lederen (entrepreneren), som er dri-
vende. Han eller hun har dog ofte darlig tid og mange jern i ilden. Derfor kan
det vare en fordel at udnavne en anden leder eller medarbejder som innova-
tionsansvarlig. Det er vigtig at vaere opmaerksom pa de personlige egenskaber
hos vedkommende og relationen til ejeren/lederen. Den innovationsansvarlige
skal selvstendigt kunne sikre innovationsaktiviteterne samtidig med at han el-
ler hun ikke kommer i konflikt med ejeren/lederen.

Gruppedynamik: Det er ofte avancerede og innovative virksomheder, som le-
bende udvikler serviceprodukterne. De bruger ofte IT-netvaerk i deres kommu-
nikation med kunderne. Idegenerering kan organiseres omkring kunders proble-
mer med de nye serviceprodukter, som ofte er udtryk for uopfyldte behov. Her
kan der skabes videre innovation (after-innovation cf. Sundbo 2008). Det kan
f.eks. geres gennem at oprette bruger-communities pa web-nettet, hotlines o.l.



Traditionelle: Det er vigtigt at oprette en sarlig innovationsfunktion, hvilket der
oftest ikke er. Det kan vaere én person (som ikke skal vere ejeren/lederen), som
har det ansvar, eller det kan vare en gruppe medarbejdere/ledere.

Arbejdsdeling: Man kan etablere en s®rlig F&U afdeling. Det er dog sjeldent at
servicevirksomheder kan og vil det, for det binder mange ressourcer. Der kan
dog geres en mindre indsats pa to punkter. Den ene er at oprette en innova-
tionsafdeling, f.eks. som en stabsfunktion direkte under topledelsen. Innova-
tionsafdelingen skal animere til at medarbejdere far ideer fra kundemedet og
at de optrader som virksomhedsinterne entreprenerer. Innovationsafdelingen
skal fokusere pa motivation, kommunikation og opsamling af ideer. Den anden
indsats kan vaere at oprette et servicelaboratorium (dette beskrives senere).

Afsaet ressourcer

Der skal vare et klart tids- og pengebudget for innovation adskilt fra andre
budgetposter. Det er med til at fastholde innovationsprocessen fordi andre ak-
tiviteter sd ikke kan "stjele" ressourcerne fra innovationsarbejdet.

Facilitator

Det kan vre en fordel at have en facilitator af innovationsprocesserne, is®r
i udviklingsfasen, for at fastholde processen (jfr, Sundbo og Jensen 2009b).
Facilitatorens opgave er at strukturere og fastholde innovationsprocessen. Det
kan vare en fordel hvis facilitatoren kommer udefra.

Ledelse
Hovedpunkterne i ledelsens ageren er at vise commitment overfor medarbejder
og kunder og at tanke strategisk (det er der nemlig ikke andre, der gor).

Felgende tiltag kan medvirke til dette:

Commitment og kultur

Det er vigtigt at lederne engagerer sig i kunde-medarbejderbaseret innovation
og i deres beslutninger viser at det er vigtigt. Der skal skabes en innovations-
kultur. Det krever selvfelgelig at man ansatter innovative medarbejdere og
udvikler medarbejdernes kompetencer, f.eks. i forhold til at kunne indleve sig i
kundernes liv. Vigtigst er nok at ledelsen gar foran og gennem handling viser at
innovation er vigtigt.

24



25

Strategisk innovation

Ikke bare ideen til en ny service, men ogsa produktionen af den i virksomheden
og hvordan den skal markedsferes, skal tenkes med fra starten. Innovations-
projektet handler lige sa meget om hvorledes en ny service kan markedsferes
som hvad indholdet skal vaere. Innovationer skal tenkes strategisk.

Ide-opsamling

Der skal etableres et system til opsamling og vurdering af ideer fra medar-
bejdere og kunder. Det er vigtigt at give feedback pa ideer. Medarbejdere og
brugere (kunder) accepterer ofte at deres ideer ikke realiseres, hvis de far en
forklaring pa hvorfor.

