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Sammendrag

Denne utredningen tar for seg teori og best practice for customer co-creation, samskaping, ved
tjenesteinnovasjon pa idegenereringsstadiet. Tross viktigheten av customer co-creation har
metoder og forutsetninger kun fétt begrenset oppmerksomhet i litteraturen. Spesielt er det fa
bidrag som kombinerer strategi og tjenesteinnovasjon. I denne utredningen kombineres
innsikt fra strategisk ledelseslitteratur, teori om benchmarking og teori om tjenesteinnovasjon.
Hovedvekten av litteraturen er fra etter ar 2000. Oppgavens struktur og oppbygning tar
utgangspunkt i et innovasjonsrammeverk med ledelsesperspektiv (Pedersen, 2012).
Rammeverket er forankret i de Jong et al. (2003). Prahalad & Ramaswamy er sentrale

bidragsytere for utredningens teoretiske co-creation tiln@rming.

Kundene blir stadig mer kunnskapsrike og krevende, og dette ma selskapene ta hgyde for om
konkurransefortrinn skal bevares eller skapes. Var utforskende hovedproblemstilling er
“Hvordan involveres kunden i innovasjonsprosessen pd idegenereringsstadiet?” .
Problemstillingen er konkretisert i tre forskningsspgrsmal. Prosessbenchmarking anvendes i
casestudien for & sammenligne praksis i Telenor, DNB og Posten. Resultatene benyttes for a
besvare forskningsspgrsmal 1, som omhandler kundeinvolveringsmetoder; hvilke, hvordan,

dimensjoner for valg, samt hva som er utvalgets best practice?

Vi supplerer med en litteraturstudie for a fa dypere innsikt i Living Lab. Dette hjelper oss a
besvare forskningsspgrsmal 2; hva vi vet om metoder for kundeinvolvering i
tienesteinnovasjon. Karakteristikker ved best practice fremkommer ved & sammenstille

resultat fra case- og litteraturstudien, og derigjennom besvares forskningsspgrsmal 3.

Vi besvarer hovedproblemstillingen ved & kombinere resultat fra case- og litteraturstudien. Pa
overordnet niva har utvalgets best practice felgende karakteristikker: Kontinuerlig dialog via
brukervennlige in-house online plattformer som Living Lab. Punktvis kundeinvolvering i
kombinasjon med Living Lab er hensiktsmessig for mer radikale ideer. Ikke-gkonomiske
insentiver bgr benyttes i tidlig fase, og det bgr publiseres informasjon som kundene kan
relatere ideene til. Sentrale forutsetninger for best practice inkluderer a ha en dialogansvarlig,
god topplederforankring og strategi og kultur som legger til rette for customer co-creation.
Effekt av innovasjon er vanskelig 4 male, men dersom malinger gjgres, bgr de vere myke og
knyttes til kundeverdi. Vare resultater bade stgttes av og supplerer eksisterende litteratur. I
tillegg avdekker vi behov for ytterligere forskning pa Living Lab og punktvis

kundeinvolvering ved hjelp av andre metoder for a lere av og med kundene i konteksten.
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1. Introduksjon

“There is only one valid definition of business purpose: to create a customer” .
“Business has only ... two - basic functions: marketing and innovation” .
Peter F. Drucker (1954, p. 37)

Co-creation, samskaping, er et sentralt tema ved tjenester. Ramaswamy (2009a) beskriver co-
creation som en prosess der varer, tjenester og opplevelser er utviklet gjennom samarbeid
mellom selskaper og deres interessenter. Ramaswamy (2009b) skiller, med utgangspunkt i
beskrivelsen over, mellom tre former for co-creation, henholdsvis (1) customer co-creation,
(2) partner/network co-creation og (3) employee/internal co-creation. Denne utredningen vil
begrenses til & utforske praksis i forhold til customer co-creation. Dette betyr dog ikke at
denne formen er overlegen i forhold til de to gvrige. For & implementere co-creation er
sammenhengen mellom de tre essensiell, og dette er en oppgave for toppledelsen

(Ramaswamy, 2009b).

Customer co-creation aktualiseres ved at kundene i dag har langt stgrre tilgang pa
informasjon enn tidligere, noe som blant annet bidrar til at de er mer krevende (Vargo &
Lusch, 2004a; Accenture, 2008). Paradigmeskiftet fra lukket til 4pen innovasjon gjgr ogsa
kunden mer sentral ved innovasjon (Chesbrough, 2003a). Litteratur om tjenesteinnovasjon
beskriver generelt kunde- og brukerinvolvering som gunstig (for eksempel Kristensson et al.,
2004) og spesielt i en tidlig fase (Melton & Hartline, 2010; Love et al. 2011). I denne
utredningen vil begrepene “customer”, “kunde”, “user”, “bruker”, “consumer” og “forbruker”
bli brukt om hverandre, da termene vil avhenge av hvilket verk som omtales. Det er verdt &
nevne at Michel et al. (2008) pa sin side skiller mellom bruker, betaler og kunde i
innovasjonsgyemed. Forskning sier lite om hvordan bedriftene i praksis skal involvere kunden
i tjenesteinnovasjonsprosessen, og det har vert lite fokus pa a utvikle og vurdere metoder for
dette (for eksempel Edvardsson et al., 2010). I tillegg har det vert forsket lite pa hvilke
ressurser tjenesteinnovasjonsprosessen krever (Froehle & Roth, 2007). Denne

masterutredningen har som formal & utforske hvordan customer co-creation utgves for a

generere ideer ved tjenesteinnovasjon. I tillegg undersgker vi om det finnes en best practice.

1.1 Aktualisering av problemstilling
Hovedformalet med denne masterutredningen er a sgke innsikt og bidra med kunnskap om
customer co-creation i et innovasjonsperspektiv med hovedvekt pa tjenester. Vi er motivert til

a studere tjenesteinnovasjon ut fra tidligere arbeidserfaring og sektorens posisjon. I de fleste



europeiske land star tjenesteneringen for over 70 % av gkonomien og pavirker i tillegg
produktiviteten i andre gkonomiske sektorer (de Jong et al., 2003; Maroto & Rubalcaba,
2008). OECD landene preges av lav vekst, mens Norge pa sin side, har hatt vekst i bade varer
og tjenester de siste arene. Sentralbanksjef @ystein Olsen uttalte i sin arstale 14.2.2013 at
tjenesten@ringen uten tvil har en sterk posisjon, men produktivitetsveksten for
arbeidsintensive sektorer, i stor grad tjenester, har vert relativt lav (Norges bank, 2013). Det
er verdt 4 nevne at selv om naringen star for 70 % av gkonomien i Norge, mottar den bare ca.
30 % av de offentlige forskningsmidlene (Pedersen 2013). Gronroos (2007, referert til i Aas,
2010) beskriver noen fordeler ved tjenesteinnovasjon for service og produksjonsbedrifter og

for eksempel Schilling & Werr (2009) identifiserer gap i serviceinnovasjonslitteraturen.

Co-creation ble introdusert i Prahalad & Ramaswamy (2000, p. 80) ved at kundene blir omtalt
som “cocreators”. Vi anser at Prahalad & Ramaswamy (2004b) representerer debuten, da
begrepet co-creation benyttes i utstakt grad. Nevner man ordet innovasjon for folk flest, vil
mange tenke pa ekstraordinere oppfinnelser skapt av genier. Majoriteten av
forretningsinnovasjoner i dag er det stikk motsatte, skapt av bedrifter med fokus pa
samarbeid, utveksling av ideer og jevnlig kontakt med kunder og andre interessenter (Ernst &
Young, 2012). I Igpet av de siste ti arene har begrepet Service Dominant Logic (SDL) i
gkende grad fatt oppmerksomhet. Logikken er forankret i samarbeidsprosesser med kunder,
partnere og ansatte (Lusch et al., 2007). Et sentralt moment er at kunden alltid er delaktig (co-
producer/co-creator) i a skape verdier (Vargo & Lusch, 2004a; Vargo, 2008). Synkende
kundetilfredshet og ¢gkning i kunders forventninger er en trend (Accenture, 2008). Dette
indikerer at bedrifter ma bli flinkere til & lytte til kundene (Alam & Perry, 2002), da tilfredse

og lojale kunder er gunstig for firmaets gkonomi (Accenture, 2008; Andreassen, 2013b).

Tjenesteinnovasjonsprosessen inkluderer de overordnede prosesser ved utvikling av nye
tjenester (Johnson et al., 2000), og omtales ofte som New Service Development (NSD).
Johnson et al., (2000, p.18) utviklet en syklisk modell bestaende av fasene design, analyse,
utvikling og lansering. de Jong et al. (2003) foreslar en modell med fasene (1) sgk og (2)
implementering (se figur 1). I denne utredningen vil termene “sgkfase” og “designfase” bli
brukt om hverandre, avhengig av hvilket verk det refereres til. Flere studier har sett pa
positive effekter av & involvere kunden i den fgrste fasen (Prahalad & Ramaswamy, 2000;
Kristensson et al., 2004; Edvardsson et al., 2010; Witell et al., 2011). Witell et al. (2011)
refererer til at det kan se ut som at kundene fram til i dag har spilt en begrenset og

hovedsakelig passiv rolle i sgkfasen. Kristensson et al. (2004) finner at kundenes ideer er bade



mer verdifulle og originale enn ansatte i forsknings- og utviklingsavdelingen.

Funn i Melton & Hartline (2010) stgtter hypotesen at kundeinvolvering i design- og
utviklingsfasen har en positiv effekt pa prestasjoner. Love et al. (2011) viser til tilsvarende
resultater og vektlegger ekstern dpenhet med link til kunder i eksploreringsfasen. I tillegg
finner Melton & Hartline (2010) at frontlinjeansatte er mindre effektive enn antatt som kilde
til nye tjenesteideer, men gunstig a inkludere i den avsluttende fasen. Love et al. (2011) finner
at intern apenhet med bruk av tverrfaglige team er effektiv ressursbruk i de senere fasene.
Witell et al. (2011) indikerer at aktiv kundeinvolvering pavirker firmaets profittmargin
sterkere enn mer passive metoder. I tillegg viser innovasjonslitteraturen til studier som
papeker at det er i den tidlige fasen at bedrifter feiler (Alam & Perry, 2002; Kristensson et al.,
2004). Denne utredningen har som formal & identifisere praksis og bidra med ny kunnskap om

kundeinvolvering pa idegenereringsstadiet i sgkfasen.

Benchmarking er et av flere verktgy for forbedringer og ny kunnskap, ved at egen og/eller
andres praksis identifiseres (Camp, 1989). En benchmark er et referansepunkt eller en mal for
utgvelse. Best practice er nart beslektet med benchmarking og kan utgjgre en benchmark.
Benchmarking-guru Camp (2003, p. 12) hevder at “Benchmarking is finding and
implementing best practice”. Viktige stikkord er sammenligning, strukturering, eksternt
fokus, forbedring og lering (Andersen & Pettersen, 1995). Benchmarking og best practice
aktualiseres ved at mange neringer, spesielt tjenestenzringer, preges av kompleksitet,
endringer og usikkerhet (Bergstrand, 2009). Dette medfgrer behov for kontinuerlig forbedring
og tilpasning av NSD prosessen og bedre utnyttelse av ressursene (Froehle & Roth, 2007).
Innledningsvis har vi aktualisert sentrale emner for denne studien. I fortsettelsen vil vi kort

beskrive samarbeidspartnerne, definere problemstillingen og presentere oppgavens struktur.

1.2 Introduksjon av samarbeidet med CSI og Telenor

Vi samarbeider med Center for Service Innovation (CSI) ved Norges Handelshgyskole
(NHH), og utgangspunktet for utredningen er gitt av CSI partner Telenor. CSI ble etablert i
mai 2011, og er en viktig del av NHH sitt ambisigse 2021 program med mal om a gjgre NHH
til en av de beste business skoler i Europa (CSI, 2011). Malet til CSI er & forbedre
tjenesteinnovasjonsevnene til sine akademiske- og forretningspartnere (NHH, 2012). CSI
retter sin forskning inn mot fire hovedtema organisert i 11 arbeidspakker (WP). Vart bidrag er
hovedsakelig relatert til temaet co-creation og apne innovasjonsprosesser og WP3 “Customer

Interaction, Co-creation and Self-services” (CSI, 2011).



Telenor er Norges nest stgrste konsern og en av verdens ledende mobiloperatgrer med opp
mot 150 millioner mobilabonnenter. Historisk har deres strategiske fokus gatt fra geografisk,
via teknologisk til teknologi integrert i en markedsrettet organisasjon (Bragelien, 2012). Altsa
fra teknologi-sentrert til kunde-sentrert. Telenor har i dag en strategisk malsetning om & bli
bransjeleder pa kundesentrisitet (Telenor, 2012b). Det sentrale er dyp innsikt i hva kunden
vektlegger og hvordan dette benyttes strategisk og operasjonelt for a skape
konkurransefortrinn (Accenture, 2008). Vargo & Lusch er vesentlige bidragsytere innenfor
SDL, og i Vargo & Lusch (2004a, p. 12) hevdes det at “The service-centered view is
inherently both consumer-centric and relational”. Dette presiserer at SDL ogsd inkluderer

kundesentrisitet. Vi vil omtale SDL vil nermere kapittel 2.

I Accenture (2008) hevdes det at selskaper som prgver a bevare sin posisjon i et marked med
okt global konkurranse bgr ha kundesentrisitet som en av hjgrnestenene i sin strategi. I
Telenor er dette strategiske elementet ikke fult ut implementert. Neste steg er a integrere en
co-creation tankegang, og de sgker dermed innsikt pa dette omradet (Telenor, 2013b). Det
presiseres at for a bli en co-creation organisasjon, ma en begynne internt ved at ledere pa alle
niva er engasjerte (Ramaswamy, 2009b). Telenor har et mal om a bli en co-creation bedrift og
har engasjert blant annet oss til & bidra i form av denne masterutredningen. Vi gjennomfgrer
en casestudie der Telenors praksis sammenlignes med to andre store norske aktgrer, DNB og

Posten. I tillegg gjor vi en mindre litteraturstudie.

Vi vil her kort beskrive hvordan var masterutredning kan relateres til tidligere studier. For det
forste nevnes Nordlie & Nordvik (2012), som i sin masterutredning ser pa verdien av
tienestedesign i Telenor. Av casestudien framgéar det at selskapet burde tatt med ulike
kundetyper i workshops, at dette ikke har vert prioritert og at Telenor ikke har konkret
erfaring med dette. I tillegg kommer det fram at selskapet er relativt god pa & involvere
kundeservice, ofte omtalt som frontlinjeansatte (internal co-creation), i innovasjons
aktiviteter. Dette er med pa a bidra til en felles forstaelse, noe som er helt sentralt innenfor co-
creation (Schilling & Werr, 2009). For det andre nevner vi Aas (2010) som ser pa hele
tjenesteinnovasjonsprosessen og hevder at verdifastsettelse av prosjekter er mer komplisert
for nye tjenester enn for varer. Han utvikler i sin PhD et verktgy for verdifastsettelse av ideer i
spkfasen. Vi gnsker & bidra til ytterligere kunnskap om hvordan generere ideer som skaper
verdier for bade kunde og selskap, og derfor gjennomfgrer vi en casestudie samt en mindre
litteraturstudie. Ved & kombinere data fra studiene gnsker vi a bidra til a lgfte casebedriftene

og dra customer co-creation litteraturen videre.



1.3 Problemstilling

Innsikt i anvendelse av metoder og verktgy for co-creation er sentralt for Telenor i forhold til
strategisk fokus. Vi er pa jakt etter “winning combinations” for & gke idegenerering og
effektiviteten innenfor tjenesteinnovasjon. Det kan antas at best practice varierer bade mellom
bedrifter og bransjer. Noe vil kunne betraktes som overfgrbart, mens andre
tilneermingsmetoder vil vare mer spesifikt knyttet til bedrift eller bransje. Var

hovedproblemstilling (HP) formuleres slik:
HP: Hvordan involveres kunden i tjenesteinnovasjonsprosessen pd idegenereringsstadiet?

Med utgangspunkt i det overordnede malet om a fa bidra med kunnskap om kundeinvolvering
og tilhgrende metoder benyttet for tjenesteinnovasjon, vil vi i denne utredningen ta for oss

fglgende tre forskningsspgrsmal (FS1-FS3):

FS1: Kundeinvolveringsmetoder ved tjenesteinnovasjon; hvilke, hvordan, dimensjoner som
pavirker valg og hva som er best practice?
FS2: Hva vet vi om metoder for kundeinvolvering i tjenesteinnovasjon?

FS3: Hva karakteriserer customer co-creation best practice for tjenesteinnovasjon?

Det forste forskningsspgrsmalet (FS1) vil ta utgangspunkt i en casestudie.
Forskningsspgrsmal to (FS2) vil besvares ved hjelp av en litteraturstudie der ledende
tidsskrifter vil bli benyttet som kilder. Det siste forskningsspgrsmalet (FS3) vil besvares ved a

kombinere kunnskap fra forskningsspgrsmal en og to.

1.4 Oppgavens oppbygging og struktur

I kapittel 1 har vi beskrevet motivasjon for valg av tema, samarbeidspartnere og
hovedproblemstillingen med tilhgrende forskningsspgrsmal. I kapittel 2 presenteres relevant
teori og et rammeverk for var forskning. Teoridelen er omfattende, spesielt delkapittel 2.4 co-
creation metoder, da det er behov fa a rydde opp og systematisere metoder fra ulike
fagomrader. Kapittel 3 omhandler metode hvor vi viser hvordan vi besvarer
forskningsspgrsmalene med en induktiv og kvalitativ tilnerming. Forskningsdesignet er en
casestudie der vi benytter ulike taktikker som semi-strukturerte intervju og en litteraturstudie.
I tillegg omhandles utvalg, der casebedriftene, altsa benchmarkingspartnerne, beskrives. I
kapittel 4 presenterer og analyserer vi vare resultat, mens vi i kapittel 5 diskuterer disse opp

mot eksisterende teori. Vi runder av masterutredningen med konklusjoner i kapittel 6.



2. Teori

Most innovations fail. And companies that don’t innovate die.
Henry Chesbrough (2003a, p. xvii)

Love et al. (2011) poengterer at innovasjon er en driver for vekst og produktivitet. Videre
preges den globale markedsarenaen av store svingninger, og bedrifter som satser pa nytenking
og vekst klarer seg bedre (Johnson et al., 2000; Aas, 2010). Som et ledd i denne nytenkningen
forekommer det et paradigmeskift fra lukket til dpen innovasjonsstrategi (Chesbrough,
2003a). Trenden i dag, spesielt innenfor bransjer med raske teknologiske endringer, er at
stadig flere selskaper apner opp for omverden med gnske om & oppna vekst. Paradigmet dpen
innovasjon innebarer at “firms can and should use external ideas as well as internal ideas,
and internal and external paths to marked, as the firms look to advance their technology”
(Chesbrough, 2003a, p. xxiv). Temaet for utredningen er customer co-creation, og har derfor

et apent innovasjonsperspektiv.

Noen av termene benyttet i denne utredningen er det behov for a definere og avklare, spesielt
hva er en innovasjon? Hva mener vi med tjenesteinnovasjon? Hva er en tjeneste? Hva er
Service Dominat Logikk? Og hva betegner tjenesteinnovasjonsprosessen i et
ledelsesperspektiv? Vi vil deretter omtale teorier om konkurransefortrinn og teori om co-
creation. 2.4 metoder for co-creation er som nevnt innledningsvis omfattende, fordi det er
behov fa & rydde opp og systematisere metoder fra ulike fagomrader. Deretter vil vi ta for oss

benchmarking og best practice og avslutte med a presentere et rammeverk for var forskning.

2.1 Innovasjon og begrepsdefinisjoner for NSD prosessen

En innovasjon er en idé, praksis eller et objekt som blir oppfattet som nytti fglge Rogers
(2003, referert til i Aarrestad & Hem, 2008). Med andre ord har det lite & si om innovasjonen
faktisk er ny, sa lenge den blir oppfattet som ny av en eller flere personer. Perrin (2002, p. 13)
vektlegger nyhetsaspektet og definerer innovasjon som “novel ways of doing things better or
differently, often by quantum leaps versus incremental gains”. Regjeringen (2008) benytter en
bredere definisjon “en ny vare, en ny tjeneste, en ny produksjonsprosess, anvendelse eller
organisasjonsform som er lansert i markedet eller tatt i bruk i produksjonen for d skape

gkonomiske verdier”. Vi finner sistnevnte definisjon anvendelig for denne utredningen.

Det er mange grunner til 4 sgke gkt innsikt og se n@rmere pa innovasjon. For det fgrste er

innovasjon motoren i den kunnskapsbaserte gkonomien. For det andre viser en studie utfgrt av



Ernst & Young (2012) at innovative selskaper vektlegger konkurransefortrinn for & oppna
lgnnsom vekst, kundeengasjement, forretningsmessig levedyktighet, produktivitet og
forretningsmessig smidighet. Aarrestad & Hem (2008) argumenterer for at innovasjon er den
beste vekststrategien for & oppna varige konkurransefortrinn for en merkevare. Tidd (2001)
foreslar tre hovedformer for innovasjon: (1) produktinnovasjon, (2) tjenesteinnovasjon, og (3)
prosessinnovasjon. Denne utredningen har fokus pa tjenesteinnovasjon ut fra identifiserte gap
i litteraturen (Schilling & Werr, 2009) og voksende viktighet (Tether, 2003; Maroto &
Rubalcaba, 2008).

Nar tjenesteinnovasjon defineres, forsvinner gjerne skillet mellom produkt og prosess i fglge
Bitran & Pedrosa (1998, referert til i de Jong et al., 2003), fordi produksjon og konsum av
tienester ofte skjer simultant. Det forekommer flere mater a dele inn tjenesteinnovasjon. I
folge von Hippel et al. (2000, referert til i Schilling & Werr, 2009) kan tjenesteinnovasjon
deles inn i hovedomradene service-, prosess- og organisatorisk innovasjon. Den Hertog
(2000) hevder at innovasjon i serviceselskaper karakteriseres ved endring i fire dimensjoner:
(1) tjenestekonseptet, (2) brukergrensesnitt, (3) leveringssystemer, og (4) teknologiske
muligheter. I praksis inneb@rer innovasjon ofte en miks av disse fire dimensjonene, men en er
gjerne dominerende. Disse fire dimensjonene inngar som en del av "Service Innovation"
modellen, heretter omtalt som SI modellen, se figur 2 (Pedersen, 2012). Det kan videre skilles
mellom innovasjon med en service dominant logikk (SDL) og tradisjonell vare dominert
logikk (GDL) (Michel et al., 2008; Vargo, 2009). Dette innebarer at fokus flyttes fra produkt
og prosesser til opplevelser (Prahalad & Ramaswamy, 2004b). Bliimelhuber (2007) omtaler
dette som et paradigmeskift med konseptualisering av kunden som en co-creator med en langt

mer aktiv rolle. Var utredning har et SDL perspektiv.

Det er vanlig a skille mellom radikal og inkrementell innovasjon for bade varer og tjenester
(de Jong et al., 2003). Johnsen et al., (2000) skiller ogsa mellom radikal og inkrementell, men
opererer med en finere inndeling innenfor hver kategori. Tidd (2001) opererer med
innovasjon pa tre niva: disruptiv, radikal og inkrementell. Chesbrough (2003a) betrakter
disruptiv innovasjon & ligge utenfor innovasjonsbegrepet, da denne formen endrer sosial
praksis. Vi finner inndelingen mellom radikal og inkrementell tilfredsstillende for denne
utredningen, da vi studerer overordnede dimensjoner for valg av metode. Med radikal
innovasjon tenker man gjerne pa det som Schumpeter legger i begrepet - noe helt nytt, altsa
basisinnovasjoner (Schumpeter, 1983). Dette tradisjonelle synet star i kontrast til inkrementell

innovasjon, som representerer mindre stegvise forbedringer (Tidd, 2001). Inkrementelle



forbedringer er det vanlige for tjenester (Johnson et al., 2000; de Jong et al., 2003).
Tjenester er ikke entydig definert i litteraturen, men Gronroos (1990, p. 27) er mye benyttet:

“A service is an activity or a series of activities of a more or less intangible nature
that normally, but not necessarily, take place in interaction between the customer and
service employees and/or physical resources or goods and/or systems of the services

provider, which are provided as solutions to customer problems” .

Zeithaml et al. (1985) presenterer en tradisjonell tiln@rming for a beskrive hva som skiller
tjenester fra varer, og dette gjgres ved hjelp av fire karakteristikker (IHIP): ikke-fysiske
(intangibility), heterogene (heterogeneity), ikke mulig a skille produksjon og forbruk
(inseparability) og ikke mulig a lagre (perishability). Maten tjenester defineres pa har
implikasjoner for ledelsen av innovasjonsprosessen (Aas, 2010). Vermeulen (2001, omtalt i
de Jong et al., 2003) understreker at de fire karakteristikkene (intangibility, simultaneity,
heterogeneity og perishability) medfgrer at kundeorientering spiller en enda viktigere rolle for
tjenester enn varer. Dermed blir kundeinput ved tjenesteinnovasjonsaktiviteter viktig
(Zeithaml et al., 1985; Alam & Perry, 2002; Schilling og Werr, 2009). IHIP betegnelsen
knyttes gjerne til den tradisjonelle GDL tilnermingen der det viktigste er & produsere og
distribuere produkter bestaende av varer og tjenester. GDL tilneermingen ser pa kunden som
passiv og hevder at varene har innebygd verdi, som skapes gjennom produksjon og overfgres

i transaksjonsgyeblikket (Vargo, 2009).

SDL tilneermingen har fatt gkt utbredelse i lgpet av de siste 10 arene. Logikken opphever det
“kunstige” skillet mellom varer og tjenester ved at varer er barere av tjenesten og at service er
basis for gkonomisk og sosialt bytte (Vargo & Lusch, 2004b). Vargo & Lusch (2004a, p. 2)
definerer tjenester som “the application of specialized competences (skills and knowledge),
through deeds, processes, and performances for the benefit of another entity or the entity
itself (self-service)”. Vi finner ogsa denne definisjonen formalstjenlig pa grunn av fokus pa
utfall (“benefit”) for den det gjelder. Med tanke pa hvem det gjelder, er det tradisjonelt vanlig
a skille mellom privatkunder (B2C) og bedriftskunder (B2B), men SDL synet hevder at dette
skillet i mindre grad eksisterer (Prahalad & Ramaswamy, 2004b). Skillet viskes ut med
utgangspunkt i at individet ikke bgr sees pa som enten forbruker eller ansatt/intern, de ma ses

pa som “konsumenter” (Prahalad & Ramaswamy, 2004b), altsa kunde til kunde (C2C).



Likevel praktiseres B2B- og B2C inndelingen mer eller mindre hos de bedriftene vi studerer.
Denne utredningen begrenses til hovedsakelig et B2C perspektiv, for de tjenestene som vil bli
omtalt. Benevnelser som virksomheter, samarbeidspartnere eller leverandgrer, vil i mindre
grad benyttes i forbindelse med brukerinvolvering. SDL i et ressursperspektiv vil bli omtalt i

delkapittel 2.2.

Innovasjonsprosessen for varer bgr struktureres med pre-definerte oppgaver, noe det er
vitenskapelig belegg for (de Jong et al., 2003). Forskning viser til fire hovedmodeller for
utvikling av nye produkter (New Product Development - NPD), der “activity stage model” er
den mest brukte (de Jong et al., 2003). Denne NPD modellen har et mgnster med sekvensielle
aktiviteter i fglge Booz et al. (1982, referert til i de Jong et al., 2003). Denne bestar av de seks

fasene idegenerering, screening, kommersiell vurdering, utvikling, testing og lansering.

Tjenesteinnovasjonsprosessens omtale i litteraturen er begrenset og heller ikke entydig, og
betegnes flere steder i litteraturen med forkortelsen NSD (New Service Development). De
forste fasene av tjenesteinnovasjonsprosessen omtales ofte som «The fuzzy front end» og
regnes av mange som den viktigste delen (Alam & Perry, 2002). Bakgrunnen for dette er at
det er her, i motsetning til “back-end”, i stgrre grad forekommer transformerende innovasjon
(Clatworthy, 2011). Da denne utredningen omhandler idegenerering er det ogsa
hensiktsmessig & poengtere skillet mellom “ideation”, altsa ideer og tanker, og innovasjon der
sistnevnte er resultatet av ideene introdusert og akseptert i markedet (Sanders & William,

2003). Vi vil beskrive ideation nermere i delkapittel 2.4.

de Jong et al. (2003) omtaler tjenesteinnovasjonsprosessen som mer kompleks enn andre
innovasjonsprosesser. Alam & Perry (2002) diskuterer om en systematisering er
hensiktsmessig og konkluderer med at dette er tilfelle. De anbefaler en 10 stegs prosedyre
enten sekvensiell eller parallell. Som nevnt innledningsvis deler Johnson et al. (2000) NSD
prosessen inn i de fire fasene design, analyse, utvikling og lansering. de Jong et al. (2003, p.
33) finner det pa sin side gunstig enkelt & dele prosessen inn i hovedfasene (1) sgk og (2)
implementering; “a search stage in which ideas are gathered and screened, and a
development stage in which promising ideas are transformed into new services” (de Jong et

al. (2003, p. 12). Se figur 1 under.
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Figur 1: Tjenesteinnovasjonsprosessen (de Jong et al., 2003, p.33)

Begge de to sistnevnte rammeverkene er sekvensielle. Vi finner de Jong et al. (2003)
hensiktsmessig for & peke pa at denne utredningen fokuserer pa “idea generation” i sgkfasen.
de Jong et al. (2003, p. 34) slar fast at “In the search stage the activities of idea generation,
screening and evaluation are likely to overlap in time. It is a more or less continuous process

of gathering ideas and assessing their suitability and economic potential”.

En begrensning ved modellen er at den ikke tar hgyde for ulikheter mellom service sektorer
(de Jong et al., 2003). Videre hevder andre at aktivitetene ikke bgr formaliseres for mye, da
dette kan ga pa bekostning av kreativitet (Edvardsson et al. (1995, referert til i de Jong et al.,
2003)). I spkfasen bgr bade divergerende og konvergerende tenkning utgves. Divergerende
tenkning benyttes f@grst og gar ut pa a utforske og generere ideer og lgsninger. Deretter kan en
prioritere og beslutte hvilke ideer som skal bearbeides videre. Dette omtales som
konvergerende tenkning (Kristensson et al., 2004; Clatworthy 2011). Empirisk har et ad hoc
mgnster ofte blitt registrert (de Jong et al., 2003) og Vermeulen (2001, referert til i de Jong et
al., 2003) forklarer dette med de fire karakteristikkenes (IHIP) betydning for NSD prosessen.

Ut fra et ledelsesperspektiv har flere studier pekt pa behovet for a formalisere
tjenesteinnovasjonsprosessen, for a fa en mer forutsigbar prosess som er lettere a lede (Alam
& Perry, 2002; de Jong et al. 2003; Aas, 2010). NSD prosessen har fatt noe oppmerksomhet i
litteraturen, men det har vart mindre oppmerksomhet rundt de ngdvendige ressursene en
vellykket prosess krever (Froehle & Roth, 2007). Pedersen (2012) presenterer en forenklet
utgave av de Jong et al. (2003, p. 58) sin konseptuelle modell for
tjenesteinnovasjonsprosessen, som vi i fortsettelsen vil omtale som SI modellen (se figur 2).

Modellen har et ledelsesperspektiv og bestar av tre grupper med forhold, altsa ressurser, som
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pavirker en vellykket NSD prosess: (1) prosessforhold (2) klimarelaterte forhold, og (3)
eksterne forhold. De to fgrstnevnte faktorene i SI modellen samt innovasjonsprosessen kan
ledelsen styre. Eksterne forhold kan bare i begrenset grad pavirkes (de Jong et al., 2003).
Denne masterutredningen studerer som nevnt de forhold ledelsen kan pavirke. I tillegg
inkluderer SI modellen utfall i form av type(r) innovasjon og effekter pa firmaniva. En

nermere beskrivelse av nevnte dimensjoner fglger under. Ressurser er tema i delkapittel 2.2.

Process- Affected by firm level

conditions: management
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Figur 2: SI modellen - Managing service innovation at the firm level (Pedersen, 2012)

Prosess forhold, bestaende av mennesker, struktur, ressurser og nettverk, er ressurser ledelsen
kan pavirke og er direkte relatert til aktivitetene i NSD prosessen (de Jong et al., 2003).
Mennesker er den viktigste dimensjonen i fglge de Jong et al. (2003, p. 5); “people are at the
heart of successful NSD”. Videre understreker de viktigheten av & inkludere frontlinjeansatte i
innovasjonsprosessen, noen som kan ha en padriver rolle og ekspertise - “Lack of highly
qualified and experienced development staff is a major barrier to many innovations” (de Jong
et al., 2003, p. 39). Strukturer relateres til regler og prosedyrer, internt samarbeid, etc.
Ressurser er finansielle ressurser (tid og penger). Her vektlegges det at i sgkfasen kan mangel
pa slike ressurser vare gdeleggende for kreativiteten. De vektlegger at nettverksaktiviteter, for
eksempel interaksjon med kunder, er gunstig da det skaper et eksternt fokus (de Jong et al.,
2003). Melton & Hartline (2010) og Love et al. (2011) studerer anvendelse av ansatte og
kunder, og de finner at for effektivt & utnytte ressursene bgr kunder involveres i den tidlige

fasen og interne ressurser i lanseringsfasen.
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Klimarelaterte forhold, bestaende av kultur og lederskap, strategi, samt karakteristikker ved
selskapet, utgjgr faktorer ledelsen kan pavirke. Det essensielle er & skape et klima som
fasiliterer innovasjon (de Jong et. al., 2003). Organisasjonskultur er selve hjerte i den
uformelle strukturen (de Jong et al., 2003) og kan her uttrykkes ved toppledelsens stgtte, en
apen kultur, intern kommunikasjon og ansattes frihet. I trdad med SDL “requires the
organization’s culture and its leadership style to treat employees as operant resources”
(Lusch et al., 2007, p. 15). Sentrale suksessdimensjoner i forhold til strategi er visjon,
innovasjonsmal og enhetens “fit” med overordnet strategi (de Jong et al., 2003).
Selskapskarakteristika relateres til forhold som teknologisk synergi, firma stgrrelse og
kompleksitet ved tjeneste design. Alt i alt hevder de Jong et al. (2003) at et stgttende klima for
innovasjon forventes i stgrre grad i store firma fremfor i mindre. Det er viktig at aktivitetene i
den tidlige fasen stemmer overens med organisasjonens overordnede mal. Altsd ma malene
med tjenesteinnovasjonsprosessen vare samsvarende med langsiktige mal for a kunne bidra

til et konkurransemessig fortrinn for organisasjonen (de Jong et al., 2003).

Eksterne forhold kan ledelsen styre indirekte, bare delvis pavirke eller kanskje ikke pavirke i
det hele tatt. Suksessfaktorer inkluderer markedsforhold, kunnskapens infrastruktur og
myndighetenes regler og politikk (de Jong et al., 2003). En alternativ mate a betrakte eksterne
forhold pa er a analysere innovasjonssystemet, et generelt mgnster som beskriver
innovasjonsaktivitetene i en sektor. Det at et mgnster eksisterer betyr at visse elementer
bestemmer innovasjon og utviklingen av nye ideer (Sundbo & Gallouj, 2000). Vi runder av
denne delen med at en vellykket innovasjon kan endre de eksisterende markedsforhold. Om

dette er tilfelle, vil en anta at gvrige aktgrer vil forsgke a kopiere.

Tjenesteinnovasjon er et utfall av NSD prosessen (ref. figur 2). Vi har tidligere i dette kapitlet
beskrevet at det er vanlig & operere med fire former for innovasjon (Den Hertog, 2000). Vi

legger til at dette er den mest direkte effekten av tjenesteinnovasjon (de Jong et al., 2003).

Effekter pa firmaniva av innovasjon kan males i finansielle fordeler, gkt kundeverdi og
strategisk suksess (Tidd et al. 2001, omtalt i de Jong et al., 2003). @kt kundeverdi relateres
gjerne til gkt kundetilfredshet (KTI) og lojalitet. Innovasjon er i mange selskaper en aktivitet
som muliggjgr strategisk suksess (De Brentani 1989, referert til i de Jong et al., 2003;
Aarrestad & Hem, 2008). Den nevnte tredelingen av effekter er i trad med for eksempel
Kaplan (2010), som generelt vektlegger maling av bade finansielle og ikke-finansielle

indikatorer. Aas (2010) mener det er uklart om den nevnte tredelingen gjelder for tjenester.
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Effekter er et tema det er overraskende lite forsket pa (de Jong et al., 2003), og det er behov
for ytterligere forskning. Tether (2003) finner store ulikheter i innovasjonsatferden til service
aktgrer, bade mellom og innen bransjer, og han hevder at firmanivaeffektene for
tjenesteinnovasjon er mer kvalitative enn for andre typer innovasjon. de Jong et al. (2003) er
pa linje med Tether (2003) pa spgrsmalet om effekter pa firmaniva. I tillegg til & beskrive
effektene som mer kvalitative, hevder de at effektene er mer langsiktig enn kortsiktige
finansielle fordeler, og “the impact of service innovations is harder to trace than in

manufacturing”(de Jong et al., 2003, p. 51).

En svakhet ved SI modellen (Pedersen, 2012) etter vart syn er at pilene ikke gar begge veier
mellom ressursene/forutsetningene og NSD prosessen. Dette med utgangspunkt i at lering
kan vare en viktig effekt av NSD prosessen (Love et al., 2011). Vi har i dette kapitlet
beskrevet ulike innovasjonsbegreper og modeller. Avslutningsvis har vi omtalt at
innovasjonsaktiviteter fgrer til ulike effekter, der konkurransefortrinn kan vere en av disse.

Dette er tema for delkapittel 2.2.

2.2 Ressurser som kilde for innovasjon og konkurransefortrinn

I delkapittel 2.1 poengterer vi hvor sentralt konkurransefortrinn er for innovative selskaper.
Forskning forfekter at innovasjon er en viktig forklaringsfaktor for forskjellen i prestasjoner
mellom firma, og at firma som lykkes med innovasjon, gjgr det pa bekostning av deres
mindre dyktige konkurrenter (Fagerberg, 2005). Pa den andre siden er innovasjon assosiert
med usikkerhet og risiko, og fordelene og timingen av effektene kan ikke forhandsbestemmes
(Perrin, 2002). Melton & Hartline (2010) hevder at innovasjon er spesielt viktig for aktgrer i
tienestesektoren med tanke pa & oppna varige konkurransefortrinn. Konkurransefortrinn har
normalt kortere varighet for tjenester, pd grunn av mangel pa patent muligheter, og at de er

lettere a kopiere med sin ikke-fysiske karakter (de Jong et al., 2003).

I folge (Accenture, 2008) har konsistente og differensierte kundeopplevelser stor innvirkning
pa lojaliteten til firma som tilbyr tjenester. Ledende selskaper kjennetegnes ved fokus pa
denne type aktiviteter for a opprettholde hgy lojalitet, som i sin tur bidrar til vekst,
lgnnsomhet og aksjonarverdi. Prahalad & Ramaswamy (2004a) hevder at bedrifter ma skape
opplevelsesbaserte omgivelser, der individuelle kunder kan skape sin unike personliggjorte
opplevelse. Dette resulterer i at produkter kan gd mot a bli en ren handelsvare (commodity),

som ikke lar seg differensiere. Det er derfor viktig a betrakte produkter og tjenester som
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muligheter til en opplevelse. Under vil vi ta for oss ulike teorier som omhandler kilder til

konkurransefortrinn, for til slutt & omtale konkurransefortrinn i et SDL perspektiv.

Ressursbasert teori forfekter at kilden til konkurransefortrinn er a finne innenfor bedriftens
grenser, altsa dens interne ressurser. Barney (1991) peker pa tre hovedgrupper av ressurser:
fysiske, humane og organisatoriske. Ressursene er nevnt i stigende rekkefglge, i forhold til
potensialet de har til 4 generere lgnnsomhet over gjennomsnittet i bransjen. For at ressursene
skal kunne generere “varige” konkurransefortrinn, presenteres et rammeverk med fire kriterier
som alle ma tilfredsstilles. En ressurs ma veare verdifull, sjelden, ikke imiterbar og organisert
(Barney, 1991). For at ressursen skal vare organisert, nevner Besanko et al. (2010) at den ma
vere bade mobilisert og appropriert. Vi ser klare likhetstrekk mellom denne tilnermingen og
begrepet lukket innovasjon nevnt i innledningen til kapittel 2. En sentral innvending mot
ressursbasert teori er at selve vurderingen av hva som utgjgr en verdifull ressurs avgjgres
eksternt. Det kan vare et gap mellom oppfattelsen internt og eksternt. Samtidig er
rammeverket statisk, mens verden er dynamisk. Et konkurransefortrinn varer normalt ikke
evig, men kanskje bare i 5 — 10 ar. Aas (2010) konkluderer med at det teoretisk kan
forekommer en sammenheng mellom service innovasjon og “varige” konkurransefortrinn ut

fra en ressursbasert analyse.

Relasjonell teori hevder at kilden til konkurransefortrinn i stor utstrekning finnes utenfor
bedriftens grenser og er dermed en kritikk av ressursbasert teori. Det er fire hovedgrupper av
aktiviteter som kan gi kilde til relasjonell avkastning: relasjonsspesifikke investeringer,
kunnskapsdelende rutiner, komplementare ressurser og kompetanse og effektiv styring og
ledelse (Dyer & Singh, 1998). Altsa understrekes det at bedrifter er sosiale arenaer hvor
ressurser i form av kunnskap skapes, deles og distribueres. Bedrifter er med andre ord
kunnskapssystemer der verdiskaping og konkurransefortrinn utvikles i interaksjon med ulike

aktgrer bade internt og eksternt.

Det er i dag en rekke forskere som med ulike innfallsvinkler understreker viktigheten av a
benytte dpen innovasjon, da lukket innovasjon kun fokusere pa interne ressurser som dermed
kan ekskludere eksterne muligheter (for eksempel Dyer & Singh, 1998). Chesbrough (2003b)
presiserer at a kjenne sine kunder og bygge tillit bedre enn konkurrentene er den mest varige
kilden til konkurransefortrinn. Sekundart nevner han at tjenestetilbydere kan realisere
konkurransefortrinn ved kontinuerlig a4 vere fgrst ute. Dette vil bare gi midlertidige

konkurransefortrinn. Sannsynligheten for innovasjon er stgrre dersom tiltak er iverksatt for a
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anskaffe ekstern kunnskap fra for eksempel kunder eller konkurrenter, enn om
innovasjonsarbeidet bare er basert pa intern inkrementell lering (de Jong et al., 2003;
Schilling & Werr, 2009). Lievens et al. (1999, omtalt i Schilling & Werr, 2009) fremhever
viktigheten av nettverk med Igse band for et godt leringsmiljg. Granovetter (1973) fremhever
viktigheten av “svake band”, som innebzarer kontakt med mennesker en ikke har naere sosiale
relasjoner til. Disse har stor verdi ettersom de er en del av andre fellesskap og sitter dermed pa

en annen kunnskap enn det som er innenfor bedriftens grenser.

SDL teori bygger pa ti fundamentale prinsipper (FP) og kan sees pa som en viderefgring av
relasjonell teori, ved a fokusere pa nettverksrelasjoner som ogsa inkluderer kunden (Vargo,
2008; Vargo, 2009). Dette illustreres ved hjelp av FP8 “A service-centered view is inherently
customer oriented and relational” og FP6 “The customer is always a co-creator of value”
(Vargo, 2008, p. 213). Kunden har i dag en mer aktiv rolle i verdiskapingen, de bidrar med
ressurser til en “felles” kompetansebase, noe FP9 beskriver: “All social and economic actors
are resource integrators” (Vargo, 2008 p. 213). Kunden er dermed en mulig kilde til
konkurransefortrinn (Prahalad & Ramaswamy, 2000). Lusch et al. (2007) hevder at alle
organisasjoner kan oppna konkurransefortrinn ved a adoptere en SDL orientering. Med tanke
pa konkurransefortrinn anser vi FP4 som det viktigste prinsippet, som er modifisert i Vargo
(2008, p. 213) til “Operant resources are the fundamental source of competitive advantage” .
I praksis betyr dette & identifisere “operant” ressurser, spesielt hgyere ordens
kjernekompetanse. Operant ressurser vektlegger altsa hvordan ressursen utnyttes basert pa
kunnskap, evner og motivasjon, til forskjell fra operand ressurser som innebarer fokus pa
selve ressursen som ofte er fysisk - som ravarer, fysiske produkter og informasjon. Dermed er
det anvendelse av kunnskap, og ikke selve kundeinvolveringen, som kan lede til varige
konkurransefortrinn (Vargo & Lusch, 2004a; Vargo, 2008). Dette prinsippet, FP4, viser pa en
god mate hva som er kilden til konkurransefortrinn, og FP6 viser hvor sentralt begrepet co-

creation er innenfor SDL.

Lusch et al. (2007) understreker at ingen av de fundamentale prinsippene vil resultere i
konkurransefortrinn, med mindre ledelsen adopterer en serviceorientering. For a oppna
profitabel vekst hevder Prahalad og Ramaswamy (2004b) at bedrifter ma strebe etter nye
kilder til innovasjon og kreativitet i tillegg til kostnader, produkt og prosesskvalitet, fart og
effektivitet. Bedriftene ma bevege seg fra selskapssentrert verdiskapning til co-creation av
verdi sammen med kundene. Selve co-creation begrepet vil vare temaet i fgrstkommende

kapittel, og co-creation metoder i pafglgende.
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2.3 Co-creation

I kapittel 1 introduserte vi co-creation begrepet, og i innledningen til kapittel 2 presiseres det
at utredningen har fokus pa apen innovasjon. I delkapittel 2.2 har vi beskrevet kort hva som
ligger i en SDL tilnerming, hvor co-creation star helt sentralt og customer co-creation kan
utgjore en kilde til konkurransefortrinn. Dette delkapitlet vil omtale ulike tilneerminger til co-
creation, da det ikke finnes en enhetlig definisjon. Ramaswamy (2009b) skiller, som nevnt
innledningsvis, mellom tre former for co-creation: customer/community, network/partner og
internal/employee i form av for eksempel tverrfaglige team og frontlinjeansatte. Witell et al.
(2011) refererer til customer co-creation som et vidt konsept og nevner tiln@rminger som
“user involvement, lead user, consumer involvement, co-opting customer competence, co-

development og customer interaction”.

Ramaswamy (2009a) nevner fire stgrrelser i sin presentasjon av co-creation. HVOR finnes
det muligheter for verdiskaping, HVEM involveres - ser pa nettverk av interessenter,
HVORFOR - for & skape opplevelser med kundene og HVORDAN engasjere kunden ved
hjelp av toveiskommunikasjon til i & delta i verdiskapingen. Han hevder dermed at co-creation
ikke bare blir en vinn-vinn situasjon, men en vinn mer-vinn mer situasjon ved effektivt a

skape unik verdi (Ramaswamy, 2009a).

Den individuelle konsument er selve hjertet av co-creation (Prahalad & Ramaswamy, 2000;
Prahalad & Ramaswamy, 2004a, Prahalad & Ramaswamy, 2004b; Lusch et al., 2007). FP6
“The customer is always a cocreator of value” bekrefter hvor sentral konsumenten er (Vargo,
2008 p. 213). Den individuelle kunden er ogsa i sentrum i det tiende og nyeste fundamentale
prinsippet FP10; “Value is always uniquely and phenomenologically determined by the
beneficiary” (Vargo, 2008 p. 213). Altsa blir verdien bestemt av bruker i konteksten (verdi-i-
kontekst), og verdien er unik, opplevelsesbasert, kontekstavhengig og meningsbarende
(Vargo, 2008; Vargo, 2009). Prahalad & Ramaswamy (2004b) fglger samme linje og hevder
at verdien ligger i co-creation opplevelsen for en mottager pa et spesifikt tidspunkt, pa en
spesiell lokalisering, i konteksten av en spesifikk hendelse. Ut fra dette utfordres det
tradisjonelle selskapssentriske synet pa markedet som en bytte arena for varer og tjenester og
som segmenter av kunder. Konsumenter er ikke lenger passive, men godt informerte,
kunnskapsrike og koblet med andre konsumenter i store nettverk. Dette gjgr at de samlet har

mer makt (Prahalad & Ramaswamy, 2000).
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Bliimelhuber (2007) utfordrer det selskapssentrerte synet ytterligere og vektlegger en tjeneste-
sentrert logikk med fokus pa operant ressurser, relasjonell fokus og viktigheten av kunden
som co-creator av verdi. Denne tiln@rmingen utgjgr den rake motsetning til det tradisjonelle
Kotler masse-markeds synet, tidligere omtalt som GDL. SDL teorien argumenterer for at all
innovasjon er tjeneste fokusert (Michel et al., 2008; Vargo, 2008; Vargo, 2009). Dette
forankres i at enhver innovasjon endrer maten kunden samskaper verdi med firmaet. I tillegg
leder det til et mer kundesentrisk syn pa innovasjon framfor det tradisjonelle og begrensende
produktorienterte synet (Michel et. al, 2008). Utviklingen fra GDL til SDL blir omtalt som
radikal, ved at tjenester er i sentrum og ikke bare fungerer som “add-ons” for produkter

(Vargo & Lusch, 2004a).

A fokusere pa jobber framfor behov er i fplge Christensen et al. (2007) en suksessfaktor, og
firma bgr legge vekt pa algoritmen jobb -> verdiskapning -> opplevelse. Service handler om &
hjelpe kundene til & fa jobber gjort, og jobber som realiseres gir utslag i verdiskaping. Dette
betyr at selskaper ma forstd jobbene som oppstar i folks liv, og hvordan deres produkter,
tienester eller merkevarer kan hyres til a gjgre jobbene. Jobbene kan vare funksjonelle,
emosjonelle eller sosiale opplevelser (Christensen et al., 2007). Dette kan eksemplifiseres
gjennom Tor W. Andreassen sitt utsagn i Dagens Neringsliv (2012). Der slar han fast at
selskaper som vil konkurrere med IKEA, er ngdt til & tenke pa hvilke jobber kundene gnsker a
fa utfgrt. IKEA konseptet er ikke bare produkter, de selger en livsstil med designlgsninger,
sosiale opplevelser, rimelig mat og barnepass for a nevne noen. Fokus pa jobber, eller hva er
det kunden egentlig gnsker gjort, vektlegges som kilde til bedre kundeforstaelse og dermed
gkt kundetilfredshet (Andreassen, 2013a). Svaret er gjerne raskere, billigere, enklere,

morsommere eller bedre.

Outcome-driven innovasjon er n&rt beslektet med jobb begrepet omtalt over, og favner videre
enn behov. Ulwick (2005) péapeker i sin beskrivelse av outcome-driven innovasjon at den
vanskeligste beslutningen er hvilke type kundedata bedriften skal samle inn. Denne
tilneermingen vektlegger & skaffe informasjon om jobber, utfall og begrensninger.
Informasjonen fra kundene danner grunnlaget for & oppdage muligheter og skape verdifulle
produkter eller tjenestelgsninger. Dette i motsetning til kun & se pa hva kunden spgr etter.
Dermed er det viktig med riktig input i hele innovasjonsprosessen, fra a identifisere
muligheter, via evaluering til posisjonering. Etter at mulighetene er identifisert, ser en pa
hvilke jobber, utfall og begrensninger som representerer de beste muligheter for vekst og

innovasjon.
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En outcome-driven tilneerming har behov for et felles sprak, for at bade kunden og den som
gnsker informasjonen forstar hverandre. Kunder blir ofte bedt om & komme med lgsninger,
spesifikasjoner og behov. Ulwick (2005) hevder at kilden til suksess ligger i bevegelsen fra a
vere rent kunde-drevet til en outcome orientering. For a oppna dette trenger bedriften
informasjon om de tre ulike typer jobber kunden gnsker a fa utfgrt: funksjonelle, emosjonelle
personlige og emosjonelle sosiale. Disse utfgres gjerne samtidig. Ved funksjonelle jobber
spker en a fa noe gjort. Personlige jobber gar pa hvordan man gnsker a fgle seg i en gitt
situasjon. Sosiale jobber relatert til hvordan vi oppfattes av andre. Ut over selve jobbene er
det viktig & sgke informasjon om det utfallet eller resultatet kunden gnsker & oppna, for
eksempel raskere, bedre og eller billigere. Til slutt innhentes informasjon om hindringer eller
begrensninger som kan bremse eller sette stopper for potensielle kunders bruk av varer eller

tjenesten. Hindringene kan vare fysiske eller regulatoriske.

Brukerinvolvering (user involvement) omtales i Ives & Olson (1984, p. 587), “User
involvement refers to participation in the system development process by representatives of
the target user group”. En av de mest kjente bidragsyterne innenfor brukerinvolvering er von
Hippel, med sitt fokus pa “lead users”. von Hippel (1986, p. 796) definerer lead users av et
nytt eller forbedret produkt, prosess eller tjeneste som “displaying two characteristics with
respect to it:—Lead users face needs that will be general in a marketplace—but face them
months or years before the bulk of that marketplace encounters them, and— Lead users are
positioned to benefit significantly by obtaining a solution to those needs”. Dette inneb&rer
altsd brukerdreven innovasjon ved hjelp av tidlige brukere (Witell et al., 2011). I Thomke &
von Hippel (2001) fremgar fem steg for a gjgre kunden om til en innovatgr, og de poengterer
viktigheten av & endre forretningspraksis pa bakgrunn av dette. Vi legger her til at lead user

ogsa vil bli omtalt som en co-creation metode i delkapittel 2.4.

Kristensson et al. (2004) finner at vanlige brukere er bedre rustet til & generere ideer enn
selskapets FoU ansatte. Bade Melton & Hartline (2010) og Love et al. (2011) underbygger
dette og hevder at kunder bgr involveres i design fasen, frontlinjeansatte bidrar best i
lanseringsfasen. Ved a tildele spesifikke roller til kunder og frontlinjeansatte i bestemte faser
av NSD prosessen vil en oppna mer effektiv bruk av organisasjonens ressurser og forbedre
resultatet. Witell et al. (2011) finner at aktive kunder i den tidlige fasen kommer opp med
ideer som er signifikant mer innovative enn de generert via tradisjonelle

markedsundersgkelses metoder. Metoder for kundeinvolvering omtaler vi i delkapittel 2.4.
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Videre gir Hoholm & Huse (2008) god bakgrunnsinformasjon om norske forhold. Det
vektlegges her forstaelse av reelle brukerbehov og en mer systematisk involvering av
brukerne. De beskriver dette som en demokratisering av innovasjonsprosessen (bottom-up).
Hoholm & Huse (2008) refererer til en studie hvor brukerinvolvering i @sterrike, Belgia,
Danmark og Norge sammenlignes. Resultatene viste at brukerinvolvering brukes mest aktivt i
Danmark og minst i norske selskaper. Samme studie refererer til at ledere ser pa seg selv som
mer kreative og innovative enn brukere og kunder. Customer co-creation eller brukerdrevet
innovasjon, ser dermed ikke ut til 4 ha sterkt fotfeste i norsk naringsliv. Dette til tross for

Norges ambisjoner om a vere et av verdens mest nyskapende land (Hoholm & Huse, 2008).

I fglge Prahalad & Ramaswamy (2004b) ma ledere ta stilling til fire fundamentale realiteter
for a utnytte kundenes kompetanse, som ikke ngdvendigvis er en enkel oppgave. For det
fgrste ma ledelsen oppmuntre til aktiv dialog mellom likeverdige parter, ettersom kundene er
godt informerte og motiverte. For det andre ma selskapet mobilisere kundesamfunn
(communities). Disse samfunnene kan bli store og dermed oppna mye makt, og dens
implikasjoner, som for eksempel at ord pa internett spres fort, ma firmaet ha et bevisst forhold
til. Vi nevner at denne formen for kommunikasjon kan vare langt mer effektiv enn
tradisjonell kommunikasjon som TV annonsering (Ramaswamy, 2009b). For det tredje ma
ledelsen takle kundemangfold i form av ulikt kunnskapsniva, hvor sofistikerte de er og deres
fokus pa privatliv og sikkerhet. For det fjerde ma det fokuseres pa co-creation av personlige
opplevelser. 1 denne forbindelse er det viktig a skille mellom personalisering (personalization)
og tilpasning (customization). Personalisering handler om at kundene er co-creators av

innholdet i deres opplevelse (Prahalad & Ramaswamy, 2000).

