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INTRODUKSJON
Innovasjon, definert som «the process of bringing any
new, problem-solvingideaintouse» (Conway og Steward
2009, side 10), er en kritisk aktivitet i enhver organisa-
sjonmed overlevelse som mal. En organisasjon er prisgitt
sine dynamiske omgivelser og ma selv vaere dynamisk
for & veere relevant over tid. Spesielt kritisk er endrin-
ger i kundenes preferanser og atferd, konkurrentenes
strategier og den teknologiske utviklingen. Organisa-
sjoner ma derfor kontinuerlig utvikle og kommersiali-
sere ideer som passer inn med de endringer som skjer
ideres omgivelser. I et markedsfaringsperspektiv vil
innovasjoner ofte veere knyttet til utvikling og kommer-
sialisering av ideer relatert til produkter og tjenester,
metoder for prising, endringer i distribusjon, og mer
kreativ kommunikasjon. Videre vil ogsa innovasjoner
knyttet tilmenneskelige ressurser veere sveert relevant.
Formalet med denne artikkelen er a se pa nyere per-
spektiver for innovasjon. Spesielt vil vi se pa betydnin-
gen avsamspillet mellom kundene og organisasjonene
som kilde tilinnovasjon - her kalt samskaping. Vistar-
ter imidlertid diskusjonen med et kort tilbakeblikk pa
hvordan samspillet mellom kunder og organisasjoner
tradisjonelt har veert, for a fa frem det relativt radi-
kale i samskapingsperspektivene som er fremmet de
senere arene. Deretter klargjores samskaping som til-

naerming til innovasjon, og det presenteres anbefalin-
ger for hvordan organisasjoner kan samspille med sine

kunder for a lykkes med innovasjon og derigjennom

sikre sin fremtidige suksess.

ET TILBAKEBLIKK

Omvigar40 ar tilbakeitid, var samspillet mellom orga-
nisasjoner og kunder sveert begrenset. Kommunikasjon

varihovedsak enveis fraorganisasjonene tilkundene for

aoverbevise predefinerte grupper avkonsumenter om

akjope organisasjonens produkter og tjenester. Innova-
sjon var primeert en intern prosess, men det ble typisk

foretatt markedsundersgkelserirelevante segmenter

for & fange opp kundenes preferanser og synspunkter.
Disselasatil grunn for den videre interne innovasjons-
aktivitet. Framidten av1980-tallet savien dreining der

organisasjoner orienterte segnoe mer direkte mot den

enkelte kunde. Dette materialiserte segiaktiviteter som

telefonhjelp oginoe storre grad veiledning heller enn

bare salgsaktiviteter hos organisasjonenes personale.
Gjennom denne noe mer toveisbaserte kommunikasjo-
nen fikk organisasjonens personale en dypere kontakt

med enkeltkunder, og dette ga ogsa nye muligheter for

a fange tilbakemeldinger fra den enkelte kunde. I til-
legg til markedsundersgkelser ga dette en rikere basis

for & drive mélrettet innovasjon og stgrre mulighet for



suksess ved kommersialisering avinnovasjonen. Med
unntak avet noerikere informasjonsgrunnlag forinno-
vasjonsarbeidet varimidlertid innovasjonsaktivitetene
fortsatt primeert en intern aktivitet. P4 90-tallet endret
forholdet mellom organisasjoner og deres kunder seg til
ablimerrelasjonsbasert. Kommunikasjonenbleilangt
storre grad toveis. Ikke minst ble dette muliggjort av
internett pa slutten av 90-tallet. Det ble dessuten mer
vanlig a invitere konsumenter til fokusgruppeintervjuer
og dybdeintervjuer for a fange ideer for fremtidige inno-
vasjoner. Det gkte fokuset pa dialog med den enkelte
kunde bidro ogsa til tanken om a tilpasse produkter og
tjenester til den enkelte kundes preferanser og behov.
Slik settbidro dialogen mellom organisasjonene ogkun-
dene til enda rikere basis for idégenerering, kundene
ble trukket noe mer med i innovasjonsprosessen (for
eksempel ved at kunder deltok i utpreving og evalue-
ring av prototyper), og innovasjonene ble tilpasset og
versjonert til individuelle preferanser og behov ved
lansering (Prahalad og Ramaswamy 2004a).