Medarbejderinvolvering

Medarbejderinvolvering i kundemede-baseret innovation handler primart om to
ting: medarbejderne skal komme bag om det umiddelbare kundemede og de skal
kempe lidt for deres ideer.

Felgende tiltag kan fremme dette:

Medarbejderne som antropologer

Medarbejderne skal mede kunderne (eller brugerne) professionelt, nar servi-
celeverancen sker. Det kan give ideer til innovation. Hvis ideerne skal vare ra-
dikale, krever det at medarbejderne kan forstd kundernes liv - hvad enten det
er privatkunder eller virksomheder. Medarbejderne skal vere en slags antropo-
loger, som kan forstd hvad kundernes problemstillinger er i bredere forstand
end det, der umiddelbart relaterer sig til leverede services. De skal kunne tolke
kundernes potentielle problemer, som kunderne maske ikke selv er klare over.
Det kan vare grundlag for serviceinnovationer.

Multitasking

| udviklingsprocessen vil medarbejderne skulle passe andet arbejde ved siden
af innovationsopgaven. Det er nedvendigt at multitaske, hvilket medarbejderne
ofte ikke er s3 gode til. Sa gar det ud over innovationsarbejdet. Derfor skal
medarbejderne blive bedre til at multitaske. Det krever medarbejderudvikling
og et organisatorisk set-up, der understetter det, f.eks. ved at medarbejderne
kan skaffe sig fri fra de daglige arbejdsopgaver i visse perioder.



Kundeinddragelse

Det er blevet moderne at tale om brugerbaseret innovation. Vores case-studier
viser imidlertid at det ikke er s nemt at praktisere. Kunderne - eller brugerne
- kommer sjaldent selv med ideer og man kan ikke bare sperge brugerne hvad
de vil have. Man bliver altsd nedt til at inddrage kunderne mere i udviklings-
processen - hvad enten det er privat- eller virksomhedskunder (eller brugere i
offentlige institutioner).

Nogle forslag til brugerinddragelse, som servicevirksomhederne i dette projekt
har praktiseret, kan vaere folgende:

Laboratorium

Man kan etablere et servicelaboratorium (som man f.eks. har i TrygVesta og som
man eksperimenterer med i bl.a. Tyskland, Spath, Ganz, Meiren og Bienzeisler
2008). Der kan man eksperimentere med nye services, hvor kunder og medar-
bejdere deltager i f.eks. rollespil, diskuterer service-prototyper pa en IT-baseret
form osv. Laboratoriet kan vare fysisk, og her kan man lave kulisser eller video-
projektioner. Laboratoriet kan ogsa vere virtuelt, sa brugere og medarbejdere
kan deltage fra deres arbejdsplads (eller hjemmefra).

IT-netvaerk baseret kundeinteraktion

Hvis virksomheden har IT-net baseret kommunikation med brugere (f.eks. hjem-
mesider, platforme pd sociale medier som Facebook og Twitter, mobil telefon
kommunikation o.l.), kan det bruges til mere omfattende kommunikation med
brugerne, hvor man kan komme om bag de umiddelbare brugerproblemer, der
kan ses af servicemedet. Her er det ogsd vigtigt at medarbejderne optrader
som antropologer og seger at komme i dialog med brugerne for at trenge ind
bag det umiddelbare servicemede. Medarbejderne eller ledelsen ma tolke bru-
gereinteraktionen.

Veerdikaede innovation

Der kan etableres innovationsprojekter med representanter for vardikaeden,
dvs. leveranderer, kunder og evt. kundernes kunder (jfr. Sundbo og Jensen
2009a). Her kan ogsa deltage medarbejdere og eksperter udefra. En innova-
tionsidé kan gennemspilles i en sddan projektgruppe fra teknisk, fagligt og
menneskeligt input til hvorledes den nye service markedsferes. Der vil vaere
representeret eksperter pa alle omrader, alle aspekter kan tenkes sammen og
det kan geres effektivt og hurtigt pa et teoretiske plan. Virksomheden minime-
rer risikoen for fiasko og sparer en masse ressourcer.
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