Prahalad & Ramaswamy (2004b) presenterer co-creation ved hjelp av de fire byggesteinene
dialog, tilgang, risikovurdering og transparens (DART). Dialog impliserer delt lering og
kommunikasjon mellom to likestilte problemlgsere. Et forum for dialog skapes der det legges
til rette for kunnskapsdeling og ny forstaelse mellom konsumenter og selskaper. Tilgang i co-
creation sammenheng innebarer tilgang til gnskede opplevelser, ikke ngdvendigvis eierskap.
Folks preferanser for tilgang og nye treffpunkt kan skape nye forretningsmuligheter.
Risikovurdering refererer til sannsynligheten for skade for konsument. Selskaper har
tradisjonelt antatt at de bedre enn konsumentene til & handtere risiko. Debatten her vil nok
bare gke jo stgrre fotfeste co-creation far, om konsumenten har mer ansvar nar de er aktive
co-creators. Den siste byggesteinen tar for seg transparens. Selskaper har tradisjonelt hatt en

fordel av informasjonsasymmetrien mellom konsumenten og selskapet. Denne asymmetrien
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er pa vei til & forsvinne (Prahalad & Ramaswamy, 2000). Transparens gjgr det mulig a fa til
en samarbeidende dialog med konsumentene. Ved a kombinere byggesteinene kan selskaper

bedre samarbeide med kunder.

Et service-sentrert syn tilsier at operant ressurser er kilden til & kunne tilby mer attraktive
verdiforslag enn sine konkurrenter (Vargo, 2008). Verdi vil assosieres med individuelle co-
creation opplevelser og selskapet ikke kan levere verdi, kun tilby verdiforslag (Vargo, 2008;
Lusch et al., 2007). Dermed blir betalingsvilligheten en funksjon av co-creation opplevelsen,
og det er ikke varer og tjenester som er basisen for verdi. Verdien er a finne i opplevelsene
som er co-created av individer i et opplevelsesmiljg utarbeidet av selskapet i samarbeid med
konsumentene. Selskapet kan altsa ikke fullt ut kontrollere hvordan individer samskaper sine
opplevelser. Co-creation fgrer til at rollene til selskapet og konsumentene konvergerer til et
forum, hvor dialog finner sted mellom konsumenter, selskapet, konsumentsamfunn og

nettverk av selskaper (Prahalad & Ramaswamy, 2004a; Prahalad & Ramaswamy, 2004b).

Lusch et al. (2007) deler co-creation begrepet i to komponenter, n&@rmere bestemt co-creation
av verdi og co-production av selve ytelsen. Videre skilles sistnevnte, co-production, i
kategoriene co-design og shared production. Dette gjgres gjeldende for alle aktgrene i verdi
nettverket, altsa kunder, ansatte og partnere. Witell et al. (2011) argumenterer for en utvidelse
av customer co-creation begrepet fra det tradisjonelle konsumperspektivet til ogsa a inkludere
innovasjonsprosessen for andre. Dette far visse implikasjoner, der det viktigste er at co-
creation er utvidet ved a inkludere aktiviteter i lgpet av innovasjonsprosessen. Dette kommer

altsd i tillegg til felles forbruk, som var den originale fortolkningen.

I hvilken grad kunden gnsker eller velger a vere delaktig i en co-production prosess avhenger
av seks ngkkel faktorer (Lusch et al., 2007). Det fremgar ikke av Lusch et al., (2007) om disse
ogsa gjelder co-creation for andre. De seks ngkkelfaktorene er som fglger; Et individ vil i
stgrre grad vere tilbgyelig til & bidra dersom vedkommende besitter en form for ekspertise,
altsa operant ressurser som kunnskap og ferdigheter. Co-produksjon er mer vanlig nar kunder
gnsker kontroll over prosessen eller utfallet av tjenesten. Dersom parten besitter ngdvendig
fysisk kapital er co-produksjon ogsd mer sannsynlig. Risikotaking, i form av fysisk, psykisk
og/eller sosial risiko, er ogsa en vesentlig ngkkelfaktor med tanke pa grad av co-produksjon.
Deltagelse i co-produksjon forankres av mange i ren psykisk glede over selve opplevelsen.

Avslutningsvis kan gkonomiske fordeler spiller en stor rolle for grad av deltagelse.
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Humphreys & Grayson (2008, referert til i Witell et al., 2011, p. 143) skiller mellom co-
creation for use (for seg selv) og co-creation for value-exchange (for andre). Var utredning
studerer co-design, altsa co-creation for andre. I Witell et al. (2011, p. 143) defineres co-
creation for andre som “activities in which customers actively participate in the early phases
of the development process by contributing information about their own needs and/or
suggesting ideas for future services that they would value being able to use”. Altsa er
formaélet & komme opp med ideer, dele kunnskap og/eller delta i utviklingen av varer og

tjenester som kan vare av verdi for andre.

Ives & Olson (1984) opererer med seks niva for brukerinvolvering eller med andre ord co-

creation og Kristensson (2012) aktualiserer disse (se figur 3).

ERVICE RESEARCH CENTER

TF | CENTRUM FOR TJANSTEFORSKNING

Stages of co-creation

1. No involvement of users at all. New innovations are based
on core competencies within the firm

2. No direct involvement. Developers base their innovations
on assumptions on user needs (which sometimes
correlated with actual needs).

5. Users participate in development work through the
creation of ideas and screening of others ideas

6. Users develop innovations on their own hand (due to the
situation that companies are uninterested or incapable of
developing solutions for them)

Figur 3: Six Stages of co-creation (Kristensson, 2012)

Vi vil na kort beskrive de 6 co-creation stegene: (1) Ingen involvering. Innovasjoner er
utelukkende basert pa kjernekompetanse internt i firmaet. (2) Ingen direkte involvering
(symbolsk involvering). Utviklere baserer sine innovasjoner pa antagelser om kundebehov.
(3) Involvering kun pa basis av anbefalinger. Anbefalingene fremkommer ved tradisjonelle
markedsundersgkelser som undersgkelser, intervju og fokus grupper. (4) Svakere form for
involvering. Kundene er aktive deltagere i brukertester og observasjoner, ogsa referert til som
insitu, eller pa stedet (Bla ordbok), i Witell et al., 2011. Vi vil kort omtale insitu begrepet i
delkapittel 2.4. (5) Involvering ved & gjgre (co-creation). Kundene deltar aktivt i
utviklingsarbeid gjennom ideskaping og vurdering av andre sine ideer. (6) Meget sterk
kundeinvolvering. Kundene utvikler/innoverer pa egenhand nye ideer, dette pa bakgrunn av at
selskaper ikke er interessert eller evner a utvikle lgsninger for dem. Ut fra nivaene beskrevet

over ser en at metodene gar fra & vaere passive (spgrreundersgkelser, observasjon, dialog og
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intervjuer med forskjellige aktgrer) til mer aktive (observasjon og brukertester). Vi finner
dette rammeverket sentralt for denne utredningen. Metoder og teknikker for kundeinvolvering

vil beskrives n@&rmere i delkapittel 2 .4.

De fleste selskaper hevder at de er kundefokuserte eller kundesentriske, men de ferreste gjgr i
realiteten dette ved a plassere kunden i sentrum for innovasjons prosesser. I Ramaswamy
(2009b) fremheves Procter & Gamble som et godt eksempel pa en bedrift som har &pnet opp
for kunden i front-end fasen, for & fa ideer fra varierte kilder ved hjelp av
kommunikasjonsteknologi. Ramaswamy (2009a) betegner co-creation som en produktivitets-
og vekstmaskin. I den forbindelse ansees co-creation som det mest effektive og produktive
paradigme for enhver organisasjon nar det gjelder a styrke eksisterende praksis og innovere
nye (Ramaswamy, 2009a). Nytten av kundeinvolvering er for gvrig diskutert i Ives & Olson
(1984) og dokumenter i flere studier (for eksempel Kristensson et al., 2004; Melton &
Hartline, 2010; Witell et al., 2011).

Vi avrunder dette delkapitlet ved & poengtere co-creation begrepet sin sentrale posisjon, som
en av to barebjelker for SDL. Den andre er verdi-i-kontekst. Derfor har vi over beskrevet
sentrale teorier om co-creation fra ulike bidragsytere som for eksempel Prahalad &
Ramaswamy samt Christensen et al. For & forsta jobbstrukturene (Christensen et al., 2007)
eller verdi-i-kontekst (Vargo, 2008) ma en rekke verktgy benyttes. I delkapittel 2.4 vil vi ta

for oss metoder og teknikker for customer co-creation.

2.4 Metoder, verktgy og teknikker for customer co-creation av ideer

I delkapittel 2.3 forklarte vi skillet mellom co-creation for andre og co-creation for eget bruk.
Vi omtalte konseptet verdi-i-kontekst (Vargo, 2008), der det vesentlige er at verdiforslagene
er unike og bestemmes av mottager i konteksten. FP7 omtalt i Vargo (2008, p. 213 ) hevder at
selskaper ikke leverer verdier, de kan kun tilby verdiforslag da kunden alltid er en
“cocreator” av verdi. Vi anser de fundamentale prinsippene FP6, FP7, FP9 og FP10 (Vargo,
2008, p. 213) som de mest sentrale med tanke pa metodevalg for a utvikle suverene

verdiforslag.

Et mantra innenfor markedsfgringsfaget er at firmaene ma bli flinkere til a lytte til kundens
stemme. To problemstillinger i denne forbindelse er for det fgrste om bedriften har fa eller
mange kunder. Har de fa kan de snakke direkte med kundene, har de derimot mange trengs

det gjerne et verktgy. Den andre problemstillingen er at kundenes evne til a uttrykke seg er
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begrenset av deres erfaringer og muligheter til a forestille seg og beskrive mulige
innovasjoner (Leonard & Rayport, 1997). Dette kapitlet tar for seg metoder og teknikker for a
“lytte” til kunden og derigjennom a utvikle suverene verdiforslag. Melton & Hartline (2010)
hevder at bedrifter bgr benytte en-til-en intervju med kundene og andre teknikker for blant

annet a identifisere udekte behov, egenskaper og fordeler, samt generere nye tjenesteideer.

Det er begrenset med litteratur om metoder for co-creation, og det som finnes har sitt utspring
ulike retninger som tradisjonelle markedsundersgkelsesmetoder fra markedsfgringsfaget,
projektive teknikker fra psykologifaget, etnografiske metoder fra arkeologien, kreative
metoder fra tjenestedesign og internettbaserte tilnerminger. Det er fglgelig lite teori som
beskriver normative metodeanbefalinger. De seks stegene for co-creation (Kristensson, 2012)
mener vi kan vare et godt utgangspunkt for grad av kundeinvolvering og ikke minst metoder
som vektlegges. Vi utvikler en oversikt, presentert i tabell 1, ved a4 kombinere ulike
bidragsytere innenfor co-creation samt beslektede fagomrader. Sanders & William (2003)
beskriver en “Say”, “Do” og “Make” inndeling, og vi velger & bruke denne tiln@rmingen for
et systematiseringsformal. I tillegg supplerer vi med Christensen et al. (2007) sin inndeling,
bestdende av intervju og spgrreundersgkelse, observasjon, empatisk observasjon av
kompenserende atferd, fellesutvikling og syntetisere innsikt.

Kunden

Metoden

Utfall behov
Utfall jobber

Litteratur referanse

Stages of co-creation
Innovasjonsfase

Type behov
Type jobber

1. Say/Tradisjonelle metoder Steg 3 (Anbefalinger) Sanders & William (2003);  Passiv
Sgk og Implementering Witell et al., (2011), Reaktiv/ Exsitu
Kristensson (2012) Verbale / Manifeste
Kjente funksjonelle jobber
WY BTN SR G SRS TE SO RINNaYE A Innsikt i uttalte behov ->  Leonard & Rayport (1997);  Passiv
intervju (dybde- og semi-strukturerte intervju) ERAYSGEIE Christensen et al. (2007); Reaktiv / Exsitu
og fokusgrupper. Innsikt i kjente situasjoner / Miettinen &  Koivisto ~ Verbale / Manifeste

kjente jobber

(2009); Melton & Hartline

Kjente funksjonelle jobber

(2010); Witell et al.
(2011); Saunders et al.
(2012)
2. Do/See metoder Steg 4 (Svak involvering) Sanders & William (2003);  Passiv — Aktiv
Sgk og Implementering Kristensson (2012) Reaktiv/Insitu
Verbale — Latente
Kjente — ukjente jobber
Observasjon (direkte og PN Dypere innsikt i uttalte  Leonard & Rayport (1997);  Passiv - Aktiv

deltagerobservasjon,
probes m/dagbok, foto eller video og personal

selvdokumentering,

behov -> Verbale
Ex. Contextual inquiry ogsa

Sanders & William (2003);
Christensen et al. (2007);

Reaktiv — Aktiv/Insitu
Verbal/Manifeste — Latente

archaeology. innsikt latente behov Miettinen &  Koivisto  Kjente — Ukjente jobber
Kjente — Ukjente jobber (2009);  Witell et al.
(2011); Saunders et al.
(2012).
Big data og Small Data (selvméling). Iversen  (2013);  Kibar
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Metode

3. Make/Co-creation metoder

Make metoden
Metode for Front-end fasen. Aktivering av
fglelser, minner og drgmmer. Assosiere og
uttrykke gjennom kollasj, kognitiv mapping og
velcro modellering.

ZMET
Innledningsvis selvdokumentering,
intervju og til slutt kollasj-utforming.

deretter/

Empathic Design

Er en etnografisk metode med fokus pa tidlig
fase, samt vektlegger problemforstaelse og
situasjonsaspektet. Benytter blant annet
observasjon av brukernes atferd og samhandler
med dem i konteksten.

CuDit Eksperiment
Baserer seg pa opplaring og
selvdokumentering over tid i brukskontekst.

Lead User metoden
(customer/network co-creation teknikk)

Coevolution v/umodne lgsninger
Introdusere et fleksibelt produkt/tjeneste pa et
tidlig tidspunkt utviklet m/kunden. (Like mye
en innovasjonsprosess som en
forskningsmetode).

Sosiale medier/Kundesamfunn
Facebook, etc.

Living Lab
Kan forstdes som et kundesentrisk miljg for
apen innovasjon.

metoder/

-> Synteserende

co-creation metoder
Kombinerer data fra metode 1 — 3 over.

Say, Do & Make metoden

Via et 4 stegs rammeverk: 1. Immersion
m/arbeidsbgker, dagbok og kamera. 2.
Aktivering av fglelser og minner m/kollasj) 3.
Drgmmer (Kollasj) 4. Bisocation og uttrykk
(Kognitiv mapping og velcro-moddelering).
Customer Case Research metoden

Setter sammen informasjon fra survey, intervju,
observasjon og empatisk observasjon.

AT-ONE (intern co-creation, evt. m/kunder)
Er en tjenestedesign metode med fokus pa
tidlig fase. Er kundesentrisk og vektlegger
problemforstaelse. Benytter teknikker som
Personas, Customer Journey m/service touch-
points, Service Blueprint og Business Model
Canvas. Se ogsa tjenestedesign teknikker.

Stages of co-creation
Innovasjonsfase

Type behov
Type jobber

Steg 5 (Co-creation)
Sgk og Implementering

Innsikt i underliggende
motiver og fglelser.

Dyp innsikt og beskrive
situasjoner

Innsikt i spesielt uklare
situasjoner ->  Ukjente
jobber

Innsikt - Dyp innsikt i
latente behov

Dyp innsikt i latente behov
Innsikt i spesielt uklare
situasjoner ->  Ukjente
jobber.

Innsikt i spesielt uklare
situasjoner som ikke kan
artikuleres >  Ukjente
jobber

Kan gi innsikt i latente
behov.

Innsikt i hva kunder gjor og
hvordan de gjgr det -> Kan
gi innsikt ogsé i latente
behov. Hovedsakelig ideer
for tjenester.

Steg 5 (Co-creation)

Sgk og Implementering

Dyp innsikt og beskrive
situasjoner

Dyp innsikt og beskrive
situasjoner

Forsta, beskrive, generere
ideer, konseptualisering og

utvikle prototyper, samt
verdiforslag for
forretningsmodell.
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Litteratur referanse

Sanders & William (2003);
Christensen et al. (2007);
Witell et al. (2011),
Kristensson (2012)

Sanders & William (2003)

Zaltman & Zaltman (2008)

Leonard & Rayport (1997);
Christensen et al. (2007);
Edvardsson et al. (2010)

Kristenssen et al. (2004);
Edvardsson et al. (2010);

Witell et al. (2011);
Saunders et al. (2012)
von Hippel (1986);

Christensen et al. (2007);
Edvardsson et al. (2010);
Witell et al. (2011)
Christensen et al. (2007)

Ramaswamy (2009a);
Edvardsson et al. (2010)

Schaffers et al. (2007);
Bergval-Kéreborn et al.
(2009); Edvardsson et al.
(2010)

Christensen et al. (2007)

Sanders & William (2003)

Berstell &  Nitterhouse
(1997); Berstell &
Nitterhouse (2001);

Christensen et al. (2007)

Miettinen &  Koivisto
(2009);  Osterwalder &
Pigneur (2009); Clatworthy
(2010); Stickdorn (2010);
Stickdorn &  Schneider
(2010); Clatworthy (2011);
Norskdesign (udatert)

Kunden
Metoden
Utfall behov
Utfall jobber

Aktiv

Proaktiv/Insitu
Verbale/Manifeste og Latente
Kjente og ukjente jobber
Aktiv

Proaktiv/Insitu
Verbale/Manifeste og Latente
Kjente og ukjente jobber

Passiv og Aktiv

Reaktiv og Proaktiv
Verbale/Manifeste og Latente
Kjente og ukjente jobber
Aktiv

Proaktiv/Insitu
Verbale/Manifeste og Latente
Kjente og ukjente jobber

Passiv — Aktiv
Proaktiv/Exsitu - Insitu
Verbale/Manifeste og Latente
Kjente og ukjente jobber
Aktiv

Proaktiv/Insitu
Verbale/Manifeste og Latente
Kjente og ukjente jobber
Aktiv

Proaktiv/Insitu
Verbale/Manifeste og Latente
Kjente og ukjente jobber

Passiv - Aktiv
Proaktiv/Insitu
Verbale/Manifeste og Latente
Kjente og ukjente jobber
Passiv — Aktiv
Proaktiv/Exsitu - Insitu
Verbale/Manifeste og Latente
Kjente og ukjente jobber

Passiv og Aktiv

Reaktiv og Proaktiv
Verbale/Manifeste og Latente
Kjente og ukjente jobber

Passiv og Aktiv

Reaktiv og Proaktiv
Verbale/Manifeste og Latente
Kjente og ukjente jobber

Passiv og Aktiv

Reaktiv og Proaktiv
Verbale/Manifeste og Latente
Kjente og ukjente jobber

Kunden sjeldent med
(Metoden fasiliterer
tverrfaglig samarbeid)
Reaktiv — Proaktiv
Verbale/Manifeste - Latente
Kjente - ukjente jobber



Stages of co-creation | Litteratur referanse Kunden
Metode Innovasjonsfase Metoden

Utfall behov
Type behov Utfall jobber
Type jobber

Tjenestedesign teknikker Kontekstforstéelse, Miettinen &  Koivisto  Passiv - Aktiv

Scenario  based  design, bodystorming, RS SAEEREEI IO SRS CI)E Stickdorn &  Reaktiv — Proaktiv
experience prototyping, storyboarding og EN2IIUagui: Schneider (2010) Verbale / Manifeste - Latente
storytelling. Kjente - ukjente jobber

Lead User (innoverer selv) Steg 6 (Sterk involvering)  Kristensson (2012) Aktiv

Proaktiv/Insitu
Verbale/Manifeste og Latente
Kjente og ukjente jobber

Tabell 1: Oversikt over metoder for kundeinvolvering (egenutviklet)

I tabell 1 skilles det mellom om kunden er aktiv eller passiv, og vi benytter Prahalad &
Ramaswamy (2000) for a rangere co-creation metoder og teknikker. Videre bygger tabell 1 pa
Johnsen (1998, henvist til i Witell et al., 2011), hvor det skilles mellom reaktive og proaktive
metoder. Reaktive metoder fanger opp de uttalte behovene ogsa omtalt som manifeste behov,
mens proaktive metoder sgker & fa en dypere informasjon om bade uttalte og ikke uttalte, altsa
latente behov (Kristensson, 2010; Narver et al. (2004, henvist til i Witell et al., 2011)). Pa
tilsvarende mate benytter Narver et al. (2004, i Witell et al. 2011) skillet mellom “responsiv”
og “proaktiv”’ markedsorientering. En responsiv orientering (lydhgr og mottagelig) vektlegger
a avdekke, forsta og tilfredsstille uttalte kundebehov relatert til konkrete attributter. P4 den
andre siden vil en proaktiv orientering forsgke & tilfredsstille latente behov eller oppdage nye

markedsmuligheter ved & rette blikket mot verdier fremfor attributter.

Begrepet insitu nevnte vi i delkapittel 2.3 ved presentasjonen av de seks nivaene for co-
creation. Insitu er altsd et latinsk ord, benyttet som faguttrykk innenfor en rekke fag med
betydningen pd stedet. Det motsatte er exsitu (Bla ordbok, 2010). Det hevdes at metoder som
vektlegger situasjonsaspektet, altsa utfgrt insitu, mer sannsynlig vil generere viktig kunnskap
om verdiskaping for selskapene (Edvardsson et al.,, 2010; Witell et al., 2011).
Situasjonsaspektet vektlegges ogsa i Christensen et al. (2007), som hevder at malet er a forsta
situasjonen, ikke kunden. Edvardsson et al. (2010) benytter ogsa skillet insitu — exsitu. I
tillegg skiller de 1 sitt aye-rammeverk for metodeinndeling mellom incontext — excontext (se
figur 4 under). Derved kombineres informasjon om brukererfaringer via situasjonsaspektet, og
ressurser som er tilgjengelig i brukskonteksten for a forsta kunder og viktige forhold ved

verdiskaping. Dette rammeverket representerer en finnere inndeling av Make metodene.
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Use situation
(activities and interactions
in a specific situation)

Insitu Exsitu
225 8 The correspondent, The reflective
82 15 5 reporting live from the practitioner, reporting from
< =9 Q situation the armchair
— O
(S IR7) -
@ 5E
O oQg
o=
28
835
2T g ;
cs s E The tester, reporting from The dreamer, the
3 the virtual heaven creative who generates
&5 wild and imaginative
ideas

Figur 4: Rammeverk for brukssituasjon og kontekst (Edvardsson et al., 2010, p.8)

Rammeverket i figur 4 kan sees i forhold til Edvardsson et al. (2010, p. 2) sin definisjon av
context: “Context is defined as a resource constellation that is available for customers to
enable value co-creation. Accordingly, incontext refers to methods in which the customer is in
the actual use context and has access to various resources, while excontext refers to a
situation in which the customer is outside the use context and, therefore, has no direct access

to the resources” .

Hvilke kunder som involveres nar selskapet forsgker a generere ny vekst med basis i jobber,
har vi sa langt ikke spesifikt omtalt. Christensen et al. (2007) nevner et tredelt hierarki
bestaiende av egne kunder, konkurrentenes kunder og ikke-konsumenter. Som nevnt i
delkapittel 2.3 forekommer det tre typer jobber, henholdsvis funksjonelle, emosjonelle
personlige og emosjonelle sosialt (Ulwick, 2005). Christensen et al. (2007) presenterer en
skala fra kjente til ukjente jobber. Sistnevnte kan beskrives ved at kundene ikke evner a
artikulere situasjonen. Dette pa grunn av at ny teknologi kan apne muligheter, men potensielle
kunder kan ikke uttale eller beskrive hvilke jobber de gnsker & fa gjort om teknologien fantes.
Dermed ma kunden og selskapet oppdage produktet/tjenesten og jobben sammen, omtalt som

coevolution (Christensen et al., 2007).

Tabell 1 over viser et stort utvalg metoder, men vi vil kun beskrive noen co-creation metoder
narmere. Dette fordi tradisjonelle markedsforskningsteknikker (Say metoder) og observasjon
(Do metoder) er godt beskrevet i forskningslitteraturen (for eksempel Saunders et al., 2012),
og disse synes a ha begrenset evne til & frembringe latente behov, fordi brukerne har problem
med & huske hendelser der de har erfart bestemte behov (Witell et. al., 2011). Det hevdes ikke

at for eksempel dybdeintervju og fokus-grupper er darlige metoder, men at det i noen tilfeller
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kan vere nyttig a inkludere andre (Witell et al., 2011).

Vi tror at de nevnte metodene med fokus pa manifeste behov kan vere svert nyttig ved
inkrementell innovasjon, og dette synet stgttes i Witell et al. (2011). Generelt er latente behov
ansett som viktige for vellykket innovasjon og spesielt gjelder dette for teknologibaserte
selskaper, da mange nye Igsninger pa kundeproblemer er latente av natur. Problemet for
teknologibaserte selskaper spesielt og generelt ved radikal innovasjon, er at forbrukeren ikke
helt eksakt forstar hvordan de kan dra fordel av latente behov i fremtiden (Leonard &
Rayport, 1997; Witell et. al. 2011). Parallelt med ulike behovstyper (manifeste — latente)
velger vi a inkludere jobbkategorier, kjente — ukjente/umulig a uttrykke, fra Christensen et al.
(2007). T tillegg er jobb dimensjonene, henholdsvis funksjonelle, emosjonelle og sosiale
opplevelser, tatt med i tabell 1, da vi tror dette vil gi ytterligere innsikt med tanke pa a
identifisere metoder som fasiliterer hvordan virksomhetene kan lare fra og av brukerne i

deres egen brukssituasjon.

Resten av dette delkapittelet vil ta for seg en rekke customer co-creation metoder nevnt i
tabell 1 innenfor kategoriene make og synteserende metoder. Fgrst vil vi omtale synteserende
metoder, fordi disse beskriver hvordan kombinasjon av metoder kan fa fram kreativiteten.

Deretter vil enkeltstaiende Make metoder presenteres.

Synteserende metoder (co-creation metoder)

I tabell 1 presenterte vi en oversikt over metoder rangert i et Say, Do & Make perspektiv
supplert med synteserende metoder. Synteserende metoder setter sammen informasjon fra
ulike tiln@rminger som intervju, observasjon og empatisk observasjon til
situasjonsbeskrivelser. Dette er case med en sti av hendelser og opplevelser ved kjgp og bruk,
samt prosesser som leder til kjgpsbeslutningen, og Christensen et al. (2007) betrakter
“Customer Case Research” som en synteserende metode. I fortsettelsen velger vi & utdype
Say, Do & Make metoden, da den vektlegger kreativitet og hvordan latente behov avdekkes.
Deretter vil vi omtale AT-ONE metoden, som ogsi har sin forankring i tjenestedesign. A
beskrive Customer Case Research gar ut over omfanget for denne utredningen, for mer

informasjon se Berstell & Nitterhouse (1997) og Berstell & Nitterhouse (2001).

Say, Do and Make metoden
Sanders & William (2003) péapeker at sluttbrukerne typisk ikke er inkludert i utviklingen av

nye varer, da det er antatt at de ikke er kreative eller kan uttrykke sine behov eller drgmmer.
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Artikkelforfatterne hevder derimot at det a involvere kunden tidlig i utviklingsfasen
(spkfasen) er vesentlig for & kunne utvikle kundesentriske varer og tjenester. Dette er i trad
med studier vi har referert til tidligere. For & maksimere forstaelsen av den alminnelige
kundens behov, samt utnytte deres kreativitet, beskriver de en metode bestaende av tre ulike

tilnerminger hvor alle bgr benyttes og utfgres i kronologisk rekkefglge.

Say metodene benytter seg blant annet av tradisjonelle spgrreundersgkelser og fokusgrupper
(se tabell 1). Det fokuseres pa verbal kommunikasjon. Metodene er effektive nar tjenesten er
forstaelig, kunden er familieer med lgsningen pa problemet (Leonard & Rayport, 1997) og gir
god innsikt, men ikke dybde innsikt. Det sluttbrukeren egentlig gnsker er ikke ngdvendigvis
enkelt & uttrykke verbalt. Det skilles som tidligere nevnt mellom manifeste og latente behov
(Kristensson 2010; Narver et al. (2004, referert til i Witell et al., 2011)). Kundeinvolvering
dreier seg om & finne de latente behovene og ved hjelp av ulike teknikker finner en lgsninger
sammen med kunden. Fordi latente behov vanskelig lar seg uttrykke verbalt, er det

hensiktsmessig ogsa a benytte “Do” og “Make” metoder (Sanders & William, 2003).

Do metodene innebarer bruk av blant annet etnografi, ved at mennesker observeres direkte
eller indirekte. Selvdokumentering utgjgr, i tillegg til observasjon, de typiske Do metodene
(ref. tabell 1). Metodene gir god innsikt i hva personer gjgr i ulike situasjoner. En svakhet er

at de ikke evner a fa frem underliggende motivasjon og fglelser (Sanders & William, 2003).

I tillegg til typiske Do metoder, betrakter vi Big data a tilhgre denne kategorien, fordi
metoden samler informasjon i form av store databaser som omhandler Ava mennesker faktisk
gjor. Big data er blant de viktigste teknologi trendene (Iversen, 2013). Informasjonen
stammer fra bruk av bankkort, internett, e-post, telefonsamtaler og smarttelefon for & nevne
noen. Bade fordeler og ulemper fglger denne datainnsamlingsmetoden, jamfgr lovgiving pa
dette omradet. Europeisk lovgiving kan synes a vere strengere enn amerikanske regler. Et
eksempel er det amerikanske selskapet Google, som har fatt krav fra Europakommisjonen om
a veere mer transparente i forhold til innsyn i data som lagres om brukerne (Lund, 2013). Selv
om det forekommer implikasjoner i forhold til personvern og etiske forhold, har anvendelse
av Big data en rekke fordeler. Google hevder at metoden gjgr de i stand til a tilby enklere og
mer effektive Igsninger (Lund, 2013) og i tillegg kan de tilpasse informasjonen bedre i

forhold til brukerens interesser (Iversen, 2013).

Make metodene er unike i den forstand at de blant annet benytter visuelle virkemidler som

gjgr det mulig a “lokke frem” underliggende ideer, i tillegg til helt nye ideer (Sanders &
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William, 2003). Hovedpoenget er at man gir vanlige mennesker en verktgykasse som hjelper
de til a4 utnytte eksisterende ubevisst kunnskap, underliggende motiver og fglelser for a
uttrykke erfaringer og generere nye ideer. Med andre ord bidrar metodene til & utnytte vanlige
brukere sin kreativitet, ved at de blir i stand til & kommunisere ideer de allerede har, samt a
generere nye. Dette gjores ved hjelp av kollasj, kognitiv mapping og velcro modeller. En
vesentlig fordel med make metodene er at de bringer frem artefakter som gjgr det lettere for
designere a forsta hva deltakerne mener. Alle tre metodene (Say, Do & Make) bgr benyttes
for a fa en forstaelse av menneskers latente behov og drgmmer, og det viser seg at vanlige
mennesker er kreative bare de har tilgang til de rette «verktgyene» (Sanders & William,
2003). Kreativitet er tema i de kommende avsnittene, og vi innleder med a vise til Kristensson

et al., (2004, p. 6) sin definisjon av kreativitet i gkonomiske termer:

“A creative idea is defined as one that is original, valuable, and realizable. Creative
performance, then, is operationalized as the ability to generate creative ideas.
Quantity of ideas is an indication of the ability to think in a divergent manner that

leads to creative performance”.

Kreativitet defineres tverrfaglig i Root-Burnstein & Root-Burnstein (1999, sitert i Sanders &

William, 2003, p. 146):

“Creative thinking in all fields occurs preverbal, before logic or linguistics comes in
to play, manifesting it self through emotions, intuitions, images and bodily feelings.
The resulting ideas can be translated in to one or more formal systems of
communication such as words, equations, pictures or music or dance only after they

are sufficiently developed in their prelogical forms” .

Ideation (tanker) omfatter det preverbale stadiet. Expression (uttrykk) omfatter oversettelsen
av ikke verbale tanker og ideer til formelle systemer av kommunikasjon. Bisocation refererer
til tidligere urelaterte ideer som bringes sammen og kombineres (Sanders & William, 2003).
Dette forekommer kun néar en person har vert dypt involvert i problemet eller situasjonen
over lengre tid. For & utnytte menneskers kreativitet ma vi inkludere bade ideation og
expression. Dette kan gjgre i et firestegs rammeverk, der de tre siste stegene innebarer ansikt
til ansikt mgter (Sanders & William, 2003): (1) Immersion — Ga i dybden, ta et dypdykk i
tankene. Denne fasen kan vare fra en til flere uker og tar sted i den naturlige konteksten til
den erfaringen som blir studert — gjerne deltakers hjem eller arbeidsplass. Deltakere bgr drive

selv-dokumentering. (2) Aktivere fglelser og minner ved hjelp av “tool-kits”, egnede verktgy,
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som i hovedsak er visuelle. (3) Drgmmer — far frem disse ved hjelp av egnede verktgykasser
som hovedsakelig bestar av visuelle hjelpemidler. (4) Bisocation og expression lar seg gjore
ved hjelp av abstrakte verktgykasser som bgr kunne tolkes tvetydig. Det er pa dette stadiet at

ideer uttrykkes mer konkret.

Kreativitetsbaserte forskningsteknikker finnes det mange av, og ingen metode er «one size fits
all». Derfor er det viktig & utvikle og tilpasse metoder til hvert prosjekt. I immersion steget (1)
kan en ta et dypdykk i tankene ved hjelp av utvalgte “pre-meeting” immersion tools som for
eksempel arbeidsbgker, dagbgker og kamera (Sanders & William, 2003). Arbeidsbgker kan
inneholde ulike spgrsmal som demografisk info, meninger og informasjon om hva folk eier og
bruker. De kan ogsa inneholde sma gvelser for a fa i gang tankeprosessen. Dagbgker
dokumenterer dype dykk i egne tanker og kan gi detaljer om aktiviteter man normalt tar for
gitt. En dag i livet gvelser gjengir en typisk dag med fokus pa visse aspekter. Kamera og

video muliggjgr dokumentasjon av opplevelser, som et tillegg til rent verbale metoder.

For de tre siste stegene benyttes gjerne, workshops der kollasj, kognitiv mapping og velcro
modellering er aktuelle teknikker (Sanders & William, 2003). Teknikkene gar fra & veare
abstrakte til & bli mer konkrete, og de bgr benyttes i nevnte rekkefglge for ikke & begrense
kreativiteten. Kollasj er en god metode for & fa fram emosjonelle aspekter ved artikulasjon av
opplevelser gjennom bilder og ord. Ideelt ogsa for a aktivere fglelser, minner og drgmmer.
Som nevnt bgr noe stimuli vaere tvetydig, slik at deltakeren selv kan tolke, da dette bidrar til
okt kreativitet. Det er fire steg i utviklingen av en effektiv kollasj, n@rmere bestemt

brainstorming, pilottesting, forbedring og til slutt produksjon.

Kognitiv mapping er en velegnet metode for a fa fram kognitive aspekter, og lar deltakere
kartlegge prosesser og hendelser eller vise forstaelse av kategorier eller systemer (Sanders &
William, 2003). Et tool-kit i kognitiv mapping inneholder ofte plakater og symbolske figurer
som kan benyttes til & mappe ut sammenhenger, clustere og hierarkier av sammenhenger. Ord
kan ogsa inkluderes. Kognitiv mapping er mest hensiktsmessig for spesifikke
hendelser/opplevelser. Velcro modellering gjor det mulig & konkretisere og uttrykke ideer ved
hjelp av enkle teknologiske hjelpemidler som figurer, knapper og andre tvetydige elementer
(Sanders & William, 2003). Dette er en fin metode for det fjerde steget, bisocation og
expression, og far frem latente behov og drgmmer pa en god mate. Artefakter er sveert viktige

og kan veare et mal i seg selv, og i tillegg gi inspirasjon til designere.
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AT-ONE

AT-ONE metoden representerer et forsgk pa a strukturere tjenestedesignprosessen med en
samling av metoder og teknikker (Stickdorn, 2010). Tjenestedesignprosessen kan i fglge
Stickdorn (2010) deles inn i de fire fasene “Exploration, Creation, Reflection and
Implemetation”. AT-ONE metoden vektlegger de tidlige fasene i NSD prosessen og bestar av
en rekke workshops med innfallsvinklene Actors, Touchpoints, Offering, Needs og
Experience, som danner basis for & skape nye eller forbedrede tjenester (Clatworthy, 2010).
Disse omtales under, og det fokuseres pa brukernes erfaringer og opplevelser. AT-ONE er en
nyere tilneerming ved at elementer innenfor tjenestedesign settes sammen pa en ny mate, men
bestar ikke av radikalt nye verktgy (Clatworthy, 2010). I praksis brukes AT-ONE metoden
hos et begrenset antall bedrifter, for eksempel Norsk Tipping og Gjensidige. Telenor har ikke
jobbet sa inngaende med denne metoden (Tveit, 2010). AT-ONE er et CSI forskningsprosjekt,
og metoden er utviklet spesielt med tanke pa tverrfaglige team (Clatworthy, 2010;
Clatworthy, 2011). Vart fokus er som nevnt customer co-creation, og ikke internal co-creation
som vektlegges i AT-ONE. Vi velger likevel a beskrive metoden fordi den pa en god mate

viser hvordan gkt kreativitet, og dermed mer radikale ideer, kan genereres.

AT-ONE utfgres i fem steg for a fa frem brukernes erfaringer (Clatworthy, 2010). (1) Ut fra
prosjektets mal bestemmes rekkefglgen pa de fem innfallsvinklene. Beskrivelse av ulike
workshops fglger i de kommende avsnitt. (2) Analysere og planlegge workshops og
aktiviteter. (3) Gjennomfgre workshops og velge ut de fem mest lovende ideene fra hver. En
workshop bygger pa vanlige kreativitetsteknikker og bestar av de tre fasene start,
divergerende- og konvergerende tenkning (Clatworthy, 2010). I startfasen er det viktig a
etablere en felles kunnskapsplattform for alle deltagerne. Videre bgr en utforske og generere
ideer og lgsninger ved hjelp av divergerende tenking. Til slutt utvikles synteser, det prioriteres
og det besluttes ved hjelp av konvergerende tenking. (4) De fem mest lovende ideene fra hver
workshop tas videre til en avsluttende workshop der det utvikles en eller flere helhetlige

konsepter. (5) Avslutningsvis visualiseres og kommuniseres konseptet til bedriftens ledelse.

Innfallsvinkel Actors: Verdier skapes i gkende grad via nettverk, og tjenester er ofte preget av
et komplekst samarbeid mellom aktgrer. Her forekommer et stort potensiale for innovasjon
ved nye kombinasjoner av aktgrer. Det fokuseres pa omgivelse og kontekst til den tjenesten
som skal utvikles. Aktgrene bgr settes sammen pa en mate som kan gi verdi til tjenesten ved
at det skapes et mer helhetlig produkt (Clatworthy, 2010; Clatworthy, 2011; Norskdesign,
udatert).
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Innfallsvinkel Touch-Point. Touch-Point beskrives som de situasjonene der det forekommer
vesentlig kontakt mellom tjenestetilbyder og kunde (Clatworthy, 2010; Clatworthy, 2011).
Ved tjenester vil det, i motsetning til produkter, oppstd en mer intim relasjon mellom kunde
og leverandgr. Varigheten pa relasjonen er ogsa lenger og taler for at tjenestetilbydere bgr
vare kundeorienterte (Alam & Perry, 2002). Mgtepunktene oppsummeres gjerne ved hjelp av
Customer Journey, som illustrerer en helhetlig kundeopplevelse (Stickdorn, 2010). AT-ONE
metoden benytter touch-point cards, der kortene illustrerer ulike kontaktpunkt, for eksempel
eksisterende, fremtidige, gnskelige og urealistiske (Clatworthy, 2011). En fordeler med
metoden er at den bidrar til bedre kommunikasjon mellom tverrfaglige team. De nevnte
kontaktpunktene er ofte ikke godt utnyttet eller er darlig koordinert. Fokus pa hvordan disse
bedre kan integreres skaper muligheter for a se tjenestetilbudet pa en ny og bedre mate
(Clatworthy, 2011; Norskdesign, udatert). Clatworthy (2011) er for gvrig en av fa

dokumenterte studier av servicedesign i front-end fasen.

Innfallsvinkel Offering: Tjenester er gjerne basert pa et kjernetilbud, men ikke alle selskaper
forstar hva som oppfattes som deres kjernetilbud (Clatworthy, 2010; Norskdesign, udatert).
Her er malet & forsta hvordan bruker opplever tjenestetilbudet og pa den maten skape
muligheter for 4 oppdage rom for forbedringer av eksisterende tilbud eller utvikle nye

(Clatworthy, 2010).

Innfallsvinkel Need: Tjenester bgr baseres pa kundenes behov, gnsker og begjer, og
workshops bruker dette som et utgangspunkt for innovasjon (Norskdesign, udatert). Det
fokuseres altsa pa brukerens behov og gnsker. Dette innebzrer at en snakker, observerer og
lytter til kundene og derigjennom far avdekket latente behov og kulturelle trender
(Clatworthy, 2010). “Personas” er en teknikk som benyttes for a avdekke behov, og vil bli

omtalt under.

Innfallsvinkel Experience: Tjenester er opplevelsesbaserte i sin natur og kan designes og
isenesettes (Clatworthy, 2010). Ved a definere gnskede opplevelser, samt utvikle et vokabular
for dette, haper en at tjenester kan utvikle seg ut fra “opplevelses-pull”, og ikke tradisjonell
“teknologi-push” (Clatworthy, 2011). En workshop vil her fokusere pa hvilke opplevelser og
fglelser som er knyttet til tjenesten bade for, under og etter bruk (Clatworthy, 2010).

Starten av innovasjonsprosessen omtales som nevnt, «The fuzzy front end». Derav fglger det
at ulike metoder kan ha ulik tiln@erming. Tjenestedesign, inkludert omtalte AT-ONE,

vektlegger en innledende eksploreringsfase for a forsta kulturen og malene til organisasjonen,
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identifisere problemet sett fra bade bedriftens og kundens perspektiv. Dette utgjgr et grunnlag
for videre idegenerering og evaluering (Stickdorn, 2010). Noen av teknikkene som benyttes er
som nevnt Customer Journey (Stickdorn, 2010). Under vil vi kort omtale Personas og Service

Blueprint, som er to mye brukte teknikker i AT-ONE metoden.

Personas: Personas er en metode for a beskrive og forstd kunder (Stickdorn & Schneider,
2010). I den senere tid har denne blitt en populer metode for & fa en dypere innsikt i
kundebehov. Basert pa data fra for eksempel brukerundersgkelser, intervju, observasjoner og
dataanalyser skapes det tenkte brukerprofiler. Disse profilene inkluderer navn, personalia,
personlighet, atferd og mal som representerer en unik gruppe individer (Miettinen & Koivisto,

2009; Clatworthy, 2010).

Service Blueprint: Service Blueprint er en kundefokusert tilnerming for a forsta og beskrive
behov ved tjenesteforbedring og innovasjon (Miettinen & Koivisto, 2009). Verdi skapes
gjennom kundeopplevelser, og Service Blueprint bidrar til & tenke innovativt i forhold til
tjenesteyting med kunden i fokus (Stickdorn & Schneider, 2010). Bitner et al. (2007) regner
Service Blueprint som en allsidig og fleksibel teknikk som gjgr det mulig a visualisere hele
tienesten og alle dens underliggende stgtteprosesser. Metoden er ogsa et enkelt grafisk

verktgy som alle kan lere seg.

Innledningsvis ved anvendelse av Service Blueprint, avgjgr en hvilken serviceprosess og
hvilket segment som skal studeres. Deretter jobbes det med de fem komponentene: (1)
Customer Actions (2) Onstage/Visible Contact Employee Actions (3) Backstage/Invisible
Contact Employee Action (4) Support Processes, og (5) Physical Evidence (Bitner et al.,
2007, Stickdorn & Schneider, 2010). Slik synliggjgres kritiske tjenesteelementer, og det & ha
en tidsramme for hele kundereisen er ngdvendig for & kunne tilby kunden en helhetlig
opplevelse. Ved hjelp av Service Blueprint oppnés en visualisering av hele prosessen og
kartlegging av den helhetlige tjenesteopplevelsen til kunden blir enklere. Figur 5 under vises

et eksempel pa Service Blueprint, her illustrert med hotell overnatting (Bitner et. al, 2007).
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Figur 5: Eksempel pa Service Blueprint (Bitner et al., 2007, p. 9)

Her har vi presentert synteserende co-creation metoder, illustrert ved hjelp av Say, Do &
Make (Sanders & William, 2003), og AT-ONE metoden (Clatworthy, 2010; Clatworthy,

2011). I fortsettelsen vil vi ta for oss co-creation metoder i Make kategorien (ref. tabell 1).

Make metoder (Co-creation metoder)

Tabell 1 omhandler blant annet Make metoder. Her vil vi innledningsvis nevne Make
metoden, for deretter & beskrive ZMET, Empathic Design, CuDit Eksperiment, Lead User,
Sosiale Media og Living Lab.

Make metoden

Make metoden er grundig omtalt over, og i tabell 1 beskrev vi Make metoden som spesielt
velegnet for front-end fasen, der aktivering av fglelser, minner og drgmmer vektlegges
innledningsvis. Deretter far assosiasjonene et uttrykk gjennom kollasj, kognitiv mapping og
velcro modellering. I denne sammenheng péapeker vi at Make metoden med tilhgrende
teknikker har klare likhetstrekk med teori om hvordan ikke-verbale assosiasjoner avdekkes.
Supphellen (2000) omtaler tre generelle prinsipp for & avdekke ikke-verbale assosiasjoner, der
de to forste er viktigst. Kort presentert legger disse vekt pa a gjennomfgre lange personlige
intervju, samt benytte en portefglje med komplementerende teknikker. I tillegg omtaler han

17 praktiske retningslinjer, der de to fgrste er viktigst. Disse innebarer a inkludere minst en
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visuell teknikk og en “objektiv-projektiv teknikk” (Supphellen, 2000). Ikke-verbale
assosiasjoner er ofte lagret i metaforer (Supphellen, 2000), og ZMET (Zaltman & Zaltman,

2008) er en god teknikk for & fa fram dype metaforer. Denne vil vi omtale na&ermere under.

ZMET

ZMET (Zaltman metaphor elicitation technique) er en patentert markedsundersgkelsesmetode
fra 1995 (Zaltman & Zaltman, 2008). Det er en omfattende teknikk som far fram bade
bevisste og ubevisste tanker, med spesiell fokus pa sistnevnte. Metodene utforsker
menneskers ikke-litterere eller metafor uttrykk. Dype metaforer er grunnleggende og danner
utgangspunkt pa vart fundamentale syn pa verden. Zaltman & Zaltman (2008) omtaler en
tredeling av metaforer. De vi bruker i hverdagsspraket kalles overflatemetaforer. Et eksempel
kan vare “pengene flyr”. Temametaforer gar et hakk dypere under overfalte metaforer, men
er ikke helt ubevisste. Et eksempel er “pengene renner ut”. De dype metaforene er ubevisste
og viderefgring av eksemplene over blir & omtale penger som en “ressurs”. Disse dype
metaforene former det vi gjgr og tenker og fungerer som en “autopilot”, som legger fgringer

for vare handlinger uten at vi selv er klar over dette.

Zaltman & Zaltman (2008) hevder at ledere ofte mangler dyp kundeinnsikt og omtaler dette
som “depth deficit”. Dette kan vere arsak til at mange nye produkter mislykkes f@rste aret
(60-80 %), etablerte produkter ikke far fotfeste i nye markeder og etablerte produkter ikke
evner a gke konsum hos eksisterende kunder. Den beste méten & overkomme utfordringene pa
blir & komme pa innsiden av hjertet og hodet til konsumentene. Ved & identifisere dype
metaforer kan en fa fram skjult kunnskap hos kundene. Mennesker kan ha problemer med &
artikulere tanker verbalt, mye av det folk vet, vet de ikke selv at de vet, og hva de sier behgver
ikke vere det de mener (say — mean gap). Dette fordi tanker og andre viktige kognitive
prosesser forekommer ubevisst. For a identifisere de dype metaforene, ma en benytte andre
teknikker enn for eksempel spgrreundersgkelser og fokus grupper, som i stor grad baserer seg
pa verbal kommunikasjon. Med andre ord er ZMET et godt supplement til de tradisjonelle

Say metodene.

Selve prosedyren for ZMET lar seg relativt enkelt beskrive i form av tre basissteg, men
implementering kan variere noe (Michelman, 2008). Steg en gar over fem til seks dager og
deltakeren far i oppgave a finne seks bilder som illustrerer deres fglelser rundt det aktuelle
tema. Bilden skal ikke vere fra markedsfgringsmateriell. Steg to er et individuelt intervju over

to timer. Ettersom mennesker ofte tenker i bilder, benyttes de innsamlede bildene som basis
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for samtalen. Her er det viktig at den som intervjuer fglger opp med “hvorfor” og “fortell”
meg mer om spgrsmal. I steg tre utformes en kollasj som oppsummerer inntrykkene. Denne
fasen er en modningsprosess i seg selv ved at bildene blir justert opp og ned i stgrrelse og
plasseres foran eller bak i bildet etter hvor viktig intervjuobjekt mener de er. Farge blir brukt
for ytterligere a beskrive kollasjen. Til slutt forklares den endelige utgaven og den far en tittel.
Formalet med ZMET er & finne de dype metaforene og ved hjelp av denne informasjonen kan
firmaene mer effektivt kommunisere merkevaren, et produkt eller et tema. Michelin og Coca

Cola er eksempel pa bedrifter som har anvendt metoden (Zaltman & Zaltman, 2008).

Zaltman & Zaltman (2008) har kommet fram til en universell inndeling av de dype
metaforene etter 12 000 dybdeintervjuer pa tvers av sektorer. De indentifiserer syv likestilte
dype metaforer. (1) Balance (imbalance) representerer ideer om likevekt, justering,
opprettholdende eller utlignende krefter. Forekommer det balanse er ting som de burde veare.
Det vere tale om fysisk, moralsk, sosial, estetisk og/eller psykologisk balanse. (2)
Tranformation tar for seg endring av status, og kan vere fysisk, emosjonelle, overraskende
eller forventet. (3) Journey beskriver aspekter ved livet, der livet i seg selv kan vare en reise.
Reisen kan ha en bra eller uventet slutt, eller alt gar alt etter planen og utfallet blir som
forventet. (4) Container har to formal, & holde ting inne eller & holde ting ute. De kan beskytte
oss eller lure oss, kan vare apne eller lukkede eller negative eller positive. (5) Connection
(disconnection) omfatter fglelser av a tilhgre eller ekskludere. Kan vare eierskap, distansering
eller separasjon, der de to sistnevnte er typisk for disconnection. (6) Resource trengs for a
overleve. Mat og vann, venner og familie, kunnskap og informasjon er alle uttrykk for ulike
typer ressurser. (7) Control henviser til at mennesker trenger a fgle at de har kontroll over
livet. Noen ganger har vi suksess med det, andre ganger ikke. Sosiale normer oppstar for a

kontrollere gruppeinteraksjoner, og vi “straffer” de som bryter normene.

Kategorisering ved hjelp av dype metaforer danner grunnlag for synsvinkler (viewing lenses).
Kategorier er en mate a gi verden mening pa, og hvilken kategori noe hgrer hjemme i kan
vere situasjonsavhengig. Et eksempel er snacks som pa en fredag kan sees pa som en
belgnning, men ellers i uka ansees som usunt. Hvilken kategori mennesker velger & bruke sier
mye om den aktuelle personen. Innsikt i dype metaforer vil gi bedriften en kilde til utvikling
av merkevarens assosiasjonskart, ved at disse er bredere enn for eksempel forhandsbestemte
personlighets arketyper (Zaltman & Zaltman, 2008). Vi runder av denne delen om ZMET
metoden med a nevne at Zaltman & Zaltman (2008) understreker at metoden er en vei til

forenkling av mening og et verktgy for & kommunisere ideer kreativt. I tillegg ma den
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benyttes riktig og ikke benyttes som en erstatning for andre kvalitative metoder. De hevder at

alle metoder er kompromisser med realitetene.

Empathic Design

Empathic design er en form for observasjon, som undersgker normale daglige rutiner i
brukers egne omgivelser (Leonard & Rayport, 1997). Metoden innebarer observasjon av
brukers atferd, for eksempel deres bruk av et dataprogram, og observatgrteamet
kommuniserer og samspiller med brukeren i deres kontekst. De ulike teknikkene undersgker
kundens bruk med det formal & finne gode lgsninger for en tjeneste eller et produkt (Leonard
& Rayport, 1997). Edvardsson et al., (2010) betrakter metodens styrke & vare evnen til &
identifisere problemene. Selve prosessen bestar av fem steg: (1) observasjon (2) samle inn
data (3) refleksjon og analyse (4) brainstorming for a finne lgsninger, og (5) utvikle
prototyper av mulige lgsninger (Leonard & Rayport, 1997). Empatisk discovery og lead user
metoden omtales i Christensen et al. (2007) under kategorien empathic observasjon. Vi velger

a plassere denne i kategorien “Make”, fordi den pa en god mate far fram latente behov.

Noen av fordelene med metoden er at brukerne er involvert i situasjonen ved a vere i sin
naturlige kontekst, den er rimelig i bruk og forbundet med lite risiko for a identifisere
potensielle kritiske kunde behov. Dette belyser ogsa metodens fortrinn i forhold til
tradisjonelle markedsundersgkelsesmetoder, observasjon og lab testing. Metoden kan vare
gunstig a anvende nar Igsningen er forstatt, men kundene er sa vant med dagens lgsning at de
ikke etterspgr en ny Igsning (Leonard & Rayport, 1997). Bruken aktualiseres ytterligere nar
det ikke eksisterer et produkt eller en tjeneste i markedet, og metoden kan da benyttes til a

avdekke informasjon om behov som ikke kan uttrykkes (Leonard & Rayport, 1997).

Empathic design har fordeler relativt til tradisjonell tjenestedesign, ved at designerne snakker
med kundene. Dette er en styrke som Anna Kirah, med sitt fokus pd menneske-sentrert
design, uttrykker slik “Designers should be willing to co-create, that is, to create together
with the people who are going to use the design. Thus, it’s no good if designers believe that
they know best. They have to be humble and listen. That approach will help them create
services, products or concepts that make sense to the people who are going to use them. And

making sense means creating value” (dcdr, 2009).

En svakhet ved empathic design, som er mer vanlig innenfor antropologi enn innenfor

markedsfgring, er at den krever usedvanlig gode samarbeidsevner mellom tverrfaglige
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teammedlemmer. En annen svakhet kan vare at det er en prosess der utviklingsteamet har
kontroll pa selve utviklingen (Leonard & Rayport, 1997), selv om de har kundefokus. Vi
underbygger dette med et Anna Kirah utsagn “Engineers, anthropologists and economists
have different views of the task than designers do. And it’s important to listen to each other
and to cooperate. But that requires a process that includes empathy and patience, as one has
to remove one’s professional blinders” (dcdr, 2009). Vi nevner at metoden ikke kan erstatte
tradisjonelle markedsundersgkelsesmetoder, men heller bidra til en strgm av ideer som det er
behov for & teste ytterligere (Leonard & Rayport, 1997). Vi runder av denne bolken om
empathic design med Lusch et al. (2007) sine argumenterer om at bedrifter trenger
“absorptive competence” for & fornye sine verdiforslag eller tjenester. Kundene kan ha en
viktig funksjon i denne prosessen (Edvardsson et al., 2010; Witell et al., 2011). Ved a utvikle
samarbeidskompetanse vil bedriften kunne behandle kundene som en aktiv bidragsyter med

kunnskap og evner Lusch et al. (2007).