Hovedtrekkene i denne utviklingen er at forholdet
mellom organisasjonene og kundene gar fra a vaere
transaksjonsbasert til 4 bli relasjonsbasert. Dette
innebaerer ogsa at kundenes rolle er blitt endret - fra
at kunden er en passiv tilskuer til a bli en mer aktiv
medspiller i innovasjonsarbeidet. De siste arene har
samskaping - eller co-creation - blitt trukket frem som
en viktig faktor for organisasjoners suksess (Prahalad
og Ramaswamy 2004a og b, Vargo og Lusch 2008). I
disse samskapingsperspektivene er kunden en aktiv
ressurs som sammen med organisasjonen er med pa
a skape verdi. Dette innebzerer at kundens rolle blir
langt mer aktiv enn hva den har veert hittil, og at det
relasjonelle forholdet mellom organisasjoner ogkunder
blir enda mer avgjgrende for a skape verdi (Prahalad
og Ramaswamy 2004a).

SAMSKAPING

For a plassere samskaping inn i et bredere perspektiv
kan detvaere hensiktsmessig a starte denne delen med

enkort diskusjon avapen innovasjon. Apen innovasjon

er pa en mate antitesen til det lukkede innovasjons-
perspektivet som dominerte fra slutten av1800-tallet

til slutten av 1990-tallet.! T apen innovasjon er bade

1. Bade Teece (1988) og Allen (1983) viser at apen innovasjon var
langt mer vanlig mellom 1850 og 1900 enn senere.
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interne og eksterne ideer basis for innovasjonen i
organisasjonen. Pa samme mate trekker organisasjo-
nen pa bade interne og eksterne ressurser i alle faser
av innovasjonsarbeidet. Innovasjonsfokuset er heller
ikke last mot eksisterende markeder, men er apent for
at innovasjoner kan lisensieres ut til andre selskaper
som opererer i andre markeder, og/eller at innovasjo-
ner ender opp som spin-offs i nye markeder. Alle orga-
nisasjonens interessenter anses som viktige ressurser
iinnovasjonsarbeidet (Chesbrough 2006).

Mens det apne innovasjonsperspektivet vektlegger
apenhet overfor alle organisasjonens interessenter, har
samskapingslitteraturen fokusert pa betydningen av
kunden som organisasjonens samskaper. Prahalad
og Ramaswamy (2004b) understreker at samskaping
handler om at organisasjonen og kunden skaper verdi
sammen. Samskaping avverdi skjer gjennom personlig
interaksjon med utgangspunkt i hvordan den enkelte
kunde gnsker a interagere med organisasjonen. Sam-
skapingsperspektivet ser pa interaksjonen mellom
organisasjonen og kunden som det essensielle for &
skape verdi. Det er altsa interaksjonen som definerer
verdi. Perspektivet redefinerer ogsa hva som ligger i
verdi. Basisen for verdi i samskapingsperspektivet er
den opplevelsen som skapes gjennom samskapingen.
Konkurransemessige fortrinn oppnas altsa gjennom a
skape sterke, positive ogindividuelle opplevelser blant
de kundene organisasjonen samskaper med. Dette
innebeerer ogsa at kilden til innovasjon - eller kilden
til det & kontinuerlig skape relevante, sterke, positive
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og individuelle opplevelser - skjer i interaksjonen
mellom organisasjonen og dens kunder (Prahalad og
Ramaswamy 2004b).

KJERNEFAKTORER

Suksessfull samskapingbetinger at organisasjonen har
evne til & skape relevante, sterke, positive og individu-
elle opplevelser. Prahalad og Ramaswamy (2004a, b)

peker pa fire kjernefaktorer som er avgjgrende for vel-
lykket samskaping. Som et resultat avatinteraksjonen

definerer verdi, fremhever de at dialog er essensielt i

samskaping. Verdi skapes gjennom en relevant dialog

eller konversasjon mellom organisasjonen og kunden

derbegge parter er dypt engasjerte oglikeverdige akto-
rer. En viktig premiss for en slik likeverdig dialog er at

begge parter har tilgang til samme informasjon. Det

ma veere full transparens mellom partene som deltar
i samskapingen. En kunde vil ikke veere i stand til &

bidraisamskaping om vedkommende ikke har adgang

til relevant informasjon. Asymmetri i informasjonstil-
gangen mellom organisasjonen og kunden vil derfor

bidra til at kunden ikke far realisert sitt fulle poten-
sial som samskaper, og kundens opplevelser vil derfor
ikke bli optimale. Gjensidig informasjonstransparens

erderforviktig for at partenes opplevelser skal bli gode.
Ved at kunden gjennom samskaping blir en mer like-
verdig part med organisasjonen - de to akterenes rol-
ler konvergerer - vil kundene ogsa i mange tilfeller fa

et bedre grunnlag for a vurdere fordeler og risiko ved

samskapingen ogutfalletavdenne. Dette apner mange

muligheter for kundene, men ansvarliggjer ogsa kun-
denisterre grad som folge avat kunden selvharbidratt

i samskapingen.

BETINGELSER FOR SAMSKAPINGSPLATTFORM

Ttillegg til disse kjernebetingelsene for vellykket sam-
skaping vil det veere viktig a skape egnede omgivelser

eller plattformer for samskaping. Samskaping skjer i

dag i hovedsak online, og forstaelsen av hvordan man

skal engasjere kunder i samskaping online, er derfor

avgjerende for organisasjoners suksess. Ifglge Nam-
bisan og Baron (2007, 2009) er det seerlig fire forhold

som erviktiga tilfredsstille for d engasjere kunderionli-
ne-samskaping. For det forste sgker kundene leering

gjennom deltakelse i samskaping. Det er derfor vik-
tig at plattformer for samskaping muliggjer gjensidig

leering mellom deltakerne. For det andre sgker delta-

kerne en sosial identitet ved a deltaisamskaping, og det
erviktig at de foler en form for tilhgrighet i det forum
for samskaping der de deltar aktivt. Et tredje element
er at deltakere i samskaping gker muligheter for a fa
fremvist sin ekspertise og kompetanse og derigjennom
oppnaen form for status i samskapingsmiljoet. Et siste
element er at deltakere sgker hedoniske fordeler ved a
deltaisamskaping. Dette kan mer konkret veere at de
har det gay gjennom deltakelse, at de far tilfredsstilt sin
nysgjerrighet, eller at de har glede av & lgse problemer
for andre kunder.

TJENESTEDOMINANT LOGIKK

Etperspektiv pa samskaping som supplerer perspekti-
vettil Prahalad og Ramaswamy (20044a, b), presenteres

av Vargo og Lusch (2004, 2008). I dette perspektivet

legges det til grunn at alt er en tjeneste, og at det vi

tradisjonelt omtaler som varer og produkter, bare er

distribusjonsmekanismer for en tjeneste. Dette kan

illustreres gjennom for eksempel klesvask. I tjeneste-
dominant logikk har man primeert fokus pa tjenesten

«rengjoring av kleer» og i begrenset grad pa distribu-
sjonsmekanismen for denne tjenesten; vaskemaskin.
Tjenestedominantlogikk fremhever ogsa at verdi alltid

samskapes. I dette ligger det at verdi skapes gjennom

interaksjon mellom flere parter. Videre definerer de

ogsa verdi som unik, individuell og opplevelsesorien-
tert. Ettredje poenger at organisasjonerikke kan levere

verdi selv, men at de kan levere verdiforslag. Dette er

igjen knyttet til tesen om at produkter og varer bare er

distribueringsmekanismer for tjenester. Ser vi dette i

sammenheng, vil det veere slik at et produkt som for

eksempel en bil i seg selv ikke har en verdi. Verdi opp-
star forst narkunden tar denibruk (interaksjon mellom

brukeren og organisasjonens verdiforslag), og verdien

er knyttet til den unike opplevelsen den individuelle

kunden har ved a ta i bruk verdiforslaget som ligger i

bilen. Som folge av at all verdi samskapes, er viktighe-
ten av evner, kompetanse og kunnskap hos dem som

deltar i samskapingen, avgjgrende for at verdien som

samskapes, blir hoy.

EFFEKTER AV SAMSKAPING

Hva er sa effektene av a involvere kundene sa sterkt i
verdiskapingen? Innen tjenesteinnovasjon viser forsk-
ning at kundenes egne ideer til nye tjenester er mer
originale ogoppleves som a hahgyere verdi enn tjenes-



teideer som genereres av profesjonelle tjenesteutvik-
lere (Matthing mfl. 2004). Andre undersgkelser viser at

kunders deltakelse har en positiv effekt pa innovasjo-
ners tekniske kvalitet, pa tempoetiinnovasjonsproses-
sen og pa innovasjonens konkurranseevne (Carbonell

mfl. 2009). Deres funn indikerer at det positive ved

kundenes involvering er like viktig i alle fasene aven

tjenesteinnovasjonsprosess. Disse positive effektene

understottes videre av Fiiller mfl. (2011), som finner

at samskapingsopplevelsen har en positiv effekt bade

pa antallet forslag til design som kundene bidrar med,
og kvaliteten pa den designen som foreslas.