CuDit Eksperiment

CuDit (Customer Driven IT Development) er en form for eksperiment. Det er vanlig a skille
mellom klassisk eksperiment og kvasi eksperiment (Saunders et al., 2012). Fgrstnevnte,
klassisk, har som formal a fa fram kausale sammenhenger. Det dannes to grupper ved tilfeldig
randomisering. Den ene gruppen utsettes for stimuli, den andre fungerer som en
kontrollgruppe, og eventuelle forskjeller mellom gruppene forklares av stimuli. Kvasi
eksperiment fglger samme forskningsdesign, men her er det ikke randomisering ved
gruppedannelse. Grupperingen skjer ut fra eksisterende forhold. Eksempel pa slike grupper er
ulike aldersgrupper, funksjon pa arbeidsplassen eller utdanning. En fordel er at intern validitet
blir hgy, ved at eksperimentet gjennomfgres i naturlig kontekst (Saunders et al., 2012). En
ulempe er at en ikke far kausale sammenhenger, da gruppene gjerne skiller seg fra hverandre

pa flere faktorer enn stimuli (Saunders et al., 2012).

I fortsettelsen vil vi kort presentere CuDit eksperimentet, som kan kategoriseres som et kvasi
eksperiment. CuDit eksperiment kategoriseres som en proaktiv co-creation metode i Witell et
al. (2011). Videre betrakter Edvardsson et al. (2010) metoden som insitu og incontext. Det
fokuseres pa a bruke god tid (syv dager) for lering og aktivering (ideation). Objektene
utstyres med kamera, for a4 kunne fotografere situasjoner der de opplevde spesielle vansker
eller s& nye muligheter. Alle ideene og problemene noteres i en bok som sendes inn etter
avslutning av eksperimentet (Witell et al., 2011). Vi finner likhetstrekk med

selvdokumenteringsmetoder, omtalt som Do metoder i tabell 1, og trinn en i Make metoden,
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da det ogsa her benyttes observasjon i form av selvdokumentasjon. Kristensson et al. (2004)
benytter CuDit, og de finner at vanlige brukere er mer kreative enn bade lead users og interne

FoU ansatte. Mer om lead user metoden under.

Lead User

Lead user ble i delkapittel 2.3 omtalt som en form for co-creation. Videre nevnte vi at det
forekommer fem steg for a gjgre kunden om til en innovatgr (Thomke & von Hippel, 2001).
Disse utgjer: (1) Utvikle et brukervennlig tool-kit/verktgykasse for kundene. (2) Oke
fleksibiliteten i produksjonsprosessen. (3) De fgrste kundene som skal bruke tool-kitet bgr
velges med omhu. (4) Utvikle tool-kitet kontinuerlig og sgrg for a tilfredsstille ledene kunder,
og (5) Endre forretningspraksis pa bakgrunn av dette. Med tool-kit mener vi for eksempel
dataprogram som pa en brukervennlig mate bidrar til at kunden kan designe og utvikle ideer

selv (Thomke et al. 2001).

Her vil vi omtale lead user som en forskningsmetode. Metoden legger vekt pa a oppdage
trender, fra lead users, som flertallet av brukerne vil oppleve pa et senere tidspunkt (von
Hippel, 1986). von Hippel (1986) hevder at lead user metoden er mer effektiv enn
tradisjonelle markedsundersgkelsesmetoder. Metoden benytter aktivt brukere som er engasjert
i kreativ problemlgsning i en situasjon der behovene er til stede (Witell et al., 2011). von
Hippel (1986) beskriver fire generelle steg for & identifisere og analysere lead users.
Christensen et al. (2007) plasserer lead user metoden i kategorien empatisk observasjon av
kompenserende atferd. Edvardsson et al. (2010) betegner lead user som en insitu og incontext
metode. Witell et al. (2011) beskriver dette som en proaktiv metode for a oppdage, forsta og
avdekke latente behov eller nye markedsmuligheter. Videre finner de at denne metoden
skaper signifikant flere og mer originale ideer enn om selskapet bruker mer tradisjonelle

markedsundersgkelsesmetoder.

Sosiale medier

Facebook og YouTube er gode eksempel pa sosiale medier (Edvardsson et al, 2010). Vi
velger kort 4 omtale sosiale media, f@ér vi gjgr en grundigere presentasjon av Living Lab. I
delkapittel 2.2 konkurransefortrinn nevnes viktigheten av svake band og at nettverksteknologi
kan hjelpe firmaene til & dra nytte av Igse band, altsa nettverksmekanismer. Sosiale medier
bidrar til & bygge opp og opprettholde store sosiale nettverk for a fa informasjonen bedriftene
trenger, eller ikke visste at de trengte (Chesbrough, 2003a). I delkapittel 2.3 co-creation
refererte vi til Ramaswamy (2009a) og viktigheten av dyp forstaelse for kundens behov. Det
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er ngdvendig med toveis kommunikasjon (Hvordan). Co-creation, gjerne ved hjelp av

internett og sosiale medier, skaper betydelige muligheter for innovasjon (Blogg NHH, 2011).

Starbucks har vist at kunden kan inkluderes gjennom sosiale medier (Ramaswamy, 2009a).
Gjennom MyStarbucksldea.com kan alle komme med ideer, og kunder blir pa denne maten
mer aktive. Engasjement blir ogsa genert ved at kundene kan stemme pa de beste ideene.
Videre kan kundene diskutere ideene med selskapet. P4 denne maten har Starbucks redusert
risikoen i innovasjons prosessen, samt forstatt hvordan en kan holde kjernekunden mer lojal.
Dette illustreres ved fglgende sitat; “Co-creation is, by its very nature, not about “build it and
they will come”, “but build it with them, and they are already there” (Ramaswamy, 2009a, p.

14). Starbucks skal ikke bare vare kaffe, men altsa en helhetlig opplevelse.

Living Lab
Living Lab kan forstas som et kundesentrisk miljg for apen innovasjon og er basert pa en
systematisk customer co-creation tilnerming. Det finnes ingen entydig definisjon pa dette

fremvoksende fenomenet. For denne utredningen finner vi definisjonen til Bergvall-Kareborn

et al. (2009, p. 3) passende:

“A Living Lab is a user-centric innovation milieu built on every-day practice and
research, with an approach that facilitates user influence in open and distributed
innovation processes engaging all relevant partners in real-life contexts, aiming to

create sustainable values” .

Eriksson et. al. (2006, referert til i Schaffers et al., 2007, p. 1) vektlegger ogsa mennesket som
kilde til innovasjon, ikke bare et objekt for testing og tilbakemelding. Derfor finner vi det
hensiktsmessig a presentere ogsa denne definisjonen; “The Living Lab concept refers to a
R&D methodology where innovations, such as services, products and application
enhancements, are created and validated in collaborative, multi-contextual empirical real-
world settings”. Ut fra definisjonene kan konseptet sees pa som en samling av metoder, en
organisasjon, et system, en arena, et miljg og/eller en systematisk innovasjonstiln@rming
(Schaffers et al., 2007; Bergvall-Kareborn et al., 2009; Edvardsson et al., 2010). Konseptet
stammer fra MIT, Boston, hvor en ¢gnsket & studere kunder i en reell kontekst. Det
forekommer to hovedtyper Living Lab, den fgrste i form av fysiske observasjonsfasiliteter i
realistisk kontekst. Den andre er virtuelle Igsninger, i gkende utbredelse (Eriksson et al.,

2005).
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Trenden med a inkludere sluttbrukeren, her omtalt som Living Lab, kommer i tillegg til de to
kjente tilnermingene lead user (ref. delkapittel 2.3 og her i delkapittel 2.4) og
“crowdsourcing” (Bergvall-Kareborn et al., 2009). Living Lab skiller seg fra lead user
metoden ved at fokus er pa kontekst i stedet for verktgy. Med andre ord kan Living Lab
betraktes som “kontekst” for brukerinnovasjon (Edvardsson et al., 2010). Pa den andre siden
innebarer “crowdsourcing” at et selskap eller en institusjon outsourcer en funksjon til et

stgrre nettverk av mennesker Bergvall-Kareborn et al. (2009).

Definisjonen Bergvall-Kareborn et al. (2009) baseres pa fem komponenter og fem prinsipp.
De fem komponentene er: (1) IKT & Infrastruktur (2) Ledelse (3) Partnere & Brukere (4)
Utvikling og (5) Tiln@rmingsmetoder. Sistnevnte komponent sier noe om metoder og
teknikker som utgjgr best practice innen Living Lab miljget. De fem prinsippene i Bergvall-
Kareborn et al. (2009) er &penhet, innflytelse, realisme, verdi og barekraftighet. Apenhet
bygger pa ideene rundt dpen innovasjon (Chesbrough, 2003a) og behovet for et apent
tankesett til for eksempel hvor ideer kommer fra, rollen til start-ups og venture capital. Dette
stimulerer til kreativitet og ideskaping, men en bgr vaere oppmerksom pa utfordringer knyttet
til motivasjon og insentiver til & dele kunnskap. Innflytelse baseres pa de tre dimensjonene
hvorfor, hvem og hvordan, der sistnevnte relateres til aktivitetene og ulik grad av deltagelse

og innflytelse for ulike aktgrer.

Realisme er ogsa en sentral del av Living Lab. Dette innebarer at innovasjonsaktiviteter bgr
gjennomfgres i realistiske, naturlige og reelle settinger. Det kan gjgres pa to mater, enten i en
setting tiln@rmet identisk med den virkelige verden eller i brukernes faktiske verden.
Bergvall-Kareborn et al. (2009) poengterer at hva som oppleves a vere en realistisk situasjon
kan variere fra person til person. Verdi relateres til aspekter som g@gkonomisk-,
forretningsmessig- og kundeverdi. Fgrstnevnte er fysisk, forretningsmessig er bade fysisk og
ikke-fysisk og inkluderer langt flere aspekter. Kundeverdi har mange ulike definisjoner, der vi
finner verdi-i-kontekst tilnermingen mest relevant for denne utredningen, da “the customer is
always a co-creator of the value” (Vargo, 2008, p. 213). Bergvall-Kareborn et al. (2009)
erfarer at Living Lab har forutsetninger for & skape verdi pa alle de tre nivaene, gkonomisk-,
forretningsmessig- og kundeverdi, og bidra med innsikt i hvordan brukerne oppfatter verdi.
Beerekraftighet er det siste prinsippet og vektlegger ogsa levedyktighet i form av kontinuerlig

lering og utvikling over tid.
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Edvardsson et al. (2010) hevder at Living Lab er en metode for & inkludere ogsa vanlige
brukere tidlig i NSD prosessen. Videre kan konteksten vere B2B eller B2C. De betrakter det
som exsitu problemlgsning, der insitu kan fremprovoseres. Som det fremgar av figur 6 under,
grenser Living Lab mot de mer tradisjonelle lab eksperimentene og observasjon. Living Lab
gir videre kunnskap fra tiln@rmet rett kontekst, gir hgy grad av deltakelse og bidrag fra de
som er med, se figur 6 (Eriksson et al., 2005).

Knowledge Focus

Single and Controlied Multiple and
Conexts Emerging Contexts
C o . .
o High: Traditionsl Lsb Living Lab
T Obsenation Experimentation Experimentation
'S and Ceation
=
©
o
—
° Traditionsl :
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(] Research O

Participation and context of
innovations

Figur 6: Living Lab i forhold til grad av deltagelse og type kontekst (Eriksson et al., 2005, p. 7)

Vi har her i delkapittel 2.4 beskrevet ulike metoder for customer co-creation i sgkfasen. Alle
metodene har styrker og svakheter, og valg av metode er i seg selv ikke garanti for suksess.
Witell et al. (2011, viser til Narver et al., 2004) som hevder at graden av markedsorientering i
et selskapet med stor sannsynlighet vil hjelpe det til & oppdage og implementere disse i nye
tienester. Chesbrough (2003b) argumenterer for markedsorientering ved hjelp av apen
innovasjon. Apen innovasjon stgtter seg i denne forbindelse pa tre pilarer, utnytte eksterne
kilder til innovasjon internt, gjgre interne innovasjoner tilgjengelig eksternt ved dpenhet og til
slutt forretningsmodellinnovasjon som beskriver hva en skal lete etter eksternt og hva som
gjgre tilgjengelig fra eget innovasjonsarbeid. Ledelse har i en rekke studier vist seg a veare en
av de viktigste suksessfaktorene (for eksempel Kaplan, 2010). I forbindelse med
implementering av samtlige former for co-creation, customer, internal og nettwork, ma disse
knyttes sammen og relateres til overordnet strategi slik at alle forstér sin rolle og jobb i gko-
systemet (Ramaswamy, 2009b). Nedenfor vil vi med et historisk perspektiv beskrive ulike

ledelsesverktgy som grunnlag for styring, sammenligning og forbedring.
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2.5 Benchmarking og Best Practice - metoder for sammenligning og forbedring

I dette delkapitlet vil vi beskrive ulike metoder og verktgy for styring, sammenligning og
forbedring, samt forene var prosess- og ressursorientering. Feltet har flere tilnrminger. Blant
annet hevder Yin (2012) at casestudier tradisjonelt har blitt forbundet med prosessevaluering,
og at metoden er velegnet til & analysere utfall av et tiltak. Mer om casestudier i underkapittel
3.2.1. En annen metode er for eksempel totalkvalitetsledelse (TQM). Det er videre vanlig a
assosiere Balanced Scorecard, Benchmarking og Best practice med sammenligning (Camp,
2003). Var utredning inngar som en del av CSI arbeidspakke 3 (WP3), samtidig som vi
gnsker a legge et overordnet strategisk perspektiv til grunn for vére valg. Dette bidrar til a

danne bakgrunn for at vi velger en best practice tiln@rming.

Budsjett og finansielle maltall har tradisjonelt blitt benyttet som styringsverktgy.
Arbeidsdeling fgrer til spesialisering, noe som utgjgr et sentralt element innenfor Adam
Smiths teorier (Douma & Schreuder, 2002). Spesialisering resulterer i behov for koordinering
og motivering, noe som gav utslag i at funksjonell organisering preget bedrifter fram til
mellomkrigstiden (Goold & Luchs, 2003). Diversifisering ble en vanlig vekststrategi i
mellomkrigstiden, men dette ledet til problemer i form av overbelastning for ledelsen.
Chandler (1962) beskriver hvordan selskaper, spesielt de store som for eksempel du Pont,
General Motors og Standard Oil, ble tvunget til & legge om fra diversifisering til en
divisjonalisert struktur. Dette inneberer at hvert forretningsomrade far en egen ledelse med
resultatansvar (Goold & Luchs, 2003). Divisjonalisering etablerte ledelse som en egen
funksjon og som et eget fag, der det ble fokusert pa utvikling av generelle ledelsesteknikker
knyttet til budsjettering, gkonomistyring, organisering, finans og juss. Pa 1950 og 60-tallet ble
det a kunne tilfgre generelle ledelsesressurser et sentralt motiv for diversifiserte foretak. Peter
Drucker introduserte malstyring (management by objectives) i sin klassiske bok fra 1954, The
Practice of Management (Goold, Campbell & Alexander,1994; Kaplan, 2010). Drucker
understreker ogsa viktigheten av generelle ledelses teknikker. Rundt 20 ar senere kom
innovasjoner fra Asia med fokus pa kvalitet og just-in-time produksjon. Porter anbefalte rundt

1980 at selskaper burde inkludere ikke-finansielle indikatorer i sin malstyring (Kaplan, 2010).

Dagens konkurransebilde kan beskrives med ett ord, dynamisk. Vi siterer Chesbrough (2003a,
p. xvii) “the only constant is change”. Dette bunner blant annet i stadig teknologiske
endringer, kortere produktlivssyklus, gkonomisk usikkerhet og gkt global konkurranse, noe
som reduserer nytten av prognoseformer som budsjett. Derfor oppstar det behov for

styringsformer som tar hgyde for kontinuerlig endring, forbedring og tilpasning (Bergstrand,
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2009). I de senere ar har andre verktgy for styring enn budsjett fatt fotfeste. Vi nevner
balansert malstyring (Balanced Scorecard), rullerende prognoser (Rolling Forecast), ABC
(Activity Based Costing) og Benchmarking. Ofte kombineres verktgy med budsjett, mens i
andre tilfeller benyttes de i stedet for budsjetter og betegnes da som “Beyond Budgeting”.

“Balanced Scorecard (BSC)” ble introdusert i 1992 som et system for maling av prestasjoner
(Kaplan, 2010). Som malesystem beskrives BSC som en systematisk tiln@rming for a
forbedre ledelsens praksis via fokus pa de fire hovedomradene finans, kunder, interne
prosesser og laring og vekst (Bergstrand, 2009; Kaplan, 2010). BSC ble introdusert for a
bygge bro mellom ulike teorier utviklet i isolasjon. Kaplan (2010) nevner finansiell gkonomi,
kvalitetsledelse og interessentteori. Konseptet har blitt tatt i bruk av mange virksomheter, der
noen har benyttet maltall fra eksisterende system, mens andre har rettet blikket eksternt og
gjennomfgrt benchmarkingstudier for a lere av andre. Det er i denne sammenheng verdt a
nevne at Kaplan og Norton ikke gnsket at BSC skulle bli en ren benchmarkinggvelse (Kaplan,
2010).

Via kontakt med kunder oppdaget de at selskapene hadde behov for & uttrykke sine
verdiforslag. 1 Kaplan (2010, s.19) benytter fglgende definisjon for verdiforslag: “The value
proposition, the unique combination of price, quality, availability, ease and speed of
purchase, functionality, relationship and service, was the heart of the strategy, what
differentiated the company from its competitors or what it intended to do better than they for

the targeted customers” .

I tillegg til & uttrykke verdiforslag hadde bedriftene ogsa behov for a beskrive kausale forhold
mellom BSC malene. Dette ledet til introduksjonen av strategiske kart i ar 2000 (Kaplan,
2010). BSC ble altsa videreutviklet fra & veere et system for prestasjonsmaling til et komplett
ledelsesverktgy (Strategy Management System) for a beskrive, kommunisere og

implementere strategien (Kaplan, 2010).

Benchmarking ble introdusert som begrep av Xerox pa slutten av 1970-tallet, ved at de
sammenlignet ngkkeltall med de antatt sterkeste konkurrentene. En formell definisjon av
benchmarking finner vi i Camp (1989, p. 10): “Benchmarking is the continuous process of
measuring products, services and practices against the toughest competitors or those
recognized as industry leaders”. “Leering og forbedring gjennom sammenligning” er en
annen definisjon i Lgvland & Iversen (2001, p. 56). Begge definisjonene inkluderer

sammenligning med andre aktgrer og fokus pé lering og forbedring. A sammenligne seg med
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de beste omtales som en proaktiv tilnerming (Camp, 2003). I fortsettelsen vil vi kort omtale

ulike retninger innenfor benchmarking da disse og BSC benyttes i stor utstrekning.

Benchmarking er, som nevnt over, et av flere verktgy som kan benyttes for forbedringer ved &
sammenligne egen og/eller andres best practice. Viktige stikkord i tillegg til sammenligning er
strukturering, eksternt fokus, forbedring og l@ring (Andersen & Pettersen, 1995). En
benchmark er et referansepunkt eller en mal for utgvelse. Tradisjonell benchmarking omtaler
tre ulike maltyper for sammenligning av prosesser og resultater: Resultattall, standarder og
best practice (Blaalid, 1999). Resultater lar tallene tale for seg. Dette fgrer oftest til endringer
i de selskapene som befinner seg under gjennomsnittet, men mindre effekt for de gvrige.
Standarder representerer gitte krav til resultater og trenger ikke vare empirisk fundert men
kan vare basert pa teoretiske beregninger, statistiske forventningsverdier eller lignende. Best
practice er empirisk fundert og defineres i Blaalid (1999, p. 8): “De suverent beste prosessene
eller metodene som bidrar til bedre resultater”. Ved hjelp av benchmarking er det mulig a
identifisere og implementere best practice. Camp (2003) hevder at “best practice

benchmarking” er a finne og implementere best practice.

Best practice konseptet har ingen entydig definisjon, selv om en mulig definisjon er presentert
over. Axson (2007) beskriver best practice som bade en prosess og et malepunkt. Han
presenterer en mer omfattende definisjon med seks kriterier som alle ma vere oppfylt: (1) Ma
ha en malbar effekt pa endring i ytelse (2) Ma kunne anvendes pa et bredt spekter av
organisasjoner innenfor ulike bransjer (3) Ma vare benyttet og bevist at fungerer i praksis,
altsd ikke nok med lab forsgk, normativ teori eller benyttet av konsulentselskaper (4) Ma
utnytte utprgvd teknologi (5) Ma sikre et akseptabelt niva pa kontroll og risikoledelse, og (6)
Ma samsvare med kunnskap og evner i organisasjon. Altsd ma kunnskapen og evnen veare
tilstede eller det ma legges en konkret plan for hvordan de skal anskaffes. Videre skiller
Axson (2007) mellom ulike typer eller et hierarki av best practice: Regelbasert (policy),
prosess, informasjon, teknologi og organisatorisk. Sistnevnte beskriver hvordan alle de gvrige

typene, eller ingrediensene, bgr distribueres (deployed) og ledes.

Vi vil 1 fortsettelsen beskrive ulike retninger innen benchmarking og selve
benchmarkingprosessen med fokus pa best practice. Det skilles mellom tre ulike typer
benchmarking med tanke pa hva som sammenlignes: prestasjons-, prosess- og strategisk
benchmarking (Andersen & Pettersen, 1995). Denne utredningen vil konsentrere seg om

prosessbenchmarking (Andersen & Pettersen, 1995).
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Prestasjonsbenchmarking tar utgangspunkt i gkonomiske ngkkeltall, tid eller kvalitet.
Hensikten blir & méle hvor god man er i forhold til andre. Pd& den andre siden ser
prosessbenchmarking pa metoder og praksis i utfgrelsen av prosesser. Formalet er leere av de
beste for selv a bli bedre. Da bedrifter sa at ensidig fokusering pa prestasjonsmal gav liten
innsikt i hvordan en kunne forbedre seg, fikk en et skift innenfor benchmarking litteraturen
fra prestasjonsbenchmarking til prosessbenchmarking hvor en kvalitativ sammenligning er i
fokus. Prosessbenchmarking omtales ogsa som mikro- eller tradisjonell benchmarking.
Strategisk benchmarking tar pa sin side utgangspunkt i strategiske valg og disposisjoner med

den hensikt & innhente informasjon til egne strategiske valg (Andersen & Pettersen, 1995).

Camp, en av pionerene innen benchmarking, introduserte i 1989 en metode for &
systematisere benchmarkingprosessen. Rammeverket fikk navnet “Benchmarking Process
Steps”, bestar av stegene planlegging, analyse, integrasjon, handling og modning (Camp,
1989, p. 17). I Skandinavisk sammenheng er Andersen & Pettersen, samt Bengt Karlof
viktige bidragsytere. Etter en omfattende studie av 60 prosesser i Norsk naringslivet,
presenterte Andersen & Pettersen benchmarkinghjulet i 1995. Benchmarkinghjulet bygger pa
Camp (1989) og representerer en form for klassisk benchmarking, som baseres pa best
practice sammenligninger av prosesser. Alle tre rammeverkene er gode, men for denne
utredningen finner vi benchmarkinghjulet mest hensiktsmessig fordi det vektlegger den
praktiske tilnermingen for de fgrste fasene. Camp (1989) ville vi benyttet om vi skulle

innfgre ny praksis fremfor & finne den.

Vi vil na presentere det grunnleggende innholdet i en klassisk benchmarkingsprosess,
bestaende av de fem fasene planlegg, sgk, observer analyser og tilpass (Andersen & Pettersen,

1995). Se figur 7 under.

Innledningsvis ma en bestemme seg for hva en legger i best practice — verdens, landets,
bransjens eller utvalgets. Dette vil kunne avhenge av om aktiviteten initieres av virksomheten
selv eller eksternt. Det kan altsa vere et poeng a skille mellom hvem som initierer aktiviteten.
Ved intern initiering vil eierforholdet vare et annet enn ved ekstern, og dermed vil
leringseffektene vere ulike. Dersom aktiviteten er satt i gang internt, vil det vare stgrre
muligheter for & ga i dybden, og motivasjonen for endring er stgrre. P4 den andre siden kan
ekstern initiering gi deltakelse og informasjonsdeling fra mange (Andersen & Pettersen,

1995).
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Figur 7: Benchmarkinghjulet (Andersen & Pettersen, 1995, p. 29)
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I fase en planlegging er det viktig a undersgke og beslutte hvilke prosesser som skal
analyseres, og hvordan disse pavirker kjernevirksomheten til selskapet. Strategiske kart kan
vere et godt verktgy (Bergstrand, 2009; Kaplan, 2010). Pa dette tidspunktet bgr bedriften
etablere et team som er ansvarlig for benchmarkingsprosessen. En sentral oppgave vil vare

gjennomgang av dokumentasjon for prosesser det er aktuelt & benchmarke.

I fase to sgk skal en identifisere, beslutte, etablere kontakt og fa aksept for samarbeid hos de
aktuelle benchmarkingpartnere. I forbedringsprosessen sammenligner bedriften seg gjerne
med aktgrer som betraktes & vaere gode eller best pa et gitt omrade. I trad med klassisk
benchmarking skilles det mellom fire former, i forhold til hvem man sammenligner seg mot:
intern, konkurrent, funksjonell og generisk (Andersen & Pettersen, 1995).
Internbenchmarking innebarer en sammenligning mellom avdelinger eller datterselskaper
innfor samme selskap. Ved konkurrent benchmarking sammenligner en seg med de argeste
tilbyderne av samme produkter eller tjenester. Funksjonell benchmarking ser pa ikke-
konkurrerende bedrifter innenfor samme bransje. Ved generisk benchmarking sammenligner
en seg med de beste uansett bransje. De tre typene, som nevnt over, og de fire formene for

benchmarking kan kombineres. Tabell 2 under viser grad av relevans.
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Former | Intern Konkurrent Funksjonell Generisk

Typer benchmarking benchmarking benchmarking benchmarking
Prestasjons Middels Hgy Middels Lav
benchmarking relevans relevans relevans Relevans
Prosess Middels Lav Hgy Hgy
benchmarking relevans relevans relevans Relevans
Strategisk Lav Hgy Middels Lav
benchmarking relevans relevans relevans Relevans

Tabell 2: Kombinasjoner av former og typer benchmarking (Andersen & Pettersen, 1995, p. 21)

A sammenligne egne prosesser med konkurrenters kan gi hgy verdi, men i praksis kan det
vaere vanskelig a innhente denne typen informasjon. Derfor er relevansen her lav. Som det
fremgar av matrisen har funksjonell og generisk benchmarking stgrst verdi om fokuset er
prosessbenchmarking. Verdien av & sammenligne egne prosesser med de beste utenfor egen

bransje vektlegges spesielt i Camp (1989).

Kreativ benchmarking understreker ogsa viktigheten av & sammenligne seg med selskaper
utenfor egen industri (Lacobucci og Nordhielm, 2000), men mange selskaper finner det
vanskelig & sammenligne seg med selskaper som ikke har samme kjernevirksomhet. For &
hjelpe til med dette har forfatterne utarbeidet et rammeverk for kreativ benchmarking. Dette
rammeverket har kundene som utgangspunkt og starter med a liste opp hvert steg i kundenes
kjopsopplevelse. Flytskjema, eller Service Blueprint (se figur 5), er et verktgy som gjerne
benyttes i en slik sammenheng. Deretter ser en pa hvilke faktorer kunden oppfatter gir mest
verdi pa hvert steg. Til slutt identifiseres hvilke selskaper som utpeker seg pa en positiv mate i
forhold til de ulike faktorene; hvilke selskaper gir kunden den stgrste oppfattelsen av verdi pa

hvert steg. Dette hjelper selskaper i a finne relevante selskaper.

I fase tre observerer er hovedoppgaven a studere partnerens prosesser. En tar utgangspunkt i
bestemte benchmark, representert ved resultatstgrrelser eller prosesser. Dette nivaet betraktes
som det beste resultat (tall) eller prosess, og kan av den grunn benyttes som referansepunkt i
en sammenligning. Her sgkes det informasjon pa tre niva: prestasjonsniva, praksis og

forutsetninger for a utfgre prosessene slik (Andersen & Pettersen, 1995).

I fase fire analysere er hovedformélet a identifisere ulikheter i prestasjonsniva og hvilke
faktorer som bidrar til forskjellene. Dette beskrives mer konkret i var metodedel i
underkapittel 3.2.1.3. I fase fem ftilpass skal det velges best practice som tilpasses og
implementeres i egen virksomhet. Det advares mot kopiering, da mangel pa tilpasning kan

medfgre darligere prestasjoner, ikke bedre slik intensjonen er (Andersen & Pettersen, 1995).
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Flere understreker ogsa at benchmarking bgr vare en kontinuerlig prosess (Camp 1989;

Andersen & Pettersen, 1995).

Camp (2003) fremhever benchmarking som et kraftig verktgy for a endre bedriftens kultur
med tanke pa eksternt fokus, og poengterer ogsd at en bgr benytte BSC med de fire
hovedomradene for & fa en balansert forbedringsprosess tilpasset driften. Dette oppnas ved a
vektlegge hva og hvordan oppna mer, bedre, raskere og/eller billigere. Andersen & Pettersen
(1995) presenterer fire grunner for & benytte best practice. Ved & sammenligne seg med andre
vil en for det forste fa gkt forstaelse og innsikt i egne prosesser og hvordan disse kan
forbedres. For det andre fremmer benchmarking lering, noe som kan motivere til forbedring
og endring. For det tredje er kilden til forbedringer ofte & finne eksternt. For det fjerde gir
metoden konkrete referansepunkt for prestasjonsmaling. Axson (2007) gjgr ogsa gode
argumenter for a innfgre og benytte best practice i organisasjonen, naermere bestemt a
redusere ineffektivitet og slgsing, og derigjennom oppna paritet. I tillegg kan best practice
danne grunnlag for konkurransefortrinn i tre situasjoner. For det fgrste ved a innfgre best
practice fra en industri til en annen. For det andre ved a adoptere best practice fra en prosess
til annen. For det tredje fra samme industri og prosess via overlegen gjennomfgring. Et
eksempel pa dette er japanske bilprodusenter (Axson, 2007). Se ogsa var omtale av kilder til

konkurransefortrinn i delkapittel 2.2.

Sa langt i kapittel 2 har vi presenterer teori vi finner relevant for var utredning. Basert pa
denne teorien og vart forskningsspgrsmal i kapittel 1 vil vi i delkapittel 2.6 presentere et
rammeverk for var forskning. Formalet er a peke pa metoder med tilhgrende forutsetninger

som hjelper bedriftene til utvikle, eller innovere, bedre verdiforslag.

2.6 Rammeverk

I figur 8 under vises en enkel grafisk framstilling av vart forskningsrammeverk. Vi vil
identifisere praksis, forutsetninger og effekter hos Telenor og sammenligne denne med
praksis i de gvrige to casebedriftene for a besvare FS1. 1 tillegg vil vi studere best practice via
en litteraturstudie pa omradet, der fokuset ogsa her vil vere praksis, forutsetninger og
effekter. Dette bidrar til & besvare FS2. Ved a kombinere praksis hos casebedriftene med
praksis funnet via litteraturstudien vil vi finne hva som karakteriserer utvalgets best practice
(FS3). Dette kan fungere som et utgangspunkt for hvordan Telenor integrerer customer co-

creation ut fra forutsetningene, altsd ressursene, som legges til grunn. Vi vil ogsa se pa
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hvordan effekter males, for eksempel uttrykt i form av gkt kundeverdi, finansielle fordeler og

strategisk suksess (ref. figur 2).

Input
Litteraturstudie
(FS2)

* Praksis
*Forutsetninger
* Effekt

Best
Practice

Praksis Telenor

Co-
creation

Input Casestudie og
benchmark (FS1)

* Praksis
* Forutsetninger
* Effekt

Figur 8: Rammeverk for var forskning (egenutviklet)
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3. Metode

I delkapittel 1.3 ble var hovedproblemstilling, samt vare tre tilhgrende forskningsspgrsmal
presentert. Metodedelen skal hjelpe oss a besvare disse pa best mulig mate. Under vil vi

beskrive hvordan vi valgte a ga frem.

3.1 Forskningsdesign

Forskningsdesign kan defineres som den generelle plan for hvordan en vil svare pa
forskningsspgrsmalet. Dette innebarer blant annet prinsipper for maling og sammenligning,
samt grunnleggende metoder for datainnsamling (Saunders et al., 2012). Det er for gvrig
normalt & skille design fra taktikk. Taktikken tar for seg de finere detaljene som maling,
datainnsamling og analyse. Det forkommer tre hovedtyper forskningsdesign: utforskende,
beskrivende eller forklarende. Var hovedproblemstilling har en utforskende (exploratory) og
apen tilnerming, noe som legger foring for hvordan prosjektet bgr designes. Vi benytter en
induktiv fremgangsmate som betyr & bevege seg fra det spesifikke til det mer generelle eller
med andre ord fra data til teori. En kvalitativ tiln@rming kommer dermed til anvendelse
(Saunders et al., 2012). Vi vil i delkapittel 3.2 beskrive en metodisk tiln@rming, med
hovedvekt pa FS1 (casestudie) og FS2 (litteraturstudie). Kapitlet vil rundes av med en helt

kort metodisk fremgangsmate vedrgrende FS3.

3.2 Metodisk fremgangsmate
I delkapittel 3.1 har vi presentert studiens forskningsdesign med tanke pa tilnerming og
strategier. I denne delen vil vi beskrive hvilke metoder som benyttes i form av teknikker og

prosedyrer for a samle inn og analysere data i forhold til de tre forskningsspgrsmalene.

3.2.1 Casestudie (FS1)

En Casestudie benyttes for a besvare forskningsspgrsmal en (FS1), fordi vi studerer hvordan
kundeinvolvering praktiseres hos tre selskaper i ulike bransjer. En casestudie defineres i
litteraturen pa ulike mater, vi velger a benytte Yin (2012, p. 4) sin definisjon: “An empirical
inquiry about a contemporary phenomenon (e.g., a “case”), set within its real-world context
— especially when the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident”.
Det fremgar av definisjonen et gnske om dybdekunnskap vedrgrende casene i deres naturlige
kontekst. I tillegg inkluderer definisjonen et gnske om & dekke bredere i forhold til kontekst

og andre komplekse forhold relatert til casene som studeres.
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Kvale & Brinkmann (2009) viser til at en intervjuundersgkelse bgr fglge en syv stegs prosess.
Tematiseringen har vi omhandlet i kapittel 1 og 2 i denne utredningen, ved & formulere
formélet med undersgkelsen, hva og hvorfor temaet skal undersgkes. For & fa samlet inn
gnsket informasjon, er planlegging ngdvendig. Dette gjelder spesielt etiske spgrsmal knyttet
til alle sider ved undersgkelsen. Dette krever en overordnet gjennomgang av samtlige steg
innledningsvis. Hvordan vi planla & gjennomfgre intervjuene omtales i fortsettelsen av dette
kapittel. Det er her verdt a nevne at de kvalitative intervjuene ble forankret i en intervjuguide,
og i etterkant av intervjuene ble de transkribert. Deretter ble analysen gjennomfgrt, for sa a
verifisere resultatene i forhold til validitet og reliabilitet. Til slutt tok vi for oss

rapporteringen, altsa etiske sider ved oppgaven, samt metodebruk og vitenskapelige kriterier.

3.2.1.1 Forskningsmetode, design og datainnsamling

Forskningsmetode (planlegging): Planlegging utgjor benchmarkinghjulets fgrste fase (se
figur 7). Bedrifter er inndelt i avdelinger og prosesser, og det forekommer en rekke fordeler
ved a rette sgkelyset mot prosesser. Valg av prosess kan baseres pa analytiske verktgy eller
magefglelse. Prosesser kan videre sammenlignes i forhold til maleparametere som kvalitet, tid
og kostnad. Ofte er det ngdvendig & innhente informasjon om bade resultatmal (resultatet

prosesser oppnar) og prosessmal (utfgrelsen av prosessen).

Som nevnt innledningsvis forekommer det begrenset litteratur om hvordan kunder involveres
i innovasjonsprosessens sgkfase, og dermed er det behov for dybdekunnskap.
Forskningsmetoden casestudie er velegnet nar en stiller spgrsmal som “hvordan” og “hvorfor”
(Saunders et al., 2012). En casestudie betegnes som gunstig for denne type formal, og
innebarer gjerne en samling av flere kvalitative metoder som dermed overkommer svakheter
relatert til & benytte bare en metode (Saunders et al., 2012). Videre omtaler Yin (2012)
casestudie som fordelaktig i den forstand at studien gjgres i en naturlig kontekst. Dette i
motsetning til tradisjonelle eksperiment og spgrreundersgkelser. Yin (2012) nevner tre
situasjoner som skaper relevante muligheter for & benytte casestudier. Den aller viktigste er
type forskningsspgrsmal, deduktiv eller induktiv. Innledningsvis, i metodekapitlet, har vi
argumentert for at var hovedproblemstilling er av en utforskende og dermed induktiv
karakter, noe som opplagt gjgr en casestudie hensiktsmessig. Videre er casestudier velegnet i
situasjoner med gnske om data fra virkelig kontekst, eller ved behov for & gjgre vurderinger.

Dette er i trad med vart gnske om mer kunnskap om hvordan kundeinvolvering utgves.
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Det forekommer svakheter ved alle metoder. En casestudie legger til rette for utforskning,
men ikke forklaring. En annen bekymring er at funn ved casestudier ikke blir sett pa som
troverdige. Dette fordi denne typen studier lettere utsettes for skjevheter (biases), pa grunn av
at forskere gjerne oppfattes a velge case og informanter utfra gnske om a finne et gitt resultat.
Slike skjevheter er vi oppmerksomme pa, og sgker derfor & unnga slike. Videre kan det
forekomme problemer med a generalisere funnene ved bruk av casestudie. Om studien
gjennomfgres pa en ustrukturert mate er alle disse bekymringene berettiget. I dag benyttes for
gvrig mer systematiske metoder og fremgangsmater, noe som reduserer sannsynligheten for
ugnskede avvik. Vi runder av denne delen om svakheter med & nevne at funn i en casestudie
kan generaliseres analytisk, men ikke statistisk, og problemstillingene som identifiseres ved
bruk av denne metoden er overfgrbare, men ikke resultatene (Yin, 2012). Mer om dette i

avsnittet om validitet og reliabilitet.

Design av casestudien (Planlegging): Design av en casestudie begynner med a definere case,
altsa enheten som skal analyseres. I vart tilfelle utgjgr dette kundeinvolvering (customer co-
creation) i tre ulike bransjer. Deretter ma en vurdere hvilke type case en vil benytte. Yin
(2012) skiller mellom to hovedtyper casestudie design, henholdsvis singel - og multippel
casestudie. For fgrstnevnte forekommer det to alternativ, henholdsvis holistisk der en enhet
analyseres, for eksempel ett selskap, eller integrert der flere enheter analyseres. Multippel
casestudie deles tilsvarende i holistisk, for eksempel flere selskaper og en avdeling i hvert av
disse, eller integrert som kan utgjgre en studie av flere selskaper og flere avdelinger innenfor
hvert selskap. Denne masterutredningen benytter en multippel casestudie med hovedsakelig
en holistisk tiln@rming. I Telenor har vi informanter fra flere avdelinger, mens i DNB og
Posten er de fra en avdeling. Vi velger a studere flere virksomheter, da en kan lere mer ved a
studere aktgrer med tilsvarende prosesser utenfor egen virksomhet og/eller bransje (Camp,
1989; Andersen & Pettersen, 1995; Lacobucci og Nordhielm, 2000; Axson, 2007). Det
refereres her til best practice- og kreativ benchmarking (se delkapittel 2.5). Ut fra

tidsrammene for denne masterutredningen, vil en integrert form veare for tidkrevende.

Vi runder av designdelen med Yin (2012) sin poengtering av hvor viktig det er a benytte teori.
En studie som starter med noen teoretiske proposisjoner, eller teori, vil trolig lettere la seg
implementere. En enkel oversikt over forhold og eventuelle hypoteser kan vare nok. Men jo
mer teori pa omradet en har, jo lettere vil analysen av funn bli i etterkant. En
tommelfingerregel kan vare at jo mindre erfaring en har med casestudier, jo mer

hensiktsmessig blir det a adoptere noen teoretiske perspektiver. Pa bakgrunn av dette har vi
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valgt & gjgre en omfattende teoridel i forkant, samt en litteraturstudie i etterkant av

casestudien.

Datainnsamling (Planlegging): Innsamlede data for en casestudie kan inkludere bade
kvalitative (ikke numeriske) og kvantitative (numerisk) data (Yin, 2012). For gvrig vil bruk
av begge typer data gjerne fgre til for stor arbeidsmengde for en masterutredning. Litteraturen
beskriver videre en rekke teknikker for & samle inn data ved casestudier, blant annet
observasjon  (direkte eller  strukturert, tradisjonell eller innovativ), intervju
(dybde/ustrukturerte, semi-strukturerte, narrative inquiry/historie fortelling og fokusgrupper),
eksperiment (tradisjonelle og kvasi) og arkiv data (informasjon som er lagret i for eksempel
elektroniske arkiv, biblioteker og papirfiler) (Andersen & Pettersen, 1995; Kvale &
Brinkmann, 2009; Saunders et al. , 2012; Yin, 2012).

Triangulering, beviser innhentet ved hjelp av flere teknikker, anbefales ved casestudier
(Saunders et al., 2012; Yin, 2012). Ideelt sett ville det veert gunstig a benytte observasjon som
en kilde til data for denne studien (Saunders et al., 2012). Teknikken er generelt god nar
forskningsspgrsmalet omhandler hva folk og organisasjoner gjgr, altsa tekniske og/eller
operasjonelle prosesser. Bruken av observasjon fremheves som positiv for denne type
prosesser i benchmarkinghjulets fase tre (Andersen & Pettersen, 1995). Ut fra tidsrammen for
denne utredningen er dette derimot vanskelig a fa til, og vi har derfor primzrt benyttet oss av

kvalitative intervjuer for a fa tilgang til et omfattende materiale.

Semi-strukturerte intervjuer er mest benyttet etter dybde-intervju i utforskende studier, og er
verken en apen samtale eller en lukket spgrreskjema samtale. Intervjuene gjennomfgres med
bakgrunn i en intervjuguide som tar for seg hovedtema, samt mer spesifikke spgrsmal (Kvale
& Brinkmann, 2009). P4 denne maten far en dekket alle gnskelige aspekter. Vi benytter semi-
strukturert intervju av flere arsaker. For det fgrste er var hovedproblemstilling av utforskende
karakter og det er dermed viktig med en teknikk som fasiliterer bredde- og dybdekunnskap, i
kombinasjon med mulighet for a kunne stille mer spesifikke spgrsmal (Saunders et al., 2012).
For det andre har vi opparbeidet noe kunnskap pa omradet gjennom teoridelen, og har i sa
mate mulighet for innslag av lukka oppfglgingsspgrsmal. For det tredje gir semi-strukturerte
intervjuer mulighet for en dypere forstaelse av hvordan personer opplever verden og hva de
legger til grunn for sine valg. Dette er hensiktsmessig for var utredning, som blant annet skal
gke kunnskapen om hvordan kunder involveres og forutsetninger for dette. Teknikken

inkluderer bade apne og lukkede spgrsmal, noe som gir dybdekunnskap samtidig som vi far
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svar pa konkrete spgrsmal (Saunders et al., 2012). Det er viktig a stille de dpne spgrsmalene
innledningsvis, for ikke a skape en ledende effekt ved at tidligere spgrsmal pavirker hvordan

senere spgrsmal besvares (Kvale & Brinkmann, 2009; Saunders et al., 2012).

Kvalitative intervju kan gjennomfgres individuelt eller pa gruppebasis. Vi valgte ikke a
benytte gruppebaserte intervju, fokusgrupper, selv om teknikken er ansett a vere god ved
utforskende studier (Kvale & Brinkmann, 2009). En sentral fordel er at de bidrar til kollektiv
ordveksling som kan bringe fram helt nye ideer, som ellers ikke ville kommet fram ved bruk
av individuelle intervjuer. Til tross for fordelene har fokusgruppeintervjuer noen svakheter.
For det fgrste kan dette fgre til gruppetenkning og dernest kan det vare vanskelig & fa samlet
flere travle ngkkelpersoner samtidig. I tillegg vil en gruppebasert prosess vaere mer krevende

a gjennomfgre og vanskeligere a kontrollere.

Casestudie protokoll, for eksempel en dagbok, bgr benyttes uavhengig av hvilken kvalitativ
teknikk som benyttes. Denne kan inneholde spgrsmal og temaomrader som skal besvares ved
innsamlingen. Protokollen vil inneholde spgrsmal, ment for forskeren, slik at alle
temaomrader blir dekket (Yin, 2012). Vi legger vekt pa a samle data som ogsa taler for
rivaliserende forklaringer i forhold til det var casestudie antar, og i var presentasjon av
bevisene sgker vi a vaere klare pa det vi finner. Klarhet realiseres ved & benytte separate
tekster og tabeller. Leser far da lov til a tolke pa egenhand, uten at vi legger tolkningen i deres

munn. Det er altsa viktig a skille mellom funn og analyse (Saunders et al., 2012; Yin, 2012).

I forhold til innsamling av data, skilles det i litteraturen ogsa mellom sekundere- og primere
data (Saunders et al., 2012). Sekundwre data er data som allerede er samlet inn for et annet
formal. Da de allerede eksisterer, er sekundare data opplagt hensiktsmessig i forhold til
tidsbruk og oppgavens varighet. I vart tilfelle er CSI og tidligere NHH masterutredninger
kilder som vi kan dra nytte av for triangulering. Ettersom vi samarbeider med CSI og har
tilgang pa databaser med masterutredninger fra NHH, vil det her ikke forekomme serlige
utfordringer med tanke pa tilgang. Derimot vil nyttige sekundere data kunne finnes hos
selskaper, og her kan vi fa stgrre vanskeligheter med a fa tilgang. Da sekundare data er
samlet inn for et annet formal og med enn litt annen vinkling pa problemstilling, representerer
dette en mulig ulempe med sekundere data. Slike data vil ikke ngdvendigvis svare direkte pa
det vi ¢gnsker a finne ut av, men de kan som nevnt veare hensiktsmessige til et
trianguleringsformal. CSI har samlet inn noe informasjon om samarbeidspartnernes praksis i

forbindelse med ulike forskningsprosjekter. Vi kom fram til at dette var av mindre relevans
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for var problemstilling, og dermed kunne var forskning i mindre grad baseres pa sekundere
data. Et eksempel pa bruk av sekundere data i denne studien, er innhenting av lett tilgjengelig
informasjon om overordnet strategi. Dermed bidro sekundare data til effektivitet under
intervjuene. Dog fant vi det hensiktsmessig & spgrre om innovasjonsstrategiens rolle i forhold

til overordnet strategi, da denne type informasjon ikke er like lett tilgjengelig.

Primcere data er de dataene vi selv samler inn for & besvare problemstillingen (Saunders et.
al, 2012). Her viser vi til avsnittet over merket innsamling av data. I forhold til var
utforskende problemstilling, finner vi det fruktbart & benytte intervjuer for a fa dybdeinnsikt i
bedrifters praksis. Primardata kan samles inn via en pilotstudie der en snakker med
“eksperter” pa omradet, for eksempel BEKK eller PwC, eller i form av selve hovedstudien.

Av tidshensyn har vi valgt kun a samle inn primare data gjennom hovedstudien.

3.2.1.2 Utvalg, intervjuguide og intervjuforlgp

Utvalg (Planlegging): Ved utvelgelse av case, altsa valg av enheter for analyse, er det noen
kriterier og prosedyrer en bgr ta hgyde for. Yin (2012) presiserer at en ikke bgr basere valg av
case pa hvor det er enklest a fa tak i eller finne data. Dette omtales gjerne som tilgang.
Likevel kan en argumentere med det motsatte for en masteroppgave, ettersom
tidsbegrensningen er et viktig poeng. En bgr rasjonalisere seg frem til casebedriftene, og har
man tid nok bgr kandidatene screenes pa forhand. Screening blir derimot for omfattende for
en masteroppgave, men brukt riktig vil screening hjelpe en a finne kandidater som passer med
gnskede kriterier. Det & bestemme seg for, og definere case er en stor utfordring. Valget bgr
baseres pa visse kriterier: @nsker en a se pa en, fa eller flere enheter? Hvor mye informasjon
kan en anta a finne hos ulike bedrifter? Skal de gjore det bra eller darlig? Ma studien
rapporteres til NSD? I vart tilfelle vil studiene bli gjennomfgrt i bedrifter som alt har akseptert
a delta. Telenor er i tillegg initiativtager og dermed anser vi ikke at det er behov for a sgke
NSD. Videre bgr en se pa kriterier som; Hvilke(t) land bedriftene opererer i? Internasjonale
bedrifter? Hva slags stgrrelse skal bedriften(e) ha? I tillegg presiserer benchmarkingteori at
det ogsa er viktig & avklare infokilder, altsi om en benytter eksterne alminnelig tilgjengelig
kilder eller informasjon fra partner selv, leverandgrer eller kunder (Andersen & Pettersen,
1995). Dette er bare et utvalg av kriteriene som kan vare avgjgrende nar en velger case. Det
er viktig a velge riktig, ellers vil det kunne oppsta problemer senere under forskningen. Vi
velger spesielt & poengtere at valg av case, kan fa implikasjoner for reliabilitet og validitet.

Reliabilitet og validitet omtales n@rmere i et senere avsnitt i dette kapitlet.
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Vi vektla fglgende kriterier ved utvelgelse av casebedrifter for denne utredningen; bransjene
bgr vere kunnskapsbaserte, ha potensiale internasjonalt og vare store i norsk sammenheng.
Med dette som utgangspunkt forekommer det visse likheter mellom de bransjene vi gnsker a
se n@rmere pa. I tillegg har vi vektlagt likheter mellom bedriftene, for eksempel i form av a
ha et stort antall kunder og samtlige er IKT orienterte. Likheter ma vere til stede, dersom man
skal fa et sammenligningsgrunnlag. Vi samarbeider, som nevnt i delkapittel 1.2, med Telenor
gjennom CSI. Telenor gav tidlig uttrykk for at de gnsket fokus pa tjenester, noe som og er
naturlig da de er et tjenesteytende selskap. Telenor gjennomfgrer i 2013 et forskningsprosjekt
om fremtidig kundebehandling i samarbeid med CSI partnerne DNB og Posten. Med andre

ord er fokus pa kunden og fremtidige behov sentralt i alle tre virksomhetene.

Telenor hadde et gnske om at vi i denne utredningen skulle sammenligne deres
kundeinvolverings praksis, med praksis i DNB og Posten. Spesielt gnsket de sammenligning
med DNB, da selskapet oppfattes gode pa co-creation. Telenor bidro til & skaffe oss tilgang i
nevnte bedrifter. Vi fant bade DNB og Posten som svert interessante kandidater for analyse,
ettersom ogsa vi gnsket a vektlegge tjenester i var utredning. I tillegg passet vare kriterier for
samtlige bedrifter. Det ble med andre ord benyttet en “sngballmetode”, med utgangspunkt i
Telenor med tanke pa valg av casebedrifter. Sngballmetoden innebarer at et objekt for
analyse (her Telenor) peker pa neste enhet (Saunders et, al., 2012). Med tanke pa at co-
creation er et relativt nytt felt med begrenset utbredelse, kan sngballmetoden vare
hensiktsmessig for denne studien. Telenor pekte spesielt pA DNB som en aktgr med mye

kunnskap og dermed tjenlig for var forskning.

I tillegg til leringseffekten ved sammenligning med aktgrer utenfor egen bransje, mener vi at
en kan lere en hel del ved ogsa 4 sammenligne med en innovativ aktgr fra produktsektoren.
Dette poengteres av flere innenfor benchmarkinglitteraturen (ref. delkapittel 2.5). Flere
faktorer fgrte likevel til at vi besluttet kun & fokusere pa tjenestesektoren. For det fgrste
trekker vi fram omfanget av en masterutredning. De tre casebedriften fra tjenestesektoren gir i
vart tilfelle et omfang pa syv intervju og utgjgr et omfattende datamateriale. I tillegg
prioriterer vi a4 gjore en litteraturstudie for bidra a bidra til besvarelse av
hovedproblemstillingen. Temaet innovasjon bidrar til & gjgre adgang vanskelig, ikke alle er

villige til & dele slik fglsom informasjon.

I fglge Reve i Haug (2012), har bade telekom og finans potensiale internasjonalt og er svert

lgnnsomme naringer. Telenor, DNB og Posten er opplagt ulike selv om visse kriterier

57



sammenfaller. Det er med hensikt at bransjene skal vare ulike. Om vi finner en best practice
som benyttes pa tvers av disse bransjene, kan det tenkes at denne tilneermingen i stgrre grad er
a regne for «generisk». Om bransjene i stedet hadde vert mer like, som finans, forsikring og
bank ville en best practice pa tvers ikke i samme grad kunne «generaliseres». I den
forbindelse er det hensiktsmessig a vise til Yin (2012), som understreker at case i en multippel
studie kan vare valgt for a predikere samme resultat, omtalt som “direct replications” eller for
a finne kontrasterende resultat, omtalt som “theoretical replications”. Om vi finner direct
replications pa tvers av casebedriftene kan det tyde pa at det foreckommer en best practice pa
tvers av bransjene. Videre presiserer Yin (2012) at det ikke finnes noe fasit pd hvor mange
case som bgr innga i en multippel casestudie, men mange mener at jo feerre case en tar for seg
jo lavere grad av sikkerhet og tillit far studien (kan skape problemer for reliabilitet og validitet
— se omtale om dette i eget avsnitt). Likevel ma valg av antall case i en studie gjgres pa

bakgrunn av forskningsspgrsmal og hva en gnsker a undersgke.

Denne casestudien har syv informanter, der tre er fra Telenor (10, I1 og 12), og to fra
henholdsvis DNB (I3 og 14) og Posten (IS og 16). Vi velger a utelate informasjon om kjgnn,
stilling og funksjon med tanke pa anonymitet. Tjenesteleverandgrene Telenor, DNB og
Posten er som nevnt CSI partnere, og gjennomfgrer varen 2013 et fellesprosjekt med fokus pa

“customer co-creation og consumer interaction” (Telenor, 2013b). Ettersom bedriftene

o

tilnermer seg en mer kundeinvolverende tankegang, finner vi det spennende & undersgke
deres praksis. Under fglger tabell 3 med ngkkelinformasjon om bedriftene og deretter folger

en grundigere beskrivelse av casebedriftene.

[ Tekst [ Telenor ______IDNB [ Posten |
Telekom Finans Logistikk
Staten Staten Staten

Antall kunder 150 mill. mobil kunder 2.5 mill. (privat og bedrift) X

Historisk bakgrunn Televerket Sammenslaing av div. Bank, Postverket
finans & forsikring.
Monopol situasjon i dag Monopolet opphevet Markedet deregulert Delvis monopol, post u/50 gr.
Middels Middels Middels

Type tjenestesektor Produksjonsintensiv Produksjonsintensiv Produksjonsintensiv
(de Jong et al., 2003)

Ja Ja Ja
VBRSNS s 78 (fasttelefon) 83 (mobil) 88 113
pa Norsk Kundebarometer
(Kundebarometer, 2013)

Likes pa Facebook 170.453 181.954 10.859

Tabell 3: Ngkkelinformasjon om casebedriftene (egenutviklet)
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Telenor: Telenor er, som nevnt innledningsvis, Norges nest stgrste konsern og en av verdens
ledende mobiloperatgrer med opp mot 150 millioner mobilabonnenter. Selskapet har direkte
mobilvirksomhet i 11 land. Dersom virksomhet gjennom VimpelCom inkluderes opererer de i
hele 19 land (Telenor, 2013a). Deres hovedaktiviteter finner sted i tre geografiske omrader;
Norden, sentral og ¢st Europa, samt Asia (CSI, 2011). Telenor ekspanderer stadig inn i nye
markeder, bade med hensyn pa geografi og tjenestetilbud, og kan derfor betegnes som et
innovativt konsern. Telenor har en strategisk malsetning om & bli best i bransjen pa
kundesentrisitet (Telenor, 2012b). Selskapets visjon er enkel: “Telenor er til for a gi kundene
fullt utbytte av kommunikasjonstjenester i dagliglivet” (Telenor, 2013a). Telenor er en
markedsrettet organisasjon, noe som utdypes med fglgende uttalelse fra konsernsjef Jon
Fredrik Baksaas; “FoU dreier seg ikke bare om teknologi, men ogsd infrastruktur, tjenester
og prosesser. Vi md se pad det i et globalt perspektiv og jobbe mot markeder, kunder og nye
forretningsmodeller. A bearbeide ideer sammen med andre for & fi de ut i markedet er
avgjorende” (Rgnne, 2013, p. 27). Vi har her presisert Telenors fokus pa kundesentrisitet, og

i kapittel 2 har vi beskrevet hvordan kundesentrisitet er en del av SDL teori.