Andre mer generelle effekter man har funnet, er at
kundenes deltakelse i samskaping er med pa a styrke
holdningsbaserte lojalitet til organisasjonen de sam-
skaper med (Auh mfl. 2007). P4 samme mate viser en
undersgkelse av Cheung og To (2011) at samskaping
er positivt relatert til kundenes opplevelse av tjenes-
ters ytelse. En omfattende studie ble gjennomfort av
Bendapudi og Leone (2003). De hevder at det i liten
grad er gjort empiriske studier for a se pa effekter av
kundenes deltakelse i samskapingsaktiviteter. Deres
egen empiri peker imidlertid pa en interessant mulig
negativ effekt avsamskaping: Som folge avat kundene
tenderer til dattribuere positive effekter til egen innsats
(ognegative effekter til eksterne forhold), er deten fare
for atkunder som gjennom samskaping far sveert gode
opplevelser (bedre enn forventet), vil attribuere mye
av arsaken til dette til sin egen innsats og dermed ikke
tillegge eeren for det til organisasjonen de samskaper
sammen med. Dermed vil deres tilfredshet med orga-
nisasjonenblirelativt sett lavere enn om de hadde hatt
samme opplevelser med organisasjonen uten a delta
som samskapere (daville de positive opplevelsene ene
ogalenebliattribuert til organisasjonens dyktighet). En
studie av Troye og Supphellen (2011) viser imidlertid
at kunders deltakelse i samskaping bidrar til en posi-
tiv effekt pa evalueringen av produkter som benyttes i
samskapingsprosessen, til tross for selvattribueringen
hos kundene. En studie av Chan mfl. (2010) viser ogsa
at kundenes tilfredshet med en organisasjon styrkes
giennom samskaping. Etannetinteressant funnideres
studie er at kunders samskaping kan bidratil aredusere
de ansattes tilfredshet med jobben gjennom gkt stress,
men samtidig ha en positiv effekt pa de ansattes til-
fredshet med jobben gjennom de sterkere relasjonene
de utvikler med kundene som deltar i samskapingen.
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SAMSKAPING OG INNOVASJON

Med utgangspunkt i perspektivene om samskaping

definerer man ikke lenger innovasjon ut fra hva orga-
nisasjonen kan utvikle av nye produkter og tjenester,
men man har fokus pakundenes opplevelser oghvordan

organisasjonen kan innovere best mulige opplevelser

sammen med kunden (Vargo og Lusch 2008). Det sen-
trale spgrsmalet er dermed hvordan organisasjoner
kan opptre for & samskape relevante, positive, sterke

og individuelle opplevelser og derigjennom konkur-
ransemessige fortrinn.

KJERNEFAKTORER

Ifelge Prahalad og Ramaswamy (2004a,b) er som nevnt

dialog, informasjonstilgang, transparens og risiko kri-
tisk for suksessfull samskaping. Disse dimensjonene

er derfor ogsa kritiske a innovere langs for a sikre

relevante opplevelser over tid. I samskaping er det

interaksjonen som definerer verdi. Dialog er derfor

essensielt for 4 skape verdi. Dette betyr at organisasjo-
nen maveere konversasjons- og interaksjonsorientert

overfor kundene. Organisasjonen ma derfor invitere

til konversasjon og interaksjon mellom kundene og

mellom kundene og organisasjonen. Kundene ma ha

mulighet for interaksjon med andre kunder og organi-
sasjonenialle kontaktpunkter ogtil enhvertid. I mange

organisasjoners ulike touch-ponts kan man legge igjen

navn, telefonnummer eller annen kontaktinformasjon

og senere bli oppringt eller kontaktet pa annen mate.
Videre kan manveereidialog med de fleste organisasjo-
ner og andre kunder via sosiale medier som Facebook
og Twitter. Nokia inviterer kunder inn som deltakere

isine innovasjonsprosesser pa http://betalabs.nokia.
com/ (Nokia 2012). De mest vanlige aktivitetene her

er at kunder inviteres til 4 prove ut applikasjoner, pro-
gramvare og tjenester som er under utvikling, gi tilba-
kemelding pa disse, og ha en lgpende interaksjon med

utviklerne ogandre deltakere ibetalaben. Ogsainorske

bedrifter brukes dette aktivt, slik som i Finn (labs.finn.
no), eller praves ut, slik som i Posten (lab.digipost.no)

og DNB (www.dnb.no/labs).

Informasjonstilgang og transparens velger via se pa
under ett her. Informasjonstilgang viser til viktigheten
av at kundene far tilgang til ngdvendig informasjon
for a deltaisamskaping. Dette betinger en transparent
organisasjon som er apen overfor kundene sine og byr
patilgangtil informasjon, verktay for design, konsepter
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og prototyper slik at kundene kan deltairelevant sam-
skaping med full tilgang til ressurser og informasjon pa

likeverdig mate som organisasjonen. Farst davil kunde-
nes fulle potensiale som samskapere kunne realiseres,
og forst da vil kundenes opplevelser (deres opplevde

verdi) realiseres til fulle. Om vi ser pa Nokia sin beta-
lab igjen, sa er den relativt transparent ved at den gir

kundene tilgang til applikasjoner og tjenester som er

under utvikling, og slipper kundene relativt langt inn

iinnovasjonsprosessen. Apple inviterer kundene med

som samskapere, og pa https://developer.apple.com/
gir de kundene tilgang til en rekke verktay for a utvikle

apper og nettsider.