Selskapet er landets stgrste leverandgr av tele- og datatjenester etterfulgt av
Netcom/TeliaSoneria Norge og Tele2 (Norge Stgrste Bedrifter, 2012). Telenor tilbyr et bredt
spekter av tjenester bestiende av bredband, mobil, telefoni og kabel-tv til privat- og
bedriftskunder bade nasjonalt og internasjonalt. De opererer altsa i bransjen telekom, som i
Haug (2012) omtales som “de ensomme globale rytterne”. Bransjen preges av stadig gkende
konkurranse, i motsetning til tidligere da Telenor hadde monopol i det norske markedet.
Tradisjonelt har telekom blitt betegnet som en bransje med sterk fokus pa teknologi. I dag
preges bransjen av dynamiske omgivelser og middels markedskonsentrasjon, noe som
aktualiserer innovasjon med kunden i fokus da aktgrene ofte har identisk teknologi.
Differensieringsgrunnlaget kan baseres pa tjenester, pris, teknologi eller forbedring og
utvikling av unike tjenester med kunden i fokus (Besanko, 2010). Telenor vektlegger
sistnevnte (Telenor, 2013b), da utviklingen pa dette omradet skjer raskt og har stor betydning
for hvordan folk lever og kommuniserer. P4 Facebook har de 170.453 likes (Facebook,

12.4.2013) og er det syvende mest likte norske selskapet (Dagens Nearingsliv, 2013).

de Jong et al. (2003) skiller mellom tre typer service sektorer: leverandgrintensive,
spesialiserte tjenester og produksjonsintensive. Telekom kan betegnes som sistnevnte og
beskrives ved a vere en sektor som legger ned mye arbeid i forenkling av tjenestetilbudet. De

har fokus pa effektivitet i leveringsprosessen, som i stor grad fgrer til standardisering, men de
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mer avanserte sektorene som telekom preges av mer kundetilpasning. Derfor forekommer det
bade inkrementell og radikal innovasjon. Tjeneste- og klientledet innovasjon er videre de
vanlige formene for innovasjon. Nettverk servicefirma er avhengige av IKT (Informasjons- og

Kommunikasjons Teknologi) og i tillegg til telekom er bank og forsikring & regne med her.

DNB: DNB er Norges ledende finanskonsern (Norges Stgrste Bedrifter, 2012) med 2,3
millioner private kunder og 200.000 bedriftskunder (CSI, 2011). DNB tilbyr en rekke
finansielle tjenester pa det nordiske markedet. Vi nevner lan, sparing, forsikring, pensjon og
valuta for privatmarkedet. For bedriftsmarkedet tilbyr de mellom annet finansiering,
investering, pensjon og radgiving. Internasjonalt har de en solid posisjon innenfor shipping,
energi og havbruk (DNB, 2013a). A vere kreative og innovative er viktig for DNB, og
gjennom Innovasjons prisen legger de til rette for kunnskapsbasert forretningsutvikling i
Norge (CSI, 2011). Facebook er en viktig kommunikasjonskanal for DNB, og har hele
181.954 likes (Facebook, 12.4.2013). De er det sjette mest likte norske selskapet pa

Facebook, en plass foran Telenor (Dagens Naringsliv, 2013).

Finansn@ringen preges av gkende konkurranse blant annet fra rene nettbanker, og har vart
igjennom store strukturendringer. Teknologiske endringer, sterkere konkurranse, samt
oppkjdp og fusjoner er noen av arsakene til denne utviklingen. Tidligere var bransjen sterkt
regulert med begrenset konkurranse. I dag ser vi et stadig mer fritt marked preget av
konkurranse og en betydelig tilstedevarelse av utenlandske konkurrenter i det norske
markedet. Dette har resultert i kostnads- og prispress, utvikling av nye og bedre produkter og

mer effektive systemer (Finans Norge, 2010).

Den norske finansn@ringen er blant landets mest lgnnsomme bransjer. Haug (2012) hevder at
denne naringen har stgrst potensiale for a styrke seg internasjonalt, og omtales sammen med
IT og kunnskapsbaserte tjenester som “de komplementeere kunnskapsneringene”. Videre er
finansbransjen i Norge i front med tanke pa bruk av ny teknologi. Anvendelse av ny teknologi
har gitt kundene gode og rimelige betalingslgsninger. Med andre ord legges det vekt pa
kunden og deres behov. En viktig arsak til den teknologiske posisjonen er at norske banker
lenge har samarbeidet om & skape en felles infrastruktur for betalingsformidlingen. Samtidig

har bankene konkurrert seg imellom pa priser og tilleggskvaliteter (Finans Norge, 2010).

Posten: Posten Norge er et nordisk post- og logistikk konsern, og de leverer lgsninger
innenfor post, kommunikasjon og logistikk. De ¢nsker at kontinuerlig forbedring skal

kjennetegne virksomheten, og dermed er innovativ tenking et fokusomrade forankret i
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kjerneverdiene redelighet, respekt, samhandling, mot og apenhet. Konsernet har ca. 1400
salgssteder i Norge, i form av postkontor og post i butikk. Spesielt sistnevnte viser deres
gnske om a vere tilstede der kunden er. Posten Norge leder merkevarene Posten og Bring,
hvor Posten retter seg mot privatmarkedet i Norge og Bring tilsvarende mot bedriftskunder
innen post og logistikk i Norden (Posten, 2013a). Endring i markedene og behovet for
kontinuerlig forbedringer skaper en arena for tjenesteinnovasjon i deres tilfelle. Deres visjon
kan formuleres som & vare verdens mest fremtids-orienterte post og logistikk gruppe (CSI,
2011). Pa Facebook har de 10.859 likes (Facebook, 12.4.2013), og skiller seg signifikant fra

de to andre casebedriftene.

Vi har over omtalt hvordan utvalgsprosedyren er gjennomfgrt, samt omtalt partene som
sammenlignes. Dette tilsvarer den andre fasen, sgk, i benchmarkinghjulet (Andersen &
Pettersen, 1995). Kriterielisten ble dannet med utgangspunkt i at partneren kan vare bedre
enn Telenor pa kundeinvolvering. De aktuelle partnerne identifiserte vi og Telenor via CSI
bedriftsnettverket, og intervjuobjektene i den enkelte bedrift ble i stor utstrekning utpekt av en
fagomradeekspert i Telenor. Formalet med casestudien er a lere av de beste i utvalget. Med
referanse til ambisjonspyramiden hos Andersen & Pettersen (1995, p. 62), er mélet forbedring
ut fra naverende niva og de sikter mot best practice (Telenor, 2013b). Vi har vurdert
benchmarkingpartnerne i forhold til partnerprofil og antall. Det er nyttig med flere enn en, da
dette gir flere impulser og muligheter for stramann-modell ved & sette sammen flere bidrag
(Andersen & Pettersen, 1995). Vi valgte a gjennomfgre intervjuer med representanter for
selskapene framfor leverandgrer eller kunder, fordi vi vurderte disse som beste kilde for
selskapenes praksis. Kontakten ble etablert via e-post, i fgrste omgang via en
fagomradeekspert i Telenor som dgrapner. Deretter kontaktet og fulgte vi opp og gjorde

avtaler selv. I fortsettelsen omtales utformingen av utredningens intervjuguide.

Intervjuguide (Intervju): En intervjuguide er et manuskript som strukturerer
intervjuforlgpet. Denne struktureringen kan komme i form av en oversikt over tema eller
detaljerte spgrsmal (Kvale & Brinkmann, 2009). For denne utredningen benyttes en blanding
av tema og detaljerte spgrsmal, se Appendiks A. Hvert tema innledes med et introspgrsmal,
for eksempel kan du fortelle oss om et vellykket prosjekt der kundeinvolvering er benyttet?
Introspgrsmalet etterfglges av oppfelgingsspgrsmal, inngaende spgrsmal, spesifiserende
spgrsmal, direkte spgrsmal og indirekte spgrsmal (Kvale & Brinkmann, 2009). Fortolkende
spgrsmal ble benyttet ved behov, for a avklare at vi hadde oppfattet meningen riktig.

Intervjuguiden avsluttes med noen apne spgrsmal av typen, hva synes du om spgrsmaélene,
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noen spgrsmal vi burde stilt i tillegg og noe du vil tilfgye? Formalet er a fa fram det eventuelt

genuine hos den enkelte aktgr og fa en naturlig avrunding pa samtalen Thagaard (2009).

En intervjuguide bgr benyttes ved semi-strukturerte intervju for a fa et oversiktlig intervju, og
derigjennom sikre at en far med seg alle gnskelige tema (Yin, 2012). Ved utforming av
intervjuguiden er det viktig & pase at den bidrar til a skaffe data til a4 svare pa
forskningsspgrsmalene relatert til casestudien. Benchmarkinghjulet fase tre “observer”
vektlegger & avklare infobehov (Andersen & Pettersen, 1995). For denne utredningen var det
viktig & ha med spgrsmal som kunne gi data om casebedriftenes prestasjon, praktisering av
metoder for kundeinvolvering og forutsetninger. Hovedvekten legges pa de to sistnevnte. I
forhold til & vurdere prestasjonsniva, finner vi det hensiktsmessig 4 benytte rammeverket six
stages of co-creation (se figur 3). Dette fordi bruk av customer co-creation metoder er i en
tidlig fase, og dermed er det ikke hensiktsmessig & benytte for eksempel finansielle resultat.
Videre er intervjuguiden, som problemstillingen, basert pa SI modellen (ref. figur 2) og

benchmarkinghjulet. Av dette fglger det at utarbeidelse av spgrsmal for intervjuguiden knyttes

direkte til bade praksis og forutsetninger.

Vare intervjuguider er like, da vi gnsker et best mulig sammenligningsgrunnlag. Etter de to
forste intervjuene diskuterte vi behovet for justeringer, og besluttet & utelate et underpunkt da
vi fikk tilstrekkelig informasjon via de g@vrige spgrsmalene. Tilpasningen til den enkelte
bedrift lgses med hjelp av noen épne avrundingsspgrsmal. Mer om dette i neste avsnitt.
Grunnlaget for intervjuguiden bygger pa problemstillingen, sekundere data og ikke minst
tilegnet kunnskap fra arbeid med teoridelen. Gode kunnskaper gir oss mulighet til & vise
kompetanse og skape tillit hos informantene. Videre er kvaliteten pa data fra intervjuene
avhengig av vare ferdigheter og kunnskap om teamet. I tillegg sgker intervjuene & ga i
dybden, da dette er studiens hoveddatakilde. Ved semi-strukturerte intervjuer, er det som
nevnt, fordelaktig & bruke en enkel intervjuguide fordi dette gir mer konsentrert fangst. Dette

forenkler i neste omgang analysen av dataene.

Pre-testing 1 forkant av intervjuene ble ikke utfgrt da kundeinvolvering er relativt lite benyttet
og adgang ogsa er en problemstilling. Teori understreker at pre-testing er viktig for a sikre
kvaliteten og beregne tid (Saunders et al, 2012). For a “bgte pa” dette sendte vi intervjuguiden
til NHH veileder og intern veiledere i Telenor. Intervjuguiden testet vi ogsa pa hverandre med

tanke pa tidsbruk, da intervjuene ikke kunne vare mer enn en time.
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Intervjuforlgpet (Intervju)

Intervjuene hadde en varighet pa 60 minutter, med utgangspunkt i en pa forhand tilsendte
komprimert intervjuguide (se Appendiks B). Forskningsintervjuet omtales i Kvale &
Brinkmann (2009) som et handverk, og vi benytter som nevnt semi-strukturerte intervju av
enkeltpersoner i denne casestudien. En intervjuer bgr i fglge Kvale & Brinkmann (2009) ha
en rekke kvalifikasjoner som a vere kunnskapsrik, klar, vennlig, dpen, kritisk og tolkende. En
kritisk fase i intervjuforlgpet er de fgrste minuttene. Her skal kontakt etableres, som sikrer at
informantene deler mest mulig av sine erfaringer. Stikkord er god stemning, tillit og respekt.
For a bidra til tillit, fikk informantene pa forhand en forenklet intervjuguide pa mail sammen

med informasjon om overordnet tema, mulighet for anonymitet, samt bruk av diktafon.

Det finnes flere tiln@rminger for datainnsamling og Andersen & Pettersen (1995) skiller i sitt
benchmarkinghjul mellom postal-, telefon- og besgksintervjuer. Vi velger & gjennomfgre
intervjuene face-to-face pa intervjuobjektets arbeidsplass, for & gjore det enklest mulig for
informantene. Dette gjor det i neste omgang lettere for informantene a takke ja til & delta pa
intervju, samtidig som de fgler seg vel i situasjonen. “Face to Face” samtaler har i tillegg den
fordelen at man far bade verbal og ikke-verbal respons. Det gir ogsd mulighet for
intervjuobjekt til & vise konkrete dokumenter om ¢gnskelig (Kvale & Brinkmann, 2009).
Dybdeinnsikten blir med andre ord bedre. En stor fordel med intervjuer er at en har
muligheten til a stille oppfglgingsspgrsmal, dersom noe skulle vere uklart. I tillegg kan
intervjuer «le@re av sine feil», og ta med seg l&@rdommen inn i neste intervju og dermed stille
bedre spgrsmal. Denne type justeringer lar seg ikke gjgre ved en spgrreundersgkelse, da

utformingen er gjort i forkant (Saunders et, al., 2012).

Vi benyttet to opptaksenheter, da to medier er sikrere enn ett med tanke pa eventuelle tekniske
problemer. Under intervjuet stilte en av oss spgrsmalene og holdt samtalen gaende, mens den
andre noterte. P4 denne maten kan den som holder intervjuet konsentrere seg om dette og gi
respons til intervjuobjekt pa en hensiktsmessig mate. Den som blir intervjuet slipper a
forholde seg til en person som kun ser ned i notatet, noe som opplagt kan virke forstyrrende
og lite hgflig. Den andre forskeren kan derimot konsentrere seg utelukkende om a lage gode
notater. Rollene som intervjuer og notattaker ble byttet pa fra intervju til intervju. Under
intervjuforlgpet opplevde vi flere ganger at informanter spurte om begrep. Vi svarte at det
ikke fantes et riktig svar, men forklarte kort hva vi la i begrepet, foreslo alternative termer

som informantene fglte seg mer vel med, ut fra at det var dette de brukte til daglig.
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Transkribering er en skriftlig gjengivelse av intervjuet (Kvale & Brinkmann, 2009). Det er
viktig & vere bevisst pa at en 100 % ordrett gjengivelse ikke vil dekke den muntlige samtalen.
For eksempel far man ikke verbal respons i et intervju, og det kan sies at transkriberinger er
gjengivelser av intervjuer tatt ut av kontekst (Kvale & Brinkmann, 2009). Vi etablerte en
rutine for & notere stikkord relatert til ikke verbal respons under intervjuet. Transkriberingen
gjores av vedkommende som skrev notatene, kort tid etter intervjuet. Dette fordi det er lettere
a forholde seg til egne notater enn andres. En skriver gjerne litt stikkordsmessig, noe som er
enklere a forsa dersom en skrev selv. Det er nemlig et viktig poeng at transkriberingen skal
gjores korrekt ettersom det objektet har sagt og viser til skal gjengis korrekt ellers vil dette
kunne skape implikasjoner for reliabilitet, validitet og etikk (Kvale & Brinkmann, 2009). Se

na&rmere omtale senere i dette kapitlet.

Vi benytter en felles prosedyre for transkribering, i og med at vi er to om utredningen, for a
unngd at det skal vere vanskelig & sammenligne intervjuene (Kvale & Brinkmann, 2009).
Selv om bruk av diktafon fanger opp det meste verbale, kan notater gjengi ikke verbal
respons. Om en ma tolke notater i transkriberingen, kan dette lett gi feilsiteringer og skade
forskningens reliabilitet og validitet. En skal ikke tolke i en transkribering men gjengi korrekt
det en fant. Néar det gjelder tolkningen, har vi tolket vare funn individuelt, for sa a
sammenligne. Er det overlapp mellom vare tolkninger, vil tolkningen trolig vere rett. Vi
nevner i denne forbindelse at en av informantene er engelsktalende, og intervjuet vil bli
oppsummert pa engelsk for & unnga a tolke. Sitatene under funn vil dermed bli gjengitt pa
engelsk. Det transkriberte materialet utgjgr ca. 70 sider, og utgjer vart datamateriale som

presenteres under funn og analyse.

3.2.1.3 Analyse av data

I analysedelen gis dataene mening via fortolkning, omtalt som hermeneutikk (Kvale &
Brinkmann, 2009). I motsetning til analyse av kvantitative data, finnes det ikke noen
algoritme som gjgr jobben for deg ved analyse av kvalitative data. En ma selv definere
kodene som skal brukes, samt prosedyrene for logisk & sette sammen de kodede funnene til
bredere temaer. Yin (2012) nevner at innledningsvis kan hierarkiske forhold eller matriser
benyttes, som ordtabell med rader og kolonner. Han omtaler tre teknikker, mgnster matching,
“explanation building” og tidsserieanalyse, for & analysere data ved bade singel og multiple
casestudier. Mgnster matching innebarer a4 sammenligne empiriske mgnstre med de
predikerte mgnstrene en pa forhand har gjort seg opp en mening om. “Explanation building”

tar for seg mer apen forskning, som danner forklaringer etter hvert som data samles inn og
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analyseres. Tidsserieanalyse etterligner i denne sammenheng tidsserieanalyse i kvantitative
studier, der den enkleste form er en kronologisk kategorisering. Kvale & Brinkmann (2009)
anbefaler bruk av innholdsanalyse (content analysis) ved kvalitative studier. Yin (2012)
argumenterer for a benytte flere analyse teknikker, noe vi har valgt ikke a gjgre ut fra

tidshensyn.

Innholdsanalyse (content analysis) benyttes for denne utredningen, fordi metoden er velegnet
for kategorisering og sammenligning av kvalitative data. Innholdsanalyse omtales i Kvale &
Brinkmann (2009) som “en teknikk for systematisk kvantitativ beskrivelse av det dpenbare
innholdet i et utsagn”. Bakgrunnen for at en innholdsanalyse betegnes kvantitativ,
fremkommer ved at koding av tekst gjgr det mulig & kvantifisere frekvens for et gitt tema, for
deretter & sammenlignes og korreleres med andre malinger. Et stort problem med kvalitative
data, er at mengden blir sa stor at du trenger et verktgy for a redusere innhold til det absolutt
ngdvendige. Innholdsanalysen er en enkel teknikk som hjelper forskeren & trekke ut det
viktigste innholdet i dataene som er samlet inn. Poenget er altsd & minimere informasjonen, da
den totale mengden kan vere overveldende. Tiln@rmingen kan i fglge Johannessen et al.
(2010) gjores i fire steg: (1) Fgrst skaffer en seg et totalinntrykk av hva en har lest, sett, eller
hgrt (2) Kode innholdet slik en mener er hensiktsmessig (3) Redusere antallet koder for a
minimere innholdet ytterligere (4) Oppsummere for & skape en oversikt over innholdet.

Utarbeidelse av kategorier kan gjgres i forkant eller ad hoc under analysen.

Det finnes flere dataprogrammer som kan hjelpe til med koding (Kvale & Brinkmann, 2009),
og et eksempel er HyperResearch. En fordel med programmet er mulighetene for a arbeide
med en rekke medier. Det kan vare intervjuer som alt er transkriberte, videoopptak, lydfiler
og bilder (UIO, 2011). Hvordan en koder er opp til forskeren, og fargekoding, bokstaver, ord,
og kategorier er alle mater a kode pa for a skille likheter og ulikheter. Vi vurderte pa et tidlig
tidspunkt & benytte nevnte dataprogram, men etter & ha laget intervjuguiden, gjennomfgrt og
transkribert intervjuene samt bearbeidet disse i en tabell, fant vi ikke dette ngdvendig. Vi
gjorde en innholdsanalyse, der en gjennomarbeidet intervjuguide i stor utstrekning gav oss
kodene. I tillegg kategoriserte vi funn ut fra to rammeverk presentert i teoridelen (ref. figur 2
og 7), noe som gav god oversikt og konkretisering av data. Slik konkretisering gjelder for

bade sekunder- og primardata, ettersom begge gir store mengder data.

Triangulering, nar tre eller flere uavhengige kilder peker i samme retning vil resultatene vere

mer troverdige, er ogsa sentralt ved analyse (Yin, 2012). I forhold til kvalitative data vil det
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alltid vaere problemer knyttet til hvordan data tolkes og hvordan utsagnet opprinnelig var ment
av intervjuobjekt. Disse trenger ikke vare sammenfallende. Derfor er det viktig a referere
eksakt, og dernest skrive hvordan vi tolker dette. Ettersom vi er to, ble dataene tolket
individuelt, for deretter & sammenligne. Dersom det var stor grad av overlapp, kan vi anta at

tolkningen er rett (Kvale & Brinkmann, 2009).

Benchmarkinghjulets fase fire “analyse”, har som nevnt i kapittel 2.5, som formal a
identifisere ulikheter i prestasjonsniva og arsakene til dette (Andersen & Pettersen, 1995). I
tillegg er hensikten & finne faktorer som bidrar til & forklare “gapet”. Analysedelen bestar av
fem trinn, der trinn fire og fem, bidrar med noe ekstra i forhold til det som er beskrevet sa
langt i denne metodedelen. Pa trinn fire identifiseres gap i prestasjonsniva, for eksempel ved
a sammenligne matriser, for en pa trinn fem runder av med & identifisere arsaker til gapet og

best practice velges og implementeres.

Reliabilitet og validitet (Verifisering): Reliabilitet og validitet relateres til kvaliteten pa
forskningen, og er noe alle design ma ta hensyn til. Kvalitative forskningsmetoder mgter
tradisjonelt en rekke innvendinger, som blant annet ikke a veare vitenskapelige og veare
subjektive (Kvale & Brinkmann, 2009). En systematisk tiln@rming vil dempe betydningen av

disse innvendingene. I fortsettelsen viser vi hvordan casestudier kan vare et godt metodevalg.

Reliabilitet henviser til om resultatet av studien er konsistent, altsd om resultatet ville blitt det
samme dersom studien ble gjort pa nytt (Saunders et al., 2012). Dette betyr i praksis hvorvidt
datainnsamlings-strategi og analyseprosedyrer ville frembringe samme resultat om studien ble
gjennomfgrt pa nytt av en annen forsker. For at studien skal veare reliabel ma altsa de
tilfeldige feilene som alltid oppstar vere minst mulig (Kvale & Brinkmann, 2009). Det er da
viktig & ha en klar beskrivelse av undersgkelsen, hvordan begrep blir malt, hvordan utvalgene
blir gjort, og hvordan data analyseres. Systematisering bidrar til & fa det samme resultatet om
en gjentok undersgkelsen (Saunders et al., 2012). Derimot gjelder ikke denne tradisjonelle
beskrivelsen i samme grad ved kvalitative og eksplorative studier. Her er en mer opptatt av at

en utenforstaende sier seg enig i resultat, gitt de innsamlede data (Kvale & Brinkmann, 2010).

Kvaliteten pa data vil avhenge av mange faktorer. Typiske trusler for reliabilitet er deltager
feil, deltager avvik, observatgr feil og observatgr avvik (Saunders et al., 2012). Deltakere byr
pa en rekke utfordringer og et utvalg vil presenteres her. For det fgrste er det fare for at
respondentene svarer pa noe annet enn det du spgr om. For & unnga dette stilte vi under

intervjuet oppfglgingsspgrsmal, noe som skapte klarhet rundt hva det var vi lurte pa slik at
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respondenten evnet a svare. I tillegg kan det & sende ut informasjon om tema pa forhand,
redusere faren for slike avvik. For det andre kan respondent svare det vedkommende tror at
forsker vil hgre, eller de svarer strategisk for 8 komme gunstig ut av situasjonen og vise at de
er flinke. Vi benytter oppfelgingsspgrsmal i samtalene, og forklarer at vi ikke gnsker politiske
korrekte svar, for & hjelpe pa dette. For det tredje kan respondent forsgke a fremstille seg og
egen virksomhet mindre negativ en reelt. Om en vet en del om selskapet pa forhand kan man
mulig klare & avslgre dette. Disse tre er eksempel pa deltageravvik, ettersom
intervjusituasjonen kan fremkalle usann respons. Videre var vi oppmerksomme pa tidspunktet
intervjuene ble gjort pa. Vi sgkte a legge de pa tilnermet samme tidspunkt for alle
respondenter. Vi unngikk & legge intervjuer til mandag morgen, fredag ettermiddag eller rett
fgr lunch. Dermed er vare funn lettere & sammenligne, og deltakerfeil unngas. Deltagerfeil

relateres til faktorer som endrer maten en deltager normalt fungerer (Saunders et al., 2012).

Det er ikke bare deltakerne som utgjgr en trussel til forskningens kvalitet. Like fullt kan
observatgrene vere kilde til feil og avvik. Spesielt er det viktig 4 vaere oppmerksom pa egen
atferd gjennom intervjuene, evne til a lytte og forsta hva deltaker mener, samt evne til presist
og fullstendig & notere og gjengi data. Observasjoner under intervjuer er genuine, men
forskerne ma jobbe hardt for ikke a pavirke de menneskene/det fenomenet de skal studere ved
for tidlig for eksempel a introdusere konsepter og kategorier. Forskeren(e) vil likevel ha noen
uunngéelige kulturelle og personlige perspektiver som vil kunne pavirke til en viss grad nar
det gjelder hvordan forhold observeres, tolkes og rapporteres. Det er viktig a vaere klar over
dette og dermed redusere pavirkning til det minimale. Disse forholdene kan mer generelt
kalles observatgravvik. Vi nevner i denne anledning at pa grunn av de ulike kildene til
observatgravvik, vil de fleste casestudier unnga a benytte observasjoner som eneste kilde men
heller kombinere med intervju eller arkivdata. I tillegg til observatgravvik, kan det ogsa
forekomme observatgrfeil. Nevnte feil inkluderer alle faktorer som endrer hvordan forsker
tolker. Det er viktig & ha evne til & ta gode notater, da dette er datamaterialet i en casestudie.
For & kunne ta gode notater er det viktig at forsker har satt seg godt inn i temaet og dermed er
forberedt. Videre er det viktig at forsker er opplagt, for eksempel ikke sulten eller trgtt.
Forskeren selv er altsa det primere forskingsverktgy, og dersom de nevnte forhold ikke tas

hensyn til kan en lett fa observatgrfeil.

Validitet deles i tre hovedgrupper, henholdsvis begrep, intern og ekstern validitet (Saunders et
al., 2012). Begrepsvaliditet er relatert til om en maler det en har til hensikt & méle. Vi forsgkte

a ordlegge oss pa en slik mate at dette er tilfellet, ved for eksempel & gjengi ulike definisjoner
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av konsepter, aktiv kildebruk, ha en logisk oppbygging av teksten og skrive tydelig. Om
studien har intern validitet, betyr dette at resultatene viser kausale sammenhenger. Om studien
har ekstern validitet, betyr det at resultatene kan generaliseres til virkeligheten (Saunders et
al., 2012). En mulig feilkilde er at datamaterialet over eller under generaliserer casene, noe
som gjgr undersgkelsen mindre valid. Denne studien benytter kvalitative data, og vi vil av den
grunn verken fa ekstern eller intern validitet. Dette er heller ikke malet med en eksplorativ

studie, da vi gnsker a bidra med ny dybdeinnsikt pa et smalt omrade.

Som nevnt over vil ikke var kvalitative tilnerming gi resultater som kan generaliseres (ekstern
validitet). Dette er ikke mulig uten kvantitative data (Saunders et al., 2012). Bade Yin (2012)
og Kvale & Brinkmann (2009) skiller mellom statistisk generalisering (kvantitative data) og
analytisk generalisering (kvalitative data). Kun fgrstnevnte vil gi kausale sammenhenger, og
kan derfor generalisere til hele populasjonen. Analytisk generalisering gir ikke generalisering
i samme forstand, men dette er heller ikke meningen nar en sgker dybdekunnskap. Studiens
teoretiske rammeverk benyttes til & skape en logikk, som mulig kan benyttes i andre
situasjoner. En far ikke kausal sammenheng, men en logisk fremstilling (Yin, 2012). Logiske
fremstillinger og hypoteser kan fa ytterligere fotfeste dersom flere casestudier blir gjort pa
omradet. Kort fortalt vil casestudier altsd kunne generalisere til andre situasjoner, mens

kvantitative metoder generaliserer til populasjonen.

I benchmarkinghjulets femte fase, “tilpass”, poengteres viktigheten av kjennskap til egen
virksomhet (Andersen & Pettersen, 1995). For det fgrste ma selskapet vurdere og lage en
oversikt over mulige forbedringsmuligheter med utgangspunkt i best practice. Her setter vi
grensen for hva som er naturlig at denne utredningen skal ta for seg, ut fra tid og kompetanse.
De resterende oppgavene i fase fem, blir det opp til selskapene a gjennomfgre. Med
utgangspunkt i den nevnte listen, bgr en forsgke a begrense gapet. Oppgaven blir & oversette
“best practice” til forbedringsmuligheter for egen organisasjon. Videre ma de sortere
forbedringsmuligheter og avgjgre hvem som er mest fornuftige & innfgre. Faktorer en bgr
vurdere er; overfgrbarhet i form av gevinstpotensialer pa kort og lang sikt, investeringsbehov,
opplaringsbehov, tidsbegrensninger og motivasjonsniva. For det andre ma virksomheten sette
mal for forbedringer, som er ambisigse, realistiske og operative. I tillegg til det tidligere
omtalte gap, er det viktig & vurdere partneres trend i Igpet av gjennomfgringsperioden. For det
tredje ma det utvikles en implementeringsplan, som blant annet har som formal a
kommunisere, gjennomfgre, overvake og male (ogsa kalt force field analyse). For det fjerde

anbefales det & skrive sluttrapport fra benchmarkingsstudien angaende partenes best practice.
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For det femte nevnes sentrale forhold innenfor benchmarking: sammenligning, infodeling,
analyse, motivasjon og l@ring. Men viktigst av alt, tilpass og ikke kopier, fordi

markedsforhold, bransje og organisasjons struktur er ulik.

Etikk, rapportering, i et forskningsperspektiv tar for seg spgrsmal om riktigheten ved dine
valg, samt din oppférsel som forsker. I denne sammenheng er det spesielt to grupper av
betydning, de som er informanter og de som blir pavirket av forskningen (Saunders et al.,
2012). Etikk bergrer samtlige faser i arbeidet med en masterutredning, og vi nevner her noen
aspekter. I forhold til tematisering, formulering av problemstilling og forskningsspgrsmal er
etikk sentralt. Dette legger fgringer for hele prosessen, og med utgangspunkt i
forskningsspgrsmalet bgr en stille spgrsmalet om forskningen bgr gjennomfgres. Med andre
ord ma en ikke utelukkende konsentrere seg om vitenskapelig verdi, men ogsa inkludere
menneskelige konsekvenser (Kvale & Brinkmann, 2009). Relatert til var forskning ser vi flere
positive sider, men ogsa noen mulige utfordringer relatert til etikk. Dersom innsikt i hvordan

kunder tenker benyttes pa en feil mate, kan dette veere problematisk.

Planlegging, i form av design av studien og tilgang til intervjupersoner, har ogsa
implikasjoner for etikk i form av hvordan teori utvelges og refereres, hvordan en skaffer seg
adgang og samtykke (Kvale & Brinkmann, 2009). Vi er i sa mate bevisst pa at vi “laner”
NHH sitt anerkjente renomme, og vil via var forskning ikke skape problemer for fremtidige
studenter. Videre bgr en tenke pa hvordan en informerer deltagerne, valg av tiln@rming og
metoder som medfgrer minst mulig skade for deltagerne, samt fa tillatelse og maten en
rapporterer funnene. I tillegg er det viktig a sikre anonymitet og vurdere hvorvidt det

forkommer konsekvenser av studien for de utvalgte deltagerne.

Intervjusituasjonen, i form av innsamling av data reiser en rekke etiske spgrsmal (Kvale &
Brinkmann, 2009). Viktige forhold er anonymitet og konfidensialitet, behandling av
informantene under intervjuene, ngyaktig og @rlig datainnsamling og gjengivelse. Sistnevnte
er spesielt viktig i form av etisk transkribering. Her er det igjen viktig & poengtere
anonymitet, samt korrekt a gjengi intervjupersonenes uttalelser, forklaring og ikke verbal
respons. Etisk analyse innbefatter spgrsmal relatert til hvor dypt og kritisk intervjuene kan
analyseres. I tillegg bgr en ta for seg hvorvidt intervjupersonen skal bidra til a tolke egne
uttalelser. Vi valgte i tvilstilfeller & stille oppklarende spgrsmal underveis i samtalen, samt

sende det transkriberte materialet til intervjuobjektene i etterkant for godkjenning.
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Verifisering tar for seg forskerens ansvar for a rapportere kunnskap pa en sikker mate (Kvale
& Brinkmann, 2009). Var oppfersel som forskere har ogsa etiske aspekter, se avsnitt om
datainnsamling og reliabilitet og validitet i underkapittel 3.2.1. For denne studien tas
intervjuene opp ved hjelp av en diktafon, i tillegg til notater spesielt knyttet til observasjon av
intervjuobjektet. For a pase god etisk standard, benyttes anonymitet ved rapportering. I tillegg
vil vi heller ikke gi dataene til andre, med mindre vi far godkjenning fra intervjuobjekt.
Datamaterialet lagres pa en forsvarlig mate, slik at uvedkommende ikke far tilgang til disse.
Etter at utredningen er ferdigstilt, vil disse bli slettet. Ved analyse og presentasjon av data,
vektlegges anonymitet og om gnskelig konfidensialitet. Vi benytter bokstaver og tall (I0 — 16),
ikke navn pa vare informanter. Videre har vi undertegnet en taushetsavtale hos et av
selskapene. 1 tillegg vil balansert analyse vare et siktemél, ved at ogsa intervju og
observasjoner som ikke “passer inn i mgnsteret” blir inkludert. Det forekommer ogsa
begrensninger relatert til et kvalitativt studie, som det er viktig & omtale i utredningen. Vi har
her fortlgpende presentert visse begrensninger, og runder av denne delen med & understreke at
vi vektlegger ngyaktig a rapportere begrensninger og svakheter for at leser er klar over
begrensninger ved vare funn. Dette forholdet er spesielt behandlet i delkapittel 5.4,

begrensninger og forslag om videre forskning.

Ogsa benchmarkingteori vektlegger etikk eller med andre ord etiske retningslinjer (Code of
condukt). De etiske retningslinjene bestar av fem prinsipp (Andersen & Pettersen, 1995): (1)
Om det er lovlig (2) Unngéa handelshindringer (3) Bedrifts hemmeligheter (4) Spre info (5)
Prinsipp om infoutveksling i forhold til konfidensialitet, anvendelse, prinsippet om & beskytte
tredje part, forberedelse og gjennomfgring. Vi runder av denne delen med & henvise til to
etiske grunnprinsipp innenfor benchmarking, som i praksis oppsummerer de fem etiske

prinsippene (Andersen & Pettersen, 1995, p. 84):

Er du i tvil om aktiviteten er lovlig eller moralsk forkastelig — avstd fra den.
Gjor mot dine benchmarking-partnere som du vil at de skal gjpre mot deg.

3.2.2 Litteraturstudie (FS2)

En litteraturstudie, ogsa kalt desktopstudie, gjennomfgres for a besvare forskningsspgrsmal to
(FS2), og er utfgrt i etterkant av casestudien. Relatert til Andersen & Pettersen (1995) og fase
tre, “observer” i benchmarkinghjulet, innebzrer dette blant annet & avklare informasjonskilder
(ref. delkapittel 2.5). I forbindelse med en litteraturstudie poengterer vi at allment tilgjengelig
sekundeer litteratur ogsa kan benyttes som bakgrunn for benchmarking. Vi har en fordel som

NHH studenter i denne sammenheng, i og med at vi har gratis tilgang til ledende litteratur
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gjennom sgkemotorer som EBSCO. Som utgangspunkt vil hovedvekt ligge pa ledende
journaler. Saunders et al. (2012) definerer en litteraturstudie som en detaljert og begrunnet
analyse og kommentarer av fordeler og mangler ved litteraturen innenfor et valgt tema. Ved
hjelp av en slik studie far vi frem hva en allerede vet om forskningstemaet, og kan besvare
FS2. Det foreligger i prinsippet to grunner til & gjgre en litteraturstudie. For det fgrste, finne
og forbedre forskningsspgrsmal og for det andre & gjennomfgre en kritisk gjennomgang av
litteraturen pa et bestemt omrade. I vart tilfelle er det behov for a finne litteratur som er
relevant i forhold til var problemstilling og tilhgrende casebedrifter. Da fagomradet customer
co-creation er i utvikling, oppfattes gjerne litteraturen som noe uoversiktlig. Videre er en
litteraturstudie tidsbesparende i forhold til & samle inn data selv og lgser eventuelle problemer
knyttet til tilgang. Innovasjon er som tidligere omtalt, et omrade der bedrifter gjerne er

tilbakeholdne med informasjon av konkurransemessige arsaker.

En litteraturgjennomgang beskrives som en prosess med utgangspunkt i forskningsspgrsmal
og forskningsmal, som munner ut i en skriftlig kritisk gjennomgang av litteraturen (Saunders
et al., 2012). Formalet med en litteraturgjennomgang avhenger av om forskningstilnaermingen
er deduktiv eller induktiv. I vart tilfelle har vi en induktiv tiln@rming, og benytter litteraturen
for & utforske vare data og utvikle teorier, samt identifisere en best practice. Dees (2003,
omtalt i Saunders et al., 2012) peker pa hva en litteraturstudie bgr inneholde. Det anbefales a
referere til forskning utfgrt av eksperter pa omradet, samt vurdere og diskutere forskning som
bade stgtter og motsier egne antagelser. En bgr ogsa begrunne vurderinger en gjgr av verdien
av andres forskning og hvordan dette relateres til eget arbeid. Det er viktig at egne argumenter

rettferdiggjares i tillegg til at en ma skille klart mellom fakta og egne meninger.

Det er i hovedsak tre kilder til litteratur: primer, sekund@r og tertier (Saunders et al., 2012).
Primer er der litteraturen for fgrste gang forekommer for eksempel rapporter, utredninger,
upubliserte notater og selskapsrapporter. Sekunderlitteratur blir pafglgende publiseringer av
primar litteratur, for eksempel journaler, bgker, aviser og offentlige publikasjoner. Det er
denne type litteratur som i stgrst grad benyttes til utredningsarbeid. Terti@rlitteratur kalles
ogsa sgkeverktgy, og benyttes for a identifisere litteratur eller et emne. For eksempel

databaser, kataloger, leksikon, ordbgker og bibliografier.

Kriterier for litteratursgket, tar blant annet for seg hvordan en gar frem for a finne litteratur,
hvilke databaser en bruker, antall treff en far pa forskjellige sgkemotorer, sgkeord en benytter,

kombinasjoner av sgkeord, apne og snevre sgk, hvordan en spisser inn sgket nar det gjelder
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bransje og referanselistene til studiene en velger & studere (Saunders et al., 2012). Med
utgangspunkt i hovedproblemstilling og forskningsspgrsmal utformet vi en sgkestrategi for

ulike parametere, termer, databaser og sgkemotorer (Saunders et al., 2012).

Parametere kan for eksempel vare sprak, tema, sektor, periode og litteraturtype. Vi benyttet
engelskspraklig litteratur og temaet vart er som nevnt innovasjon og kundeinvolvering. Videre
gnsket vi a finne litteratur om telekom, finans og logistikk, som utgjorde bransjene fra
casestudie (FS1). Det var viktig for oss a finne litteratur som kunne gi oss noe informasjon
rundt innovasjon og bruk av kundeinvolvering i nevnte sektorer. I tillegg til de nevnte tre
bransjene, utvider vi med en apen bransje, fordi temaet co-creation er relativt nytt og det kan
derfor tenkes at utvalget av god litteratur pa sektorniva er begrenset. I tillegg vektlegges
muligheten for a lere av andre bransjer (ref. delkapittel 2.5 benchmarking). Med bakgrunn i
identifisert best practice fra var casestudie, valgte vi ogsa a fokusere pa Living Lab metoden i
utvelgelsen av litteratur til litteraturstudien. Vi mener og at NSD prosessen i et
ledelsesperspektiv legger fgringer for valg av metode, og hva utfallet blir. Dermed inkluderes
ogsa litteratur fra dette omradet i studien. Vi finner det hensiktsmessig ogsa & inkludere noen
artikler som tar for seg metodisk rammeverk. I litteratursgket legges hovedvekten pa litteratur
publisert etter ar 2000. Temaet er, som presisert, relativt nytt og en periode pa ca. 15 ar vil gi

oss de viktigste og mest aktuelle bidragene. I tillegg vektlegges ledende journaler og bgker.

Termer refererer gjerne til ngkkelforfattere, sgkeord og eventuelle titler som fremkommer pa
bakgrunn av sngballmetoden. For denne utredningen benyttes sgkeord som “Living Lab”,
“Labs”, “co-creation” og “user centric”. Benyttede termer er grundig beskrevet i delkapittel
4.2 Funn og analyse FS2. For & gjgre mer spesifikke sgk kombinerte vi flere termer. I tillegg
forsgkte vi a finne gode litteraturstudier, da slike gjerne gir flere gode referanser, og dermed
peker pa andre relevante artikler ved at sngballmetoden benyttes. For mer detaljer rundt
hvordan sgket foregikk, se som nevnt delkapittel 4.2. Pa grunn av litteraturstudiens omfang,
er flere artikler fra teoridelen benyttet i tillegg til noen nye bidrag. Til sammen mener vi disse
utgjor et godt supplement til var casestudie. Dette var ogsa formalet med a gjgre en mindre
litteraturstudie. Det er ikke meningen at litteraturstudien skal sta alene, noe som reflekteres av

dens omfang.

Av databaser og spkemotorer benyttes fgrst og fremst EBSCO, Google og Google Scholar.
Databaser funnet pa NHH sitt bibliotek, som BIBSYS, ble ogsa benyttet i noe grad. Vi fant

det hensiktsmessig om studien var rettet mot selskaper eller eventuelt sektorer. Dette for a

72



trekke lerdom fra aktgrer i naringslivet. Videre ble det vektlagt at studiene ikke burde vare
enkeltstaende, men en del av et rammeverk eller form for utvikling. Vi startet kildesgket i
Norges Handelshgyskole tilgjengelige, lukkede, database EBSCO. Dette betraktet vi som
gunstig for a orientere oss om hva som fantes av publisert materiale om blant annet Living
Lab. Databasene Business Source Complete fra EBSCO gav noen relevante treff, og vi gnsket
i utgangspunktet artikler som var fagfellevurdert. Det er verdt & poengtere at EBSCO kun
inneholder studier fra vitenskapelige tidsskrifter. Av dette fglger det at sgkeresultatene blir

mer spisset. Se tabell 21 med oppsummering av funn samt komplett referanse.

For & analysere litteratur, gjennomfgres to analyser: (1) Metoder for kundeinvolvering med
fokus pa Living Lab og (2) Forutsetninger for, og effekter av kundeinvolvering/co-creation.
Hver artikkel er kodet i henhold til et sett av pre-definerte variabler, se tabell 21. Se i tillegg
tabell 22 med oversikt over antall artikler sortert pa geografisk omrade og bransje, samt tabell
23, journaloversikt. Dette blir i praksis var tilnerming av analyse. Tabell 21 oppsummerer
vare funn for de identifiserte artiklene med variablene; bransje og aktgr, forfatter og arstall,
forskningsmetodemetode, kundeinvolveringsmetoder, fokus, funn og

implikasjoner/begrensinger.

Reliabilitet og validitet er i hovedsak omtalt i underkapittel 3.2.1.3 Analyse av data for
casestudien. For det fgrste understreker Saunders et al. (2012) viktigheten av & vere
oppmerksom pa hvordan artikler og litteratur utvelges. Vi vil gjgre bade vide sgk og smalere,
og dette avhenger av antall termer brukt i sgket. Desto flere termer, desto spissere sgk. Etter at
gode litteraturstudier er identifisert og lest, benyttes sngballmetoden ved a benytte
referanselisten til & finne nyere artikler som kan bidra til & svare pa vart forskningsspgrsmal.
Ved a benytte flere systematiske tilnerminger, forsgker vi a4 unnga over og
underrepresentasjon, i tillegg til eventuelle retningsvridninger. Kvalitet pa litteratur sikres ved

at databasen EBSCO prioriteres.

Nar det gjelder etikk, foreckommer det langt flere problemstillinger ved innsamling av
primardata til en casestudie versus innsamling av sekunda@rdata til en litteraturstudie. Det er
verdt & nevne at etiske spgrsmal er relatert til hele forskningsprosessen. Dette er grundig
beskrevet i underkapittel 3.2.1.3 under etikk. Ved en litteraturstudie er det spesielt
omstendigheter knyttet til utvelgelse av litteratur, og ikke minst hvordan en vinkler egen
argumentasjon i forhold til andre sine bidrag som er betydning. Nar andre sine verk benyttes

er det for eksempel viktig a referere eksakt og benytte kildehenvisning.
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3.2.3 Kombinasjon av litteratur og Casestudie (FS3)

Hovedutfordringen relatert til FS3 er & kombinere data fra litteraturstudien og casestudien for
a svare pa forskningsspgrsmal tre (FS3). Dette vil vi gjgre, og henviser til metodedel for
henholdsvis casestudie (ref. underkapittel 3.2.1) og litteraturstudie (ref. underkapittel 3.2.2). I
forhold til benchmarkingteori er dette ogsa integrert i de nevnte metode kapitlene. Mange
masterutredninger opererer med hypoteser. I denne utredningen finner vi at vare

forskningsspgrsmal er klare og tydelige, og er dermed mer tjenlige enn hypoteser.
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4. Resultater

I kapittel 3 presenterte vi hvordan vi gjennomfgrer studien. I dette kapitlet vil vi fgrst
presentere funn og analyse relatert til FS1 (delkapittel 4.1). Var hovedproblemstilling med
tilhgrende forskningsspgrsmal ble beskrevet i delkapittel 1.3. FS1 bestar av fire deler; hvilke,
hvordan, overordnede dimensjoner for valg og best practice. Disse vil betegnes som FS1-1 til
FS1-4. Resultatene fra litteraturstudien, altsa FS2, er tema for delkapittel 4.2. I delkapittel 4.3

sammenstilles resultatene fra FS1 og FS2, og danner grunnlaget for a besvare FS3.

4.1 Funn og analyse FS1 (Casestudie)
Dette delkapitlet inneholder mye informasjon, og vi velger derfor a systematisere med
utgangspunkt i SI modellen. For a gke lesbarheten, illustrerer figur 9 i hvilke punkt

informasjonen er a finne.

5. Effekter pa firmaniva
4. Forutsetninger 7. Leering og forbedring (viktig
(hovedvekt prosess- effekt)
og klimarelaterte) Besvarer FS1-4 sammen med
2. Metoder (Praksis) 3. Service Innovation (Type Besvarer FS1-3 Metoder (hvordan FS1-2) og 6.
Besvarer FS1-1 (hvilke) tjenesteinnovasjon) sammen med 3. Prestasjonsniva Prosess.
og FS1-2 (hvordan) l— Delav FS1-3 H Service Innovation M FS1-4 oppsummeres i 8.
— S~ |
1. Overordnet — og AN zo?‘gii?’ns, — Affected by firm level
. . . : - e management
innovasjonsstrategi \ *Peope -
Del av FS1-3 e d (
*Resources
| Nemoxng A ‘
Climate-related ; Service innovation:
i Service- Effects :
\ f°"d"°"s _innovation process | posieanas *Smancal nenems
\oure P| ccwtrmmo | ==
ey De very syseem st
*Company cha Ace f61CH *Techology RgiC Success
/I
External
conditions: Only partly affected by firm level
Vaxe management
*Knowieoge
*Government poky

Figur 9: Systematisering av funn og analyse (egenutviklet med utg. pkt. i Pedersen, 2012)

I denne delen vil vi presentere resultatene av den foretatte kvalitative casestudien, som sgker a
belyse det forste forskningsspgrsmalet. Vi vil benytte en show and tell metodikk (Locke &
Golden-Biddle, 1997). Punkt (1) omhandler overordnet- og innovasjonsstrategi. Strategi er,
som det fremgar av figur 9, en klimarelatert forutsetning og inngar dermed som en del av

FS1-3. Vi velger a innlede med denne informasjonen, fremfor & vente til gvrige forutsetninger
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presenteres, fordi dette gir god bakgrunnskunnskap om de ulike selskapene. Punkt (2)
omhandler hvilke og hvordan kundeinvolverings-metoder benyttes, og er derfor en naturlig
del av tjenesteinnovasjonsprosessen. Dette danner grunnlaget for a svare pa FS1-1 og FS1-2.
Punkt (3) omhandler type innovasjon, og er et bidrag til & besvare FS1-3. Punkt (4) tar for seg
forutsetninger, med unntak av strategi som omtales i (1). Hovedvekten legges pa prosess og
klimaforhold, og danner grunnlaget for & besvare FS1-3. Vi finner best practice og besvarer
FS1-4 ved a kombinere; (5) Effekter pa firmaniva, (6) Prestasjonsniva prosess og (7) Laring
og forbedring, sammen med informasjon presentert i (2). I punkt (8) oppsummeres best
practice. Generelt vil vi i hver seksjon fgrst presentere funn for hvert selskap, for deretter a

analysere disse samlet.

1. Funn overordnet- og innovasjonsstrategi

Vi velger som nevnt & presentere casebedriftenes overordnede- og innovasjonsstrategi
innledningsvis, da vi finner dette sentralt for kundeinvolvering. I tillegg danner strategi et
bakteppe for praksis. Relatert til SI rammeverket (ref. figur 9) er strategi en del av
klimarelaterte forhold, og dermed er strategi en viktig forutsetning for valg og utgvelse av

customer co-creation i NSD prosessen.

Telenor: Vart inntrykk av Telenor er at de har stort fokus pa kundeinvolvering, blant annet pa
grunn av strategisk forankring. Visjonen til Telenor er “Telenor er til for a gi kundene fullt
utbytte av kommunikasjonstjenester i dagliglivet. Vi er her for d hjelpe deg” (Telenor, 2013a).
Denne visjonen stgttes av de fire verdiene; gjgr det enkelt, hold det du lover, var inspirerende
og vis respekt. Videre géar overordnet strategi ut pa & vaere “Foretrukket av kundene og
kostnadseffektiv”’, og baseres pa seks initiativer for a stgtte opp under denne “Bransjeleder pd
kundefokus, Vekst gjennom markedsendringer o0g nye tjenester, Kvalitetsutvikling,
Standardisering og virksomhet pd tvers av landegrenser, Forvaltning av forskrifter og de

ansattes utvikling” (Telenor, 2013c).

Fgrstnevnte initiativ er a bli bransjeleder pa kundefokus (Telenor, 2013c) eller customer
centricity i fglge engelsk utgave (Telenor, 2013d) og de jobber aktivt med forbedring av
metoder for kundeforstaelse. At kundefokus utgjer fgrste initiativ, kan indikere at Telenor
satser tungt her. I1 utdyper dette med “Vi har jo hatt krav til kundesentrering i flere dr, men
denne er skjerpet nd i forhold til brukerinvolvering i den fgrste delen...”. 1 forbindelse med
innovasjonsstrategi nevnes det at denne ligger i bunn og er en del av et strategiprogram for a

bedre kundeopplevelse. I tillegg nevnes lgpende forbedring av prosessen. I forhold til

76



betydningen dette har for a benytte customer co-creation, uttrykker I1 at det ikke spesifiseres
bruk av co-creation eller metoder for dette. Strategiformuleringen er altsa ikke sa spiss at du
ma drive co-creation. Og dermed mener I1 at de har et stykke igjen. Uttalelsen til 10
underbygger dette “I do not believe Telenor are at the level they should in terms of co-

creation and customer involvement” .

DNB: DNB oppfattes ogsa som et selskap med kunden i fokus. De har en overordnet strategi
basert pa visjonen “Vi skaper verdien gjennom kunsten d mgte kunden” (DNB, 2013b). For a
understgtte denne visjonen har de valgt verdiene hjelpsom, profesjonell og initiativrik. 13
trekker fram at innovasjonsstrategien ikke nevnes direkte i overordnet strategi, men fremhever
“...initiativrik skal veere en del av strategien. Vi har tre verdier og en av dem er initiativrik,
og det har jo noe med innovasjon d gjgre” og videre presiseres det at “Kundeopplevelser vil
Jeg si er det viktigste begrepet vi har for tiden”. I forhold til & integrere customer co-creation
mener I3 “at dette ses pa som viktig, at kundeopplevelsen er viktig, gjor jo at det blir enklere
d ta med dette. Det jeg tror er at vi ikke har kommet langt nok pd faktisk d gjpre dette”. Det

fremgar av sitatet at DNB har et forbedringspotensial.

Posten: Vart bilde av Posten er at selskapet tradisjonelt har vert preget av sitt monopol i det
norske logistikk markedet. Dette har naturlig nok gjort de mindre innovative. @kt konkurranse
i kombinasjon med kraftig nedgang i etterspgrselen etter brevpost, har i senere tid ledet
Posten til a tenke i nye baner og deres visjon er a bli “Verdens mest fremtidsrettede post- og
logistikkonsern” (Posten, 2013c). Slik visjonen utdypes legger Posten vekt pa & veare
nyskapende, tilpasset tidens og fremtidens krav, samt sette kundens behov i sentrum.
Hovedstrategien fremhever at “Posten Norge utvikler og leverer kundetilpassede
helhetslgsninger innen post, kommunikasjon og logistikk — med Norden som hjemmemarked”
(Posten, 2013b). For a realisere hovedstrategi har Posten fire overordnede mal; Forngyde
kunder, ledende markedsposisjoner, lgnnsom vekst og konkurransedyktig verdiutvikling og

attraktive arbeidsplasser og godt arbeidsmiljg (Regjeringen, 2011).

Sammenlignet med Telenor, kan vi ikke her peke pa krav om kundeinvolvering/integrering.
Nar det gjelder innovasjonsstrategi i forhold til overordnet strategi uttaler I5 fglgende; “Ndr
Posten skal begynne d gjore ting digitalt, er det klart at det er nybrottsarbeid” og “Det
viktigste arbeidet som vi har gjort med digitale ting her i Posten, er kanskje det interne
arbeidet, fordi vi har klart a forankre det internt hvor viktig det er at innovasjons strategi,

forretningsutvikling og alt det som angar digital tjenesteutvikling ma skje pd digitale
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premisser”. 16 underbygger dette med “... deler av konsernet er veldig offensive pa det. Og
sd er det en del av strategiene tankegodsmessig, men det er ikke en enhetlig del, altsd den er
ikke lik pa tvers av konsernet. Det som gjor det likt pd tvers av konsernet er kulturen”. 15
jobber med digitale tjenester der man ma vare offensiv i forhold til innovasjon, men dette

gjenspeiler ikke praksisen i hele konsernet.

I motsetning til Telenor benyttes ikke kundesentrisitet, men forngyde kunder, i overordnet
strategi. IS5 mener ikke dette har konsekvenser for & integrere customer co-creation, da dette er
noe de uansett hadde gjort for nye digitale tjenester. Vi har inntrykk av at brukerinvolvering
og kundesentrisitet er i fremmarsj og 16 beretter at “Vi har valgt d ha en dpenhetskultur rundt
Digipost ... at brukerinvolvering er viktig. Og det har vert en strategi og filosofi at det skal
veere kundesentrisk. Utvikle seg med kunden. lkke bare innenfra og ut, ... Det er en sdnn

mentalitetsforskjell pa det” .

1.1 Analyse overordnet- og innovasjonsstrategi

En forutsetning for paradigmeskiftet fra lukket til &pen innovasjon i et customer co-creation
perspektiv, er at kunden har en sentral posisjon i visjon, overordnet strategi og
operasjonaliseringsformuleringer. Prahalad & Ramaswamy (2004b) gjgr et poeng av at
kunden er selve hjerte i co-creation, og dermed er det opplagt at kunden har en sentral rolle i
strategiske formuleringer. Vare funn oppsummeres i tabell 4, og viser at alle tre bedriftene har

kunden sentralt i sine formuleringer. Hvordan dette skal realiseres er litt ulikt spesifisert.

Nar Telenor uttaler at de gnsker a bli bransjeleder pa kundesentrisitet, signaliserer dette en
SDL tilnrming med et stort co-creation engasjement. Dette underbygges av Vargo & Lusch
(2004a, p. 12) sin utdyping av FP8 “The service-centered view is inherently both consumer-
centric and relational” . Vi gjenkjenner en “outside-in service-logic" (Michel et al., 2008) i 16
sin uttalelse "Utvikle seg med kunden. Ikke bare innenfra og ut..". Videre i samtale med
Posten (I6) benyttes ordet kundesentrisk hele seks ganger, men inngar ikke i overordnet
strategiformulering med tilhgrende pilarer. Dette i kombinasjon med utsagnet til 16 om at
kulturen er lik pa tvers av konsernet, peker i retning av fokusering pa kultur framfor strategi i
Posten. Derimot vil ikke strategi eller kultur utelukke den andre, og begge utgjgr

forutsetninger for innovasjonsprosessen (ref. figur 9).

En annen viktig dimensjon er & betrakte “leveransen” som en kundeopplevelse framfor en
tieneste, noe Prahalad & Ramaswamy (2000) omtaler som en forutsetning for a lykkes.

Kundeopplevelser er nert knyttet til verdi-i-kontekst, fordi det er opplevelsen, ikke selve
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tilbudet som gir kunden verdi (Vargo, 2008). I DNB fremkommer det at “Kundeopplevelser
er det viktigste begrepet vi har for tiden”. Dette kan tyde pa at de har kommet langt med sitt
co-creation arbeid. For & oppsummere vér analyse av selskapenes strategi, ser det ut for at
Telenor ligge hakket foran nar det gjelder krav om kundeinvolvering i tidlig fase og pilarer
for a operasjonalisere. Nar det gjelder & praktisere et customer co-creation mindset, vil dette

omtales i punkt 2.

[ Tekst I Telenor _____[DNB_________ [Posten |
Visjon Fullt utbytte av  Verdier gjennom kunsten Verdens mest
_ kommunikasjonstjenester. 4 mgte kunden fremtidsrettede  post- og
Er her for & hjelpe deg logistikk-konsern
Overordnet Strategi (OS) Foretrukket av kundene (Ikke identifisert) Utvikle og leverer
helhetslgsninger.
Viktig pilar i OS Bransjeleder pa Initiativrik, hjelpsom og Forngyde kunder
_ kundefokus profesjonell
Kundesentrisitet i OS el. jRE! Nei Nei
pilarer
Ja Ja Ja (6 ganger)
Ja Ja Nei
oS
Ja Ja Ja
Ja Ja Ja
(1) Kommet lengst (2) Kommet langt (2) Kommet langt

Tabell 4: Analyse av strategi for Telenor, DNB og Posten (egenutviklet)

2. Funn og analyse av metoder (praksis) for SI Prosessen

2.1 FS1-1 Hvilke kundeinvolveringsmetoder benyttes?

Over har vi omhandlet overordnet strategi for selskapene og i fortsettelsen vil vi gi en
kortfattet oversikt over hvilke metoder vi har fatt innsikt i. Under identifiseres disse metodene
og resultatene oppsummeres i tabell 5. FSI-1 vil besvares ved en meget Kkortfattet

presentasjon av metoder selskapene benytter.

Telenor: Gjennom samtale med 11 og 12 finner vi at fglgende metoder benyttes; Lead User,
Living Lab, Beta testing i en umoden fase, Kombinasjon av markedsanalyser og
brukerintervju (metoden har likhetstrekk med Tjenestedesign), Selvrapportering, Workshop

m/Fokusgrupper og Kundereisetenking (Customer Journey).

DNB: Via vare dialoger med henholdsvis I3 og 14 fremkommer en oversikt over noen
metoder virksomheten benytter; Workshop m/Fokusgrupper, Sosiale medier m/Facebook og
DNB Labs (Living Lab). I tillegg til disse metodene nevnes arbeidet med en intern portal for

ideer (internal co-creation).
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Posten: Via vare dialoger med I5 og 16 forekommer noen metoder virksomheten benytter;
Posten beta (Living Lab), Hackathon (Lead User), Sosiale medier m/Facebook og Twitter,
Fokusgrupper, Spgrreundersgkelser, a/b testing og T-bane testing. I tillegg til nevnte metoder
jobbes det med en omfattende Induct 1gsning, en form for Living Lab som inkluderer kunder,

partnere og ansatte med et prosessverktgy i bunn.

Metodene er identifisert gjennom informantenes uttalelser og var tolkning pa bakgrunn av
presentert teori om metoder. I tabell 5 presenteres en kortfattet oversikt over metodene som
fremheves av virksomheten, og i punkt 2.2 vil vi illustrere hvordan sentrale metoder

praktiseres.

IE_

Living Lab
X
Tjenestedesign X
X

Andre metoder:
Fokusgrupper, eksperiment
og selvdokumentering

En rekke metoder Hovedfokus pa Labs Labs & testing gar igjen

Tabell 5: Hvilke metoder er identifisert i Telenor, DNB og Posten (egenutviklet)

2.2 FS1-2 Hvordan anvendes kundeinvolveringsmetoder ved tjenesteinnovasjon i praksis?
FS1-2 vil besvares ved en presentasjon hvor utvalgte metoder illustreres. Utvelgelsen er gjort
med utgangspunkt i intervjuobjektenes vektlegging av metodene. Presentasjonen er sortert

etter selskap og funn og analyse oppsummeres i tabell 6.

Telenor & Lead User — Hvordan: Lead user metoden innebarer innovasjon ved hjelp av
tidlige brukere (Witell et al., 2011). Et eksempel der denne metoden benyttes er for a utvikle
en selvbetjenings app for mobil. Kundene som ble inkludert i en tidlig fase omtales av I1 som
“Board of Young Advisors”. Gruppen bestar av seks ungdommer i alderen 17 - 19, som
Telenor har samarbeidet med over tid, og de har blitt involvert i forskjellige problemstillinger
og fagomrader i Telenor Norge. Ungdommene ble inviterte til & komme med ideer til en
selvbetjenings app, hvordan den skal se ut, gnsket innhold, osv. Telenor kom videre med noen
ideskisser, som lead users kom med tilbakemelding pa. Ideutvekslingen foregikk blant annet
pa en halvdags workshop med bruk av ulike teknikker. I1 uttaler at “det var ikke sd veldig
formalisert pa metodikk egentlig, var mer en samtale og lgs idegenerering og direkte

tilbakemelding pa konkrete forslag i fra oss”.
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I1 kunne fortelle at Telenor gjorde en fokusert rekruttering pa Bjgrndalen og Elvebakken
skole, da de gnsket ungdommer som var sosiale innovatgrer. Med andre ord skulle deltagerne
vere langt fremme pa kommunikasjonstjenester. Dette fant de hos media og
kommunikasjonselever pa nevnte skoler. Telenor arrangerte en konkurranse der elevene laget
“sin drgmmeapplikasjon” og skrev en halv side om hvorfor de trodde de var gode radgivere
for selskapet. Det var ikke viktig for Telenor a ha et representativt utvalg, da det var viktigere
a ha gode og dyktige ungdommer som kunne komme med rad. Det var i utgangspunktet tolv
elever fra media og kommunikasjonstrinnet som var interessert i a delta, og halvparten fikk
lov til & vaere med videre. Dette gjorde at de fikk deltagere som gnsket a delta, og sikret seg
dermed deltagere med indre motivasjon. Deretter gjennomfgrte Telenor et panelmgte hvor
seks ansatte fra Telenor deltok. De seks ungdommene presenterte her applikasjonen sin og
Telenors ansatte kunne deretter diskutere og komme med spgrsmal. I fortsettelsen har Telenor
ogsa brukt “Board of Young Advisors” i annen produktutvikling i flere prosjekter innenfor

bade telefoni og tv-kommunikasjon.

Telenor & Lead User - fordeler og utfordringer: Lead user kan vare en viktig metode for
a se fremover i tid, spesielt i hgyteknologiske bransjer (von Hippel, 1986). Kundene er langt
framme pa bruk og forstaelse av bestemte produkter og/eller tjenester, slik som media elevene
i Board of Young Advisors er pa kommunikasjonstjenester. En ytterligere fordel er
muligheten for tydelige tilbakemeldinger i en tidlig fase, slik at darlige ideer kan forkastes. 11
trekker spesielt fram viktigheten av kundeinvolvering i B2B da man ikke er kunde selv. Dette
i motsetning til B2C, der en ofte er sluttbruker selv og har erfaringer. Lead user har ogsa noen
ulemper i form av at kundene endrer fokus over tid, vi refererer til I1 her “Utfordringer er at
de blir mindre og mindre representative for kunden fordi de blir pa en madite litt spesialister
siden de har ett fast samarbeid med oss”. Altsa vil samarbeid over en kortere periode, by pa

feerre utfordringer.

Lead User i Telenor Stikkord

Hvordan Fokusert rekrutering m/konkurranse, presentasjon av ideer i panelmgte og workshop.
Fordeler Se fremover, tydelige tilbakemeldinger og spesielt gunstig i B2B m/kundeinvolvering.

Utfordringer Lead user mindre representativ over tid, kostbart og ressurskrevende.

Tabell 6: Lead User metoden i Telenor (egenutviklet)

Telenor & Living Lab og beta testing — Hvordan: Living Lab kan forstdes som et

kundesentrisk miljg for apen innovasjon (Bergvall-Kéareborn, 2009). Telenor har deltatt i
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forskningsprosjektet RECORD i regi av Opinion i perioden 2007 — 2010 (Opinion, udatert;
RECORD, udatert). I 2007 var dette Norges fgrste og stgrste Living Lab, hvor viktige
samarbeidspartnere var Sintef og AHO og deltagende bedrifter var for eksempel Telenor og
NRK (Opinion, udatert). I 2013 gjennomfgres et samarbeid mellom Telenor, DNB og Posten,
der det i prosjektets fgrste fase gjennomfgres aktiviteter i Living Lab. Fokus er hva god
kundebehandling i fremtiden vil vere, og endringer for & komme dit (Telenor 2013b). Dette

prosjektet omtales ikke ytterligere, fordi vi ikke har tilstrekkelig informasjon.

I1 forteller at Living Lab har blitt benyttet i noen prosjekter pa kommunikasjonstjenester som
gar pa tvers av plattformer og terminaler. Tidlig i innovasjonsprosessen jobber man med
konsepter og ideer, der Telenor lager konseptbeskrivelse og eksempel pa hvordan tjenesten
kan se ut. Deretter testes ideene og konseptet i et moderert fora eller Living Lab, og I1 uttaler
“Det er jo en metode for kundeinvolvering i tidlig fase”. 1 fortsettelsen forklarer
vedkommende at nye tjenester relatert til kommunikasjon pa tvers av plattformer blir testet
gjennom hele utviklingsprosjektet, og kunden er med a synse om hva de vil og ikke vil. For
testing av konsepter i Living Lab, benyttes ofte beta testing. I1 henviser til 12 for utdyping av

hvordan deler av Telenor benytter beta testing i en tidlig, umoden, fase.

Béde I1 og I2 nevner bruk av beta testing. 12 nevner dette som et steg i deres egenutviklede
innovasjonsprosess. Innledningsvis velges noen lgsninger de gnsker & se narmere pa og
idefasen vil ga hele veien. Pa det viset vil de fa tilbakemelding pa tjenester som ikke er ferdig
utviklet. 12 uttrykker at de benytter lukket beta testing der kunder involveres for & teste
konseptideer. Pa spgrsmal om dette kan betraktes som en aktivitet i senere faser, sier 12 “Ide-

fasen gar hele veien” .

Telenor & Living Lab og beta testing — fordeler og utfordringer: Living Lab er et vidt
konsept - en samling av metoder, en organisasjon, et system, en arena, et miljg og/eller en
systematisk innovasjonstiln@rming (Schaffers et al., 2007). Living Lab benyttes i Telenor,
men det ble ikke gatt i dybden da metoden i mindre utstrekning benyttes i sgkfasen. Fordeler
ut over mulighet for & teste og fa tilbakemeldinger i hele utviklingsprosjektet, nevnes ikke
eksplisitt. I1 nevner utfordringer rundt verdien av ideer og utfordringer ved co-creation
generelt. I forhold til hvor verdifulle ideer skapt i Living Lab er uttaler I1 “Ndr det gjelder
verdien av ideer som kommer opp, sa opplever vi at dette ofte er ideer som har vert diskutert
for med profesjonelle folk som har jobbet med noe i flere dr, det er sjelden at vi fdar opp helt

nye ting”. Mer generelt kan det vaere en utfordring a behandle funn fra kvalitative data, da
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utvalget ikke er representativt. I tillegg er det kostbart og ressurskrevende & forberede,

innhente og bearbeide. I tillegg nevnes utfordringer relatert til tid og i den forbindelse

€«

ordlegger 11 seg pa folgende mate “... og timing-messig, ting gdr veldig fort, en skal ha
fremdrift veldig fort sa en md ha inn ting til riktig tidspunkt”. Tabell 7 oppsummerer kort

hvordan Telenor benytter Living Lab.

Living Lab i Telenor Stikkord

Hvordan Lager konsept og velger ut ideer som testes i Living Lab i hele utviklingsfasen.
Fordeler; Bekrefte at ideer er gode og muligheten for 4 teste gjennom hele utviklingsprosjektet.

Utfordringer Sjelden helt nye ideer, ikke representativt, kostbart og ressurskrevende og timing.

Tabell 7: Living Lab metoden i Telenor (egenutviklet)

Telenor & Tjenestedesign (Kombinasjon av markedsanalyser og brukerintervju):
Tjenestedesignprosessen deles inn i fire faser; Exploration, Creation, Reflection and
Implementation, der den fgrste fasen fokuserer pa a identifisere problemer (Stickdorn, 2010).
12 nevner i forbindelse med beskrivelse av innovasjonsprosessen at “Ndar vi har bestemt oss
for noe — at vi gnsker d ga i en bestemt retning sd gjor vi noe vi kaller en eksploreringsfase”.
Selskapet forsgker i denne fasen a lage et bakteppe ved hjelp av markedsanalyser og
brukerintervju. De intervjuer potensielle kunder innenfor malgruppen. Bakteppet inkluderer
alle aspekter ved tjenesten, som “hvilke problemer skal vi lgse for folk og hvordan vi lgser
det, fordeler og ulemper vi har, hvilke markedstiltak vi tror pa for a fa til en suksess”. 1
forbindelse med intervjuene, opplyser 12 at noe gjgr de selv i tillegg til at eksternt selskap
engasjeres. I forhold til a motivere deltagerne til a delta i brukerintervjuer, benyttes det ofte
gavekort eller tilsvarende. Dette, i tillegg til selve konteksten, gjgr noe med motivasjon, og 12
poengterer dette med utsagnet “A sitte i et rom, fordi du har fdtt et gavekort og blir spurt om
en tjeneste du aldri har sett for, mens fem sitter bak et speil og ser pa deg. Det er ikke en

normal brukersetting” .

Rekrutering til brukerintervju gjgres ved at de selv tar kontakt med noen de kjenner for a
gjgre intervjuer, men at en ikke trenger sd mange intervjuobjekt for a bekrefte eller avkrefte
hypoteser. Med utgangspunkt i bakteppet utvikles “wireframes”, altsd rene skisser, som
sendes ut i en del systemer der slike kan testes pa kunder bade nasjonalt og internasjonalt.
Basert pa dette utvikles prototyper. Deretter slippes lgsningen i fglge 12 nar “... det er godt
nok — mer en pd en gitt dato. Det er litt forskjellige verdener”. Utformingen av

innovasjonsprosessen i selskapet er basert pa gode erfaringer fra tidligere arbeidsgivere, men
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tilpasset til denne. 12 hevder at praksisen er representativ for sin avdeling, men ikke for
konsernet. I tillegg mener 12 at praksisen kan betegnes som customer co-creation. Denne
metoden har likhetstrekk med tjenestedesign. Fokus er pa en eksploreringsfase som avdekker

problemer sett fra kundens stasted og danner et bakteppe for ideation (Stickdorn, 2010).

Telenor & Tjenestedesign (Kombinasjon av markedsanalyser og brukerintervju) —
fordeler og utfordringer: Tjenestedesign fokuserer pa a identifisere problemet sett fra
kundens stasted for ideation starter, da dette gir grunnlag for a forsta situasjonen (Miettinen &
Koivisto, 2009; Stickdorn, 2010). 12 fremhever flere fordeler ved bruk av denne metoden og
kundeinvolvering generelt. Kundeinvolvering gir gode argumenter overfor ledelsen og 12
mener at kundeinvolvering omhandler fglgende “det handler om d lpse et generert problem, i
stedet for d sitte internt d prgve d finne hvilket problem du skal lpse!” . Spesifikt hevdes det at
den beskrevne metodikken er relativt billig, i forhold til & la ingenigrer ferdigstille tjenester
som ikke virker. Altsa blir det en helt annen tiln@rming bade vertikalt og horisontalt i
organisasjonen, og det leder oss over til utfordringene og fglgende utsagn fra 12 “... sd,
samtidig er det en utfordrende rolle a pa en mdte — for det handler jo og om at du ikke kan
springe 4 gjore de tingene du synes er ggy. Husk at de som lager denne type tjenester kan
defineres som superbrukere. 12 nevner flere utfordringer, som spesiell kontekst og
analyseproblematikk, noe som understrekes ved utsagnet “Ja, det er jo vanskelig a forstd hva
folk vil ha av og til, alle sanne brukerintervju er rare settinger ... sd det er viktig at de som
gjor intervjuene er flinke — og de som skal analysere dataene - pd en mate tar hgyde for at det

er en rar setting”.

Tjenestedesign tilnermingen benyttes ikke bare i Telenor Norge. Telenor Pakistan benytter
denne tiln@rmingen i stor utstrekning, men da vér utredning har fokus pa hvordan tre store
norske selskaper praktiserer customer co-creation i Norge inkluderes ikke funn fra Telenor
Pakistan. Da Telenor og gvrige aktgrer kan laere av Telenor Pakistan vil informasjon supplere

analysen av metoder i punkt 2.3. Tabell 8 oppsummerer identifisert praksis i Telenor.

Tjenestedesign i Telenor Stikkord

(Kombinasjon av markedsanalyser og

brukerintervju)

Hvordan Eksploreringsfase med potensielle kunder, bakteppe m/problemfokus, skisser, test og proto.
Fordeler Relativt billig, gode argumenter og fokus pa a lgse problemer.

Utfordringer Gjennomfgring av intervjuene, analyse og ledelse. Intervju i en spesiell kontekst (exsitu).

Tabell 8: Tjenestedesign i Telenor, komb. av markedsanalyser og brukerintervju (egenutviklet)
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Tabell 6, 7 og 8 oppsummerer praksis i Telenor. I hvilken grad de beskrevne metodene er
representative for innovasjonspraksis i hele Telenor, kommenterer 11 fglgende: “.. vi har ikke
jobbet sd mye pa denne mdten. Der er det nok mer B2B at vi har kontakt med kundene over
lengre tid. Nar det gjelder B2C inkluderes kunden mer i senere faser, mer testing av
konsepter mer enn at det er co-creation. Altsd det er jo en co-creation i det, i form av
tilbakemeldinger og sanne ting, men jeg ser pd det pd en mdte som brukerinvolvering, men
ikke co-creation. Sdann ser jeg pd det rent faglig sett”. Pa den andre siden hevder 12 at
praksisen er representativ for sitt selskap, men ikke for konsernet. I tillegg mener 12 at

praksisen kan betegnes som customer co-creation.

For & runde av delen om customer co-creation i Telenor nevner vi her nar metodene over
egner, eventuelt ikke egner, seg. Il nevner at co-creation egner seg ved tidlige
innovasjonsaktiviteter: “Pd en tidlig fase om det skal ha noen verdi. Ellers sa blir det mer
form av testing, produktevaluering. Viktig med co-creation om du skal fa ideer du ikke har
tenkt pa selv. Videre uttaler I1 at kundeinvolvering ikke egner seg om det er kostbart og
utfordrende a arrangere, og supplerer med utsagnet ““I forhold til mye annen analyse, sd er det
veldig arbeidskrevende. Det er fort gjort d prioritere bort i forhold til stgrre kvantitative
analyser”. 12 mener at sa lenge du lager forbrukerorienterte tjenester, sa passer bade

beskrevet metode og gvrige co-creation metoder seg.

DNB & Workshop m/Fokusgrupper: Fokusgrupper er en tradisjonell og mye benyttet
metode for kundeinvolvering (Sanders & William, 2003). Fokusgrupper, gruppesamtaler med
kunder, mener I3 generelt blir brukt senere i innovasjonsfasen, for eksempel nar en ide er pa
plass. Dette underbygges med “det er enklere a fa svar dersom du spgr et mer konkret
spgrsmdl enn hvis det er dpent. Men det ma fortsatt veere sd dpent at en kan tenke selv”.
Vedkommende beskriver et eksempel der denne metodikken har blitt benyttet, n@ermere
bestemt overfor “Ung segmentet”. Her far skoleklasser i en egen temauke i lgpet av aret,
informasjon om gkonomi “hva er et kredittkort, hvordan du bruker det, hva er rente osv.”. 13
presiserer at de forsgker a fa noe igjen, typisk gjennom en workshop og oppgaver som
“Design ditt kort - hvordan syntes du det skulle se ut? Betaling — hva tenker du nar du kjgper
ting? De gitte eksemplene illustrerer likevel idegenerering i en tidlig fase, men i form av
forbedringer eller med andre ord inkrementell innovasjon pa en eksisterende tjeneste. 13

mener ogsa dette er hovedformalet med kundeinvolvering.
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DNB & Workshop m/Fokusgrupper — fordeler og utfordringer: Da denne metoden bare
ble nevnt innledningsvis, var det fordi bade vi og DNB representantene valgte a ga i dybden

pa de kommende to metodene.

DNB & Sosiale medier m/Facebook: Sosiale medier fasiliterer co-creation, og skaper
betydelige muligheter for innovasjon (Blogg NHH, 2011). DNB er et selskap som aktivt
benytter Facebook for en rekke formal, og dette har gitt avkastning i form av over 150.000
likes (ref. underkapittel 3.2.1.2). Bade I3 og I4 viser til et vellykket eksempel i forbindelse
med sammensldingen av DNB Nor, Postbanken, Vital, etc. i 2011 til DNB - en bank, en
merkevare. Selskapet satte opp en storskjerm ved Jernbanetorget i tillegg til at de pa
Facebook kjgrte et stunt hvor de spurte brukerne om de ville vaere med a lage fremtidens
bank. Videre uttaler 14 at “/,3 millioner ble eksponert for budskapet pa Facebook og ... det
vakte oppsikt det som ld ute der. Hvert 11 minutt i 11 timer sa kunne brukerne vinne 1111
kroner, litt sann fokus pa 1111 .... og det var jo kjempegpy, og det kom inn 35.517 rad”.
Ideene ble deretter overfert til et regneark. Ut fra antall ideer og eksponering, kan dette
betraktes som en suksess markedsmessig. I DNB Arsrapport for samfunnsansvar fremgar
posisjonen til Facebook: “Gjennom kundedialog pa DNBs Facebook-side kan kundene gi
direkte tilbakemeldinger pa egne bankopplevelser, og DNB far muligheten til d rette opp og
forbedre rutiner og prosesser umiddelbart (DNB, 2013e).

DNB & Sosiale medier m/Facebook — fordeler og utfordringer: En fordel med Facebook
er at kundene lett kan komme i kontakt med banken og vise versa. For det andre er Facebook
billig & bruke noe I3 understreker med felgende resonnement “Jeg tror at i Norge er antallet
venner i snitt 200 stykker, hvert fall 100 (om man ser bort i fra de vennene som er like).
Ganger man 36000 med 100. Det er 3,6 millioner mennesker som ser DNB og det koster oss
nesten ingenting. Facebook er jo veldig billig d bruke. Prahalad & Ramaswamy (2009b)
underbygger dette ved a papeke at ord pa internett pa internett spres fort, noe selskaper ma ha
et bevist forhold til. Denne formen for kommunikasjon kan vare langt mer effektiv enn
tradisjonell kommunikasjon. Nar det gjelder utfordringer med Facebook, er hovedproblemet
at for mange innspill kommer pa en ustrukturert méte, noe som gjgr handteringen vanskelig.
Noe 14 frembringer med “disse 35.000 eller 36.000 ideene i et regneark, det blir kignete”. 1

tabell 9 oppsummeres metoden og viser hvordan DNB benytter nettsamfunn.
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Sosiale medier m/Facebook Stikkord

Hvordan Storskjerm stunt, vinne pengebelgp, komme med ideer og ideer overfort til et regneark.

Fordeler Enkel og billig kontakt og lett & kommunisere begge veier.

Utfordringer Lite systematisert og kommunikasjonsproblemer med sa mange.

Tabell 9: Sosiale medier m/Facebook i DNB (egenutviklet)

DNB & DNB Labs (Living Lab): Living Lab utgjgr en systematisk customer co-creation
metode (Bergvall-Kareborn et al., 2009). Lanseringen av DNB Labs kom delvis som en fglge
av systematiseringsproblematikken omtalt over for Facebook. DNB har ca. 2000 labsbrukere
og finner dette formalstjenlig, og 14 poengterer dette med “det er ikke sikkert at vi skal ha sd
veldig mange Labs brukere ..... Her har vi heldigvis ikke 35.000 Labs brukere, fordi det er sda
vanskelig d kommunisere med en sa stor masse”. 12.12.2012 ble lanseringen gjennomfgrt, og
DNB Labs bestar av de tre hovedelementene “Min ide”, “Forum” og “Beta”. Se figur 10
under med kjent DNB brukergrensesnitt. Dette utdypes av 14 med “Design av
brukeropplevelser er vi veldig opptatt av. Og det er sikkert alle, men vi er mer opptatt av d eie
brukeropplevelsen i kundeflaten enn da kjppe standard moduler, lpsninger, fra standard
leverandgrer”. Labs lgsningen benyttes 1 hele innovasjonsprosessen fra tidlig sgkfase til
testing og utvikling av prototyper i implementeringsfasen. Den har videre en strukturert form
ved at alt er samlet pa et sted og data blir i stgrre grad kategorisert. 14 beskriver hvordan de
jobber; “vi lar kunden veere ganske konkret pd det de gjor. Vi har en sortering, kort
beskrivelse, legg ved relevante vedlegg, bruk lenker, slik at det er lett a forstd hvis kunden har
beskrevet detaljert nok. Og sd har vi satt opp at en kan kategorisere selv og sdnne ting og at

du tvinger brukerne gjennom et minimum som du ma ha med” .

m Q minide v | @2 Forum v ® Bea v Hva leter du etter? 0 sok

* DNB Labs

Brukernes nyeste idéer ﬂ Leag tilny idé

Brukernavn Ny bruker
Kategori: Nettbank & mobil Kategori: Konto, kort & betaling Kategori: Lan & finansiering Passord Glemt passord?
B MasterCard i saldo Kuvittering ved Fast oppdrag til 5
5 A : .ller logg inn via
< pa mobil app betaling utlandet >
o HIC
Antall stemmer: 0 & Antallstemmer: 0 & Antallstemmer: 0 &
Av: kvantesprang Av: Sveise Av: Gunnar D
Siste innlegg fra forumet
Nye nettsideer
. i forum Brukeropplevelse
og design
R 26.04.2013 av fulvia13
Vi introduserer Kundeserviceforum pa dnb.no! pelpaEIN@E N

Figur 10: DNB Labs (DNB, 2013c)
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Eksempler pa utviklingsprosjekter med aktiv kundeintegrering er “ny startside” og “morsom
sparing”. I fgrstnevnte eksempel, som lenge hadde vert etterlyst, var det ikke vanskelig a
rekruttere Labs deltagere i fglge 14. Fglgende sitat underbygger dette: “og da inviterer vi 1476
brukere uten lokkemat — uten noen form for premiering eller noen ting, bare vil du vere med
pa dette? Sa si ifra. Og nar du sd raskt far sa mange, 479. Vi hadde egentlig tenkt a ha 300
brukere, men fpr vi rakk d skru igjen hadde vi 479”. Som nevnt over benyttes det generelt
ikke premiering for deltagelse, dermed far en deltagere med indre motivasjon. I4 uttrykker
dette slik “jeg tror premier er noe som md til, men det kan heller veere et
overraskelsesmoment av og til”. Hvordan de premierer for a fa gnsket effekt fremgéar av
folgende sitat “Underveis, ndr engasjementet var sd stort, sd fant vi ut at vi fikk noen Lady
GaGa billetter ... Sendte ut mail til disse brukerne, setter pris pd at dere er sd ivrige, de av
dere som er interessert, bli med i trekningen av 5 billetter. Da involverer vi kunden pa en
annen mdte tror jeg, hvor det blir en snakkis dem imellom. Ikke sant — jeg var med pa det, og
tror du ikke vi fikk noe. I stedet for at du skal fa et gavekort eller... De kommer da og blir med
pad en test, med det formdl a fa et gavekort’. Denne rekruteringsformen er typisk for DNB

Labs, og gjelder ogsa for det andre eksempelet “morsom sparing”.

I motsetning til “ny startside” er “morsom sparing” et prosjekt som ikke ngdvendigvis gjelder
for alle, likevel var responsen overveldende i folge 14. “Vi hadde fprst tenkt a sende e-post til
alle Labs brukerne og sa fylle pd med rekrutering fra Facebook men siden Labs alene klarte a
drive inn alt det vi trengte, sa droppet vi Facebook”. Dette viser at DNB Labs brukere er
svert ivrige pa a hjelpe. DNB erfarer at bruk av Labs, akkurat som fokusgrupper, egner seg
best nar de har noe som kunden kan relatere seg til. I3 uttaler seg ogsa om dette “det er
enklere d fa svar dersom du spgr et mer konkret spgrsmdl enn hvis det er dpent. Men det md
fortsatt veere sd dpent at en kan tenke selv”. Etter at intervjuene ble gjennomfgrt, er tjenesten
introdusert i markedet og pa DNB sin hjemmeside beskrives den som en “ny og spennende
sparetjeneste som lar deg sette mdl for sparingen, laste inn bilder, spare alene eller sammen
med andre og fplge sparingen pa nett og mobil” (DNB, 2013d). DNB Labs er lett tilgjengelig
fra bankens forside og via nettbank, der registrerte Labs deltagere pa en enkel mate far

nyhetsmeldinger.

DNB & DNB Labs (Living Lab) — fordeler og utfordringer: Innsikt og anvendelse av
kunnskap star sentralt innenfor co-creation, noe som fremgéar av det niende fundamentale
prinsippet (FP9); “All social and economic actors are resource integrators” (Vargo, 2008, p.

213). En generell fordel med & integrere kunden i innovasjonsarbeid, er at en far tidlige
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tilbakemeldinger og forstar kunden bedre. I tillegg opplever I3 at metoden bidrar til
besparelser og kan fungere som en brekkstang for a fa midler eller fa gjennomslag for
synspunkt. I4 uttaler seg entusiastisk om DNB Labs og trekker fram en unik fordel i bruk, at
innspillene blir strukturert og systematisert ut fra lgsningens oppbygging, som for eksempel
kategori (nettbank og mobil, sparing og investering, etc.) og et velfungerende regime for

idehandtering. Se figur 11.

n Legg til ny idé

Ny idé

—4 | En god idé. som wtredes —

- Realisert idé
denng En 0od 186 30m e te

‘ God ide . |Realiseres

Realiseres Ikke

DNB

Figur 11: Regime for idehandtering (DNB, 2013c)

I denne Labs lgsningen vektlegges dialog mellom brukerne og 14 forklarer; “Vi gnsker at
brukerne skal debattere og snakke om dette selv, uten at vi gar inn. For dersom vi gar inn
tidlig, gadr det pa sidesporet. Jo mer brukerne debatterer og kommenterer for en ide de synes
at er en god/helt idiotisk ide. Da er det fint at brukerne kan fpre dialogen og sd kan vi ga inn
pad et tidspunkt hvor det er mer passende”. 1 lgpet av prosessen har DNB som mal a
kommentere alle innlegg. Dette gjgr bedriften i stand til & levere riktige tjenester raskere, noe
14 presiserer “Hadde vi ikke gjort det sdann, sd hadde vi kanskje ikke levert den sa raskt”. 1
tillegg fokuser de pa a skape en helhetlig brukeropplevelse pa tvers av for eksempel privat og
bedriftsmarked. Formaélet er, som 14 beskriver; “sd hvis du syr dette sammen til en enhetlig

brukeropplevelse og design, sa far du en bedre kundeopplevelse” .

I3 og 14 fremhever spesielt utfordringen med a behandle ideene internt i kombinasjon med
kjennskap til egen organisasjon. Dette kan underbygges med to utsagn fra henholdsvis I3 og
14; “Hva gjor vi nar vi har fatt ideen, en kunde tenker du ma lage et kort der det inngar
Spotify abonnement. Det hgres jo lurt ut — hva gjor vi nd — det er en utfordring” og

“utfordringene er jo egentlig a etablere et velfungerende regime for idehdndtering... og det er
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derfor viktig d kjenne organisasjonen og bruke hele organisasjonen... det d involvere rett
omrdde i konsernet, ikke bare d tro at dette er noe vi gjor i bedriftsmarkedet, noe som kan
veere en utfordring i en sd stor bedrift som DNB” . Implikasjoner knyttet til bedrifts stgrrelse i
forbindelse med at DNB épnet for omverden, kommenterer NRK beta sin tidligere redaktgr;
“Den STORE testen er hvorvidt de endringene publikum gnsker “faktisk” blir satt i live, og
hvorvidt en stor organisasjon som DNB er klar for d dpne seg opp for publikum og hgre etter
0g endre seg ettersom man beveger seg bortover. Det er nemlig et mye vanskeligere lgp enn d

starte en blogg og et forum” (DNB, 2012).

For det andre nevner begge motivasjonsaspektet, og I3 uttaler “... d fd kunder til faktisk a
melde seg inn. Vi liker ikke d gi pengepremiering egentlig. Det er veldig enkelt, men det er
ikke strategien vdr. Vi vil at kunder skal veere med fordi de motiveres av om DNB far til det

her, da vil jeg veere kunde i DNB” . Tabell 10 oppsummerer DNB sin Living Lab praksis.

DNB Labs (Living Lab) Stikkord

Hvordan Forum, Ide og Beta. ca. 2000 brukere, lett tilgjengelig m/kobling til DNB tjenester, brukes i
hele innovasjonsprosessen, lokker ikke med materiell belgnning, strukturert form, inviterer
til prosjekt m/begrenset antall deltagere, lar dialogen gé en stund, dialogansvarlig,
prosessverktgy i bunn, DNB brukergrensesnittet og inkl. ikke intern og nettverk co-creation.
Status/tilbakemelding (kommentere /feedback pa ideer) etter at dialog mellom kunder har
pagatt en stund.

Fordeler Struktur gjgr det lett & forstd kunden, kundeperspektiv, tidlige tilbakemeldinger,
besparelser, brekkstang internt og systematisering av prosessen. Levere riktige Igsninger
raskere.

Utfordringer Intern behandling av ideer i en stor organisasjon, motivasjonsaspektet og kunden bgr ha noe

a relatere til.

Tabell 10: DNB Labs, Living Lab (egenutviklet)

Tabell 9 og 10 oppsummerer de mest sentrale co-creation metoder i DNB. Det fremkommer
ogsa i DNB at de anser co-creation metoder som mindre egnet ved radikale forbedringer, noe
folgende utsagn belyser; “ndr vi spgr etter veldig dpne ting... det egner seg til d forbedre
ting, men ikke lage revolusjon. Det egner seg heller ikke ndr du trenger en rask endring ... 1
tillegg md det veere noe kundene har kjennskap til som kort, nettbank eller reise. Enkle ting
som folk kan”. 1 forhold til nar co-creation ikke egner seg nevnes kompliserte prosesser og
interne forhold, og I3 utdyper dette med “Det md veere noe mange mennesker kjenner til uten
at man behgver ha masse kunnskap om dette. Nye reguleringer kan ikke kunden pdvirke eller
har forutsetninger for d mene noe om, men et nytt kort kan kunden si noe om og mene masse

om”. Ogsa 14 understreker viktigheten av kunnskap dersom kundeinvolvering skal vere
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hensiktsmessig; “Men jeg vil ogsd si at vi utvikler mye som kunden ikke involveres pd. Jeg
har erfart at hvis vi lager noe og kunden ikke forstar hva vi spgr om, sa er det krevende d
lansere. Men hvis du lager, la oss si nettbank pa 1990-tallet. Da trodde folk at internett skulle
gd over. Sann at hadde du spurt kunde da, sa hadde du ikke fatt samme engasjement. Sa da

madtte du laget noe, og sd involvert kunden ndr du har det pd plass” .

Posten & Posten beta (Living Lab): Det fremgar av Schaffers et al. (2007) sin definisjon at
det ikke er entydig hva en Living Lab inneholder. Et skille gar mellom fysiske og virtuelle
lgsninger (Edvardsson et al., 2010). Som de to gvrige Living Labs Igsningene, er ogsa Posten
sin virtuell. Posten beta ble introdusert i 2011 og brukes aktivt i forbindelse med nye digitale
lgsninger, for eksempel DigiPost. Posten beta har menyalternativene; Ideer, Blogg, Intervju,

Om Posten beta og Hackathon. Se figur 12 under.
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Figur 12: Posten beta (Digipost, 2013)

16 utdyper hvordan Posten beta ble til “Digipost var et prosjekt som ble satt i gang for a mgte
behov i markedet som var trigget av fall i postvolumer.... da var jo valget d enten sette i gang
med det selv eller la noen andre ga a ta det markedet som var i ferd med a skape seg selv med
digitale posttjenester. Sa det ble satt i gang som et prosjekt drevet innenifra, og sd lagde man
ogsd, som en del av det, Posten beta. Jeg vil ikke kalle det en co-creation plattform som

sddan, men en dpen toveis kommunikasjonsplattform uten noe prosessverktpy i seg”.

Et eksempel pa hva Posten beta har blitt benyttet til er relatert til hvilke firma en gnsker
elektroniske kvitteringer fra. Mer spesifikt kunne brukerne stemme pa de selskapene de

gnsket kvittering fra. Et annet godt, men nyere eksempel omhandler utviklingen av en konkret
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lgsning for DigiPost, en Android app. Under beskriver I5 hvordan brukere og eksterne ideer
kan benyttes; “Vi har altsa en egen idebank/idelab kalt Posten beta, hvor vi har et ide-
laboratorie hvor folk kan komme med ideer. Pnsket om en Android app var tidlig ute... Folk
har kommet med mange innspill... Og vi har fatt mange innspill pa funksjonalitet som vi bgr
ha ... Selve utviklingen begynte vi pd i slutten av januar .... Og da har vi tatt med alle de
innspillene som vi har fdtt, altsa alle ideene til hva vi bgr lpse i en sdann app. Det har vi tatt
inn i utviklingsarbeidet, gjort det som en dpen utviklingsprosess og betaversjonen ble lansert i

forrige uke” .

Digipost har 250.000 brukere, men det finnes ingen direkte link til Posten beta slik vi har
beskrevet for DNB Labs. Dette faktum understrekes av I5 sin uttalelse “Digipost er helt fri-
revet fra Posten beta, sa det er ikke noen naturlig sammenheng, du ma aktivt oppsgke den.
Altsd, om jeg har en ide til Digipost som jeg mener kan veere en god ide — sa md en aktivt ga
ut d lete etter hvor kan jeg foresla det”. Salgs- og markedsavdelingen har en dialogansvarlig
med ansvaret for dialogen med brukerne. I5 begrunner utviklingsarbeidet med nevnte app slik
“...vi er 25 mennesker og “vi tror at vi aldri sitter med de beste ideene selv”. Sa det er alltid
viktig for oss, i og med at, i vdrt tilfelle har vi 250.000 brukere og tilfanget gker jo for hver
dag selvfplgelig — sd vi tror at de beste ideene ngdvendigvis ikke kommer fra oss. Nar det
gjelder motivasjon for deltagelse, gar heller ikke Posten ut med belgnning i form av
gkonomisk kompensasjon for generell deltagelse pa Posten beta. De har en oversikt “bra folk™
rangert etter antall poeng, som fremkommer pa bakgrunn av ideinnspill, kommentarer av
andres ideer, etc. Dette kan gi bade indre motivasjon og sosial status. Deltar man derimot i

fokusgrupper, rekruttert via Posten beta far en gjerne et gavekort pa 1000 kroner.

Vi velger av avslutte med et sitat fra I6 som sier noe om videre utvikling i konsernet innenfor
co-creation metoder; “Vi har jo den plattformen Posten beta, det er jo en ganske enkel
plattform. Ogsa har vi i konsernet Induct plattformen, og det er en mye mer avansert lpsning.
Denne legger til rette for at man kan dpne opp for kundeinnspill direkte, partnere og ansatte
samt kunders kunder. Slik at du har en mye bredere input-strom. Og sd er det et
prosessverktpy i bakkant, slik at man kan kjpre disse ideene/forslagene gjennom en prosess
med arbeidssteg og evalueringer slik at det blir en sann trakt. Og det er en dpen
innovasjonsplattform som vi har, men som vi ikke har tatt helt fullt ut i bruk enda, men som vi

da vurderer som en del av en co-creation tankegang” .
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Posten & Posten beta (Living Lab) — fordeler og utfordringer: Det nevnes i intervjuene en
rekke fordeler relatert til uformell dialog og kontinuerlig aktivitet. IS siteres med “Man
gnsker d diskutere litt mer ideer pd en uformell mdte. Det fungerer det veldig bra til. Ja, og
der er derfor vi har valgt a gjpre det sann. Nettopp pa grunn av det uformelle. 15 nevner
videre at “vi kan avdekke dpenbare ting, som vi gdr glipp av selv ... Og sd er det noe med a
styre 1 retning av det markedet faktisk ¢nsker”. 16 nevner at det generelt er
situasjonsavhengig, men ved utvikling av en ny tjeneste som Digipost forekommer det en
rekke fordeler “det er med pa a forankre en tjeneste, teste om den har leverett, hva er det
reelle kunde behovet i markedet, hva skal en tjeneste inneholde. Sa man kan fa veert med a
scope opp en tjeneste ved d ga litt bredt ut. Sd da far man altsa testet markedspotensialet pa
en annen mdte, enn om man bare sitter internt pd et mgterom og tegner pd veggene”. 16
nevner ogsa fordeler med a benytte Posten beta ved fornyelse av eksisterende tjenester “...det
er en fordel d ga ut, og bryte det eksisterende mgnsteret. Jeg tror generelt at dpen innovasjon,

co-creation har en veldig viktig signaleffekt” .

Det nevnes ogsa flere utfordringer. IS mener at det krever flere ting, som ressurser fra Posten
sin side. Ressurskravet fglger delvis av utfordringen knyttet til den ustrukturerte dialogen og
delvis utfordringer relatert til & sile ut, verdsette og prioritere de mange ideene, samt gi
tilbakemelding pa eventuelle darlige ideer. 16 understgtter 15 med; “Man ma ha et system for
a absorbere det. Arbeidsmessig kan det veere krevende, og det kan ogsa
kommunikasjonsmessig veere krevende. Og man legger jo hode pd blokka ndr man gdr ut a
gjor noe sdnt noe, sd sier man A sa md man si B”. Videre trekker vedkommende fram faren
for & miste konkurransefordeler og praktiske implikasjoner relatert til organisasjonsstruktur
med tanke pa hvor beslutninger tas, da co-creation pavirker alle deler av organisasjonen. Vare

hovedfunn om Posten beta oppsummeres i tabell 11 under.

Posten beta (Living Lab) Stikkord

Hvordan Knyttes ikke dirkete til Postens tjenester eller hjemmeside, har dialogansvarlig, ikke
materiell belgnning men har listen “bra folk”, enkel plattform u/prosessverktgy i bunn og

inkl. ikke intern og nettverk co-creation.

Fordeler Uformell og kontinuerlig dialog. Avdekker &penbare ting, styre i retning marked og teste
markedspotensial.
Utfordringer Krevende for selskapet; ustrukturert form, gi tilbakemeldinger, miste konkurransefordeler

og implikasjoner for organisasjonsstruktur.

Tabell 11: Posten beta, Living Lab (egenutviklet)
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Posten & Hackathon (Lead User): Sanders & William (2003) papeker fordelen ved a
kombinere flere metoder for & fa innsikt i latente behov. I tillegg til kontinuerlig
kundeinvolvering via Posten beta, kan 16 fortelle om punktvis involvering i forhold til
Digipost. Mer spesifikt nevnes Digipost 24h Hackathon, der selskapet inviterer eksterne
utviklere til & sitte i Posten sine lokaler i 24 timer og utarbeide funksjonalitet knyttet til
Digipost. Fra sekundere kilder framgar det at Posten pa dette viset fikk med “noen av landets
raeste programmerere til d lage funksjonalitet knyttet til Digipost. Vi er imponert over nivdet
pa alle bidragene, bade i kompletthet og kreativitet. Verdien for Digipost er soleklar og
fremover hdaper vi at flere deltar i utviklingen” (Digipost, 2012). 16 supplerer dette, i tillegg til
a gi informasjon om motiverende faktorer for eksterne fagpersoner “...vi har valgt d involvere
eksterne utviklere, si at dere har frihet til d utvikle forbedrede tjenester eller elementer som er
viktig for Digipost tjenesten, og sa er det konkurranse, hvor bestemann fikk x antall tusen
kroner”. Hackathon minner om lead user metoden, i og med at eksperter pa omradet
involveres (von Hippel, 1986). Organiseringen ligner en workshop, men dette er mer a regne

for en arena enn en spesifikk metode.

Posten & Hackathon (Lead User) — fordeler og utfordringer: Witell et al. (2011) beskriver
lead user som en proaktiv metode for & oppdage, forsta og avdekke latente behov eller nye
markedsmuligheter. Ettersom vi og intervjuobjektene valgte a benytte tiden til a4 ga i dybden
pa Posten beta, fremkommer det ikke noen spesifikke fordeler og utfordringer knyttet til
Hackathon ut over det som poengteres i Witell et al. (2011). Vi antar at metoden har klare
fordeler, ettersom Posten beta legger ut informasjon og inviterer til Digipost Hacka Day

(Digipost, 2012). Tabell 12 oppsummeres kort vare funn relatert til bruk av lead user i Posten.

Posten Hackathon (Lead User) Stikkord

Hvordan Punktvis involvering, bruk av eksperter, utviklet Digipost og konkurranse m/pengepremier.
Fordeler Hgyt niva pé bidragene i forhold til kompletthet og kreativitet.
Utfordringer X

Tabell 12: Lead User i Posten (egenutviklet)

Posten & Sosiale medier (Facebook og Twitter): For & utnytte kundenes kompetanse er
aktiv dialog og mobilisering av kundesamfunn viktig (Prahalad & Ramaswamy, 2004b). 15
trekker fram at tilbakemeldinger like gjerne kommer via sosiale medier som Posten beta. |

motsetning til Posten beta, som er et dialogverktgy med interesserte og engasjerte mennesker,
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preges Facebook siden, som favner bredere, av mye kjeft. IS hevder at “Posten som konsern

far mye kjeft” . 1 tillegg benyttes sosiale medier til rekruttering av deltagere for Posten beta.

Posten & Sosiale medier m/Facebook og Twitter — fordeler og utfordringer: Da sosiale
medier fungerer som en stgttefunksjon til Posten beta, blir det ikke i Igpet av samtalen trukket
fram spesifikke fordeler eller utfordringer. Vi tenker at bruken av Facebook som
rekruteringsmekanisme kan vare lite hensiktsmessig da hovedvekten av innleggene i fglge 15
er av negativ karakter fordi Posten som konsern far mye kjeft. Dette kan pavirke
motivasjonen og viljen til 4 hjelpe. Pa den andre siden kan det vere formalstjenlig da Posten
har utfordringer de eventuelt trenger hjelp til & 1gse og derigjennom signalisere aksjon. Sosiale
medier vil ikke oppsummeres i en tabell, da de utgjer en stgttefunksjon for Posten beta, i

tillegg er ikke vare funn spesielt omfattende.

Posten & Andre metoder: Posten gjennomfgrer en rekke spgrreundersgkelser, men disse
handteres av et annet selskap i konsernet, Bring Dialog. Denne metoden benyttes spesielt mot
bedriftsmarkedet, da IS opplever at det egner seg bedre der enn a ta spgrreundersgkelser ut til
brukerne. Intervjuobjekt IS begrunner dette med at “De er ofte mindre rasjonelle, og da kan

du fa litt sann irrasjonelle svar” .

Praksisen med Posten beta og Hackathon er begge relatert til DigiPost, dermed er metodene
ogsa i Posten kun representative for deler av selskapet og ikke hele. Videre formidler vi
synspunkt i forhold til nar de beskrevne metodene for customer co-creation ikke egner seg. I5
mener at det i utgangspunktet alltid er en god ide & diskutere ideer med andre men at en ikke
kan forvente & gjgre alle til lags. 16 pa sin side mener at det i stgrre eller mindre grad egner
seg i forhold til hvilken fase en er i, og dette underbygges med sitatet; “I en helt tidlig fase, sd
kan man ikke ga ut a fortelle for mye, man ma jo ogsd ha en mening — en kontekst d sette det i.
I noen situasjoner kan det veere en ulempe, eller ikke riktig a gjore det i en helt tidlig fase.
Men hvis det er en tidlig, tidlig fase pad en tilhgrende tjeneste for eksempel, hvor tjenesten ikke
er helt ny i seg selv, men at den er et pdheng, sda kan det veere nyttig igjen. Med tanke pd
radikal, sd kan det veere dumt i en tidlig fase for man er ikke sikker pd om man skal gjpre det.
Men inkrementell da kan det veere bra i en tidlig fase, for da kan man danne en plattform a
bygge det pda”. Videre mener I5, pa lik linje med andre av vare intervjuobjekter, at
kundeinvolvering ikke egner seg for interne formal. 16 trekker ogsa fram situasjoner med
hemmelighold av konkurransemessige hensyn og ting du ikke vil at kunden skal svare pa, for

eksempel prissetting.
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Samtlige selskaper nevner eksempel fra implementeringsfasen pa spgrsmal om idegenerering
i sgkfasen. Dette kan tyde pa at kundeinvolvering er mer vanlig i senere faser. Dette
poengterte vi under samtalene, slik at vi sikret oss informasjon om praksis fra sgkfasen. I

punkt 2.3 vil vi analysere vare funn.

2.3 Analyse Metoder (Praksis) for SI Prosessen

I fglge benchmarkinghjulet (ref. figur 7), utgjgr innsamling av informasjon om
prestasjonsniva, prosesspraksis og forutsetninger steg tre og er omhandlet over. Analyse av
aktuelle gap pa disse omradene utgjgr steg fire, og i fortsettelsen vil innsamlet prosesspraksis
(ref. punkt 2.1 og 2.2) analyseres slik vi har omtalt i metodedelens underkapittel 3.2.1.3

Analyse av data.

Living Lab, i en eller annen form, ser ut for & vere den mest generiske metoden foruten
sosiale medier. Vi velger a fokusere pa Living Labs Igsninger fordi flere av intervjuobjektene
papeker fortrinnene til metoden med tanke pa systematisering og kontinuerlig kundedialog. I
tillegg omtales metoden i delkapittel 2.4 som en systematisk co-creation metode (Bergvall-
Kareborn et al., 2009). Det finnes ikke en entydig definisjon av Living Lab (ref. delkapittel

2.4), noe vare funn underbygger ved at metodenes anvendelse og utforming er ulik.

Analysen vil bli utfgrt med hovedvekt pa de fem berende prinsipp for Living Labs; dpenhet,
innflytelse, realisme, verdi, baerekraftig (Bergvall-Kareborn et al., 2009). Alle metoder som
analyseres vil i tillegg diskuteres i lys av teori relatert til tjenesteinnovasjon med en SDL
tilnerming, fordi vi finner dette relevant for vurdering av identifiserte metoder. Vi vil benytte
fem egenutviklede dimensjoner til dette; (1) insitu/exsitu, (2) incontext/excontext, (3)
kontinuitet, (4) motivasjon, og (5) kreativitet. Som analysen senere vil vise, har rammeverket
vart klare likhetstrekk med Bergvall-Kéareborn (2009), men ettersom vi gnsker ytterligere a
belyse metodebruken i et SDL-perspektiv supplerer vi med vart eget. I tillegg benytter vi eget
rammeverk for analyse av @vrige metoder, men pa bakgrunn av likhetstrekk mellom
rammeverkene kan det tenkes at Bergvall-Kéareborn (2009) ogsa generelt kan benyttes for

sammenligning og analyse av flere metoder, ikke bare Living Lab.

To sentrale pilarer i SDL er co-creation og verdi-i-kontekst (Vargo, 2008). I forhold til co-
creation er det et viktig moment hvorvidt data er kapret i brukssituasjonen (insitu) eller
utenfor brukssituasjonen (exsitu) (Edvardsson et al, 2010). Dette er var fgrste dimensjon. I
tillegg vil metodene vurderes ut i fra om kunden har tilgang til ulike ressurser (verdi-i-

kontekst). Incontext refererer seg til om ressursene er tilgjengelige, mens excontext innebarer
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ingen direkte tilgang til ressursene (Edvardsson et al., 2010). Ressursene danner sa grunnlaget

for verdi-i-kontekst opplevelsen (Vargo, 2008). Kontekst utgjgr var andre dimensjon.

Kontinuitet er en tredje dimensjon vi gnsker a vurdere metodene opp mot, fordi vi i delkapittel
2.1 viser til hvor sentralt det er at idegenereringen gar kontinuerlig i innovasjonsprosessen
(Johnson et al., 2000; de Jong et al., 2003). I tillegg er lering sentralt i forhold til &
akkumulere kunnskap (Vargo & Lusch, 2004a; Vargo & Lusch, 2004b) og utvikle operant
ressurser (Vargo, 2008), og er dermed kilde til bade innovasjon og konkurransefortrinn. Ogsa
vart delkapittel 2.5 om benchmarking fremhever viktigheten av kontinuerlig forbedring

(Camp, 1989; Andersen & Petersen, 1995).

Motivasjon, var fjerde dimensjon, kan videre fasilitere eller “drepe” kreativiteten. Vi har i
beskrivelsen av rammeverket til Bergvall-Kareborn et al. (2009) vist at motivasjon er en
fremtredende side ved apenhet. SDL teori fremhever seks forhold som avgjgr om brukerne
velger a delta i co-production, og mest relevant i denne sammenheng er ngkkelfaktor (5)
psykiske fordeler; “one of the primary reasons people engage in co-production is for pure

enjoyment—the psychic (experiential) benefits” Lusch et al. (2007, p. 12 ).

Kreativitet er var femte dimensjon, og er viktig i forhold ved innovasjon, og er som omtalt i
delkapittel 2.2 en ngdvendighet for a oppna profitabel vekst (Prahalad & Ramaswamy,
2004b). Kreativitet knyttes til begrepene ideation, expression og bisocation, der de to
fgrstnevnte ma vere tilstede for fullt ut & utnytte menneskers kreativitet (Sanders & William,

2003). Et firestegs rammeverk for dette er omtalt i delkapittel 2 .4.