Gjennom samskaping vil kundenes deltakelse og
gkte muligheter til selva influere pa opplevelsene som
realiseres, ogsa ansvarliggjore kundene. Med utgangs-
punkt i studien til Bendapud og Leoune (2003) kan
dette veere en utfordring, da kundene tenderer til a
attribuere suksess til egen innsats og fiasko til organi-
sasjonens innsats. Organisasjoner som er i stand til
bevisstgjore sine samskapende kunder om muligrisiko
som folge av egne valg, kan reduserer faren for nega-
tive responser mot organisasjonen ved at kundene i
storre grad selv tar delansvar for opplevelser som ikke
er vellykkede. Hos www.trafikanten.no kan kundene
planlegge reiseruter via mobilen basert pa sanntidsin-
formasjon fra trafikanten. Trafikanten klargjer pa sitt
nettsted at situasjoner som kg og ulykker kan skape
avvik og dermed gjore kundenes planlegging usikker.
Nar kunden er dette bevisst, bar hun ogsa attribuere
noe av skylden til sin egen planlegging hvis ruteplan-
leggingen mislykkes pa grunn av uforutsette hendelser.

BETINGELSER FOR SAMSKAPINGSPLATTFORM

Itillegg til disse generelle forholdene peker Nambisan

og Baron (2007, 2009) pa fire forhold som ma tilfred-
stilles for & motivere kunder til a delta i samskapings-
aktiviteter som skjer online. En motivasjonsfaktor er
at kundene ma ha mulighet til leering gjennom delta-
kelse i samskapingen. Informasjonstilgang, dialog og

transparens mellom kundene og organisasjonen dan-
ner et leeringsmiljo for de kundene som deltar aktivt.
Kjernefaktorene for samskaping er derfor viktige for a

tilfredsstille betingelsen om leering. IKEA tilrettelegger
forleering gjennom tjenesten de kaller IkeaFamilyLive

(www.ikeafamilylive.com). Her legger IKEA til rette

for deling av tips, ideer og inspirasjon mellom kunder.

Her finnes en rekke illustrasjoner av hvordan kunder
harinnredet ogdesignetrom med IKEA-produkter, og
tilhgrende historier om kundenes tanker og folelser bak
innredning og design de benytter. IKEAs logikk er at
kundene selv er de beste designerne for sine hjem, og
at det gir verdi for kunder a se hvordan andre kunder
designer sine hjem. «Ask the expert», sier de pa IkeaFa-
milyLive. Ogeksperten; deter kundene selv.IKEA eren
tilrettelegger for at kundene kan lzere av hverandre og
inspirere hverandre om hvordan IKEA-produkter kan
anvendes for a skape best mulige opplevelserihjemmet.

Dette bringer oss videre tilbehovet for a tilrettelegge
for sosialisering. Gjennom at organisasjonen bringer
samskapere sammen, muliggjer dette ogsa gjensidig
leering deltakerne imellom. Slik sett danner det sosiale
elementet av samskaping ogsa en basis for samskaper-
nes leering. Videre er det sosiale i seg selv et element
som er viktig for a skape verdi. Organisasjonen bgr
derfor vektlegge a stimulere til konversasjon mellom
deltakerne, stimulere til utveksling av informasjon
mellom deltakerne samt a stimulere til sterke sosiale
relasjoner mellom deltakerne. Et eksempel er Harley-
Davidson som i tillegg til andre moteplasser tilbyr en
mgteplass for kvinnelige Harley-Davidson-entusiaster
(http://www.harley-davidson.com/en_US/Content/
Pages/women-riders/landing.html). Her finnes mye
informasjon online om hvordan man skal tilegne seg
god kjarestil, hva slags bekledning som er hensiktsmes-
sig ved kjgring, hvordan personalisere sykkelen for at
den skal passe farerens fysikk best mulig, osv. Men det
organiseres ogsa fysiske mgter gjennom denne mgte-
plassen. For eksempel sd arrangeres det «Garage party»
der kvinner meotes for a diskutere ogleere avhverandre.
Representanter for Harley-Davidson deltar ogsa pa dis-
se mgteplassene. Pa denne maten organiserer Harley-
Davidson en mgteplass der bade kunder og merket er
med pa a skape gode opplevelser gjennom gkt leering
og sosialisering.

Deltakere i samskaping synes ogsa ala seg motivere
av muligheten til & fa vist sin ekspertise og gjennom
dette oppnastatus blant samskaperne. En tilneerming
her er at organisasjonen sgrger for a fremheve sam-
skapere som gjor betydelige bidrag, for pa den maten
a synliggjore denne innsatsen for alle de deltakende
samskaperne. Sitatet som folger, er hentet fra Nokia
betalab, der de hver maned karer og viser bilde av mane-
dens bidragsyter:



This month, the Nokia PlayTo team has nominated
mthOth to be recognized as an outstanding contributor
to Nokia Beta Labs. His persistence in giving input to
the product team and step-by-step debugging success-
fully uncovered the root cause why his and some other
phones were unexpectedly rebooting - something
which the team would have otherwise been unable

to do. This is valuable not only for Nokia, but for the
others using the PlayTo application. (Nokia 2012)

Eksemplet viser hvordan Nokia fremhever samskaper-
nes innsats og pa den maten bidrar til & stimulere sam-
skapingsaktiviteter blant deltakeren og derigjennom
gode opplevelser. Viser at www.threadless.com benyt-
ter samme type insentiver ved & nominere «Bestee
awards» i en rekke kategorier av kundebidrag.

Itilleggtil leering, sosial status og de ekspressive ele-
mentene er det avgjorende for kundenes deltakelse i
samskaping at det dekker hedoniske behov (Nambisan
ogBaron 2007,2009). Dette betyr at deltakelse bgr veere
morsomt og engasjerende. Det bgr med andre ord leg-
ges opp til mer underholdende forhold som bidrar til
at det tilfredsstiller nytelsesbehovet til de potensielle
deltakerne. Dette kan veere at brukergrensesnittet er
vakkert, slik at det er en nytelse a bidra som samska-
per. Selvom dette er subjektive forhold, kan muligens
www.pinterest.com vaere et eksempel pa en samska-
pingsplatform som presterer godt langs den estetiske
dimensjonen. For mange vil ogsa aktiviteter slik de
organiseres hos Harley-Davidson, vaere med pa a til-
fredsstille hedoniske behov.

TJENESTEDOMINANT LOGIKK

Innovasjon i en tjenestedominant logikk tar utgangs-
punkt i 1) & forsta tjenesten en kunde gnsker. Det
er altsa tjenesten som er i fokus for innovasjonen,
ikke produktet. Videre kan innovasjoner knyttes til
2) rekonfigurering avverdinettverket for a tilfredsstille
kundenes forventninger. Tanken bak dette stammer fra
apen innovasjon (Chesbrough 2006) og reflekterer en
forstaelse for at det ikke er mulig 4 ha alle de smarte
hodene internt i organisasjonen, og at man derfor ma
spille sammen med andre relevante aktererinettverk.
Videre er det interaksjonen mellom verdiplattformen
ogkunden som ligger til grunn for verdiitjenestedomi-
nant logikk. En implikasjon av dette er at innovasjon
ma orienteres mot en 3) kontinuerlig utvikling av nye
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verdiforslag samt 4) forbedre integrasjonen av verdi
sammen med kunden (Michel mfl. 2008).

En forutsetning for vellykket innovasjon i en tje-
nestedominant logikk er a forsta at det man tilbyr, er
en tjeneste. Dette betyr at organisasjoner som tradi-
sjonelt har sett seg selv som tilbydere av produkter og
varer, ma redefinere sin egen virksomhet og forsta seg
selvut fra hvilke tjenesteverdier de faktisk skaper hos
kundene, heller enn ut fra hvilke fysiske produkter og
varer de tilbyr kundene. Det kan vi illustrere gjennom
www.scooterman.com, som har forstatt kundens verdi
av transport som tjeneste. Takket veere Scooterman
kan du kjore bil til festen. Scooterman henter deg pa
festen, pakker sin sammenleggbare scooter sammen,
legger den i bagasjerommet i din bil, kjerer deg hjem
i din bil, og fyker sa videre med sin scooter til neste
oppdrag. Verdiforslaget er klart utviklet med kundens
opplevelse av verdien av transport som utgangspunkt.
For organisasjonens del innebaerer denne endringen i
logikk ogsa a innovere forstaelsen til alle ansatte slik at
de fremstar som mer relasjons- og tjenesteorienterte.
Dette er en innovasjon som er rettet mot organisasjo-
nen internt for a endre forstaelsen av seg selv.