I fortsettelsen vil vi analysere metodene i lys av momentene nevnt over, der Bergvall-
Kareborn (2009) sitt rammeverk vil vere fgrende med tanke pa strukturell oppbygging. Vart

eget rammeverk vil supplere underveis.

Apenhet (bzrende prinsipp en) og inkluderer bide tilgjengelighet og motivasjon (Bergvall-
Kareborn et al., 2009). Telenor benytter Living Lab, men som enkeltkunde er det vanskelig a
bli deltager da Igsningen ikke er tilgjengelig via hjemmeside eller sgkemotor. Sammenlignet
med Posten beta og DNB Labs preges disse av mer apenhet for de som gnsker & bidra. Som
nevnt over deltok Telenor i en Lab lgsning alt i 2007 sammen med blant annet NRK. Samme
ar ble NRK beta introdusert, og trekkes av Posten fram som en inspirasjonskilde for
kundeinvolvering. Sammenlignet med NRK, burde muligens Telenor vart lengre fremme

med sin Labs lgsning med tanke pa apenhet. Posten tar Igsningen et steg videre, ved at den er
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mulig a finne gjennom sgkemotor eller konsernets hjemmesider. Sistnevnte er ikke helt enkel
a finne, da du ma ga via info om Hackathon. I5 understreket ogsa dette som et omrade for
evaluering og forbedring med utsagnet “Digipost er helt fri-revet fra Posten Beta, sd det er

ikke noen naturlig sammenheng, du md aktivt oppsgke den” .

Det er dermed viktig & skare hgyt pa rilgjengelighet, for a skape en &pen
innovasjonsplattform. DNB er etter var mening best i utvalget nar det gjelder apenhet i form
av tilgjengelighet. Dette fordi DNB Labs er tilgjengelig fra DNB sin startside, lett kan sgkes
opp pa nevnte hjemmeside og fra sgkemotor, samt ikke minst koblingen til kunders nettbank.
I tillegg kan det her argumenteres for at DNB sin lgsning i stgrre grad er insitu, mens Posten
og Telenor fremstar som exsitu. Dette fordi bruker kan vare i brukssituasjon av en DNB
tjeneste pa nettet, som nettbank, og samtidig lett gi innspill i DNB Labs. Dette vil ikke vere
tilfelle for Telenor og Posten sine Igsninger. Det folger av Edvardsson et al. (2010) at Living
Lab er en metode som er a betrakte som incontext. DNB gjgr det etter vart syn best av
casebedriftene, ettersom de hver maned legger ut minst en artikkel som gir brukerne
bakgrunnsinformasjon for a bidra med innspill inn mot en spesifikk innovasjonsaktivitet. I

tillegg er brukergrensesnittet utformet slik at kundene kan gi mye informasjon tilbake.

Motivasjon er en sentral dimensjon vedrgrende dpenhet og aktgrene behandler ikke dette
aspektet pa en lik mate. DNB er opptatt av ikke a motivere til deltagelse med materiell

premiering, men heller gjgre det underveis. Som nevnt gir dette deltagere mer indre

o

motivasjon. Dermed klarer DNB a kombinere det viktige elementet premiering med

o

opprettholde indre motivasjon. Heller ikke Posten beta benytter materiell belgnning for
rekruttere deltagere, men oversikten “topp bidragsytere” under bra folk, rangert etter antall
poeng, kan som nevnt gi indre motivasjon og sosial status (Ulwick, 2005). Motivasjon er
viktig og har som formal & skape et miljg med insentiver til & delta. Motivasjon utgjgr fjerde

dimensjon i vart egenutviklede rammeverk, som vi benytter for & vurdere metodene generelt.

Innflytelsen (baerende prinsipp to) er begrenset ved at Telenors lgsning er prosjektbasert. Vi
vil likevel si at Telenor oppfyller det strategiske kravet om kundeinvolvering i tidlig fase.
Uansett kan det vaere hemmende for idegenereringsfasen, da kunden ikke lett kan henvende
seg med sine ideer. Bade Posten og DNB tar dette hakket videre, og legger pa en positiv mate
opp til kontinuerlig dialog med kundene. Innflytelse relateres ogsa til om bruker betraktes
som aktiv og hvorvidt kundenes ideer anerkjennes. Med andre ord betyr dette; har kundene

reell innflytelse? Dette synliggjgres for eksempel ved introdusering av tjenesten morsom
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sparing: “Takk for gode innspill. Morsom Sparing er utviklet sammen med dere, og basert pd
tilbakemeldingene dere har gitt oss i DNB Labs, kan vi endelig presentere den nye
sparetjenesten” (DNB, 2013d). I forhold til var tredje dimensjonen, kontinuitet, bygger denne
opp under Living Labs barende prinsipp innflytelse, realisme og barekraftighet (Bergvall-
Kéreborn et al., 2009).

Nar det gjelder realisme (barende prinsipp tre) er det et poeng at ideer gjerne oppstar i
naturlig kontekst. Vargo (2008) fremhever viktigheten av kontekst for a tilby best mulig
verdiforslag. Edvardsson (2010) vektlegger kontekstens betydning for tilgang til kundenes
ressurser. Vi vurderer det som gunstig at DNB sin Living Lab Igsning er koblet til nettbanken,
fordi kunden da lett kan uttrykke sine erfaringer og ideer som oppstar i konteksten. Posten pa
sin side fremhever dette som et forbedringsomrade, da deres beta-lgsning er helt lgsrevet fra
Digipost tjenesten. Om Posten forbedrer seg pa dette omradet kan de dermed forvente bade

flere og bedre ideer. Telenor sin Igsning er heller ikke koblet til noen av selskapets tjenester.

Verdi er (baerende prinsipp fire), og ogsa her skiller DNB seg positivt fra de andre, ved at de
har et velfungerende regime for idehandtering (ref. figur 11). Posten uttaler at de ikke har en
slik lgsning ved “Posten beta er en dpen toveis kommunikasjonsplattform, uten noe
prosessverktpy i seg”. Vi har ikke opplysninger om hvordan Telenors Living Lab er i forhold

til a handtere verdier, i form av system for idehandtering.

Kreativitet, var femte dimensjon, lar seg ikke direkte integrere i rammeverket bestaende av de
fem barende prinsipp for Living Labs, men kan knyttes opp mot barende prinsipp fire, verdi.
I punkt 3.1 om typer innovasjon fremkommer det at alle de metodene som benyttes enten har
som formal eller i stor utstrekning gir inkrementelle innovasjoner. For spesielt a ta for oss
DNB Labs, hevdes det i teorien at & kombinere flere bidrag (bisocation) kan gi kjempeideer
(Sanders & William, 2003). I DNB blir det mest inkrementelle ideer og det etterlyses wow-
ideer. Dette kan tyde pa at metoden/Igsningen ikke fasiliterer ideation og expression i
tilstrekkelig grad (Sanders & William, 2003). En annen arsak kan vare den systematiske
oppbygningen, da systematisering kan ga ut over kreativiteten i fglge Edvardsson (2005,
referert til i de Jong, 2003). Pa den andre siden kan organisering med faste “obligatoriske”
innslag fungere som “stimuli” slik at flere og mer verdifulle ideer genereres (Sanders &
William, 2003; Clatworthy, 2010). I punkt 3.1 analyse Service innovation vil vi ogsa

diskutere om rekruteringen er hensiktsmessig i forhold til kreativitet. Vi ser altsa at kreativitet
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kan bidra til mer radikal innovasjon, og vil dermed kunne hjelpe selskapene i & fremsette mer

verdifulle verdiforslag med verdi-i-kontekst forankring (Vargo, 2008).

Levedyktighet/beerekraftighet (berende prinsipp fem) relaterer seg til ideers utvikling og
leering hos bedrifter og brukere skjer over tid. SDL teori vektlegger kunnskap, altsa operant
ressurser, som kilde til konkurransefortrinn (Lusch et al., 2007; Vargo, 2008) og dermed blir
kontinuerlig leering viktig. Her ser vi hvordan var tredje dimensjon, kontinuitet, ogsa spiller
inn. DNB legger opp til kontinuerlig dialog og har prosessmal som “minimum en artikkel pd
Labs forsiden pr. mdned og en beta test hver andre madned, i tilgjengelig til at alle innlegg

skal kommenteres” . Posten opplyser at de ikke har prosessmal, og det samme gjelder Telenor.

Med utgangspunkt i gjennomfgrt analyse av Living Lab varianter, hevder vi at DNB er
kommet lengst med sin kontinuerlige lgsning for kundeinvolvering fra ide til lansering. Se

tabell 13 under.

| Prinsipper [ Telenor _|DNB__ |Posten |

Nei Ja Delvis

Ja Ta

Ja

Delvis Ja Delvis

Nei Ja Nei

Nei Ja Ta

Exsitu Insitu Exsitu
Incontext/Excontext Incontext Incontext Incontext

Nei Ja Ja

Delvis Delvis

Ja Ja

(3) Benyttes bare til (1) Kommet lengst (2) Kommet godt i gang

test og utvikling

Tabell 13: Benchmarking Living Labs Igsninger (egenutviklet)

Vi har analysert og vurdert Living Lab, en co-creation metode som etter var mening kan
oppfattes & vare en “online fokusgruppe”, men overkommer mye av kritikken mot
tradisjonelle fokusgrupper. Bedriftene benytter versjoner av tradisjonelle fokusgrupper eller
workshop, gjerne med lead users som deltagere (se tabell 5). Vi vil i fortsettelsen analysere

Telenor og Posten sin bruk av lead user, ved hjelp av vart egenutviklede rammeverk.

Lead User er i teorien beskrevet som en insitu og incontext metode (Edvardsson et al., 2010).

Vi har ingen funn som taler imot dette. Videre nevner vi at hvordan Telenor identifiserer og
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analyserer lead user, samsvarer med von Hippel (1986) sine fire generelle steg for dette.
Relatert til dimensjonen kontinuitet, er Telenors Board of Young Advisors og Postens
Hackathon eksempler pa prosjektorientert arbeid eller med andre ord punktvis involvering.
Derfor kan ikke disse to eksemplene sees pa som en kontinuerlig aktivitet, selv om Board of

Young Advisors har bidratt ved flere prosjekter.

Knyttet til var fjerde dimensjon motivasjon benytter Telenor konkurranseorientert rekrutering
uten gkonomisk kompensasjon. Posten benytter pa sin side konkurranse med pengepremier.
@konomiske fordeler er et av seks forhold som gker sannsynligheten for at kundene vil delta i
co-creation (Lusch et al., 2007). von Hippel (1986, p. 796) understreker dette med fglgende;
“Lead users are positioned to benefit significantly by obtaining a solution to those needs” .
Under analyse av Living Lab, gjgres det forgvrig et poeng ut av indre motivasjon i form av

psykiske fordeler. Det sies derimot ingen ting om hva som er best.

I forhold til var femte dimensjon kreativitet, beskriver teorien flere fordeler med lead user
metoden. En fordel er at eksterne er mer kreative, da de ikke ser de samme begrensningene
som interne (Witell et al., 2011). Telenor bgr vaere oppmerksom pa mulige negative effekter
av langvarig samarbeid, da dette kan fgre til at de eksternes tankegang tenderer mot internes
med stgrre innslag av konvergerende tenking (Kristensson et al., 2004). I1 presiserer dette,
som nevnt med utsagnet “Utfordringer er at de blir mindre og mindre representative for
kunden fordi de blir pa en mdte litt spesialister siden de har ett fast samarbeid med oss” .
Posten sine Hackathon aktiviteter stgter ikke pa tilsvarende problematikk, da deltagerne ma
melde seg pa for hvert arrangement. Samarbeidet er altsa ikke kontinuerlig, og kan dermed
betegnes som punktvis involvering. Vi avrunder dette avsnittet om lead user med & peke pa at
vi finner at idegenereringen ofte foregar ved observasjon workshop. Altsa i trad med von

Hippel (1986) om at lead user samarbeider med selskapet i utviklingsprosjekter.

Tabell 14 oppsummerer casebedriftenes praksis for lead user.

Generelle prinsipper [ Telenor _____|DNB__________JPosten |

Insitu? Exsitiu? Insitu Insitu
(co-creation)

InContext/Excontext InContext InContext

i Nei

Ja Ia

Hemmes noe Hemmes ikke

(2) Godt eksempel () Praksis ikke identifisert (1) Kommet lengst

Tabell 14: Benchmarking Lead User (egenutviklet)
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Telenor Pakistan & InterAct: I de neste avsnittene vil vi kort presentere praksis relatert til
bruk av “Normal User”, eller med andre ord vanlige kunder. Vi finner dette interessant opp
mot funn i Kristensson et al. (2004), som papeker at normale brukere kan vare mer kreative
malt i originale og antall ideer. Var innsikt fremgéar av samtale med 10, en representant for
Telenor Pakistan. Avdelingen betraktes i konsernsammenheng & ligge langt framme pa co-
creation og kontinuerlig involvering av kunden (Telenor, 2013f). Grunnen til at innsikten ikke
er medtatt i punkt 2.1 og 2.2 over, er som nevnt at praksisen utelukkende eksisterer i Telenor

Pakistan. Derfor relaterer ikke funn seg til norske forhold, som er vart hovedfokus.

Metoden er egenutviklet, og er navngitt InterAct. Pa et overordnet niva ser vi likhetstrekk
mellom InterAct og empathic design og tjenestedesigntiln@rmingene Say, Do og Make
metoden samt AT-ONE (ref. delkapittel 2.4). Dette fremgar av informasjon pa Telenor
Groups hjemmeside; “The entire methodology behind InterAct is based on observing
customers at places of usage, such as homes, office and gathering spots. Following the
observation period, the Brand Team uses their collected data to establish core human insights

and then develop the “ownable brand idea”” (Telenor, 2013e).

Kort beskrevet er InterAct et tool-kit, hvor inspirasjonen hos lederne i Pakistan er hentet fra
tidligere arbeidserfaring, for eksempel Nestlé. I0 nevner et eksempel pa hva InterAct brukes
til, nermere bestemt utforming av en ny kommunikasjonstjeneste i Pakistan. Dette ble
organisert ved at de ansatte gikk ut og snakket med, og intervjuet ungdom om hva de brant
for. De fant at sentrale dimensjoner var a bry seg, vaere motstandere av korrupsjon og tgrre a
anmelde folk som stjeler. Basert pa dette ble altsa tjenesten utformet (Telenor, 2013f). 10
vektlegger "ideationfasen" ved beskrivelse av InterAct, som for gvrig kan deles i tre faser, der

den fgrste representerer det mest unike.

I fase en tilbringer tverrfaglige team, som ogsa inkluderer lederne, tid med kunder i deres
naturlige kontekst og 10 forklarer “we visited consumers in Pakistan in their own home...”.
De stiller spgrsmal, gjgr observasjoner eller er vitne til hvordan mobiltelefontjenester blir
benyttet. I0 presiserer i fortsettelsen at det forekommer et krav om to interaksjoner pr. maned,
noe som indikerer at InterAct bygger pa gnske om kontinuerlig dialog med kundene. Fgrste
fase i InterAct har likehetstrekk med bade etnografiske metoder (empathic design) og
tjenestedesign, samt det vi i tabell 1 omtaler som Do metoder. I tillegg har InterAct

likhetstrekk med tjenestedesign, representert med metoder som AT-ONE. Tjenestedesign og
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empathic design har flere likhetstrekk, og begge fokuserer pa a identifisere problemet sett fra

kundens stasted fgr ideation starter (Clatworthy, 2010; Stickdorn, 2010).

Fase to innebarer workshop med bruk av projektive teknikker for & hjelpe kundene til a
uttrykke latente behov. Denne fasen bygger pa informasjon fra forrige fase, og gir et godt
grunnlag & bygge videre pa, noe 10 understreker med fglgende utsagn: “This did again give

insight in the consumer, which created a platform for ideation” .

InterAct, kan som nevnt over minne om empathic design, med utsagnet: “These techniques
would help the customers to put forward all of their ideas, their impression of the ideal world
and the role of communication in their life. Colors and objects were used as means of
explanation, and there were no limits”. Empathic design er forankret i antropologien, slik vi
tidligere har beskrevet i delkapittel 2.4. Dette understgttes av informasjon fra selskapets
hjemmeside; “Telenor Pakistan’s Director of Marketing, Usman Javaid, is a student of
ethnography. He believes by studying the people of Pakistan, his team will be better equipped

to market the products and services that their customers actually need” (Telenor, 2012¢).

InterActs fase to benytter, slik Make metoden gjgr, projektive teknikker for a avdekke latente
behov. For a avdekke latente behov anbefaler Supphellen (2000) bruk av minst en visuell
teknikk og minst en projektiv teknikk. Hvorvidt InterAct benytter visuelle teknikker har vi
ikke tilstrekkelig informasjon om. Dette er viktig for & avdekke dype assosiasjoner som gjerne
er lagret i metaforer (Supphellen, 2000). ZMET er en teknikk for & fa fram dype metaforer
(Zaltman & Zaltman, 2008). Vi runder av dette avsnittet med & poengtere at InterAct dermed

har likhetstrekk med flere av de metodene som er beskrevet i utredningens delkapittel 2.4.

I fase tre gjores en evaluering av forslag opp mot strategi, teknologi, etc. Fordelen med
InterAct er at den hjelper bedriften til & ha et kundeperspektiv; “The idea behind InterAct is to
look at our customers as human beings and gain an understanding of how they actually use
our services in their lives. These are real people with real problems, and if our products don’t
solve their problems, we will not bond with our customers” (Telenor, 2013e). Dette
underbygges ytterligere av 10 med fglgende sitat “It enables you to feel the customer, treat the
customer as a human, understand the customer and gives you the opportunity to offer
something real and necessary”. Vi gjenkjenner her Prahalad & Ramaswamy (for eksempel
2004b) beskrivelse av kunden som hjerte av co-creation, og I0 understreker dette med
utsagnet “... the importance of Prahalad and how he presents co-creation as an approach

that puts the customer at heart. The customer should be active” .
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I0 poengterer at InterAct kan passe for alle typer selskaper, men utfordringene vokser med
bedriftens stgrrelse. Stgrre selskaper trenger et systematiseringsverktgy for prosessen, noe
InterAct innehar med hjelpeverktgy og bruksanvisning for hvordan du skal gé frem i de ulike

fasene.

FS1-3: Hvilke overordnede dimensjoner innvirker pa valg av kundeinvolveringsmetode?
For & besvare FS1-3 benyttes funn og analyse av henholdsvis punkt 3 Service Innovation og

4. Forutsetninger (ref. figur 9).

3. Funn service Innovation (SI)

Det kan tenkes at tjenesteinnovasjonsprosessen eller bransje legger fgringer for type tjeneste
innovasjon. I tillegg til & se pa de fire typene for tjenesteinnovasjon, vil vi her presentere funn
relatert til radikal eller inkrementell innovasjon. Funnene vil som for metode, bli presentert

selskapsvis, for sa a analyseres samlet.

Telenor: 11 og I2 mener at de beskrevne prosjektene, med tilhgrende metoder, har som
formal a bidra til inkrementell innovasjon. 12 uttaler at ““ i utgangspunktet gnsker vi d gjgre
inkrementelle endringer hele veien” og “Det handler om at du har funnet noen problemer som
kundene er opptatt av. At vi faktisk har lgst de”. Nar det gjelder de fire typene innovasjon,
fremhever bade 11 og 12 at det i stgrst grad forekommer innovasjon i brukergrensesnittet. 12
utdyper dette ved a uttale at “det er en blanding, men by nature, sd blir vel det
brukergrensesnitt. Det er vanlige folk som ser det, og de er opptatt av - See what you get”. 11

poengterer fokuset pa brukergrensesnitt i kombinasjon med tjenestekonseptet.

DNB: Vire funn tilsier hovedsakelig at inkrementell innovasjon er det som forekommer, og
I3 uttaler at “formdlet er inkrementell innovasjon. Det kommer forbedringer, men ikke noe
helt annet. Jeg tror det er vanskelig for kundene d komme med radikale forslag. De kan si,
dette burde veert enklere, dette burde ga raskere, det er enklere d pdpeke enn hvorfor har dere
ikke levert det der. Radikale forslag har ikke kommet enda. Ser en mer pd
innovasjonsprosessen, sd tror jeg det er en mer radikal endring, hvordan vi jobber og mdten
Vi finner pd ting. Men det kundene finner pd er inkrementell” . 14 har en noe ulik vinkling pa
dette omradet; “Vi hadde forventet at det kom mye sdnn forbedringsforslag..., men ndr du
setter sammen flere av de kan det bli en kjempeide. Det vi mangler er a fa inn den ordentlige
WOW-ideen”. Bade 13 og I4 betrakter typen innovasjon som en kombinasjon av de fire

typene, men med fokus pa brukergrensesnitt pa kort sikt men over tid ogsa i forhold til
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leveringssystemet. 14 forklarer dette med “Design av brukeropplevelser er vi veldig opptatt
av. Og det er sikkert alle, men vi er mer opptatt av d eie brukeropplevelsen i kundeflaten enn
a kjgpe standard moduler, lpsninger, fra standard leverandgrer .... Sa hvis du syr dette

sammen til en enhetlig brukeropplevelse og design, sd far du en bedre kundeopplevelse”.

Posten: Mens I5 mener at formalet med de nevnte metodene og kundeinvolvering er
inkrementell innovasjon, mener 16 at det er begge deler. Vi begrunner dette med fglgende sitat
“Det er ikke noe enten eller, det kan veere begge deler... Sd jeg tror at i sakens natur, vil det
veere feil d si at man skal ha det ene eller det andre for da legger man fgring pa hvilke innspill
man skal ha. Skal man ha en dapen prosess sa md man vere dpen for begge deler, sd far man
hdndtere internt forskjellige prosesser for bearbeiding internt i etterkant”. Nar det gjelder
type innovasjon, mener I5 at utfallet er en blanding og uttaler “Det er nok en blanding.
Overvekten gdr nok primcert inn pd brukergrensesnittet fordi det er det de fleste forholder seg
til”. 1 forhold til de fire innovasjonsdimensjonene mener 16 at “...det ikke er riktig a begrense
det, fordi kundens behov kan vere innenfor alle sammen, og det kan vere endring innenfor

alle sammen”.

3.1 Analyse Service Innovation

I punkt 2.3 har vi analysert hvilke metoder som benyttes i innovasjonsprosessen. Vi har
dermed omhandlet prosesspraksis. I punkt 3 presenterer vi véare funn i forhold til Service
Innovation. Type innovasjon er et utfall av innovasjonsprosessen, og kan dermed utgjgre et
uttrykk for prestasjonsniva. Analyse av aktuelle gap i prestasjonsniva utgjgr sammen med gap
i prosess og forutsetninger, steg fire i benchmarkinghjulet. I fortsettelsen vil vi analysere

presenterte funn i punkt 3.

Innledningsvis, i forbindelse med type innovasjon, nevnes hovedsakelig brukergrensesnitt,
men ogsa innovasjon i tjenestekonsept eller en blanding av alle fire. I fortsettelsen vil vi
belyse funn relatert til inkrementell og radikal innovasjon. Funn og analyse oppsummeres i
tabell 15. Ettersom telekom og finans kan betegnes som avanserte produksjons intensive
bransjer, og preges av behov for mer kundetilpasning, kan en teoretisk forvente bade
inkrementell og radikal innovasjon (de Jong et al., 2003). Vare funn peker i retning av radikal
innovasjon i forhold til arbeidsprosess, men hovedsakelig inkrementelle tjenesteinnovasjoner.
Sistnevnte underbygges ytterligere med 14 uttalelse “men ndr du setter sammen flere av de,
kan det bli en kjempeide. Det vi mangler er da fa inn den ordentlige WOW-ideen” .

Intervjuobjektene forklarer dette med behovet for a presentere noe konkret, dersom man skal
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fa gode innspill. Dette er relatert til forholdet at tjenester ikke kan lagres, og dermed
mangelen pa prototyper (de Jong et al., 2003). At inkrementell innovasjon i hovedsak

forekommer, og at noe konkret etterspgrres kan ha minst to forklaringer.

For det forste kan det vere vanskelig for kunder & komme med ideer de ikke har bakgrunn for
a relatere seg til. Av Lusch et al. (2007) sine seks faktorer som tilsier i hvilken grad kunden
gnsker a vere delaktig, er besittelse av ekspertise det mest relevante. Dette stgttes av Leonard
og Rayport (1997), som hevder at dersom det ikke finnes en lgsning i markedet, sa har kunden
ikke noe grunnlag for a formulere sine synspunkt. Det ma altsa ligge et konsept i bunnen.
Dette er pa sett og vis i trad med det tradisjonelle synet pa kunder som mindre kreative

(Sanders & William, 2003; Kristensson et al. 2004).

For det andre kan lite radikale ideer skyldes metodene som anvendes eller situasjonen
brukeren er i. Sanders & William (2003) hevder at vanlige folk er kreative bare de har tilgang
til de rette “verktgyene”. Kristensson et al. (2004) finner pa sin side at vanlige brukere kan
vaere bedre rustet til & generere ideer enn selskapets FoU. Dette fordi ansatte gjennom
divergerende tenkning har mulighet for & kombinere ulike informasjonselement uten
aktivering av konvergent tenking. Leonard og Rayport (1997) hevder at i situasjoner der det
ikke finnes en lgsning i markedet, som nevnt over, kan denne type feedback kapres ved hjelp
av metoder som empathic design, der bedriften aktivt observerer kundene i sin naturlige
kontekst. Videre fremheves konteksten brukeren er i “Asking users to derive solutions at the
same time as they experience needs is likely to improve their understanding of latent needs,
which will make their ideas more innovative” (Witell et al., 2011, p. 153). Edvardsson et al.
(2010) sitt rammeverk fokuserer pa at noen metoder har teoretisk fortrinn ved idegenerering,

mens andre er mer velegnet til for eksempel a finne Igsningene pa problemene.

Witell et al. (2011) hevder at anvendelse av proaktive metoder vs. reaktive kan bidra til &
avdekke ogsa latente behov og dermed lede til mer innovative og verdifulle ideer malt i value-
in-context. Det forekommer metoder for den tidlige fasen, som i teorien kan frembringe bedre
problemforstaelse ved & veare insitu og incontext, omtalt som “The Correspondent”
(Edvardsson et al., 2010). Dette kan gi mer radikale innovasjoner, og et eksempel er lead
user, med sin styrke pa a identifisere nye trender og latente behov (Edvardsson et al., 2010).
Vare funn viser, som nevnt over, til inkrementell innovasjon ogsa her. En annen metode i
samme kategori er empathic design, men vi har ingen rene funn relatert til denne metoden.

Derimot har, som nevnt, Telenors InterAct likhetstrekk med bade empathic design og AT-
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ONE, som begge er former for tjenestedesign med forankring i etnografi. Videre betrakter vi
at bade Say, Do & Make metoden, ZMET metoden og projektive teknikker kan ha egenskaper
som bidrar til mer radikal innovasjon ved & avdekke latente behov (ref. delkapittel 2.4). En
tredje metode i nevnte kategori er CuDit eksperiment, som vektlegger selvdokumentering og
opplaring med idegenerering, som kilde til ideation og forstaelse av kunden (Kristensson et
al., 2004; Edvardsson et al., 2010; Witell et. al, 2011). Vi har begrenset med funn av
metodebruk som har likhetstrekk med CuDit, men Telenors bruk av selvrapportering i forkant

av workshop kan i startfasen minne om CuDit.

Vi runder av denne analyse delen med kun & nevne at Edvardsson et al. (2010) peker pa
kategorien “Dreamer”, som bestar av metoder som kan fasilitere radikale ideer ved “ut av
boksen tenkning”. Vi velger ikke & omtale dette mer inngaende, da vart fokus er pa insitu og

incontext metoder. I tabell 15 presenterer vi hvilke type innovasjon vi finner.

SI Innovasjon [ Telenor _____|DNB__________JPosten |

Type Innovasjon Brukergrensesnitt Brukergrensesnitt Brukergrensesnitt
Inkrementell I hovedsak I hovedsak I hovedsak
Radikal Mangler wow ideen

Tabell 15: Type innovasjon (egenutviklet)

4. Funn forutsetninger (Ressurser)

En rekke forutsetninger legger grunnlag for valg av metode for kundeinvolvering/integrering
(de Jong et al., 2003; Pedersen, 2012). Vi vil i fgrste omgang rapportere funn relatert til de
forhold som bedriftens ledelse har kontroll over, altsa styring av ressurser i hovedkategoriene
prosess og klima (se figur 9). Prosess bestar av mennesker, struktur, ressurser og nettverk.
Klima bestéar av kultur, strategi og selskaps karakteristikker. I forhold til strategi er funn og
analyse omhandlet i henholdsvis punkt 1. og 1.1 Overordnet- og innovasjonsstrategi. Eksterne
forhold som ledelsen har begrenset innvirkning pa, vil omtales svert kort i og med var

fokusering pa forhold ledelsen kan pavirke. Funn presenteres samlet per selskap.

Telenor & Forutsetninger — prosess: Som den viktigste prosessforutsetning trekker I1 fram
mennesker med god vurderingsevne i forhold til praktisk gjennomfgring og styring ved valg
av metoder, og legger til “Best om avdelingen har kompetanse selv”. 1 tillegg nevnes
tilstrekkelig kapital, da det i Telenor er stor konkurranse mellom avdelingene om ressursene.
At brukerinvolvering “krever pkonomiske ressurser, ikke en pott til dette” presiseres av I1. 12

vektlegger pa tilsvarende vis det menneskelige aspektet og kapital, og uttaler “Ja, altsd det er
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noen ting du md. Enten ma du kjenne noen folk eller veere flink til @ komme i kontakt med folk.
Og sd trenger du produkt managere, som pd en mdte er villige til d ta den jobben. Det er ikke
gitt at folk — det a snakke med kunder er ikke alltid gpy. Mange synes det er ubehagelig. Sa

det krever bitte litt..... Flinke folk til d intervjue og analysere....Og sa md du ha litt penger”.

Telenor & Forutsetninger — klima forhold: Kulturelle og strategiske forhold er begge
viktige klimarelaterte forutsetninger. Il sier at det er noe ulikt nar tanken om co-creation
startet i Telenor. Grunnen er at miljgene i ulik grad har jobbet med brukerinvolvering. Kravet,
nedfelt i strategien kan redusere dette gapet og Il uttaler “det stilles minimums krav til
prosessen i selskapet. Men ikke ngdvendigvis co-creation. Men ser stor verdi i involvere
tidlig” . 12 underbygger viktigheten av & bestemme seg for a jobbe pa denne maten med “Ja,
jeg tror at viss du ikke har definert selskapet, som at du skal jobbe pa den mdten sd er det jo
umulig. Kulturbasert tror jeg ikke det er noen som er uenige i hvis du har en presentasjon av
det. Men igjen da, sa blir det superbruker vs. vanlig user. Sa det krever en viss aksept for at
kunden bestemmer da. Det er ikke sd lett”. Neste sitatet fra 12 illustrerer ogsa kulturens
viktighet, n@ermere bestemt “... sd md du ha en forstaelse for at kunden kommer forst i

organisasjonen” . Denne strategien har vaert med fra dag en i det “unge” selskapet.

Andre forutsetninger som nevnes i sammenheng med kultur er forstaelse i organisasjonen er
tidsdimensjonen og I2 peker pa evnen til 4 implementere og uttaler at “dersom du skal jobbe
med inkrementelle endringer, sa handler det om at du md ha en viss forstdelse i
organisasjonen. At vi lanserer noe ndr det er godt nok — mer enn pd en gitt dato. Det er litt
forskjellige verdener”. 1 forbindelse med inspirasjonskilde eller teoretisk fundament for en
customer co-creation kultur, nevner I1 stikkord som konferanser, andre aktgrer og utdannelse.
12 nevner flinke aktgrer i forhold til innovasjonsmodell og “lean canvas”, som er vanlig a
benytte for “start-ups”. I denne sammenheng er det verdt & nevne at “lean canvas” har
likhetstrekk med Business Modell Canvas (Ostervalder & Pigneur, 2009). Vi undersgkte ogsa
om en best practice inspirasjon forekom. Internt via Telenor Groups var svaret vi fikk fra I1.
I2 anser pa sin side selskapets aktiviteter som en videreutvikling og tilpasning av best

practice. Vedkommende poengterer at “Ting oppstar ikke i vakuum” .

Telenor & Forutsetninger — eksterne forhold: Eksterne forhold kan bare delvis styres av
bedriftens ledelse. Il nevner ingen spesiclle eksterne forhold som far fglger for
innovasjonsprosessen. 12 nevner at en trenger oversikt over hvor markedet star, da de blir

sammenlignet men flinke konkurrenter som har veart tidligere ute med tilsvarende tjenester.
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DNB & Forutsetninger — prosess: Som den viktigste forutsetning trekker begge fram
viktigheten av & ha en ansvarlig person eller gruppe som fglger opp og bearbeider innspillene
i rammeverk som fasiliterer en strukturert prosess. I3 utdyper dette ytterligere med “En md
jobbe med forslagene etterpa — hvordan komme med tilbakemeldinger. Du md se at det skjer
noe, kommer du med tjue forslag men ikke ser noen endring, da kommer du ikke med flere
forslag”. Videre trekker I3 fram viktigheten av 8 ha mange kunder og produkter/tjenester som
disse kan mene noe om og at “Det er en forutsetning at du har noen kunder som mener noe
og som er aktive”. 1 forhold til stgrre endringer mener I3 at en ma ha noe tid. 14 supplerer
med viktigheten av & jobbe kontinuerlig, og pastar at “Jeg tror at de fleste feiler fordi de gjor
en del, men fplger ikke opp. Alt dette blir en del av hverdagen og jobb med det hele tiden. At

det blir en mdte a jobbe pa - fa det inn i arbeidsprosessen” .

DNB & Forutsetninger — klima forhold: Begge informantene trekker frem kulturens
betydning for kundeinvolvering i strategisk perspektiv. Som i Telenor finner vi at
kundeorientering er viktig strategisk, men i motsetning til Telenor, finner vi her at det er ikke
noe krav og I3 sier “A vere kundeorientert er veldig viktig strategisk. Men & ha
kundeinvolvering som en del av strategien hver gang du skal lage noe — der er vi ikke” .
Forankring og aktivt engasjement hos toppledelsen er ogsa en sentral forutsetning, og 14 sier
dette slik; “Vi hadde ikke kunnet holde pd med Labs, om dette ikke hadde hatt ledelsesmessig
forankring. Vi mgter andre som gjor noe av de samme tingene, men mangler forankring
oppover og da blir det litt krevende a holde pa med”. Vedkommende poengterer ytterligere
deres toppleders engasjement “Ja, det at Rune Bjerke lgper rundt d messer om dette md vi
gjore. Vi er i en finansbransje i dramatisk endring... sd jeg tror det er helt essensielt”. DNB
inspireres av trender og det andre gjgr, og tanken pa kundeintegrering eller co-creation startet
en gang tidlig pa 2000-tallet. 14 uttrykker seg pa denne maten: “Jeg vil pdstd at vi har
involvert kunden i lang tid, men rent konkret m/Labs ble den lansert ..... tidlig pa 2000 tallet,
2003/2004 eller noe sdant. Rundt der” .

Sentrale inspirasjonskilder for banken er Henry Chesbrough og teori om apen innovasjon.
Videre nevnes blogger og Labs-lgsninger til Finn Labs og Wells Fargo (Amerikansk bank
med hovedkontor i San Fransisco). I forhold til best practice mener I3 det er lurt a se pa andre,
og DNB utveksler ideer med blant annet Telenor og Posten. [4 mener at det meste som gjgres
pa omradet har en best practice tilneerming og uttaler “I noen grad er vi sd selvsikre at vi sier
at vi skal etablere best practice. Ja, for det er ikke alltid at du ser best practice hos

konkurrentene. Sa pleier alltid a ha det mottoet - vi skal veere den andre de kopierer...”.
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DNB & Forutsetninger — eksterne forhold: Ingen forhold blir i samtalene trukket fram.

Posten & Forutsetninger — prosess: I5 nevner i forbindelse med forutsetninger, ogsa omtalt
under metoden Posten beta, at det er avgjgrende & ha en dialogansvarlig i forhold til innspill
og tilbakemeldinger. Denne funksjonen ma beherske a gjgre vurderinger, ta imot
tilbakemeldinger og formidle respons pa en strukturert og forstaelig mate. I Posten utgjgr
dette minst et arsverk. I5 nevner ogsa at involvering fra produkteier er viktig, og uttaler

“produkteier md synes det er en god ide” .

16 klarlegger at kundeintegrering krever mye, blant annet kapital, markedsrettet arbeid og
mennesker med gode vurderingsevner. Disse faktorene kan n@rmere utdypes med “Det er
helt situasjonsbetinget hvordan vi velger a gjore ting per i dag... det er litt sann at verktgyet
ikke er et mdl ... vi ser hva vi gnsker a oppnd og sa vil vi forspke d tilpasse bruk av verktgy ut
i fra dette... Det er derfor vi ikke har mange prosjekter som Digipost gdende til enhver tid.
For det er et stort og krevende prosjekt”. Som poengtert under Digipost omtalen, benyttes en
smidig prosessmetodikk, noe de har gode erfaringer med og I5 mener dette er en forutsetning

for & veere endringsdyktige bade pa kort og lang sikt.

Vare intervjuobjekt vektlegger strukturelle forutsetninger og IS5 peker pa metoden “smidig
prosessmetodikk” som benyttes i Digipost, og utgjer en form for regel eller prosedyre. 16

11

uttaler “...at det er ikke smertefritt a gd inn i en sann prosess med co-creation. Det krever
veldig mye, og bare de praktiske implikasjonene hvis du dpner en sann prosess i en del av
konsernet, og sa smeller det plutselig et annet sted — og sd far man en kommentar pa et
omrdde jeg ikke har myndighet til a gjpre noe med. Altsa organisasjonsstrukturer som ikke

passer inn i en sann tilbakemeldings eller co-creation struktur”.

Posten & Forutsetninger — klima forhold: I Digipost prosjektet valgte de a4 ha en
apenhetskultur med brukerinvolvering som et viktig element. For a fa til en forstaelse i alle
ledd om at brukerinvolvering er viktig, har de lagt ned mye arbeid i & skape en apenhetskultur
i konsernet noe som nevnes av I5 og beskrives entusiastisk av 16. Pafglgende sitat fra 16
illustrerer forholdet mellom dimensjonene system og kultur; “Det er jo 20 000 mennesker som
skal med pd dette og det dreier seg om alt fra postbudene vdre ute, til de som sitter og
forvalter store kontrakter med de store kundene vdire. Sa det er klart at det er en
kulturendring ogsd, det er ikke bare en systemendring. Co-creation kulturen, man kan komme
langt med mentalitetsendring ogsd. Det er mange flinke bedrifter med ddrlige systemer som er

mere kundesentriske enn de som har de gode systemene og darlig kultur. Sa det dreier seg om
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d hore kundene pd alle nivé”. A fa pa plass en apenhetskultur er ikke gjort i en hindvending
og som I6 uttaler “...det er klart at om vi bare tok hensyn til kundene, sd hadde vi kanskje stilt

om raskere” . 1 tillegg bekrefter IS5 at toppleder forankring er ngdvendig.

Pa samme mate som kultur er strategi en viktig forutsetning for a lykkes med co-creation (ref.
punkt 1). Med fremmarsjen av sosiale medier, digitalisering, etc. kan man velge en aktiv eller
passiv kommunikasjonsstrategi. En passiv strategi gar i fglge 16 ut pa at man passer pa at ting
ikke blir sa ille. En aktiv tilnerming for Posten innebarer derimot & benytte
kommunikasjonsstrategi aktivt i profilering “sd kan man si at vi gar ut og faktisk spgr om d fa
innspill og samarbeid med vare kunder ... 0g sa spgrs det jo, hvor langt man gnsker d ta det
da. Vi gnsker jo a ta det langt, for vi tror at d vinne kundens hjerte, som vi jobber for d fa til.
Det krever at vi vet hvordan hjertet dunker, at vi vet hvordan kunden tenker, og da ma vi ha

en kanal, mange kanaler for d fa til dette. Da ma vi invitere dem inn” .

I5 forklarer at innovasjonsstrategi bgr inkludere digitale fgringer med utsagnet “Sd den som
klarer a ha en strategi for innovasjon, tjenesteutvikling, forretningsutvikling som pd den ene
siden gjor det pd de premissene digitale tjenester ma gjpgres pd”. 16 mener at Posten har
kommet langt i arbeidet med a snu organisasjonen til mer kundesentrisk og opplever at “vi
stort sett er der mindset-messig. Og dette gir forhapentlig effekter i co-creation arbeid etter
hvert”. 1 tillegg vektlegger vedkommende at ledelsen ma ha en helhetsforstaelse og

“«

understreker forankring i toppledelsen “... om dette er noe man sier man gnsker a oppna
kulturmessig og strukturmessig, da md man ogsa reflektere det i de strategiske valgene. Og

det hele trenger toppledelsesforankring, ellers fdar man ikke endret kulturen” .

Klimarelaterte forhold kan pavirke hvordan aktgrene inspireres. I Posten nevnes NRK beta og
DNB Labs som store inspirasjonskilder, og det fremgar av samtalen med I5 at “NRK var
veldig tidlig ute. Det var vel i 2007 ... NRK er en stor klump av en masse som man ikke har
noe spesielt forhold til. Og sd skjedde det noe i 2007, ved at de lanserte NRK beta, som
kanskje den forste i Norge. Hvor de plutselig begynte a skrive om ting de gjorde i NRK... nye
kule tekniske ting og begynte da spgrre folk om ideer til ting de kan gjpre. De har utvilsomt
veert en veldig stor inspirasjonskilde her nasjonalt”. 16 supplerer med samarbeidet med
akademiske miljger som CSI, og det & jobbe sammen med likesinnede partnere her og i andre
fora der de mgter for eksempel Telenor og DNB. Altsa selskaper med en tilsvarende
samfunnsposisjon. Teoretiske inspirasjonskilder som nevnes er Seth Godin, og i forhold til

best practice forankring fremhever 16 at de ikke har dette ved utsagnet “jeg opplever ikke at
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det er noen klar best practice pa omrdde. Og best practice er jo bare et gpyeblikksbilde ... her
er det en sann rivende utvikling at vi har vel en practice uten best foran oppfatning”. 15
mener at best practice er kontekstavhengig, men at det er mye a lere pa tvers av bransjer.
Vedkommende hevder at det finnes en praksis, men ikke en universell, og alle ma finne sin

egen lgsning.

Posten & Forutsetninger — eksterne forhold: Generelt ble krevende politisk- og

markedsarbeid nevnt, uten at vi gikk i dybden pa dette.

4.1 Analyse Forutsetninger (Ressurser)

Ogsa analyse av forutsetninger er sentralt i forbindelse med steg fire i benchmarkinghjulet
(ref. figur 7) og her vil vi analysere gap pa omradet. De spesifikke forutsetningene bygger pa
SI modellen med tilhgrende teori (ref. figur 9). I fortsettelsen vil forutsetninger analyseres,
slik vi har omtalt i metodedelens underkapittel 3.2.1.3. Prosess- og klimaforhold vil i
hovedsak analyseres, da det var disse vi hadde vektlagt i utredningen (se Appendiks A) og
som det ogsa viste seg at intervjuobjektene gnsket a trekke frem. Til slutt i 4.1 sammenfatter

vi funn og analyse for punkt 3 og 4, for derigjennom a besvare FS1-3.

Prosess
Vi vil i hovedsak se pa forutsetningene mennesker, struktur og ressurser (de Jong, 2003). Den
fjerde prosessforutsetningen, nettverk med fokus pa kunder og eksternt fokus, vil gjgre seg

gjeldene via de tre fgrstnevnte.

Prosess — Mennesker: Flinke mennesker med gode vurderingsevner og interne som drar
aktivitetene i det daglige trekkes fram som de viktigste forutsetningene av intervjuobjektene. I
denne sammenheng skiller Telenor seg fra de to andre ved at det her vektlegges mennesker
med god vurderingsevne. Dette behovet for ekspertise kan synes a vare forankret i hvordan
Telenor jobber med kundeinvolvering. Til ethvert prosjekt gjgres en vurdering av hvilke
metoder som skal benyttes. Dette krever selvfglgelig mennesker med ekspertise. Videre kan
grunnen til vektleggingen vare at Telenor for tiden gjennomfgrer opplaring av ekspertise
personell pa kundeinvolvering i tidlig fase. De er bevisst pa at de mangler ekspertise, og i

folge de Jong et al. (2003) er dette en barriere for innovasjon.

Posten nevner ogsa behovet for personell som behersker a gjgre vurderinger, men hovedfokus
her og i DNB er pa dialogansvarlig. Altsa en person eller en gruppe som fglger opp

fortlgpende, for som 14 sier “en mda jobbe med forslagene ... komme med tilbakemeldinger.
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Du ma se at det skjer noe, kommer du med tjue forslag men ikke ser noen endring, da kommer
du ikke med flere forslag”. Det kan tenkes at bakgrunnen for denne ulikheten ligger i utstrakt
bruk av Labs, der det opplagt er behov for kontinuerlig dialog og en ikke trenger & bruke
ressurser pa valg av metode. Living Lab og andre metoder som benytter nettsamfunn,
impliserer i stor grad delt lering og kommunikasjon mellom to likestilte problemlgsere.
Dermed ser vi at Prahalad & Ramaswamy (2004b) fire byggesteiner for co-creation (DART),
spesifikt den fgrste byggestein dialog, gjgr seg gjeldende. I tillegg kan dette forklares med at
I4 har lang fartstid innenfor finanssektoren og grundig kunnskap om kundeinvolvering. I alle
tre virksomhetene understrekes viktigheten av ansatte ved utgvelse av co-creation. Med dette
som utgangspunkt blir det viktig at organisasjonskulturen og lederstilen behandler ansatte

som operant ressurser (Lusch et al., 2007).

Prosess — Struktur: DNB og spesielt Posten har tydelige erfaringer pa dette omradet, og
vektlegger forutsetninger knyttet til regler og prosedyrer. DNB pa sin side vektlegger en
“strukturert” prosess (ref. figur 11), noe som ikke er uvanlig ved NSD prosesser i
finanssektoren (de Jong et al., 2003). Videre kobles en strukturert prosess mot forutsetningen
knyttet til 4 ha noen til & drive aktivitetene. Posten har i fglge I5 gode erfaringer med a benytte
en smidig prosessmetode i Digipost prosjektet og en situasjonsavhengig tiln@rming
fremheves av 16. Posten problematiserer viktigheten av regler og prosedyrer, som spiller pa
lag med struktur i form av beslutningssystemer og kulturelle aspekter knyttet til autoritet i en
co-creation kontekst. Telenor informanten 12, deler med oss et interessant poeng i forhold til
regelbasert struktur og nar Igsninger lanseres. I stedet for a sette en gitt dato for lansering,
velger en heller & lansere nar tjenesten er “god nok”. Tilnermingen har dermed likhetstrekk
med Posten sin smidige prosessmetodikk. Begrepsmessig er det klare forskjeller pa
strukturerte og smidige prosedyrer. Likevel ser vi her at relativt ulike strukturer kan gi gode
resultater. I forhold til at DNB i stor grad benytter Labs som co-creation plattform kan dette
resultere i mindre behov for tilpasning. Dette kan vare en forklaring pa hvorfor vi finner mer

struktur og systematikk her enn i Posten og Telenor.

Ut fra vare funn, vektlegges det bade i DNB og Posten, organisering og
beslutningsmyndighet/autoritet som sentrale forutsetninger for & integrere kundene i
innovasjonsprosessen. Vi sier oss enige i dette, og i forhold til co-creation er organisering pa
lik linje med metoder for co-creation lite omtalt i forskningslitteraturen. Da dette ikke er

hovedtema for var utredning, velger vi a poengtere det uten a ga ytterligere i dybden.
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Prosess — Ressurser: Her nevnes fgrst og fremst kapital og behovet for noe tid. Spesielt
Telenor og Posten trekker fram kapital, noe som kan ha sammenheng med at Telenor og
Posten benytter et stgrre spekter av customer co-creation metoder. Har bedriften en Labs
lgsning, ligger denne i bunn og kan vare en forklaringsfaktor for hvorfor DNB ikke pa
samme mate peker pa denne forutsetningen. DNB nevner tid som en utfordring, altsa at en
trenger noe tid for a ta en ide gjennom en prosess med kundeinvolvering fordi en skal fa sin
plass i Labs, og i forhold til tildeling av midler. Dette uttaler I3 slik “I alle fall burde man fa 6
mdneder. Vi har lgp to ganger i dret hvor vi fordeler midler”. Mangel pa tid og penger i
sgkfasen kan vaere gdeleggende for kreativiteten (de Jong et al., 2003). I tabell 16 under

oppsummeres vare resultater i forhold til prosessforutsetninger.

Prosessforutsetninger | Telenor _____|DNB______________|Posten |
Mennesker Gode vurderingsevner. Dialogansvarlig Dialogansvarlig
Intern som drar
aktiviteten i det daglige
Struktur Strukturert prosess Smidig Prosessmetodikk
Organisering/beslutningsmyndighet ~ Organisering/beslutningsmyndighet

Tabell 16: Analyse prosessforutsetninger (egenutviklet)

Klima

Forutsetninger relatert til kultur og strategi vektlegges her. Den tredje, selskaps karakteristika
bestaende av teknologisk strategi, firma stgrrelse og kompleksitet pa tjenestetilbud, ble ikke
nevnt i stor grad. Dette er ikke et overraskende funn, da vi ved utvelgelse av case vektla at
bedriftene skulle vare relativt like i forhold til stgrrelse og kompleksitet. Med andre ord

forventes det ikke et betydelig gap mellom bedriftene pa denne dimensjonen.

Klima - Kultur: Samtlige bedrifter mener kultur er en viktig forutsetning, og kulturen ma ha
stgtte i toppledelsen. Bade DNB og Posten nevner at stgtte i toppledelsen er essensielt om en
for det forste skal endre kulturen, noe I5 uttrykker ved “det hele trenger
toppledelsesforankring, ellers far man ikke endret kulturen” eller for det andre praktisere
customer co-creation “Vi hadde ikke kunnet holde pd med Labs, om dette ikke hadde hatt
ledelsesmessig forankring. Vi mgter andre som gjor noe av de samme tingene, men mangler
forankring oppover og da blir det litt krevende a holde pd med” og topplederengasjement
poengteres ytterligere av 14 med; “Ja, det at Rune Bjerke lpper rundt a messer om dette ma vi
gjore. Vi er i en finansbransje i dramatisk endring... sd jeg tror det er helt essensielt”. En

mulig tolkning av hvorfor Telenor ikke nevner topplederforankring er at de har
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kundeinvolvering nedfelt i overordnet strategi (ref. punkt 1.1). Vére funn er i trad med
Ramaswamy (2009b) som hevder at ledere pa alle nivdi ma vare engasjerte for & bli en co-

creation organisasjon.

Det kan trekkes paralleller mellom en dpen kultur og Prahalad & Ramaswamy (2004b) sin
fjerde byggestein, transparens, for a lykkes med co-creation. Informasjonsasymmetrien
mellom selskap og konsumenter er avtagende, og samarbeid med kunder aktualiseres slik vi
har omtalt i kapittel 1. En dpen kultur er en ngdvendighet for co-creation. Posten nevner
spesifikt hvor viktig en dpenhetskultur er for a lykkes med co-creation og understreker at dette
har de jobbet mye med. DNB fglger opp med sin kundefokuserte tilnerming til en apen
kultur. Videre lar de seg inspirere av trender, det andre gjgr internasjonalt og samtale med
store aktgrer som Telenor og Posten. I3 nevner Wells Fargo som en inspirasjonskilde, og
tankene om & etablere en Labs Igsning startet rundt 2003. Dette viser viktigheten av & ha en
apen kultur med fokus pa inspirasjon og deling med andre slik Chesbrough (2003a)
poengterer. Telenor utdyper dette ved a nevne at selskapene ma bestemme seg for & jobbe
slik. Dermed blir strategisk forankring viktig, se punkt 1 over. Vi avrunder dette avsnittet med

at 12 vektlegger at kultur og strategi ma samstemme dersom strategi skal kunne gjennomfgres.

Kommunikasjon er grunnleggende for co-creation og Ramaswamy (2009a) fremhever dette
som hvordan engasjere kunden - ved hjelp av toveiskommunikasjon. Dette danner en vinn
mer - vinn mer situasjon (ref. delkapittel 2.3). 16 presiserer at en ma velge mellom en aktiv
eller passiv kommunikasjonsstrategi. Med en apenhetskultur i bunn, kan en anta at det er
lettere a praktisere en aktiv kommunikasjonsstrategi, noe som er ngdvendig for co-creation.
Derigjennom kan en vinne kundens hjerte i fglge 16. Dette samsvarer bra med Prahalad &

Ramaswamy (2000) som hevder at kunden er selve hjertet i co-creation.

Klima — Strategi

Funn og analyse relatert til strategiske forutsetninger, med hovedvekt pa visjon og overordnet
strategi, har vi valgt a presentere i forkant av kundeinvolveringsmetoder i punkt 1, da vi
mener dette gir et godt bakteppe for forstaelsen av selskapene og de metoder som anvendes. I

tabell 17 presenteres strategiske hovedpunkt, sammen med kulturforhold.
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ForutsetningKlima | Telenor _______[DNB____________ [Posten

Kultur Viktig. Viktig. Viktig.
M3a bestemme seg for & Stgtte i toppledelsen Stgtte i toppledelsen
jobbe slik. Apenhetskultur

Strategi Fokus pa kunder en Fokus pa kunder en forutsetning  Fokus pa kunder en forutsetning
(se ogs:‘i tabell 4) forutsetning for apen  for apen innovasjon. Mindsett. for apen innovasjon. Mindsett.
innovasjon. Mindsett.

Tabell 17: Analyse Klimaforhold (egenutviklet)

Her sammenfatter vi funn og analyse for punkt 3 (Type innovasjon) og 4 (Forutsetninger), for
derigjennom a besvare FS1-3, overordnede dimensjoner for valg av metode. Vi finner at
bedriftene ved bruk av beskrevne metoder og teknikker hovedsakelig oppnar inkrementell
innovasjon (ref. tabell 15). I noen tilfeller er dette ogsd formalet. Om utfordringen eller
oppgaven er mer krevende, ser vi i Posten sitt tilfelle at det suppleres med punktvis
involvering. Altsa legger type innovasjon fgringer for metodevalg. Videre finner vi at de
viktigste forutsetninger for kundeinvolvering pa overordnet niva er a ha en ansvarlig person
ved Living Labs Igsninger og ha mennesker med gode vurderingsevner for metoder i
kategorien tjenestedesign I tillegg er det & ha kultur og strategi som stgtter opp under

aktivitetene i innovasjonsprosessen viktige forutsetninger (ref. tabell 17).

FS1-4 Hva er best practice?
For a besvare FS1-4, best practice, kombineres resultater fra flere punkt; punkt 2
Prosesspraksis - metoder, punkt 4 Forutsetninger (inkludert punkt 1 Strategi), punkt 5 Effekter

pa firmaniva, punkt 6 Prestasjonsniva Prosess og punkt 7 Leering og forbedring.

5. Funn Effekter (Prestasjonsniva pa firmaniva)

Hvilke effekter en innovasjonsprosess gir, avhenger gjerne av en rekke faktorer, som
forutsetninger og type innovasjon. Vi vil i denne delen presentere funn relatert til
maleparametere. Funn er for det fgrste knyttet til et overordnet niva uttrykt ved suksess og
fiasko. Videre ser vi pa hvorvidt det finnes mal for kundeinvolvering og til slutt tar vi for oss
effektene som nevnes i SI modellen, nermere bestemt finansielle fordeler, kundeverdi og

strategisk suksess.