Organisasjonen ma ogsa endre sin forstaelse av
hvordan de produserer fra den tradisjonelle verdikje-
deforstaelsen, til en modell der et nettverk av akterer
og ressurser som til enhver tid er relevant for 8 kunne
samskape verdi, orkestreres. Et eksempel her er www.
youtube.com og andre lignende nettsteder der verdi
skapes i samspill mellom kundenes bidrag og aktgrer
med ulike teknologiske ressurser. Vi kan ogsa tenke
oss bilmerker som redefinerer sin inntektsmodell fra
salgavbil til a tjene penger pa kundenes faktisk bruk av
bilen som transporttjeneste. Vikan tenke oss modeller
der bilen gis til kunden, og der kunden betaler en viss
sum for eksempel for hver mil som kjores, og for tiden
GPS-enbenyttes. Kunden betaler altsa for transporten
ogtilleggstjenester man benytter - ikke for den fysiske
bilen. Dette vil endre verdikonstellasjonen, og bilsel-
gereitradisjonell forstand vil bli mindre sentraleidet-
te verdinettverket, mens nye roller ma etableres for a
handtere transportvolum og faktureringbasert pa dette.

Verdiforslaget til kundene kan ogsa innoveres for
a sikre best mulig verdi i samskapingsprosesser. Hvis
vi felger vart bileksempel, er det fortsatt viktig a byg-
ge smarte lgsninger inn i verdiforslaget som gjor det
enklere for kundene a fa verdi ut av verdiforslaget. Vi
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kan her tenke oss automatgir som gjor det enklere

for kundene a oppleve bilens aksellerasjonsevne. Pa

samme mate vil smarte lgsninger via GPS i bil gjore

at kunden kan oppleve gleden ved & kjore heller enn &

holde tankene pa hvilken vei hun skal ta i neste kryss.
Gjennom slike innovasjoner av verdiforslaget bidrar
man til at det blir enklere for kunden & samskape, og

atkravene til kundenes kompetanse og kunnskap ikke

maveere veldig hayt for at de skal kunne bidra til 4 sam-
skape gode opplevelser. Kundenes rolle endrer seg i

den tjenestedominante logikken, og kundene bidrar i

stadig storre grad med sine egne ressurseriskapingen

avverdi. Organisasjonen ma derfor styrke ferdighetene

til seg selv, sine partnere og sine kunder. En forstaelse

for hvordan kundene gnsker a bidra i samskaping, er
derfor en forutsetning for a lykkes med et verdiforslag.
Gjennom en slik forstaelse kan verdiforslaget skape nye

muligheter for kundene til 4 samskape. Pa den maten

kan vi si at innovative verdiforslag pavirker kundens

rolle som verdiskaper og samskaper.

Okt grad av integrasjon av andre akterers ressur-
ser skaper ogsa innovasjonsmessige utfordringer. Nar
kundene og andre akteorer integreres i samskaping av
verdi, innebeerer dette et behov for a endre og bed-
re kompetanse og evner hos alle aktorer som deltar i
samskapingen. Organisasjonen ma innovere sin mate a
jobbe pafor a sikre at samskapingsprosesser blir gode.
Videre ma det jobbes for a bedre evner og ferdigheter
hos de aktgrene som inviteres med i samskapingen.
Dette gjelder i seerdeleshet kundene. Ser vi for eks-
empel pa IKEA, stimulerer de til sterkere integre-
ring av kundene ved at kundene selv finner og henter
produktene de gnsker a kjope pa lageret, selv frakter
produktene hjem og selv monterer. Studien til Troye
og Supphellen (2011) ser pa kunden som samskaper
av halvfabrikkert mat. Nar kunden integreres i tilbe-
redning avet merkes matingredienser, er det viktig at
kunden er kompetent i sin rolle for at matopplevel-
sen skal bli bra. Hos www.molleren.no (som for gvrig
opererer med slagordet «Viskaper bakeglede») tilbys
det oppskrifter som kundene kan benytte. Videre er
det instruksjonsvideoer for hvordan kunden kan til-
berede ulike halvfabrikata. P4 den maten blir kunden
kompetentisinrolle ogkan trygtintegreres som akter
i samskapingsprosesser. Opplaering av kunden som
samskaper er derfor kritisk for a skape de gnskede
opplevelsene hos kundene.