Telenor: Pa et overordnet niva er vart inntrykk at det forekommer lite systematisk maling av
effekt av kundeinvolvering. Nar det gjelder maling av suksess og fiasko, sier I1 at det er
situasjonsbestemt og uttrykker dette slik “det er fra case for case”. 12 sier at de opererer med
et sett pre-definerte produktmatrikler og videre uttaler vedkommende at ”Da kan man si at pa

et nivd, sd kan en bli malt pa om disse produkt matriklene er gode eller ei. Men i

116



utgangspunktet, sd vil en tjeneste egentlig bli dpmt pd forretningsmadal. Til syvende og sist, sd
handler det om d tjene penger”. Eksempel pa forretningsmal for denne informanten er om
“Fikk du alle de kundene du ville ha?”. Pa et operativt niva vil produkt matriklene vaere det

viktigste, og 12 uttaler at dette er en mate a4 male suksess og fiasko pa, altsa pr. funksjon.

Nar det gjelder maling av kundeinvolveringen synes det samme mgnsteret som for suksess og
fiasko. I1 sier at det ikke maéles systematisk og at Telenor gjor det ulikt fra prosjekt til
prosjekt. Vedkommende supplerer med a si at det gjerne blir en personlig eller subjektiv
vurdering. 12 viser igjen til produkt matriklene og eksemplifiserer med & nevne noen

overordnede, som hvor mange kunder far du inn og hvor mange forblir kunder?

Finansielle effekter nevner ikke Il noen spesifikke eksempel pa, og I2 henviser til
forretningsmal. Innledningsvis i dette kapitlet nevnte vi at Telenor har et strategisk mal om a
bli bransjeleder pa kundesentrisitet. For & oppna dette sa kreves det brukerinvolvering i alle
prosjekt og de definerer KPIér for kundeopplevelser tidlig i prosjektene. I1 fremhever
viktigheten av operasjonelle mal og uttaler “ndr man bruker kundeinvolvering eller
brukerinvolvering i tidlig fase er det jo langt fra ferdig, sa da blir det mer operasjonelle mal —
hva du skal gjpre ute i markedet, og det er jo mye pd kundetilfredshet. Na innfpres jo NPS, sd
vi utfordrer jo ulike prosjekter a komme opp med KPI — er rettet mot NPS, hvordan vi bygger
opp prosjektet her eller leveransen”. Som en del av Telenor, uttaler ogsa I2 at
brukerinvolvering er viktig og fglger av overordnet strategi med tilhgrende mal. Nar det
gjelder effekter malt i kundeverdi sier I1 at de for eksempel maler pa brukergrensesnitt
gjennom “usability tester” med tydelige kriterier. 1 tillegg har de mal i forhold til
interaksjonsdesign og digitale Igsninger, og noen kvalitative mal. Produktmatriklene blir i
denne sammenheng referert til av 12. Disse er pa overordnet niva standardiserte, men de har

ogsa et sub-sett med mer detaljer om hvordan en funksjon fungerer.

DNB: Pi et overordnet niva males omdgmme, men det finnes ikke konkrete mal pa suksess
og fiasko forteller I13. Videre er det lite direkte maling av kundeinvolvering, noe som ikke er
overraskende ut fra at dette er en nyere tiln@rming. Det rettes oppmerksomhet mot likes pa
Facebook og antall deltagere i DNB Labs, men I3 tror det er for tidlig med tanke pa resultater
og maleverktgy. I4 kan informere om beta tester gjgres i nyutviklingsprosessen, og antall
stemmer er avgjgrende. I3 forteller at méling av kundeinvolvering i forhold til finansielle

fordeler ikke gjgres. Men indirekte kan dette males via overordnende KPIér. En utfordring er
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a vite om resultatet er grunnet kundeinvolvering eller andre aktiviteter, men gjgr man mye

riktig i en tidlig fase kan en anta at disser er gode mal.

I4 fremhever at Arsrapport Samfunnsansvar 2012 inneholder informasjon om hvordan DNB
konsernet forholder seg til DNB Labs, antall brukere og antall ideer som er blitt realisert.
Dette presiseres i rapporten pa felgende mate; “Gjennom DNB Labs er kundene med og
utvikler banken. Ideen bak DNB Labs er d etablere felles arenaer for strukturert feedback der
kundene kan hjelpe hverandre og dele erfaringer, men ogsa bidra til utvikling av produkt- og
tjenestespekteret i DNB. Slik vil DNB fd et sted d hente inspirasjon fra ndr nye funksjoner skal
utvikles eller eksisterende skal forbedres. I lppet av 2012 hadde DNB flere enn 1 800 Labs-
brukere, og ti ideer diskutert i DNB Labs ble realisert” (DNB, 2013e). Videre males det
heller ikke spesifikt i forhold til strategiske mal eller kundeverdi, men omdgmme nevnes som
et eksempel her, pa lik linje med finansielle mal. I forhold til prosessmal for DNB Labs
trekker 14 frem konkrete prosessmal som minimum en artikkel pa forsiden pr. maned og en

beta test hver andre maned, i tillegg til at alle innlegg skal kommenteres.

Posten: Pa et overordnet niva kan ikke I5 vise til noen konkret metode for & male suksess og
fiasko, det blir mer subjektivt og utdyper dette med “Noen ganger trenger vi ikke d gjpre en
vurdering av det, vi ser at det er en god ide og sa gjor vi det. Og da ser man ogsd output av
det etterpd. Blir det brukt? Genererer det penger?”. 16 bekrefter dette med a papeke at det
ikke er strengt organisert og har ikke definerte kriterier som sier suksess eller fiasko. Videre
papeker vedkommende “Suksess er jo relativt det ogsd. Det kan jo veere suksess d stoppe noe
i tide”. 16 nevner bade KTI (Kundetilfredshetsindeks) og omdgmme som indikatorer pa at
man gjor noe riktig med kundene. Vedkommende poengterer at kundeinvolvering/integrering
ikke er eneste drivende faktor. Utover KTI og omdgmme nevner ikke I5 noen kvantitative
mal for kundeinvolvering/integrering, men at dette er mer i form av kvalitative vurderinger
som “d fa et innspill, en tilbakemelding fra en bruker — og det i seg selv vil veere verdifullt
nok. I aller enkleste form sa kan det jo det. Det er ikke sikkert at det er representativt for
resten, men det kan vere det. Andre tilfeller, vil vi ha mange tilbakemeldinger, fordi du

onsker et bredt tilfang...” .

Finansielle effekter eller strategisk suksess males sjelden i fglge 15, men vedkommende
forteller at kundeinvolvering ved innovasjon er sa viktig at “Nei det trenger ikke ngdvendigvis
veere lgpnnsomt engang. Kanskje det er en ren utgiftspost, men det at man ser at det er smart d

gjore det”. 16 kan pa sin side fortelle at alle aktiviteter i selskapet males i forhold til det
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finansielle maltallet “ROIC” og i strategisk perspektiv nevnes “strategic review, business
review og gjennomgang i ledelsen”. Med et kundeverdiperspektiv, sier I5 at de maler verdi i
forhold til fire grupper der kunder er en av disse, for eksempel “hva gir verdi?”. Nar det
gjelder KTI og omdgmme, er begge som nevnt benyttede maleparametere, men det
understrekes at disse mélene har en svakhet ved at de ser tilbake i tid. Sosiale medier gir i

stgrre grad en samtidseffekt.

Bruk av en tjeneste, regnskapstall og statistikker betrakter I5 som resultatmal, men
understreker den subjektive dimensjonen. I6 nevner her at vanlige styringsparametere, som
investeringsbehov, markedsandel, ROIC (styrt av dep.), EBIT, bareevne, synergiuttak og
posisjonering, ogsa benyttes av Posten. Prosessmal, utfgrelsen av prosessen, kan vere bade
sentralt og ngdvendig ved analyse av innovasjons aktiviteter, da resultatmal i form av kvalitet,
tid og kostnad kan pavirkes av den aktuelle prosessen eller ikke gi et fullgodt bilde (Andersen
& Pettersen, 1995). 15 vektlegger Digipost tilnerming ved a benytte en smidig
prosessmetodikk og en innovasjonsprosess som har likhetstrekk med Johnson et al. (2000, p.
18). For mindre forbedringer fglger de gjerne en ren magefglelse, ved at de “ser at det vil gi

god verdi” . Konsernet har pa sin side ingen faste prosessmal kan 16 meddele.

5.1 Analyse Effekter (Prestasjonsniva pa firmaniva)

Analyse av aktuelle gap i blant annet prestasjonsniva utgjgr, som nevnt over, steg fire i
benchmarkinghjulet. I fortsettelsen vil vi analysere funn knyttet til presenterte effekter. Vi vil
i dette punktet se pa effekter uttrykt som suksess og fiasko, hvordan kundeinvolvering males
og effekter pa firmaniva, samt resultat og prosessméil. A male effekten av innovasjon kan

vere vanskelig (Perrin, 2002), noe ogsa casebedriftene gav uttrykk for.

Suksess og fiasko: Pa overordnet niva, altsd om en bestemt innovasjon betraktes som suksess
eller fiasko, kan ingen vise til systematiserte eller spesifikke malinger. de Jong et al. (2003)
hevder at innovasjon i stgrst grad kan males i form av selve markedsintroen, uttrykt via de fire
formene for innovasjon. Videre er innovasjon assosiert med usikkerhet og risiko, og fordelene
og timingen av effektene fra en gitt aktivitet kan ikke forhandsbestemmes (Perrin, 2002).
Dermed er det ikke overraskende at intervjuobjektene hadde problemer med a svare pa
spgrsmal om effekten av innovasjon. Bade Posten og DNB trekker fram omdgmme som en
indikator pa suksess og fiasko, men her kan det vare andre faktorer som pavirker omdgmme

pa et gitt tidspunkt.
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Vi avslutter dette temaet, pa et overordnet niva, med & poengtere at selskapene rapporterer
finansielle maltall til sine eiere. Finansielle maltall vil selvfglgelig ogsa ha en subjektiv
dimensjon, men det er vanskelig, i alle fall pa kort sikt a vite effekten av innovasjonsarbeidet
med fokus pa kundeinvolvering (Perrin, 2002). Pa litt lengre sikt, nar bedriftene har vunnet
mer erfaring med spesifikke metoder for kundeinvolvering, og har opparbeidet seg mer
kunnskap, samt at tjenestene har vert i markedet en stund, vil det kunne vaere mer aktuelt a se
etter effekter pa firmaniva. I denne forbindelse nevnes Tether (2003) som hevder at
firmanivaeffektene for tjenesteinnovasjon er mer kvalitative enn for andre typer innovasjon.
Ved optimalisering av sgkfasen, kan det likevel vere en sterk indikasjon & male sépass langt
unna som finansielle maltall pa firmaniva. I tillegg kan andre kvalitative og kvantitative
parametere kunne utvikles. I den forbindelse kan det vere vart a nevne fordeler med a
benytte de samme dimensjonene for a evaluere ideer og maling av oppnadde resultater (Aas,
2010). Kundeinvolvering males heller ikke systematisk av Telenor, og DNB fglger opp med
lite direkte malinger. Om vi retter blikket mot strategiske mal er det positivt at Telenor har et
eget mal og krav om kundeinvolvering i sin strategi (ref. punkt 1.1 Analyse av strategi) med

mal om a bli bransjeleder pa kundefokus. Dette males som nevnt ved hjelp av NPS.

Effekt pa firmaniva - Finansielle og strategiske fordeler: Nar det gjelder finansielle
fordeler nevner Telenor overordnede forretningsmal og pre-definerte produktmatrikler. 12
gnsket ikke & ga i dybden her med fare for & gi konkurrenter for mye informasjon. Posten
nevner ROIC, EDIT, bareevne, synergiuttak og posisjonering. De to sistnevnte kan like
gjerne betraktes som mal for strategisk suksess. Omdgmme nevnes ogsa i forbindelse med
finansielle og strategiske fordeler, i tillegg til mal for kundesentrisitet (NPS) og
kundetilfredshet (KPI). Vi oppsummerer med vart hovedinntrykk, at effekter pa firmaniva av
kundeinvolvering i svert liten grad males, og det forekommer ikke enhetlige mal. At
kundeinvolvering i liten grad males, underbygges ytterligere av I3 som tror det er for tidlig a
kunne méle med tanke pa resultater og maleverktgy da customer co-creation er et relativt nytt
fenomen. I forhold til lite konkret eller enhetlig maling, finner vi stgtte hos Aas (2010), som
opplever at definisjonen av en serviceinnovasjons-suksess eller fiasko er uklar, og dermed

kompliseres innsamlingen av informasjon pa omradet.

Effekt pa firmaniva - Kundeverdi: Nar det gjelder maling av gkt kundeverdi spriker ogsa
funnene. Det nevnes “usability tester”, kvalitative mal i form av produktmatrikler og Posten
maler verdi i forhold til de fire nevnte gruppene, der kunder er en av disse. Under suksess og

fiasko trekker aktgrene fram omdgmme som det viktigste malet for kundeverdi. Vi betrakter
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omdgmme, pa lik linje med tillit, som noe som tar lang tid a bygge opp, men raskt kan brytes
ned. I sa mate vil det ta tid fgr effekten av en innovasjon vises, noe som er i trad med Perrin
(2002). 1 tillegg trekkes NPS, mél for kundesentrisitet, frem av Telenor og KTI,
kundetilfredshetsindeks, trekkes frem av Posten. 16 presiserer at sistnevnte er bade statisk og
tilbakeskuende. Dersom man gnsker en samtidseffekt, anbefaler 16 heller a se pa for eksempel
likes pa Facebook. Sistnevnte betrakter vi ogsa som en form for prosessmal. Dette vil omtales
litt senere i denne analysen. Med tanke pa Prahalad & Ramaswamy (2004b) omtaler kunden
som selve hjertet i co-creation, og Vargo (2008) vektlegger verdi-i-kontekst som en sentral
SDL dimensjon, er det positivt a finne flere og mer samstemte funn her enn i forhold til

finansielle verdier.

Effekter - Resultatmal: Resultatmal, resultatene prosessen oppnar, kan som nevnt utgjgre
typer innovasjon og dernest effekter pa firmaniva. Her vil sistnevnte analyseres. Andersen &
Pettersen (1995) peker pa tid, kostnader og kvalitet som aktuelle indikatorer. Tidd et al.
(2001, omtalt i de Jong et al., 2003) opererer som nevnt i delkapittel 2.1 med finansielle
fordeler, kundeverdi og strategisk suksess. Finansielle fordeler kan utgjgre resultatmal, og
intervjuobjektenes uttalelser gar i denne retning, og det nevnes mest overordnede
forretningsmal. Vi finner her, som ved suksess og fiasko, samt finansielle fordeler, at vare
funn er minimale og barer preg av a vere lite konkrete eller ensartete. Nok en gang kan dette
illustrere at a sette konkrete mal for tjenesteinnovasjon med kundeinvolvering er vanskelig
(Perrin, 2002). I tillegg kan dette tyde pa at bedriftene er bevisst faren med & sette spesifikke
mal med fare for uheldige vridningseffekter (Perrin, 2002). I tillegg forfekter Tidd (2001) at a
male ytelsen innovasjon har, mulig er enda vanskeligere enn & male enn innovasjon i seg selv.
Med tanke pa at vi forsgker a utforske mulige effekter av kundeinvolvering i

innovasjonsprosessen, er ikke responsen oppsiktsvekkende.

Effekter - Prosessmal: Prosessmal, utfgrelsen av prosessen, kan vare bade sentralt og
ngdvendig ved analyse av innovasjons aktiviteter. Resultatmal kan pavirkes av den aktuelle
prosessen, eller ikke gi et fullgodt bilde slik vi har funnet over. Antall likes pa Facebook
nevnes av alle. DNB viser til klare prosessmal “minimum en artikkel pd forsiden pr. mdned,
en betatest hver andre maned i tillegg til at alle innlegg skal kunne kommenteres” . Operative
mal, av typen DNB har utformet, har potensiale til a lede de daglige aktivitetene og samtidig

“«

som de bygger opp under visjonen om a “... skape verdi gjennom kunsten d mgte kunden” .

Posten understreker at de pa konsernniva ikke har noen faste prosessmal. Ut fra dette kan det
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tenkes at det er enklere & fastsette prosessmal for divisjoner fremfor i hele konsernet. I tabell

18 effekter pa firmaniva, resultat og prosessmal.

Effekter Telenor [DNB___________ JPosten |
Effekter pﬁ Firmaniva Omdgmme som uttrykk for Omdgmme som uttrykk for Omdgmme som uttrykk for
kundeverdi kundeverdi kundeverdi

Forekommer i liten grad Forekommer i liten grad Forekommer i liten grad
& Ja Ja

Ja

Ja

Ja

Ja Ja

En artikkel pr. méned, en Ja
betatest hver andre

méaned og kommentere

alle innlegg.

Tabell 18: Funn og analyse effekter (egenutviklet)

6. Prestasjonsniva Prosess - funn og analyse

Den tredje fasen i benchmarkinghjulet (ref. fig. 7) anbefaler a identifisere praksis pa tre nivaer
for en prosess, n@rmere bestemt (1) prestasjonsniva (2) praksis og (3) forutsetninger. De to
sistnevnte er allerede omtalt over, og i fortsettelsen diskuteres mulige dimensjoner for 4 male
prestasjonsniva for deretter & fremlegge vare funn. I planleggingsfasen betraktet vi at
prestasjonsniva kunne relateres til enten praksis, type tjenesteinovasjon eller effekter pa
firmaniva, som alle inngar i SI modellen (Pedersen, 2012). Videre knyttes prestasjonsniva til
resultatmal og prosessmal i benchmarkinglitteraturen (Andersen & Pettersen, 1995). Samtidig
var vi klar over at prestasjonsniva og effekter av innovasjon kunne veare vanskelig & maéle
(Perrin, 2002; de Jong et al., 2003). I tillegg er det viktig & vaere oppmerksom pa tidsaspektet
ved innovasjoner, da effekter er mer langsiktige (Perrin, 2002; de Jong et al., 2003). Videre
utforsker vi et emne i rask utvikling og etterspgr derfor gode eksempel — disse ligger n&rmere
i tid. Momentene over er en god forklaring pa hvorfor bedriftene i studien har store problemer
med & identifisere effekten av sitt innovasjonsarbeid pa firmaniva. Basert pa overnevnte
forhold velger vi & benytte Ives et al. (1984) sitt rammeverk, godt illustrert i figur 3
(Kristensson, 2012). Dette innebarer at for & avdekke prestasjonsniva, spgr vi
intervjuobjektene for det fgrste om hva de legger i customer co-creation og dernest om de er
der i dag. En analyse av funn relateres til steg fire i benchmarkinghjulet, og vil enkelt kunne
bidra til a identifisere eventuelle gap i prestasjonsniva. (ref. ogsa underkapittel 3.2.1.3 for

metode). Funn og analyse vil her presenteres samlet for hvert selskap.
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Telenor & Prestasjonsniva: Vi innleder denne delen ved kort a referere til hva I1 og 12
legger i begrepet co-creation. I1 mener “kunden er med pd en eller annen idegenerering, og
kommer med innspill om hvordan ting skal veere, og ikke bare testing av konsept. Det tenker
Jeg er forskjellen pd vanlig type brukerinvolvering og co-creation”. 12 pa sin side legger
folgende i begrepet “For var del betyr det at vi setter kunden fgrst. Sa vi gar der kunden vil at
vi skal ga”. 1 forhold til om de er der i dag, svarer I1 “Jeg syntes ikke vi har kommet veldig
langt pa det da. Vi gjor veldig mange undersgkelser, og tester ting. Men vi har ikke kommet
sa langt som for eksempel LEGO, som aktivt involverer og jobber med kunden, og har
workshops sammen med kunden, der man har et samspill og kanskje kunden utvikler det”. 12
legger fglgende innhold i begrepet “For var del betyr det at vi setter kunden forst. Sa vi gdr
der kunden vil at vi skal ga”. Og i forhold til om de er her i dag, svarer 12 “Det er jo en

“saying intent” at vi skal view ogsd kunden. Men i utgangspunktet vil jeg si at de er ganske

sterke inne pd co-creation biten” .

Basert pa I1 og I2 sine uttalelser kan Telenors praksis synes a vere en meget god firer, altsa at
kundene deltar i brukertester og observasjoner insitu. Enkeltprosjekter som Board of Young
Advisors og eksempelet til 12, kan pa sin side betegnes som co-creation pa niva fem (ref. fig.
3). Arsaken til at vi ikke gir Telenor en femmer er at de ikke integrerer kunden tilstrekkelig i
den tidlige fasen og I1 underbygger dette ved a uttale felgende “... jeg foler vi har et stykke
igjen. Det drives lppende kompetansetiltak pa det her, vi har nd opplering av fasilitatorer i
tidlig fase i innovasjonsprosessen, som skal fasilitere prosjekter. De har fem kursdager og en
dag bruker vi i usability laben for d ha fokus pd nettopp det med kundeinvolvering”. Videre
sier 12 at “For de fleste ... selskaper sd er nok dette relativt utbredt. I hvert fall internasjonalt.
Internt i Telenor, sd er nok dette ikke helt vanlig praksis — vil jeg anta. Mye stgrre og tyngre

prosjekter. Jeg tror Telenor sliter litt med disse smd inkrementelle tingene”.

Prestasjonsniva & DNB: Vi innleder dette avsnittet med hva intervjuobjektene 13 og 14
legger i begrepet customer co-creation. Begge er enige om at det sentrale er a snakke med
kunden og vi utdyper dette med to sitat fra henholdsvis I3 og 14: “I hovedsak er det a snakke
med de, det tenker jeg er nummer en. Og gjore det i tidlig fase” og “Det er d spgrre kundene
der det er naturlig a spgrre kundene, involvere kundene og teste ut og lytte pd de
tilbakemeldinger de har. Du skal aldri involvere kunden og spgrre kunden om noe du ikke far
gjort noe med. Da er det bedre d la veere” . 1 forhold til om de er her i dag mener begge at de

har kommet godt i gang, men at det forekommer forbedringsmuligheter. I3 hevder at “Noe,

men alt for lite. Vi har noen suksesshistorier fra senere tid som har blitt veldig populcere, og
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det er ting der vi har spurt kunden” og 14 fglger opp med “Om det er bra nok, det er en
annen sak. Det er i alle fall en god begynnelse - vil jeg si!”. Med utgangspunkt i utsagn fra I1,
I3, 14 og I5 betrakter vi DNB sin praksis a tilsvare steg fem for co-creation (ref. figur 3), fordi
kunden integreres i den tidlige fasen med sin Labs lgsning, og oppnar dermed kontinuerlig
dialog med kunden gjennom hele innovasjonsprosessen. Steg fem innebarer at brukere deltar

i utviklingsarbeid via skapelsen av ideer og screening av andre sine ideer (Kristensson, 2012).

I tillegg fremkommer det fra vart datamateriale at de to andre aktgrene i utvalget betrakter
DNB som dyktige, noe vi dokumenterer med 15 “Vi har lert mye, spesielt av DNB. Sa vi
kommer til d gjpre litt rundt var lpsning for d tilpasse — Fad det litt mer som de har gjort det.
Fordi de har noen ideer som viser seg d veere veldig bra”. 1 tillegg tilfgyer 11 “Jeg tror vi er
midt pa treet. Vi gjor det jo en del, men jeg vet at andre, at DNB ... de har jo kommet en del
lengre enn det vi har” . Et tredje moment for pastanden om at DNB befinner seg pa steg 5 for
co-creation, er vart inntrykk av at Labs brukes pa en rekke omrader i banken. Dette
underbygges av 14 med “Vi bruker Labs til a rekruttere, hvordan skal filialene vire se ut i
morgen — sd vi tenker multikanal i settingen, men hovedvekt pa det digitale.. det gjelder alt vi

gjor digitalt” .

Prestasjonsniva & Posten: Hva en informant legger i co-creation begrepet varierer og har
betydning for hvordan vi vurderer aktgrens praksis. IS legger fglgende to forhold i konseptet
“Det ene er d klare a hanke inn de gode ideene som vi ikke sitter pa selv. Som sagt, vi er 25
personer her og vi har 250.000 brukere. Da er det apenbart at det er et forhold der ogsa
mellom ideer. Sd er det den andre biten av det, vi gnsker d teste ut ideer som vi har pad
brukerne. Vi dytter det andre veien ogsd, og sd far vi tilbakemeldinger i retur. Sd det er en to-
veis greie”. 16 utfyller utsagnet pa en god mate nar vedkommende sier at det er “d veere mer
utenfra og inn enn innenfra og ut. At vi tar med kundenes reelle behov i var egen utvikling og
forvaltning av tjenester. Sdnn at vi da rett og slett far med de reelle kundebehovene i vdrt
tjenestekonsept. Ut fra samtalene kan det tyde pa at co-creation er en relativt ny tanke i
Posten, da begge antyder en tidsramme pa ca. to ar. Det bgr likevel poengteres at begge har

kortere fartstid i selskapet.

Intervjuobjektene i Posten nevner DNB i positive termer pa fglgende mate “Vi har lert mye,
spesielt av DNB”. Basert pa overnevnte momenter, vurderer vi Posten til en svak femmer
vedrgrende niva for co-creation. Dette underbygges ytterligere med I6 sitt svar pa spgrsmalet

om de driver med co-creation “Nei, ikke godt nok, men jeg mener vi har satt det sdpass
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sentralt pa kartet, at vi kommer til @ komme dit”. Videre forteller I5 at Digipost prosjektet sin
tilneerming til innovasjonspraksis med kundeinvolvering ikke er representativt for hele
konsernet og legger til “jeg tror det er litt i en scerstilling” . Dette inntrykket forsterkes via 16
som hevder at praksisen i gkende grad er representativ, at de har kommet langt pa

kulturfronten men at de “gnsker mer kundefokus utenfra og inn” .

Over har vi vurdert bedriftenes prestasjoner pa dimensjonene metode, utbredelse, kontinuitet

og eventuelle referanser. Tabell 19 oppsummerer bedriftenes prestasjonsniva for co-creation.

Prestasjonsnivﬁ (3) Brukerne er involvert i | (4) Brukerne deltar il 5 Brukerne deltar i

tradisjonelle brukertester og observasjon, | utviklingsarbeid gjennom
markedsundersgkelser, som | insitu undersgkelser ideskaping og vurdering av
fokusgrupper og andre side ideer
spgrreundersgkelser og intervju

Bedrift Telenor (god firer) Posten (svak femer)
DNB (femmer)

Tabell 19: Prestasjonsniva co-creation (egenutviklet)

Six stages of co-creation

7. Funn Lzering og forbedring (Effekt & Utfall)

Det fremkommer behov for forbedring pa en rekke omrader. Laring mener vi er en av de
viktigste effektene av innovasjonsprosessen fordi vi gjennom en benchmarkingprosess gjerne
vil finne bade utvalgets best practice og forbedringsomrader. Viktigheten av lering star
sentralt hos mange av bidragsyterne innenfor ulike omrader som Benchmarking, Balanced
Scorecard og ikke minst SDL teori (Camp, 1989; Andersen & Pettersen, 1995; Lacobucci og
Nordhielm, 2000; Camp, 2003; Axson, 2007; Vargo, 2008; Lievens et al. (1999, omtalt i
Schilling & Werr, 2009; Kaplan, 2010; Love et al., 2011). I fortsettelsen vil vi presentere vére

funn for deretter a analysere disse i en egen seksjon.

Telenor: 1 forhold strategi og brukerinvolvering, uttaler 11 at “Jeg synes vi har litt
underutviklet taktisk strategi. Vi har ambisjonen i overordnet strategi, men vi har ikke
oversatt det” . Dette resulterer gjerne i forvirring rundt faktisk betydning samtidig som en ikke
har verktgy for a gjennomfgre det operasjonelt. 12 mener at forbedringspotensialet ligger i &
forbedre maleverktgyene. Dette underbygger at virksomheten 12 beskriver er pa et hgyere co-
creation niva enn Telenor generelt. Videre nevner 12 forbedringsmuligheter i forhold til & pase
at eksploreringsfasen gar hele tiden. Dette er viktig for a4 ligge i forkant av
produksjonsmiljget, og kan realiseres ved & vare flinkere til raskt & fa opp hypotesene for &
verifisere eller avkrefte brukerbehov. Bedre forstaelse skaper grunnlag for & agere pa en god

og effektiv mate.
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DNB: 13 erfarer at “Det er viktig d fa de rette menneskene inn, altsd rette kunder. Det er noen
som er veldig engasjerte og andre ikke. Det er vanskelig d fa radikale forslag, det blir mer litt
bedre, billigere, raskere, enklere osv. Lag en i-phone, den kommer ikke her”. 14 beskriver de
samme forholdene slik “ ..., men ndr du setter sammen flere av de kan det bli en kjempeide.
Det vi mangler er a fd inn den ordentlige WOW-ideen” . Ut over at de fglger med pa det som

skjer innenfor fagfeltet, blir det ikke nevnt spesifikke forbedringer.

Posten: Virksomheten har leert mye i Igpet av de to arene med aktiv bruk av kundeinvolvering
gjennom Posten beta i fglge 16 “Ja, en leerdom er at man ma ha et system for d fange det opp,
en kan ikke bare kjppe seg fri fra en utfordring. Spgr vi noen om hva de mener, ma vi ha den
respekt for vare kunder, nok til at vi gjgr noe med det. Ikke at vi skal gjgre alt de sier, men vi
skal ha et system som fanger det opp, og ogsd i beste fall gi tilbakemeldinger, d si; ok, dette
har vi gjort, dette var problemet og dette har vi gjort. At vi tar oss tid til a bearbeide pd en
ordentlig mdte. Det er viktig lerdom” . 15 mener at metoden generelt fungerer bra, men peker
pa noen forbedringsomrader “vi vil gjerne ha flere tilbakemeldinger, flere ideer inn der” og
“DNB er veldig gode pa a synliggjpre at de har sine Labs sider i nettbanken ... du kan foresla
ideer eller stemme pd andre sine ideer i det du er i nettbanken — der er vi ikke i dag. Sa er det
et spgrsmdl om man skal gjpre det?” 16 poengterer i forbindelse med forbedringsspgrsmalet,

at det er viktig a ha organisasjonens evner til 4 levere i tankene.

7.1 Analyse Lzering og forbedring

For ytterligere & understreke betydningen av lering, viser vi til Prahalad & Ramaswamy
(2004b) som peker pa dialog med stor vekt pa lering som en av byggesteinene for co-
creation. Byggesteinen transparens, er ogsa med pa a danne grunnlaget for lering ved at
begge parter deler pa, og gjgr sine ressurser tilgjengelig i samarbeidet (Prahalad &
Ramaswamy, 2004b). I teoridelen har vi for gvrig ogsa vektlagt bidragene til Froehle & Roth
(2007) og Love et al. (2011) med tanke pa utvikling av kunnskapsressurser. I fortsettelsen vil
vi analysere véare funn. Il i Telenor nevner en litt underutviklet taktisk strategi som et
forbedringsomrade. Dette er ogsa noe av grunnen til at vi vurderer Telenor til & veere pa steg
fire i co-creation sammenheng. Uten operative mal, metoder og mennesker ute i avdelingene
til a fasilitere co-creation metodene, er det vanskelig a vite hvordan en konkret skal ga fram.
Det er derfor svart positivt at Telenor er i en prosess hvor de lerer opp fasilitatorer for tidlig
fase i innovasjonsprosessen. Mennesker med ekspertise som kan drive innovasjonsaktiviteter
inngar som en viktig prosessforutsetning (de Jong et al., 2003). 12 sitter i en avdeling som har

kommet lengre i forhold til co-creation enn Telenor generelt. Det er derfor ikke overraskende
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at vedkommende peker pa mer spesifikke forbedringer, som behovet for bedre maleverktgy.
Ytterligere et essensielt poeng, som 12 bidrar med, er at en ma pase at eksploreringsfasen gar
kontinuerlig. Den ma aldri stoppe opp, slik Johnson et al. (2000) papeker. Stickdorn (2010)

omtaler eksploreringsfasen som en “iterativ”, altsa gjentagende prosess.

DNB er den aktgren som peker pa farrest forbedringsomrader, men gjennom beskrivelse av
sin praksis har de delt mye kunnskap som grunnlag for egen og andres lering. De viser til
noen gnsker om forbedring. For det forste erfarer I3 at det kan vare vanskelig a fa med de
“rette menneskene”. Med utgangspunkt i DNB sine aktive labsbrukere, kan dette tolkes i
retning av gnske om stgrre bredde. For det andre erfarer de at det kommer opp féa radikale
ideer eller forslag. Utsagnet “Det vi mangler er a fa inn den ordentlige WOW-ideen”
illustrerer dette. Ut fra teori om radikal og inkrementell innovasjon, er ikke dette et
overraskende funn da inkrementelle forbedringer er det mest typiske for tjenester generelt
(Johnson et al., 2000; de Jong et al., 2003), men ogsa innenfor produksjonsintensive sektorer
(de Jong et al., 2003). Vi har ikke data om hvor stor andel av labsbrukerne som er DNB
kunder, men det er ikke unaturlig & tenke seg at andelen er hgy. Dermed er finansforetaket,
via sin labs lgsning, hovedsakelig i kontakt med kategorien egne kunder (Christensen et al.,
2007). Dette innebarer at det ligger et teoretisk potensiale for mer radikale ideer gjennom
dialog med konkurrentenes kunder eller ikke-konsumenter (Christensen et al., 2007). Jo
lenger bort fra det kjente en beveger seg, jo lgsere blir bandene samtidig som helt annen
kunnskap kan forekomme (Granovetter, 1973). Et annet viktig poeng, som 14 bidrar med, er at
en ma fglge med pa utviklingen innenfor fagomradet. Med inspirasjonskilder som Wells
Fargo, som har bidratt med flere radikale innovasjoner, som for eksempel internettbank i mai

1995 (Johnsen et al., 2000), tyder det pé at de fglger med.

Posten etterspgr flere ideer og tilbakemeldinger i sin labs Igsning, Posten beta. I tillegg gnsker
de bedre synliggjgring eller kobling mellom labs og selskapets tjenester som Digipost. De ser
sammenhengen mellom for fa ideer og en “fri-revet” lgsning ser de, og DNB sin Igsning er en
kilde til forbedring. Samtidig er Posten opptatt av spgrsmalet om hvor tett relasjonen bgr vaere
og hvor ofte bedriften “dytter pa” kunden kommunikasjon. Nar det gjelder a lare av andre,
papekes det at bedriftens evner, altsa forutsetninger, ma tas hensyn til. Dette er i trad med
benchmarkingteori, der tilpasning til egen virksomhet er et hovedbudskap (Camp, 1989;
Andersen & Pettersen, 1995; Camp, 2003; Axson, 2007). De viktigste resultatene lering og
forbedring, kan oppsummeres med fglgende stikkord; samtlige aktgrer har lert mye de siste

arene men mangler de radikale ideene ved bruk av Living Lab. Ellers nevnes a fa
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eksploreringsfasen til 4 ga hele tiden, at det er en utfordring & fa med de rette kundene, samt

behov for a operasjonalisere strategien.

8. Oppsummering best practice

I dette punktet sammenstilles vére resultater relatert til FS1-4. Resultatene er presentert i
punkt (1), (2), (5), (6) og (7), og var analyse i punkt 8 oppsummeres i tabell 20. I forhold til
benchmarkingteori og prestasjonsniva har vi analysert oss fram til at DNB ligger fremst i

dette utvalget nar det gjelder praktisering av co-creation (se tabell 19).

Living Lab ser ut for & veere den metoden som representerer best practice, da dette betraktes
som en kontinuerlig lgsning som derigjennom kan fasilitere kontinuerlig idegenerering slik
Johnsen et al. (2000) setter sgkelyset pa, og som intervjuobjekt 12 sa glitrende uttaler “Vi md
passe pd at den eksploreringsfasen gdr hele veien — sd den ikke stopper opp”. Pa et
overordnet niva har DNB den beste lgsningen, men i et mer detaljert perspektiv har Posten
ogsa noen delomrader der de selv betrakter seg som bedre enn DNB. Et eksempel kan veare
lgsningen “Topp bidragsytere” og “Topp bidragsytere siste 30 dager”. Dette kan bidra til at
bade emosjonelle personlig og emosjonelle sosial jobber oppfylles (Ulwick, 2005). DNB er
bevisst pa ikke a benytte penger som lokkemiddel, men heller gi belgnning i etterkant gjerne i
form av en trekning. Dette er i trad med Lusch et al. (2007), der det fremheves at
sannsynligheten for & delta gker om bruker kan oppna en psykisk fordel. I tillegg begrenses
antall deltagere til enkeltprosjekt, noe som i seg selv kan motivere til raskt & melde seg pa for

ikke & ga glipp av noe spennende. Dette har ogsa en “silingseffekt”.

Som nevnt anser vi altsd DNB Labs som beste lgsning pa et overordnet niva. Dette begrunnes
med at Igsningen er lett tilgjengelig ved at den er knyttet til nettbanken til kundene og dermed
representerer en kilde til kontinuerlig dialog. Dette er det punktet, i kombinasjon med et
prosessverkt@gy, som utgjgr den stgrste positive forskjellen relativt til Posten beta. Videre er
det fordelaktig at DNB Labs brukes i flere avdelinger og til ulike formal. I sum, en godt
utarbeidet og enkel lgsning som er lett 4 bruke. DNB Labs bidrar med gode ideer og lgsninger
pa problemer som banken selv eller i samarbeid med sine kunder har identifisert. DNB Labs
verktgyet har sine svakheter, slik vi har beskrevet under lering og forbedring. For eksempel
signaliseres det et gnske om flere radikale ideer eller med andre ord wow-ideer. Med
referanse til Edvardsson et al. (2010), klassifiseres Living Lab i kategorien “The Reflective
practitioner”’, og metoden er god til komme opp med Igsninger. I forhold til Edvardsson et al.

(2010) sitt rammeverk er metodene som faller inn under “Korrespondent” gode pa a utforske
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problemet, og metoder i “The Dreamer” kategorien er gode tiln@rminger for mer radikale
ideer. En annen tilnerming er a sgke forbedring av eksisterende Labs Igsning med teknikker
som fasiliterer mer kreativitet, bedre kundeforstaelse, fokus pa problemforstaelse
innledningsvis og gkt evne til 4 avdekker latente behov eller jobber. Dette kan vare en

naturlig dimensjon for var litteraturstudie.

Béade lead user og empathic design karakteriseres av Christensen et. al. (2007) som gode
metoder for a avdekke ukjente jobber. I forhold til & avdekke latente behov inkluderer
Edvardsson et al. (2010) ogsa CuDit. Som tidligere kommentert har CuDit likhetstrekk med
selvrapporterende Do metoder og trinn en i Make metoden. At dette etterspgrres fremgar av
for eksempel I3 sitt utsagn “nye telefoner uten knapper — slike forslag kommer ikke” .
Empathic design nevner vi i forbindelse med 10 sin presentasjon av InterAct og praksis fra
Telenor Pakistan. Ut over dette har vi ikke funn relatert til metoden, men arbeidet til Anna
Kirah ved Gardermoen flyplass fremheves i ulike mgter som forbilledlig (Telenor, 2013f).
Béde Telenor og Posten benytter andre metoder i tillegg til Living Lab. Telenor benytter ikke
Living Lab til idegenerering i tidlig fase, men baserer sine aktiviteter pa lead user og
workshop med ulike metoder og teknikker som bygger pa tjenestedesign. DNB baser i stor
grad sin innovasjonsprosess pa Living Lab, men ogsd DNB benytter noe som kan betraktes
som punktvis. Facebook aktiviteten 11.11.2011 som genererte omlag 36.000 ideer er etter var
mening et eksempel pa dette. Posten benytter punktvis involvering ved hjelp av lead user
rekruttert til workshop av typen Hackathon. Vare funn indikerer at Posten benytter punktvis
involvering ved spesielt krevende oppgaver. A utvikle konseptet Digipost relativt til & komme

med ideer til en app, er naturlig svart forskjellig og krever ulik kompetanse.

Vi mener at Posten er det beste eksempelet i utvalget, nar det gjelder hvordan punktvis
involvering kan kombineres med en kontinuerlig customer co-creation metode via en Living
Lab Igsning. Begrunnelsen er at DNBs anvendelse av Facebook kampanjen, delvis var en
engangsaktivitet og i begrenset utstrekning kan frembringe informasjon om latente behov
(Kristensson et al., 2004) og ukjente jobber (Christensen et al., 2007). Telenor gjgr mye bra i
den tidlige innovasjonsfasen, men Living Lab lgsningen benyttes ikke til idegenerering og

vurdering i tidlig fase. I tillegg mangler lgsningen, som nevnt, dpenhet.

Vi ser at en kombinasjon av kontinuerlig og punktvis involvering er gunstig, fordi dette gir
kontinuerlig customer co-creation. En punktvis involvering av kunder ved hjelp av andre

metoder, overkommer Labs metodens svakheter i forhold til problemforstaelse som grunnlag
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for kreativitet og evne til & avdekke latente behov (Kristensson et al., 2004) og ukjente jobber
(Christensen et al., 2007). Nar det gjelde hvilken metode som isolert sett representerer best
practice for punktvis involvering i “The Fussy front end”, har vi ikke grunnlag for & peke pa

en bestemt lgsning da dette vil avhenge av type innovasjon og forutsetninger.

Béade vare resultat i punkt 5 effekter og Perrin (2002) finner at 4 male effekt av
kundeinvolvering ved innovasjon er vanskelig. I den forbindelse nevner vi at selskapene i
hovedsak benytter “mykere” malinger som omdgmme nar kundeverdi skal méles. Dette virker
fornuftig da customer co-creation er et nytt omrade og representerer nyere praksis i vare
casebedrifter, og bruk av spesifikke finansielle malinger kunne gitt ugnskede
vridningseffekter (Perrin, 2002). Ut fra funn og analyse av lering og forbedring i punkt 7,
fremgar det at bedriftene har lert mye de siste arene. I fglge for eksempel Love et al. (2011)
er lering en av de viktigste effektene av innovasjon. Dermed er l@ring sentralt i forhold til
strategisk suksess (ref. figur 9), men fordypning pa dette omradet gér ut over omfanget til

denne utredningen. Tabell 20 oppsummerer utvalgets best practice.

Element best practice fra FS1 Utdyping

Kontinuerlig dialog via Living Lab Brukervennlig web basert lgsning med Ide, Forum
og Beta for dialog mellom et selskap og deres
kunder. Kobler Living Lab til selskapets tjenester.
Mal om feedback pé samtlige innspill.

Punktvis involvering med andre metoder Kan bidra til mer radikale ideer enn Living Lab.
Hvilken metode som her benyttes, avhenger av type
innovasjon og forutsetninger. Eksempler er Lead
user, Facebook stunt og metoder forankret i
tjenestedesign.

Motivasjon Bruk av ikke-gkonomisk insentiv (emosjonell
personlig motivasjon) vektlegges for Living Lab
Igsninger (tidlig fase). Suppler med emosjonelle
sosiale, f.eks. “bra folk”. Ved punktvis kan
gkonomiske insentiv vaere hensiktsmessig.

Transparens DNB legger ut artikler med informasjon ca. en uke i
forkant av en aktivitet. Slik deles informasjon
(ressurser). Resulterer i at kundene har noe a relatere
seg til og bidrar til at idegenerering (ideation) starter.

Forutsetninger

Prosess - Dialogansvarlig En ansvarlig person eller avdeling som kommenterer
og fglger opp ideer for at kunder skal fgle seg
verdsatt. Bgr ha beslutningsmakt.

Klima - Topplederforankring, Strategi Ngdvendige forutsetninger for a drive med customer

og kultur co-creation.

Maling Bruk av mykere méalinger for kundeverdi.

Tabell 20: Best Practice fra FS1, casestudie (egenutviklet)
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4.2 Funn og analyse FS2 (Litteraturstudie)

I delkapittel 4.1 har vi presentert funn og analyse for den gjennomfgrte casestudien
vedrgrende hvordan Telenor, DNB og Posten involverer kundene i utviklingsarbeidet.
Funnene er i trad med trenden de siste 10 arene og en gkende interesse for forskning innenfor
tienesteinovasjon (Tether, 2003). Pa den andre siden skal vi ikke glemme at det finnes
vellykkede aktgrer som aldri snakker med kunder eller brukere, et eksempel er Philippe
Starck; “No. I don’t read architecture or design magazines. I never go into the shops that sell
my things or to fairs. I don’t speak to other designers or architects. I am a lonely guy—
earnest, rigorous, an incredible worker—and I just make what I can...” (HBR, 2013). Med

(13

fokusering pa kundeverdi, lykkes han: “... project has to be good, not just for me and the
client but also for the final user. When you work for that human profit, you will have success”
(HBR, 2013). I fortsettelsen vil vi presentere funn fra litteraturstudien, for deretter a analysere

hvordan kunder involveres.

1. Litteratur sgk resultat

I fortsettelsen vil vi sgke a besvare FS2, altsa hva vet vi om metoder for kundeinvolvering.
Gjennom denne lille litteraturstudien velger vi a ta utgangspunkt i resultat fra casestudien og
fokuserer derfor pa Living Lab metoden. I tillegg inkluderes noe konseptuelle artikler med
vekt pa metoder og tjenesteinnovasjonsprosessen i et ledelsesperspektiv, da vi mener dette gir
et godt grunnlag for generell forstaelse for vart tema. Med tanke pa at denne litteraturstudien
kun skal komplementere var casestudie, inngar utvalgte artikler fra teoridelen i tillegg til noen
nye bidrag. I utgangspunktet gnsket vi a inkludere artikler fra de ulike bransjene i var
casestudie, men vi erfarer at det finnes fa vitenskapelige artikler pa omradet. Bidraget her er
derfor begrenset. I denne sammenheng kan det nevnes at telekom, sammen med datatjenester,
er de bransjene det har vart mest forskningsinteresse overfor med tanke pa innovasjon

(Tether, 2003).

Ettersom vi gnsket a konsentrere oss om Living Lab, inngikk dette i vare innledende sgk.
Ordet Labs gav 27.714 treff i EBSCO. Bakgrunnen for dette er at Living Lab grenser mot
blant annet eksperimenter, som omtalt i delkapittel 2.4. Kategorien Labs favner langt bredere
enn Living Labs. Sgk pa Living Lab i tilsvarende periode, 2000 - 2013, gav 68 treff. Videre
gav Labs + service Innovation, 29 treff og tilsvarende gav Labs + NSD, kun ett treff.
Sistnevntes abstrakt gav oss inntrykk av ikke & vare sa relevant. Videre gnsket vi a finne

gode litteraturstudier, da slike normalt leder til andre gode artikler. Labs + Service Innovation
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+ review, gav to derav en relevant (Pascu et al., 2009). Se ogsa tabell 21. Andre relevante sgk
var Living Labs + Co creation + service, som gav ett treff, Leminen & Westerlund (2012),
som er inkludert i litteraturstudien. Studien poengterer at forskning pa Living Lab er knapp.
Neste sgk besto av Living Labs + Service innovation, som gav tre treff. Her var samtlige treff
relevante (Pascu et al., 2009; Stahlbrost, 2012; Leminen & Westerlund, 2012). Leminen &
Westerlund (2012) var alt identifisert, og de to gvrige er ogsa inkludert i litteraturstudien.

Stahlbrost (2012) bygger pa og bekrefter rammeverket fra Bergvall-Kéreborn, et al. (2009).

Nar vi foretok mer bransjespesifikke sgk, slik omtalt i underkapittel 3.2.2, gav sgk pa Living
Labs + Innovation + Telecom, ett treff (Camargo et al., 2012). Denne gav ikke relevant
informasjon om Telekom bransjen, men den gav god informasjon om Living Lab. I tillegg
refererer denne, som for eksempel Leminen & Westerlund (2012), til litteraturstudien til
Fglstad (2008). Ettersom Camargo et al. (2012) ikke gav informasjon om telekom, valgte vi &
inkludere Kristensson et al. (2004), Opinion (udatert), RECORD (udatert) hvor spesielt
fgrstnevnte er god pa kundeinvolvering og tar for seg telekom bransjen. De to sistnevnte ble
inkludert fordi den kort tar for seg praksis rundt Living Lab i Telenor. Ingen av vare
informanter i Telenor, pekte pa telekom aktgrer som utpeker seg som spesielt dyktige pa

kundeinvolvering. Derimot pekes det pa LEGO, som vi vil komme tilbake til.

DNB peker derimot pa Wells Fargo, som en foregangsbedrift i bransjen nar det gjelder
innovasjon og kundeinvolvering. Da sgket Living Labs + Innovation + Finance/banking gav
null treff, benyttet vi sngballmetoden og sgkte videre pa Wells Fargo. Wells Fargo +
Innovation + Labs, gav et treff (Hoffman, 2010) og er inkludert i tabell 21. Logistikk bransjen
viste seg ogsa a vere en utfordring, og sgket Living Labs + Innovation + Logistic, gav et treff,
men er ikke relevant for var problemstilling. Sngballmetoden gav derimot ett treff ved ny
gjennomgang av litteratur til litteraturstudien fra teoridelen. Christensen et al. (2007) refererte
til da Mota Pedrosa (2012) som virker relevant for logistikk, og fokus er en casestudie som
vektlegger proaktive og reaktive kundeinvolveringsmetoder i alle faser av
innovasjonsprosessen. Artikkelen inngar ikke i studien, da den ikke omhandler Living Lab,

ikke er tilgjengelig direkte fra NHH og fjernlan tar for lang tid i forhold til vare frister.

Vi fant som nevnt lite relevant informasjon om casebransjer, valgte vi & apne opp for andre
bransjer som oppfattes gode da benchmarkingteori vektlegger sammenligning gode aktgrer
utenfor egen bransje (Camp, 1989; Andersen & Pettersen, 1995; Lacobucci og Nordhielm,
2000; Axson, 2007). Telenor pekte pa LEGO som et godt eksempel bade pa Lab lgsning og
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bruk av workshop. Lego + Living Lab gir null treff, dermed ble sgket reformulert til LEGO +
co creation, noe som gav fem treff. Ut fra studiens omfang, valgte vi ut en av disse (Hienerth
et al., 2011) selv om flere hadde relevante karakteristikker. Litteraturstudien bestir av 18
artikler og tabell 21 under oppsummerer vare funn i alfabetisk rekkefglge. Tabell 22 tar for

seg bransje og geografisk opphavssted og tabell 23 viser hvor artiklene er publisert.
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Forfatter
(ar)

Bransje
(aktgr)

Metode(r)

Implikasjoner/Begrensninger

Forskningsmetode

Alam & Perry
(2002)

Litteraturstudie og
casestudie m/dybde-
intervju
B2B

Camargo et al.
(2012)

Litteraturstudie &

Case

Christensen et al.
(2007)

Metodegjennomgang

Edvardsson et al.
(2010)

Metode
gjennomgang

Forskningsbasert
(NSD -
finanssektoren)

Forskningsbasert
(Living Lab)

Forskningsbasert
(Konseptuell)

Forskningsbasert
(Konseptuell)

NSD Prosessen

Living Lab

Vanlige kunder

Metode rammeverk
Intervju, observasjon,
empatisk observasjon,
coevolution og
synteserende.

Metode rammeverk
(Insitu/Exsitu m/

Incontext/Excontext
metoder)
Vanlige kunder og

lead user inkluderes.

Hvordan lede tjenesteinnovasjon
(NSD prosessen) i
finansbransjen? Spesiell fokus
pé stegene og input fra kunder i
de ulike stegene.

Studien fokuserer pa lering ved
hjelp av  smarttelefon og
utvikling av en Living Lab for
dette.

Innfallsvinkelen i denne
artikkelen er at nar kunder skal
ha noe gjort, “leier” den inn
produkter eller tjenester til &
gjgre jobben.

Artikkelen sgker & bidra til bedre
forstaelse av hvordan integrere
kunder ved utvikling av

tjenester. Dette gjgrs ved a
kategorisere metodene i en
matrise.
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Funn tilsier 10 steg i NSD prosessen og hvorvidt
ledes line@rt eller sekvensielt, er en funksjon av
stgrrelsen til firmaet. Funn tilsier en bgr benytte
en strukturert sekvensiell prosess, men om
utviklingen skal gd raskt md noen steg
gjennomfgres samtidig. De viktigste stegene for
ledelsen er idegenerering, ide vurdering og forme
tverrfaglige team. I tillegg finner de at selskaper
bgr komplimentere tradisjonelle metoder (survey
og fokus grupper). Finner at kundeinput bgr
gjgres ved hjelp av mgter med intervju og
observasjon av ulike aktiviteter.

Artikkelen har en god litteraturgjennomgang,
presenterer metodens fordeler, understreker
mangelen pa litteratur pa omrédet og ikke minst
oppsummerer fire karakteristikker ved Living
Lab; Brukerintegrering, tverrfaglig samarbeid
mellom partnere og brukere, eksperimentering i
reell kontekst og bruk av IKT .

Basert p& empiri ma selskapene undersgke hvilke
jobber kunder gnsker & fi gjort, ikke sgke &
avdekke behov. Jobber kan ha tre ulike formal
hhv. funksjonelle, emosjonelle eller sosiale.
Videre kan jobbene kategoriseres fra kjente til
ukjente. Noen av metodene som nevnes for &
avdekke mer ukjente jobber er Empathic design,
Lead User, Coevolution og Customer Case
Research.

Matrisen har to dimensjoner (1) Insitu/Exsitu og
(2) In/excontext metoder) og metoder sorteres
inn under kombinasjoner av disse. Noen av
metodene som nevnes er Lead User, Living Lab,
CuDit og Empathic design.

Ledere bgr spesielt fokusere pa
idegenereringssteget i NSD prosessen, fordi pa
dette steget er det viktigste for utvikling av nye
tjenester.

En begrensning ved studien er at den inkluderer fa
case, og samtlige er fra finansbransjen i Australia.
Studerer bare B2B tjenester. Behov for mer
forskning  vedr. kausale forhold mellom
kundeinput og prestasjoner.

Rammeverket skal stgtte brukersamfunn og kan
brukes som et stgtteverktgy for den tidlige fasen.

En implikasjon er at innovasjon ofte feiler, dette
kan ha bakgrunn i bruk av lett tilgjengelige
kvantitative data for segmentering av kunder i
forhold til behov. Det er viktig & evne & se hvordan
kunder opplever verden, og i s& mate favner jobber
bredere. Ved & forstd kundens jobber reduserer
man risiko og utgifter.

En metode er normalt ikke nok til & gi best
informasjon pa alle steg i tjenesteutviklings-
prosessen, og en og samme metode kan benyttes
pé ulike méter i ulik grad.

Mange av metodene bidrar til for lite to-veis
kommunikasjon og tilbakemelding.



Forfatter
(ar)

Forskningsmetode

Froehle & Roth
(2007)

Empirisk studie;

Utforskende og
Forklarende studie

Fglstad
(2008)

litteraturstudie

Hienerth et al.
(2011)

Multippel case

Bransje Fokus

(aktgr)

Metode(r)

Forskningsbasert Living Lab Artikkelen gir en
(Living Lab) litteraturgjennomgang av Living
Lab i en IKT kontekst.
Vanlige kunder

Funn

Via litteraturgjennomgangen identifiseres
karakteristika ved metoden. Videre state-of-the-
art vedrgrende prosesser og metoder for Living
Lab. Studien ser ogsé pa et teoretisk fundament
for Living Lab og formél, der sistnevnte leder til
en IKT orientert definisjon.

Implikasjoner/Begrensninger

Studien bidrar til ny forstdelse av eksisterende
Living Lab og Living Lab trender. Trenden er
fokus pd bruk av Living Lab i tidlig fase for
innovasjons aktiviteter. Behovet for ytterligere
Living Lab forskning pa prosess og metoder
understrekes.

Studien har noen begrensninger, som at litteratur
begrenses av omfang og metode. IKT fokus.
Videre at studien utelukkende er en
litteraturstudie.
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Forfatter Bransje Metode(r) Fokus Funn Implikasjoner/Begrensninger
(ar) (aktgr)
Forskningsmetode

Hoffman
(2010)
Bransjespesifikk
utgivelse;
American Banker

Kristensson et al. Telekom CuDit Hovedformélet med studien var ~ Del av CuDit prosjektet, og finner at ordin@re Indre vs. ytre motivasjon. Noen kan ha vert
(2004) Info om prosjektet, & underspke fordelen ved &  brukere skaper signifikant mer originale og motivert av & fa tilgang til mobiltelefon bruk.
(Telia Mobile Sweden) ~ idegenerering over 12 involvere brukere ved  verdifulle ideer enn profesjonelle utviklere og ~ Andre kan ha blitt motivert av indre motivasjon,
Kvasi eksperiment dager, idegenerering i et avanserte brukere. Profesjonelle utviklere og ved muligheten til & dele sine ideer og muligens
selvdokumentering i innovasjonsprosjekt. avanserte brukere skaper mer lett realiserbare  pavirke fremtidige tjenester.
dagbok, Sammenligner vanlige brukere, ideer.
transkribering av ideer ~ avanserte brukere og
og sette navn pa profesjonelle produktutviklere.
ideene.