Michel mfl. (2008) ser pa kundene som kjapere, beta-
lere ogbrukere og peker pa mulige endringerialle disse
rollene nar kundene inviteres med som samskapere av
opplevelser i en tjenestedominant logikk. Brukerne
ma forsta sin rolle som samskaperiinteraksjonen med
verdiforslaget for at opplevelsene skal blibra. Betaleren
ma akseptere og forholde seg til nye inntektsmodeller
og betalingsmetoder. Kjgperen star overfor nye valg
knyttet til a forsta verdipotensialet som ligger iverdifor-
slaget for de brukerne som kjoperen representerer. Det
erviktig med en bevissthet bade hos organisasjonen og
kundene selv om kundenes nye roller, og det ma arbei-
desaktivt for atkundenesroller kontinuerlig utvikles og
dermed bidrar til at opplevelsene de erfarer, blir gode.

OPPSUMMERING
Diskusjonen ovenfor har sett pa samspillet mellom kun-
der og organisasjoner som basis forinnovasjon og kon-
kurransefortrinn. Diskusjonen tar utgangspunktitre
perspektiver pa samskaping: kjernefaktorer (Prahalad
og Ramaswamy 2004a, b), viktigheten av a motivere til
deltakelse via online samskapingsplattformer (Nam-
bisan og Baron 2007, 2009) samt forhold relatert til a
oppna samskaping i tjenestedominant logikk (Vargo
og Lusch 2008, Michel mfl. 2008). Litteraturen innen
hvert av disse tre perspektivene er bredere enn hva vi
har diskutert i denne artikkelen, men bidragene og
dimensjonene vi har inkludert her innen hvert av de
tre perspektivene, er sentrale i denne litteraturen. En
sammenfatning av dimensjonene i de tre perspekti-
vene samt hovedlogikk for innovasjon langs de ulike
dimensjonene er presentert i tabell 1.
Utgangspunktet for samskaping er at verdien ska-
pesiinteraksjonen mellom organisasjon og kunde, og
at opplevelser er malet pa verdi. Gjennom a innovere
langs dimensjonene som er inkludertitabell 1, vil orga-
nisasjonen og kunden sammen skape positive, sterke,
individuelle og relevante opplevelser. Relaterer vi dette
til hva vi i dag vet om effekter av 4 involvere kundene
i samskaping, vil innovasjonene oppleves som a veere
mer originale, ha hgyere verdi, ha bedre kvalitet, osv.
(Matthing mfl. 2004, Carbonell mfl. 2009). Videre vil
dette kunne avstedkomme hgyere tilfredshet blant
kundene og sterkere lojalitetsband mellom kundene
og organisasjonen (Chan mfl. 2010, Auh mfl. 2007).
Resultater presentert av Bendapudi og Leone (2003)
pekerimidlertid pa en mulig utfordring ved a involvere



TABELL 1 Sammenfatning av diskusjonen.

PERSPEKTIV

DIMENSJON
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INNOVASJON

Kjernefaktorer

Dialog

Innovasjon av dialog og konversasjon i alle relevante kanaler og for alle relevante aktiviteter

Informasjonstilgang
og transparens

Innovasjon knyttet til deling av informasjon og andre ressurser

Risiko Innovasjon som bevisstgjering av kundenes medansvar
Samskapingsplattform Laering Innovasjon knyttet til gjensidig laering mellom samskaperne
Sosialisering Innovasjon knyttet til sosialt engasjement og aktiviteter

Vise ekspertise

Innovasjon som gir kundene mulighet til & vise ekspertise og oppna status

Hedonisme

Innovasjon knyttet til underholdning og nytelse

Tjenestedominant logikk

Tjenestedominans

Innovasjon av tjenesten - ikke produktet
Innovasjon internt i organisasjoner for a skape kultur for tjenestefokus

Verdinettverk

Innovasjon av aktgrnettverk med komplementaere ressurser

Verdiforslag

Innovasjon av smarte verdiforslag

Integrasjon

Innovasjon rundt kundenes integreringsgrad med tilhgrende opplaering av kundene
Innovasjon av kundenes rolle som bruker, kjgper og betaler

kundene i samskaping — at kundene attribuerer gode

opplevelser til egen innsats og darlige opplevelser til

organisasjonens innsats. Viktigheten avinnovasjoner
relatert til 4 forsta og balansere integreringsgrad samt

abevisstgjore kundenes medansvar er kritiske dimen-
sjoner for a redusere slike utfordringer.

Det er viktig for den enkelte organisasjon a forsta
sine kunder og sine samskapingsaktiviteter. Tabell 1
illustrerer mange dimensjoner som kan vaere relevante
ainnovere langs, men alle dimensjonene er ikke ngd-
vendigvislike relevante for alle samskapingsaktiviteter
eller alle kunder. Fiiller (2010) peker pa at type innova-
sjonsoppgave og type verdi som samskapes, kan vaere
av betydning for hvilke av dimensjonene vist i tabell
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