Leminen &
Westerlund
(2012)
casestudie
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Forfatter
(ar)

Forskningsmetode
Love, Roper &
Bryson
(2011)

Empirisk studie;
Forklarende studie

Melton & Hartline
(2010)

Empirisk studie;
Forklarende studie

Bransje
(aktgr)

-

Implikasjoner/Begrensninger

Forskningsbasert
(Intern og ekstern
apenhet)

NSD prosessen
ressurser; effekthltet

Studerer hvordan kunder og
frontlinjeansatte mest effektivt
kan benyttes i NSD prosessens
ulike stadier.
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Resultatene stgtter hypoteser om at kunde og
frontlinje involvering i spesifikke faser av NSD
indirekte pavirker salgs prestasjoner og prosjekt
utviklings effektivitet. Kundene bgr inkluderes
tidlig i NSD prosessen, altsa design og utvikling.
Frontlinje kan mest benyttes pé lanseringsstadiet
for & effektivt levere nye tjenester.

Ved & kombinere involvering av kunder og
frontlinjeansatte kan firma levere tjenester som
tilfredsstiller klare identifiserte kundebehov, etc. 1
tillegg bidrar denne kombinasjonen til lavere
utviklingskostnader og mindre tidsbruk fra ide til
lansering.

Begrensningene ved studien er relatert til et
relativt lite utvalg for en strukturert modell
analyse. De valgte bransjene er normalt ikke
representert i tjenesteinnovasjonsstudier. Modellen
har bare to determinanter, prosjekt effektivitet og
salgsprestasjoner.



Forfatter
(ar)

Forskningsmetode
Opinion
(udatert)
/
RECORD
(udatert)

Forskningssamarbeid

Pascu & Lieshout
(2009)

Litteratur
gjennomgang

Bransje
(aktgr)

Forskningsbasert
(Living Lab)

-

Living Lab

Vanlige
inkluderes.

kunder

Implikasjoner/Begrensninger

Artikkelen fokuserer
kundemakt  muliggjort Via
Living Labs, dpen innovasjon og
sosiale medier. Disse
tiln@rmingene utgjgr
instrumenter for innovasjon av
produkt og tjenester basert pa
“next  generation networks”
(NGNs).
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De finner at Living Labs hovedaktgrene er firma
og deres brukere (B2C), i motsetning til &pen
innovasjon som preges av samarbeid mellom
firma (B2B), og sosiale medier med orientering
mot brukere. En &pen innovasjons tilnerming
gir mulighet til & utvide eksisterende marked.
Living Lab kan introdusere muligheter for & dpne
nye markeder. I tillegg dpner tiln@rmingen for &
lere underveis, ikke bare etter lansering slik
sosiale medier gjerne Dbenyttes. Alle tre
tiln@rmingene er aktive i bruk av nettsamfunn og
dermed insentiver til & utvikle helt nye tjenester
skapt, utviklet og utnyttet av brukerne.

Brukerdreven innovasjon har implikasjoner ut
over tema som teknologi og infrastruktur, og
forskning og fokus pd @vrige aspekt mangler. I
tillegg er det behov for mer forskning for & avklare
hvorvidt brukerdreven innovasjon er en driver for
endring eller bare en del den sosio-gkonomiske
bglgen med teknologiske endringer.



Forfatter
(ar)

Forskningsmetode

Perrin
(2002)

litteratur studie

Sanders & William
(2003)

Metodegjennomgang

Stahlbrost, A.
(2012)

Teoretisk
rammeverk, samt
utprgving i en
casestudie

Witell et al.
(2011)

Empirisk (I) og
eksperiment (II)

Bransje
(aktgr)

Forskningsbasert

(Maéling av effekter)

Forskningsbasert
(Konseptuell)

Forskningsbasert
(Living Lab)

Forskningsbasert
(flere metoder)

Metode(r)

Innovasjons-effekter

Say, Do, Make

metoder

Involverer potensielle
sluttkunder.

Living Lab
Vanlige kunder
inkluderes.

Lead User og CuDit
vs. Fokus gp. og
dybdeintervju.

Info om prosjektet,
idegenerering over 7
dager,

selvdokumentering
med kamera og
dagbok,
transkribering av ideer
og sette navn pa
ideene.

Tabell 21: Funn litteraturstudie (egenutviklet)

Fokus
Denne  artikkelen ser pa
egenskaper ved innovasjon,

identifiserer begrensninger ved
tradisjonelle mater & evaluere pa.

Forfatterne poengterer at vanlige
kunder er kreative sd lenge de
har et verktgy. Artikkelen
presenterer et  rammeverk
bestéende av Say, Do og Make
metoder, der sistnevnte er co-
creation metoder ved a utnytte
folks kreativitet og derigjennom
avdekke latente behov.

Fokus for artikkelen er todelt: A
foresla et sett av prinsipper for
bruk av Living Lab i en
innovasjonskontekst og effekten
av Living Lab pé interessenter.

Studien fokuserer pa finansielle
og innovative prestasjoner for
reaktive tradisjonelle
markedsundersgkelses teknikker
(Fokus grupper og
dybdeintervju) sammenlignet
med  proaktive  co-creation
teknikker utformet for & kapre
kundenes verdi-i-bruk.
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Funn

Foreslér en alternativ tilnerming for & evaluere
innovasjon. Per definisjon bgr innovasjoner feile.
Derfor bgr en benytte en venture kapitalist
tiln@rming, som betraktes som best practice, med
tanke pé holdning til innovasjon med tilhgrende
malinger. Et annet forslag er bruk av en
systemmodell som inkluderer interaksjon med
andre. Et tredje alternativ er fokuser pa lering og
grad av innovasjon. En fjerde tilnzrming er &
sette realistiske tidsrammer og prosesstiln@rming
utgjgr det femte alternativet. Et sjette rad er &
bruke riktige metoder, for & f et helhetsbilde.

Bygger pa kreativitetsteori og hevder at Say &
Do metoder alene ikke far med seg
underliggende motivasjon eller fglelser. Om
latente behov skal avdekkes er det viktig a
benytte alle tre metodene, i nevnte rekkefglge.

Artikkelen bygger pad funn fra CoreLabs
prosjektet, og finner fem ngkkel prinsipper.
Disse er: verdi, barekraftighet, innflytelse,
realisme og apenhet. Studerer et Labs prosjekt
omtalt som Saber. Finner i tillegg at prinsippene
kan vare nyttige bade i forsknings og praksis.
Klassifiserer Labs som en proaktiv tiln@rming.

Signifikante  forskjeller for innhold og
originalitet 1 forbindelse med bruk av
henholdsvis tradisjonelle metoder i forhold til co-
creation (II). Stgrre sammenheng mellom co-
creation metoder og profittmargin, enn for
tradisjonelle metoder.

Implikasjoner/Begrensninger

En implikasjon av studien er at det kan
forekomme muligheter til & vere mer innovative
rundt hvordan vi méler innovasjoner.

Videre at bruk av metoder som bygger pa
gjennomsnittsscore gjerne kan gi et misvisende
bilde og skjule hva som egentlig foregar. I tillegg
er evaluering reaktiv, slik at om noen straffes for a
gjgre ting andreledes, vil dette vare et negativt
insentiv for innovasjon.

Ressurskrevende spesielt med hensyn til tid,
menneskelige ressurser.

Det er lite forskning relatert til Living Lab, og
forfatteren héper & bidra til mer debatt og
forskning pa omradet.

En svakhet ved artikkelen at rammeverket kun
testes ut pa et Living Lab prosjekt.

Behov for flere studier om hvordan co-creation
teknikker presterer i forhold til mer tradisjonelle
metoder for kundesamarbeid.

Funn kan vare resultat av valgte bransjer, fremfor
bruk av metoder.



Tabell 22 tar for seg bransje og geografisk opphavssted, og vi ser at artiklene har tyngdepunkt
i Europa. Nar det gjelder litteratur som har Living Lab som tema, er fordelingen ca. 50 %
skandinaviske. Artikler som spesifikt tar for seg en av vare bransjer, ble plassert under denne
uvavhengig av om den handlet om Living Lab eller om den empirisk undersgker
kundeinvolvering i bransjen. Videre har vi slatt sammen Living Lab og @vrige bransjer, da

eneste artikkel som omhandler praksis i andre bransjer, tar for seg Living Lab.

Bransje Europa/Norge
2

Telekom

Finans 1 1
Logistikk

Living Lab & 7

gvrige bransjer

Konseptuell pa metode 3 4
& NSD

Sum 4 13 1

Tabell 22: Litteraturstudie bransje og geografi (egenutviklet)

Tabell 23 tar for seg hvor artiklene er publisert. Vi har et bredt spekter av journaler, men
innenfor Living Lab synes Int. J. Product Development relevant. For en stgrre litteraturstudie

ville det veert naturlig & ga gjennom alle artikler utgitt i en bestemt periode.

Journaloversikt Antall

American Banker

Emerald Group Publishing Limited

Int. J. Product Development

Long Range Planning (LRP/Elsevier)

The Electronic Journal for Virtual Organizations and Networks
@vrige (Opinion/RECORD)

Journal of Product Innovation Management

Journal of Service Management (JOSM)

Journal of Service Marketing

Journal of Service Research (SAGE)

MIT Sloan Management Review

Production and Operations Management Society (POMS)
Research Policy (Elsivier)

SAGE Publications

Seminar

Taylor & Francis (Bok)

Sum

el L Ll el el el e e e e el e e AN R

p—
>

Tabell 23: Journaloversikt (egenutviklet)
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2. Analyse
I punkt 1 har vi presentert vare funn (ref. tabell 21). I denne delen vil vi analysere disse, med
hovedvekt pa nye bidrag. Fgrst vil vi analysere metoder med hovedvekt pa Living Lab, for sa

kort & analysere forutsetninger og utfall av co-creation i et NSD perspektiv.

Metoder for kundeinvolvering

14 av 18 artikler omhandler tjenesteinnovasjonsmetoder eller verdien av & involvere kunden.
Alam & Perry (2002) finner at ledere bgr rette spesiell fokus mot idegenereringsstadiet, da
dette steget er det viktigste for utvikling av nye tjenester. Kristensson et al. (2004) finner at
vanlige brukere kan vare mer kreative enn avanserte brukere og profesjonelle utviklere. Nar
forfatterne kommer fram til dette, anvendes CuDit metoden som etter var vurdering bygger pa
kreativitetsteori ved a benytte selvdokumentering, og har i tillegg likhetstrekk med
eksperiment. Sanders & William (2003) poengterer ogsa at kunder er kreative bare de har et
verktgy, og fremhever selvdokumentering over tid som en god mate for a fasilitere ideation.
Christensen et al. (2007) papeker pa lik linje med Sanders & William (2003), papeker
fordelen ved & kombinere flere metoder for a avdekke ukjente jobber, eller med andre ord
latente behov. Witell et al. (2011) finner at ideene er signifikant mer originale ved bruk av co-
creation metoder i forhold til tradisjonelle metoder. De skiller altsd mellom proaktive, Make
eller co-creation metoder, og reaktive metoder for & kapre kundens verdi-i-bruk. Problemet og
kundens verdi-i-bruk identifiseres best via metoder som er insitu og incontext slik Edvardsson
et al. (2010) presenterer i sitt rammeverk. Rammeverket bestar av to dimensjoner, situasjon

og kontekst, som fastsetter fire ulike kategorier av metoder.

Living Lab kan vere en god metode for bade a avdekke problemer og finne lgsninger pa
disse, da Edvardsson et al. (2010) betegner den som en incontext metode med mulighet for a
frembringe insitu. Camargo et al. (2012), som bygger pa Fglstad (2008), papeker det
kontekstuelle aspektet som en sentral karakteristikk ved Living Lab. Det fglger av Edvardsson
et al. (2010) at tilnermingen Living Lab, er “spatial” og heller ikke er en enhetlig metode, og
kan fremsta fysisk eller som en web lgsning. Hoffman (2010) tar for seg bruk av in-house
Labs hos amerikanske banker. Hovedvekten ligger pa bruk av web-lgsninger, men noen
benytter fysiske Igsninger som storskjerm. Eriksson et al. (2005) bidrar med informasjon om
andre former for fysiske lgsninger, for eksempel Telenors fremtidshus. Da var casestudie
utpeker nettsamfunn som gode co-creation plattformer, vektlegges fagrstnevnte. Bank of
Amerika og Wells Fargo sin praksis kan oppsummeres slik: utvikle konsept, teste prototyper,

bedre forstaelse og bedre dialog med en kunde som fgler seg vedsatt (Hoffman, 2010).
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Opinion (udatert) og RECORD(udatert) beskriver en annen type Living Lab enn in-house
lgsningen. Her benyttes en nettverkslgsning med samarbeid mellom flere aktgrer, for
eksempel Telenor og NRK. Leminen & Westerlund (2012) kommer i sin empiriske studie
med et nettverksperspektiv fram til fire ngkkeldeltagere: tilretteleggere, tilbydere, de som drar
nytte av prosjektet og brukere. I praksis kan en aktgr inneha flere slike roller. Pascu et al.
(2009) fremhever Living Lab, i forhold til sosiale medier og &pen innovasjon, som det
nettsamfunn som fokuserer pa relasjonen firma-kunde, og dermed spesielt velegnet for a

utvikle nye tjenester.

Sentrale tema i Living Labs med flere ngkkeldeltagere av typen tilbydere (felleslgsning)
fremstilles i vare funn & vare hvorvidt noe savnes eller om noen er misforngyde med noe,
samt testing av nye ideer og videreutvikling av disse. Vi ser tre ulikheter som vi gnsker a
papeke. For det fgrste virker in-house Igsningen a vektlegge dialog med kunder i stgrre grad,
og viktigheten av dialog i co-creation sammenheng framheves i blant annet Prahalad &
Ramaswamy (2004b). Felleslgsningen vektlegger pa sin side & belyse problemer eller
mangler, og deretter teste og utvikle nye tjenester. Det innledningsvis a fokusere pa
problemer, er helt sentralt innenfor tjenestedesign (Stickdorn, 2010; Miettinen & Koivisto,
2009). For det andre forkommer det forskjeller i hvordan deltagere rekrutteres. In-house
lgsningen vil gjerne ha en overvekt av aktive kunder, da kunden deltar pa eget initiativ.
RECORD (udatert) benytter fokusert rekrutering, og kan beskrives med fglgende sitat “In
order to involve a fairly representative set of users — and not just the most committed — the
RECORD Living Lab includes >3000 Internet users meant to be as representative as possible

for Norwegian Internet users age 15-40 years”.

Distinksjonen kan ha flere implikasjoner, men vi begrenser oss til & nevne co-creation
byggesteinene dialog og transparens (Prahalad & Ramaswamy, 2004b).  In-house
rekruteringen kan tenkes a gi motiverte bidragsytere gjennom likestilt dialog, men pa den
andre siden er det ikke sikkert at du far med et representativt utvalg. Motsetningsvis gir
fokusert rekrutering representativitet, men ikke ngdvendigvis motiverte deltagere. Nar det
gjelder transparens vil en in-house lgsning vere mer apen (Prahalad & Ramaswamy, 2004b).
For det tredje forekommer det ulikheter i forhold til varighet. Felleslgsninger er ofte

prosjektbasert, og er dermed avsluttende etter maneder eller ar.

Fglstad (2008) undersgker state-of-the-art vedrgrende metoder som benyttes i Living Labs, og

nevner fem metoder; analyse av automatisk innsamlet atferdsdata, etnografiske metoder,
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sporreundersgkelser, fokusgrupper og observasjon. Hva som karakteriserer en Living Lab
fremgar av Camargo et al. (2012), som bygger pa Fglstad (2008). Fire sentrale dimensjoner
nevnes; brukerintegrering ved co-creation og kunden er dermed ikke bare et subjekt for passiv
observasjon, tverrfaglig samarbeid mellom partnere og brukere, eksperimentering i reell
kontekst og bruk av IKT. Stahlbrost (2012) betegner Living Lab som en proaktiv metode, og
for & vurdere denne presenterer hun fem ngkkelprinsipp. Disse nevnes for fgrste gang i

Bergvall-Kareborn et al. (2009), og utgjgr verdi, berekraftig, innflytelse, realisme og dpenhet.

I henhold til benchmarkingteori (for eksempel Camp, 1989) er det hensiktsmessig a
sammenligne seg med andre bransjer med tilsvarende prosesser. Dette er bakgrunnen for at vi
inkluderer Hienerth et al. (2011) som tar for seg tre aktgrer som betraktes svert gode pa co-
creation og kundesentrisitet. Artikkelen fokuserer pa blant annet pA LEGO, som er en bedrift
som nevnes av Telenor. LEGO introduserte i 2005 sin Living Lab lgsning, betegnet som
LEGO Factory, og har pr. 2011 ca. 1800 brukere. Her gjgres “tool-kitet L-Draw” tilgjengelig
for brukerne slik at de kan designe egne og bygge videre pa andres ideer. Bade verbal og
grafisk informasjon kan legges ved i lgsningen, noe som bidrar til 4 gjgre den svert
brukervennlig og muliggjgr enkel og effektiv kunnskapsdeling. Forgvrig legges det
begrensninger for type ideer, slik at ideer og strategi gar hand i hand. LEGO er bestemt pa a
ikke benytte gkonomiske insentiver i den tidlige fasen, men velger & supplere denne strategien
med a fremheve brukere som kommer med gode bidrag. Dette gjgres ved a rette takk til og
offentliggjore disse i nettsamfunnet. Vi tolker det ogsa dithen at Living Lab lgsningen
fungerer som en mate a identifisere og rekruttere lead users, noe som er i trad med von Hippel
(1986) generelle rad for a identifisere lead user. Andre aktgrer kan lere av hvordan LEGO
praktiserer Living Lab. Viktigheten av og muligheten for l@ring i nettsamfunn som Living

Lab og sosiale medier fremgar av Pascu et al. (2009).

NSD prosessen - ressurser, forutsetninger og utfall
6 av 18 artikler i litteraturstudien omhandler NSD prosessen, og tema som ressurser,

forutsetninger, samt utfall av innovasjonsprosessen. Da bade utredningens HP og FS2
fokuserer pa metoder for kundeinvolvering er ogsa fokus for litteraturstudien lagt her.
Samtlige NSD artikler er fra teoridelen, med unntak av Hienerth et al. (2011) og vil derfor

vektes i denne analysen.

Alam & Perry (2002) studerer empirisk stegene i en tjenesteinnovasjonsprosess, og kommer

frem til tre viktige omrader for ledelsens fokus; idegenerering, vurdering av ideer og danne
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tverrfaglige team. Froehle & Roth (2007) papeker viktigheten av a fokusere pa bade prosess
og ikke minst ngdvendige ressurser for dette, og danner et rammeverk som kobler disse
sammen. Rammeverketets prosessorienterte del bygger pa Johnson et al. (2000), mens den
ressursbaserte delen bygger pa Barney (1991). Bade Melton & Hartline (2010) og Love et al.
(2011) studerer effektiv bruk av ressurser. Begge er forklarende studier, og finner
kundeinvolvering i tidlig fase signifikant mer effektivt enn bruk av interne. En svakhet med
studien til Melton & Hartline (2010), er at de kun inkluderer frontlinjeansatte. Love et al.
(2011) har et bredere perspektiv, og ser pa distinksjonen mellom ekstern apenhet og intern
apenhet, spesielt med bruk av tverrfaglige team. Begge studiene finner dog at bruk av interne
er mest hensiktsmessige i de senere fasene. Videre understrekes viktigheten av
kunnskapsinnhenting (eksterne partnere), kunnskapstransformering (internt) som kilde for
innovative salg, og dernest kunnskaps utnytting som kilde til salgsvekst. Her kan det trekkes
teoretiske paralleller til operant ressurser som kilde til konkurransefortrinn (Vargo, 2008). Vi
runder av dette avsnittet med Perrin (2002) som finner at det er vanskelig & male innovasjon,

men viser til rad som kan gjgre dette lettere (ref. tabell 21).

Litteraturstudien har identifisert en artikkel, Hienerth et al. (2011), som spesifikt omtaler
praksis hos bedrifter regnet for 4 vaere meget dyktige pa co-creation. Artikkelen presenterer
seks suksessfaktorer for implementering av en kundesentrisk forretningsmodell;
brukerinteraksjon med online plattform, transparent eiendomsrett til intellektuell kapital, ikke-
gkonomisk insentivsystem, stgtter kunde entreprengrskap, informasjon og verktgy for a lede
problemlgsning i trdd med strategi og kontinuerlig kommunikasjon og tilbakemelding. Vi
finner det interessant at brukervennlige online plattformer nevnes som en suksessfaktor for
brukersentrisitet, da bade var case- og litteraturstudie vektlegger online utgaver av Living
Labs. I tillegg oppsummerer studien fem strategier for & overvinne interne motforestillinger
mot & apne opp for eksterne bidrag; begynne i det sma, vise til suksess historier, nye IT
verktgy, involvering og opplaring av ansatte og “soft” prestasjonsmal i starten framfor

finansielle mal. Sistnevnte faktor minner om funn fra casestudien, samt funn i Perrin (2002).

Vi har i dette kapitlet vist hva vi vet om kundeinvolveringsmetoder innenfor

tjenesteinnovasjon. Vi har dermed besvart FS2, men resultater vil bli diskutert i kapittel 5.
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4.3 Funn og analyse FS3 (Case & Litteraturstudie)

I dette kapitlet vil vi sammenstille resultater fra FS1 og FS2, for & besvare FS3. Dermed vil

det ikke presenteres nye funn her. Tabell 24

forutsetninger fra sammenstilte resultat, og utgjer

presenterer best practice med tilhgrende

dermed var analyse av FS3.

Element for utvalgets best practice Utdyping

Kontinuerlig dialog via brukervennlige .
online plattformer som Living Lab

Brukervennlig web basert, in-house lgsning
med Ide, Forum og Beta for dialog mellom et
selskap og deres kunder.

Kobler Living Lab til selskapets tjenester.
Enkel a finne og integrert med sosiale medier.
Feedback pa samtlige innspill

Tool-kit som legger til rette for kreativitet,
samtidig som det forekommer begrensninger i
trad med selskapets strategi.

Legge til rette for a dele fglelser og stemninger
insitu og incontext (film, bilde og lyd)

Punktvis involvering med andre metoder

Kan bidra til mer radikale ideer enn Living
Lab. Hvilken metode som her benyttes,
avhenger av type innovasjon og ressurser.
Eksempler er Lead user, Facebook stunt og
metoder forankret i tjenestedesign.

Motivasjon .

Bruk av ikke-gkonomisk insentiv (emosjonell
personlig motivasjon) vektlegges for Living
Lab Igsninger (tidlig fase).

Suppler med emosjonelle sosiale, ved &
fremheve ex. “bra folk” (aktive brukere,
kommer med ideer og kommenterer andre
sine)

Ved punktvis kan gkonomiske insentiv vere
hensiktsmessig.

Transparens .

DNB legger ut artikler med informasjon ca. en
uke 1 forkant av en aktivitet. Slik deles
informasjon (ressurser). Resulterer 1 at
kundene har noe & relatere seg til og bidrar til
at idegenerering (ideation) starter.

Forutsetninger

Prosess - Dialogansvarlig * En ansvarlig person eller avdeling som
kommenterer og fglger opp ideer for at kunder
skal fgle seg verdsatt. Bgr ha beslutningsmakt.

Klima - Topplederforankring, Strategi * Ngdvendige forutsetninger for & drive med

og kultur customer co-creation.

Maling *  Bruk av mykere mélinger for kundeverdi.

Tabell 24: Utvalgets best practice, FS3 (egenutviklet)
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5. Diskusjon

I kapittel fire har vi presentert funn og analysert vare tre forskningsspgrsmal. Resultatene for
FS1 og FS2 er omtalt i delkapittel 4.1 og 4.2, FS3 bygger pa en sammenstilling av resultater
fra FS1 og FS2 og presenteres i delkapittel 4.3. I denne diskusjonsdelen vil vi trekke de store
linjene og oppsummere vare resultater for alle tre forskningsspgrsmal. Diskusjon av FS1 og
FS2 fglger i delkapittel 5.1, og deretter diskuteres FS3 i delkapittel 5.2. Delkapittel 5.3 tar for
seg implikasjoner, mens delkapittel 5.4 poengterer begrensninger ved studien og behov for

videre forskning.

5.1 Drgfting og refleksjoner rundt funn og analyse for FS1 og FS2
I delkapittel 2.4 organiserte vi metodene i et konseptuelt hierarki (se tabell 1) og i delkapittel
4.1 og 4.2 presenterte vi resultat for henholdsvis case- og litteraturstudien. Sistnevnte studie

tar utgangspunkt i Living Lab metoden. Vi vil i dette delkapittelet besvare bade FS1 og FS2.

Nar det gjelder metoder som benyttes i de tre casebedriftene, nevnes i hovedsak versjoner av
Living Lab, som ofte stgttes av sosiale medier som Facebook. I tillegg fremstar lead user og

tjenestedesign som viktige metoder (ref. tabell 5). Dermed betrakter vi at FS1-1 er besvart.

Vi vil na diskutere hvordan co-creation metoder benyttes med fokus pa Living Lab og lead
user, da vi anser disse som de to viktigste for denne utredningen. Vi begrunner dette med at
Fokus er pa hvordan Telenor kan lere av andre. Vi vil fgrst ta for oss Living Lab, for deretter
a g naermere inn pa lead user. Informasjon fra bade case- og litteraturstudie vil benyttes
parallelt. I delkapittel 4.1 analyserte vi Living Lab med utgangspunkt i to rammeverk,
Bergvall-Kareborn (2009) samt et egenutviklet.

Vi vil innlede diskusjonen med konseptuelle momenter som hjelper oss & plassere metoder i
forhold til andre, for deretter diskutere med utgangspunkt i DART rammeverket (Prahalad &
Ramaswamy, 2004b). Edvardsson et al. (2010) betegner Living Labs som en incontext
metode, med mulighet for & fremprovosere insitu (se figur 4). Litteraturstudien har identifisert
fire markgrer for Living Labs (Camargo et al., 2012): (1) Brukerintegrering som innebarer at
kunden er delaktig, ikke kun et objekt for observasjon og testing. (2) Tverrfaglig samarbeid
mellom partnere og brukere som bidrar til gkt kreativitet. (3) Eksperimentering i reell
kontekst, og (4) bruk av IKT. Videre skiller Hoffman (2010) mellom web og fysiske Living
Lab lgsninger. I tillegg hjelper Hoffman (2010) i kombinasjon med Opinion (udatert) og
RECORD (udatert) oss til a trekke opp et skille mellom in-house og felleslgsninger for flere
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aktgrer. Vi mener dette er en nyttig markgr som gar ut over Eriksson et al. (2005) sin
inndeling (se figur 6). Leminen & Westerlund (2012) bidrar med ny kunnskap vedrgrende
nettverksperspektivet gjennom & identifisere ngkkeldeltagere (tilretteleggere, tilbydere, de

som drar nytte av prosjektet og brukere) og deres rolle i Living Labs.

Med utgangspunkt i diskusjonen over presenterer vi et eget rammeverk for Living Lab i figur

13. Rammeverket bestar av to dimensjoner, antall aktgrer og form.

<
2 In-house
o
LIVING LABS
-
3. Fysiske installasjoner Samfunn
2

En aktgr Mange aktgrer

Figur 13: Living Labs matrise (egenutviklet)

Vi eksemplifiserer anvendelsen av rammeverket i figur 13 ved at DNB Labs, Posten beta og
Wells Fargo Labs kan betraktes som in-house (en aktgr, virtuell). Telenor Living Lab vil
derimot vere et eksempel pa en nettverkslgsning (flere aktgrer, virtuell). Umpqua Bank sin
bruk av store skjermer er eksempel pa fysiske installasjoner (en aktgr, fysisk). Telenors
fremtidshus er nok et eksempel pa sistnevnte. Informasjon om de amerikanske bankene har

sitt opphav fra Hoffman (2010).

I de to foregaende avsnittene har vi omtalt konseptuelle bidrag som gjgr oss i stand til & utfgre
en bedre diskusjon av hvordan metoder praktiseres. Denne diskusjonsdelen vil som nevnt
baseres pa den mer generelle DART tiln@rmingen (Prahalad & Ramaswamy, 2004b), og kun
de viktigste elementene vil diskuteres. Kontinuerlig dialog er i fglge Prahalad & Ramaswamy
(2004b) en sentral co-creation byggestein. Nar det gjelder muligheten for apen dialog er DNB
sin Igsning best, fordi den er lett tilgjengelig via kobling til ulike DNB tjenester. Altsa insitu
og incontext. Edvardsson et al. (2010) kategoriserer Living Lab som en exsitu metode, men

poengterer at insitu kan fremkalles. Vi mener DNB oppnar insitu ved a gjgre lgsningen
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tilgjengelig i for eksempel nettbank, slik at ideer og problemer kan lgses eller rapporteres
insitu. Lgsningene til bade DNB og Posten fasiliterer kontinuerlig brukersentrisk dialog.
Videre stgttes lgsningene av Facebook, i form av a vare en informasjonskanal, en
rekrutteringsbase og en plattform for dialog. Fra litteraturstudien identifiseres et skille mellom
Living lab, dpen innovasjon og sosiale medier (Pascu et al., 2009). Sistnevnte studie finner at
Living lab er den tiln@rmingen som best fasiliterer dialog mellom selskap og dets kunder i en
daglig kontekst. Ramaswamy (2009b) hevder i tillegg at sosiale medier er mer effektive enn

tradisjonell annonsering.

Motivasjon er en viktig faktor for a fa til en apen dialog, og DNB er svert bevisste pa ikke a
lokke med materiell belgnning. Tiln@rmingen er som I4 understreker “Jeg tror premier er
noe som md til, men det kan heller veere et overraskelsesmoment av og til”. Vi har heller ikke
informasjon om at Posten opererer med pengepremier nar det gjelder Labs. Dette poenget
trekkes fram som et suksess kriterium for brukersentrisk tilneerming i var litteraturstudie
(Hienerth, 2011). Posten supplerer som nevnt med ulike rangeringer under fanen “Bra folk”.
Tilsvarende praksis er a finne i foregangsbedriftene LEGO og Coloplast (Hienerth, 2011). Pa
den andre siden finner vi utstrakt bruk av pengepremier ved Postens Hackathon og gavekort
ved brukerintervju i Telenor. Dette minner om praksis i Coloplast, med bruk av gkonomiske
insentiver til brukere som deltar i videre utviklingsarbeid (Hienerth, 2011). Dette kan
illustrere et hensiktsmessig skille mellom motivasjonsform og kontinuerlig vs. punktvis

involvering av kunder.

Nar det gjelder kontinuerlig samarbeid ser vi at det kan vere en god Igsning at brukerne
motiveres av psykisk motivasjon eller status i brukersamfunn. Fgrstnevnte kan relateres til det
Ulwick (2005) betegner som emosjonelle personlige jobber, og sistnevnte minner om
emosjonelle sosiale jobber relatert til hvordan vi oppfattes av andre. Ved punktvis involvering
ser vi at gkonomiske fordeler benyttes i langt stgrre grad. Lusch et al. (2007) hevder at bade
psykiske og gkonomiske fordeler er drivere for gnsket om a delta i samskaping. Ut fra vare
funn tror vi det kan veere mer hensiktsmessig a benytte gkonomisk motivasjon ved punktvis
involvering, fordi kundene forplikter seg til & delta i et brukerintervju eller en workshop pa et
bestemt tidspunkt og sted. Dette kan vere mer tidkrevende, men kanskje mer relevant er det
at kunden gir fra seg kontroll. I tillegg er det forskjell pa a bruke fem minutter pa & komme
med en ide i Living Labs, kontra flere timer til en hel dag pa workshop. Forskningen sier for

gvrig lite om nar og hvordan det bgr kompenseres ved co-creation.
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I innovasjonslitteraturen fokuseres det pa kreativitet som kilde til profitabel vekst (Prahalad &
Ramaswamy, 2004b). Derfor ma dialogen legge til rette for kreativitet. Det skilles gjerne
mellom inkrementell- og radikal innovasjon (Johnsen et al., 2000). I forhold til Living Lab
fremhever intervjuobjektene inkrementell innovasjon til dels som formal og til dels som
resultat. Dette kan for det fgrste forankres i at metoden har sitt fortrinn i & lgse problemer
fremfor & komme opp med helt nye ideer relatert til latente behov (Edvardsson et al., 2010).
RECORD (udatert) fremhever hvor viktig det er a diskutere det kundene er misforngyde med
innledningsvis, altsa identifisere og utforske problemet i startfasen. Denne tilnermingen
gjenkjennes fra tjenestedesing metoder med fokus pa eksploreringsfasen (Stickdorn, 2010). I
tillegg har vi funn fra Telenor (I0 og I2) som understgtter viktigheten av & identifisere

problemet framfor a diskutere hvilket problem som skal Igses.

I casestudien identifiserte vi et forbedringspotensial da det hevdes at WOW ideer mangler.
Dersom selskapene streber etter mer radikale ideer, kan det tenkes at andre co-creation
metoder ma benyttes, eventuelt supplere Living Lab. Lead user benyttes av bade Posten og
Telenor i en tidlig fase, noe som illustrerer at metoden kan vare hensiktsmessig for punktvis
integrering for a fa innsikt i nye trender, latente behov (von Hippel, 1986) eller ukjente jobber
(Christensen et al., 2007). For det andre kan det tenkes at Living Labs kan fasilitere mer
kreative ideer ved at virksomheten legger opp aktivitetene med basis i kreativitesteori. Fra
litteraturstudien er Fglstad (2008) et bidrag, og ser spesifikt pa state-of-the-art vedrgrende
metoder som kan innga i Living Labs Igsninger; automatisk innsamlede atferdsdata,
etnografiske metoder, spgrreskjema, fokusgrupper og observasjon. Artikkelen konkluderer

med at det er mangel pa litteratur om verktgy og metoder.

DNB er opptatt av & la dialogen ga uten at de griper inn da dette kan skade kreativiteten. I
tillegg har banken som malsetning & kommentere alle innlegg. Dette prosessmalet, altsa
feedback pa alle bidrag og kontinuerlig kommunikasjon, nevnes som et suksesskriterium i
Hienerth et al. (2011). Vi har ikke identifisert at noen av casebedriftenes Labs Igsninger har
spesifikke tool-kit med formaél & gke kreativiteten, slik LEGO har (Hienerth et al, 2011).
Camargo et al. (2012) nevner fem omrader for utnytting av IKT i Living Labs sammenheng,
og de viktigste er at IKT stgtter samarbeid (antall, tid og sted). Verktgyet bidrar til utvikling,
kommunikasjon og mobilisering pa en rask og enkel mate, men en ulempe er at de som ikke
benytter data ekskluderes. Effekter som kamera og lyd, gir brukerne mulighet for & uttrykke
hva de fgler, sanser og gir dermed ny innsikt. Vi runder av med a poengtere at DNB ikke har

tool-kit, men derimot gode verktgy for struktur av ideer, samt mulighet for verbal og til dels
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visuell beskrivelse av disse. I s& mate minner den om Igsningen til LEGO. En slik

brukervennlig plattform trekkes fram som en suksess faktor (Hienerth, 2011).

Transparens utgjgr ogsa en co-creation byggestein i Prahalad & Ramaswamy (2004b) sitt
DART rammeverk. Informasjonsassymetrien viskes ut ved en konvergering mot
samarbeidende dialog mellom to likestilte problemlgsere. IS nevner “vi er 25 mennesker ... sd
Vi tror de beste ideene ngdvendigvis ikke kommer fra oss”. Dette viser nytten av a apne opp
for eksterne ideer. Nar en fgrst har apnet opp, er det viktig at kundenes ideer behandles slik 14
beskriver “En ma jobbe med forslagene... komme med tilbakemeldinger ... Du mad se at det
skjer noe, kommer du med tjue forslag men ikke ser noen endring, da kommer du ikke med
flere forslag”. Altsa ma de behandles som likeverdige hvis dialogen skal fortsette over tid og
lede til co-creation av verdi (Prahalad & Ramaswamy, 2004b). I tillegg til at verdiskaping er
et mal for interaksjon, er verdikapring et tema; hvordan gevinst deles. Dette spgrsmalet reises
i Hienerth et al., (2011), og er omtalt i var litteraturstudie som et tema for videre forskning pa

nye kundesentriske forretningsmodeller.

Diskusjonen vil na ta for seg lead user metoden, som betegnes & vere en insitu og incontext
metode (Edvardsson et al., 2010). Vi har ingen funn som motsier dette. Videre finner vi ikke
kontinuitet i de lead user eksemplene vi har fatt illustrert, selv om Telenor sitt samarbeid med
Board of Young Advisors har gatt over flere prosjekter. Dette behgver ikke vere negativt, noe
som forankres i Granovetter (1973) sin teori om styrken i “svake band”. Som utenforstaende
begrenses ikke kreativiteten av konvergerende tenkning, noe som kan gi mer radikale ideer
(Kristensson et al., 2004). Dette illustreres i praksis via Postens Hackathon. Dermed ser vi at
en punktvis involvering med helt andre metoder enn Living Lab, som for eksempel lead user,
kan vere kilde til mer radikale ideer. Litteraturstudien dokumenterer at LEGO benytter
Living Lab til a identifisere lead user (Hienerth et al., 2011). Vi betrakter dermed at FS1-2 er

besvart ved a illustrere hvordan de viktigste metodene brukes.

I var diskusjon av FS1-3 vil vi vektlegge overordnede dimensjoner, altsé type innovasjon og
forutsetninger, som kan pavirker valg av metoder. Innledningsvis vil vi diskutere type
innovasjon for deretter a drgfte de viktigste forutsetningene. Som nevnt bidrar Living Lab
hovedsakelig til inkrementell innovasjon. Pa den andre siden peker vare funn pa at andre
metoder enn Living Lab kan gjgres punktvis for a fasilitere radikal innovasjon. Vi har vist at

lead user metoden kan vere en aktuell tilneerming pa dette omradet, men har ikke grunnlag
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for si at denne fremstar som bedre enn for eksempel tjenestedesign. Vare resultater gjgr oss

ikke i stand til & utpeke en spesifikk metode.

Hienerth et al. (2011) presiserer at det ikke holder med brukersamfunn, tool-kits for
brukerinvolvering eller web 2.0 applikasjoner a oppna varige konkurransefortrinn. Ledelse av
apen innovasjon er avgjgrende. Pa et overordnet niva ma bedriften ha bade strategi og kultur
som legger til rette for customer co-creation (Prahalad & Ramaswamy, 2004b). Det hjelper
ikke & ha en god strategi, med mindre en har bygget en kultur som slutter opp under denne. Pa
tilsvarende vis er det lite sannsynlig at det fokuseres pa kundeinvolvering, dersom det ikke
finnes en strategisk forankring. Telenor er langt framme ved strategisk & forankre
kundesentrisitet, med krav om involvering i tidlig fase. Posten har brukt mye tid pa & skape en
enhetlig apenhetskultur pa tvers av ulike avdelinger. DNB har stort fokus pa
kundeopplevelser. Alle tre er bevisst pa at fokus pa den ene ikke utelukker den andre. Bade
strategi og kultur utgjer klimarelaterte ressurser, og disse avhenger av en toppledelse som
aktivt stgtter opp under prosessene (Ramaswamy, 2004b). Véar oppfatning er at alle
selskapene har topplederforankring, likevel utpeker DNB seg pa en positiv mate ved at
kundeinvolvering omtales i arsrapport og at toppleder omtaler bruk av nettsamfunn med stor
begeistring. Dette er et godt eksempel pa hvordan suksesshistorier benyttes strategisk for a
bygge apenhetskultur. Det aktivt a benytte suksess historier trekkes fram av Hienerth et al.

(2011) som en strategi for & overkomme intern motstand hos ansatte og ledelse.

Her vil kort diskutere de viktigste ressurser som stgtter opp under innovasjonsprosessen. Det
fremkommer av vare resultat at den viktigste prosessrelaterte ressursen for a fasilitere
lgsninger som Living Lab er en ansvarlig person og mennesker med gode vurderingsevner
ved lead user og tjenstedesign (se tabell 16). Vare funn er i trdd med de Jong et al. (2003),
som vektlegger innovative roller ved at en eller flere i bedriften bgr vere padrivere for
innovasjon. Hienerth et al. (2011) trekker fram ansvarliggjgring av ansatte under
toppledernivda som en suksess for & skape bredere aksept i organisasjonen. Mangel pa
ekspertise utgjgr en stor barriere for innovasjon i fglge de Jong et al. (2003).
Intervjuobjektene nevner kundeinvolveringsmetoder som krevende, spesielt i forhold til
menneskelige ressurser. Telenor driver nd utstrakt opplering av fasilitatorer for den tidlige
fasen. Dette er opplagt viktig og ressurskrevende, og utgjor et eksempel pa a gi mer ansvar til

ansatte og dermed redusere intern motstand (Hienerth et al., 2011).
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Nar det gjelder strukturelle forutsetninger for SI prosessen (ref. figur 9), vektlegges en
strukturert prosess i DNB og en smidig prosessmetodikk hos Posten, spesielt i avdeling
Digipost. Dette er den avdelingen som i stgrst grad fokuserer pa kundeinvolvering, og det a
introdusere kundeinvolvering i smaskala, nevnes av Hienerth et al. (2011) som en god
strategi. Det er likevel vanskelig & si hvorvidt en strukturert eller smidig prosess er a
foretrekke. I utgangspunktet tenker vi en strukturert tilneerming kan vere gunstig for bade
bedrift og kunde. Med struktur kan det vere lettere for brukerne & beskrive det de mener, og
ikke minst lettere for selskapet & forsta hva kundene mener. Likevel er det en mulig svakhet
ved strukturering at kreativiteten hemmes (Edvardsson et al. (1995, referert til i de Jong et al.,
2003)). Videre nevnes de finansielle ressursene kapital og tid, men disse er normalt ikke kilde
til konkurransefortrinn. Likevel kan mangel pa slike hemme kreativiteten i sgkfasen (de Jong
et al., 2003). Vi anser dermed at FS1-3 er besvart ved & papeke de viktigste forutsetningene.

Samtidig er FS2 besvart ved at vi har diskutert hva vi vet om kundeinvolveringsmetoder.

Her vil vi diskutere FS1-4 i lys av vare resultat oppsummert i tabell 20 Best Practice fra
casestudien (FS1). I analysedelens punkt 8, kom vi fram til at DNB har den beste Labs
Igsningen vurdert ut fra vare co-creation kriterier, samt Bergvall-Kéareborn et al. (2009) sine
kriterier for Living Labs. Nar vi vurderer bedriftenes bruk av flere metoder, kommer Posten
best ut, med sin kombinasjon av kontinuerlig involvering i Posten beta og punktvis
inkludering ved hjelp av Hackathon, identifisert som lead user. Nér best practice skal
formuleres, behgver en ikke a se pa kun ett selskap da det ofte er nyttig a sette sammen bidrag
fra flere aktgrer ved hjelp av en stramann-modell (Andersen & Pettersen, 1995). I store trekk
pastar vi at DNB Labs utgjgr best practice for Living Lab, noe som ogsa har bidratt til at vi

anser de som best pa utgvelse av co-creation i utvalget (ref. tabell 19).

Nar vi ser pa enkelt element knyttet til Living Labs, betrakter vi listen “bra folk” hos Posten
som et godt bidrag til best practice ved a utgjgre et bidrag til ikke-gkonomiske insentiver. En
slik liste gir psykisk motivasjon i form av sosial annerkjennelse, altsa blir emosjonelle sosiale
jobber ivaretatt gjennom sosial status i brukersamfunnet (Ulwick, 2005). Bruk av rangering er
ikke uproblematisk da konkurranse kan hemme l@ring og kreativitet ved mindre
kunnskapsdeling. Altsa blir “spillereglene” sentrale, ved at det som males er det du far.
Eksempelvis males antall ideer og kommentarer, og dette kan vri oppmerksomheten mot a
komme med mange fremfor farre gode ideer. Med andre ord kvantitet framfor kvalitet. Det
sentrale i en co-creation forankring er at kundene deltar aktivt ogsa i vurdering av andre sine

ideer (Ives & Olson, 1984; Kristensson, 2012). Kundenes makt illustreres glimrende i

152



folgende 10 sitat “... the firms should give up trying to control the brand and realize it belongs
to the customers. They are the ones that in reality creates the value”. Derfor mener vi at en

rangeringsliste er et godt bidrag til best practice for Living Labs.

En av fordelene med Living Lab er muligheten for kontinuerlig kundesentrisk dialog. I
delkapittel 2.4 omtales det at en enkelt metode gjerne ikke er lgsningen i alle situasjoner. Vare
funn tilsier at Living Lab gir for fa radikale ideer men er god pa problemlgsning, inkrementell
forbedring og kontinuerlig dialog og lering. Dermed kan det tenkes at & komplementere en
kontinuerlig Living Lab med punktvis involvering, enten med lead user som i Posten eller
normal user og bruk av tjenestedesign metoder som i Telenor, er hensiktsmessig. Det a
involvere kunden péa denne maten gjgres gjerne individuelt eller ved hjelp av en workshop. En
workshop kan i praksis vaere mer eller mindre formalisert i forhold til metodebruk og formal.
Hackathon er en konkurransedrevet og teknologi-sentrert workshop, mens bruk av workshop
med projektive teknikker er mer kunde-sentrerte og samarbeidsfokuserte. Begge
tilnermingene kan bidra med radikale ideer (Sanders & William, 2003; Edvardsson et al.,
2010). Sanders & William (2003) vektlegger “konseptualisering” av ideer som tiln@rming for
a fa fram latente behov. Lead user avdekker ogsa latente behov ved at “spirende” trender
utforskes. Videre kan bruk av andre metoder eller punktvis involvering bidra til at “idefasen
gdr hele veien” slik 12 poengterer og Stickdorn (2010) omtaler viktigheten av. P4 denne

maten gker muligheten for a utvikle “wow-ideer”.

De illustrerte kontinuerlige Living Labs lgsningene, benytter sosiale medier som stgtte for
sine aktiviteter. Slike stgttefunksjoner kan vare a rekruttere deltagere, dele resultater eller
introduksjon av nye tjenester. Her er det gunstig med mange “likes”, noe bade Telenor og
DNB har (ref. tabell 3). Videre har vi en hypotese om at en Living Lab, som DNB Labs, kan
videreutvikles ved & anvende ideer forankret i synteserende metoder som bygger pa
kreativitetsteori. A benytte kreativitetsteori ved nye prosjekter, kan bidra til & identifisere
latente behov (Sanders & William, 2003), ukjente emosjonelle jobber (Ulwick, 2005;
Christensen et al., 2007) eller dype metaforer (Supphellen, 2000; Zaltman & Zaltman, 2008).

Vi har i delkapittel 2.4 vektlagt den synteserende metoden Say, Do and Make, som er
kundesentrisk og fokuserer pa a avdekke latente behov og underliggende assosiasjoner.
Metoder som avdekker latente behov bedre vil bidra til at bedriftene kan tilby bedre
verdiforslag enn sine konkurrenter ved at verdiforslagene bidrar til at kundenes opplevelser,

gir de mer trygghet, status eller lykke (Vargo & Lusch, 2004a). Tilsvarende vil det a tilby
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kundesentriske opplevelser som tilfredsstiller de @kende forventningene, redusere
sannsynligheten for & miste kunder (Accenture, 2008). De dyktigste firmaene fokuserer pa det
som har stgrst innflytelse pa lojaliteten ved a benytte “sensitive antenner” for & kunne tilby
konsistente og differensierte kundeopplevelser (Accenture, 2008). Oppsummert karakteriseres
utvalgets best practice med bruk av Living Lab slik den er utformet hos DNB, i kombinasjon
med punktvis involvering ved hjelp av metoder som lead user. Valg av metode for punktvis

involvering avhenger av selskapets strategi i forhold til type innovasjon og forutsetninger.

Vi vil fgrst se pa om identifisert best practice (se tabell 20) er & regne for co-creation med
utgangspunkt i Kristenssen (2012) og figur 3. Vare funn tilsier at identifisert best practice
tilfredsstiller kravene til co-creation, ved at kunden deltar aktivt i bade i idegenerering og
vurdering av andre sine ideer. I fortsettelsen vil vi diskutere og konkludere med at denne ogsa

tilfredsstiller Axson (2007) sine seks krav til best practice, som alle ma veare oppfylt:

(1) Ma ha en malbar effekt pa endring i ytelse; DNB uttaler at de ikke kunne introdusert for

eksempel tjenesten “min startside” sa raskt uten Labs og kundeinvolvering.

(2) Ma kunne anvendes pa et bredt spekter av organisasjoner innenfor ulike bransjer; Living
Lab er i gkende utbredelse innenfor bade produkt- og tjenesteinnovasjon (Eriksson et al.,

2005; Bergvall-Kareborn, 2009), og vi finner bruk av Labs Igsninger i alle tre casebedrifter.

(3) Ma vare benyttet og bevist at fungerer i praksis; Det forekommer begrenset med
forskning, men Bergvall-Kéareborn (2009) definere Living Lab som en brukersentrisk

innovasjonsplattform.

(4) Ma utnytte utprgvd “teknologi”’; Living Lab bygger pa prinsippene for dpen innovasjon og

bade NRK og Wells Fargo nevnes som gode eksempel av informantene.

(5) Ma sikre et akseptabelt niva pa kontroll og risikoledelse; Living Lab lgsninger krever lite
nar den fgrst er pa plass (Edvardsson et al., 2010), men avhenger som beskrevet over av en

ansvarlig person samt en kundesentrisk strategi understgttet av en apen kultur.

(6) Ma samsvare med kunnskap og evner i organisasjon. Kunnskapen og evnen vere tilstede,

eller det ma legges en konkret plan for hvordan en anskaffer dette.

Vi mener at Telenor har noe av den kunnskapen som trengs. Videre er oppgaver knyttet til
kartlegging og implementering noe Telenor er bedre skikket til enn oss. Vi anbefaler at det tas
utgangspunkt i var beskrivelse av best practice, forutsetninger, samt leering og forbedring. Vi

understreker hvor sentralt det er for suksess a tilpasse best practice til egen virksomhet
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(Camp, 1989; Andersen & Pettersen, 1995; Axson, 2007). Med dette anser vi at FS1-4 er
besvart, og dermed ogsa FS1 i sin helhet. Altsa er bade FS1 og FS2 besvart.

5.2 Drgfting og refleksjoner rundt funn og analyse for FS3

Her vil vi ta for oss hva som karakteriserer best practice ved a sammenstille vare resultater fra
casestudien og litteraturstudien for & besvare FS3. Utvalgets best practice for customer co-
creation baseres pa kontinuerlig dialog via Living Lab og punktvis involvering. Av tabell 5
fremgar det at bade lead user og tjenestedesign metoder benyttes i utvalget, men beste metode
for punktvis involvering har vi ikke grunnlag for a fastsla. Dette avhenger av type innovasjon
og ikke minst selskapets forutsetninger (se tabell 24). Denne kombinasjonen av kontinuerlig
og punktvis involvering for 4 oppna bade inkrementell og mer radikal innovasjon, er ikke
identifisert i litteraturen og baserer seg utelukkende pa véare funn i casebedriftene.
Litteraturstudien bidrar til mer detaljert kunnskap om Living Lab, men gir ikke
tilleggsinformasjon om punktvis involvering. Ved & kombinere kontinuerlig og punktvis
involvering, far vi en best practice basert pa en synteserende tilneerming (Christensen et al.,
2007). Det poengteres til slutt at punktvis involvering, med lead user, er mer vanlig i senere
faser, og LEGO er et eksempel her (Hienerth et al., 2011). Vi avdekker herved et behov for

videre forskning.

Et interessant funn vi gnsker a trekke frem, er skillet mellom Living Labs in-house og felles
nettverkslgsning. Dette funnet hjalp oss til a4 se forskjellen mellom Telenor sin
forskningsbaserte lgsning basert pa samarbeid med andre aktgrer og Igsningene til DNB og
Posten. Vi hadde ikke forutsetninger til & se dette skille i forkant av arbeidet med utredningen,
eller ved utarbeidelse av teori. Videre er fenomenet lite omtalt i Living Lab litteraturen.
Skillet ble identifisert i litteraturstudien, der nettverkslgsninger forekommer i stor grad
forbundet med forskningsprosjekter. Det kan se ut for at flere bedrifter tar i bruk in-house
lgsninger jo mer utbredt Living Lab blir. Flere av rollene nevnt i Leminen & Westerlund
(2012) konvergere derfor. Kunnskap fra case- og litteraturstudien viser at Living Lab ikke er
en enhetlig metode, og kan implementeres pa ulike vis med tanke pa hvilke metoder som
benyttes. Living Lab har altsa gkende utbredelse, og Fglstad (2008) finner en fremvoksende

trend hvor Living Labs kan sees pa som en forlengelse av “testbeds”.

Litteraturstudien hadde fokus pa a bidra med kunnskap om Living Lab, og artiklene bidro
derfor ikke med nye funn vedrgrende forutsetninger & basere praksis pa. Pa den andre side

bekreftet Hienerth et al. (2011) vare allerede identifiserte resultat, noe som har en verdi i seg
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selv da studien fglger de tre ledende aktgrene pa brukersentrisitet LEGO, Coloplast og IBM.
For diskusjon av forutsetninger for illustrerte best practice henviser vi til delkapittel 5.1, og
Axson (2007) som benyttes for & vurdere identifisert best practice i FS1. Da best practice i
FS1 og FS3 har mange likhetstrekk, velger vi ikke a gjennomfgre tilsvarende diskusjon her. I
forhold til Lusch et al. (2007) ser vi at best practice stgtter alle seks kravene vedrgrende a
bidra til co-creation. Spesielt nevner vi individenes ekspertise, ved at Living Lab legger til
rette for kunnskapsdeling gjennom brukernes mulighet til & dele kunnskap, altsa ser en pa
operant ressurser (Vargo, 2008). DNB er et godt eksempel, og det trekkes frem at brukerne av
DNB Labs er aktive og bidrar med verdifulle ideer. DNB Labs viser pa en god mate hvordan
ressurser integreres i trdd med FP9 (Vargo, 2008). Vi runder av dette avsnittet med a
fremheve utredningens praktisering av prosessbenchmarking som grunnlag for
sammenligning og identifisering av best practice. Med utgangspunkt i tabell 24 (Utvalgets

best practice, FS3) og diskusjonen over betrakter vi FS3 for besvart.
5.3 Implikasjoner

Teoretiske implikasjoner

Denne  utredningen  bidrar  teoretisk  til  service  innovasjonslitteraturen  og
innovasjonsledelseslitteraturen. Formalet med utredningen er a4 bidra med kunnskap om
metoder for customer co-creation, og av dette fglger en presentasjon av et dusin co-creation
metoder. Vi argumenterer for at den omfattende teoridelen og dens organisering i seg selv er
et bidrag til litteraturen pa omradet. Dette blir bekreftet av veileder i Telenor med utsagnet;
“forspket pa d rydde opp og systematisere i metodekaoset er en bra start”. Selv om den ikke
har vektlagt Living Labs framfor andre metoder, bidrar litteraturstudien til fokus her. Ut i fra
markgrene for Living Lab og identifisert best practice, argumenterer vi for at Living Lab kan

betraktes som en insitu & incontext metode (Edvardsson et al, 2010).

Kombinert kunnskap fra case- og litteraturstudien resulterer i et eget rammeverk, med to
dimensjoner, antall aktgrer og form (figur 13). Vart rammeverk kan sees pa som en
videreutvikling av bade Eriksson et al. (2005) og Edvardsson et al. (2010) sine rammeverk.
Bidraget vart representerer en finere inndeling av Living Lab. I tillegg bidrar var studie med
en anbefaling om & kombinere kontinuerlig og punktvis involvering dersom formalet er mer
radikal innovasjon. En rekke bidragsytere vektlegger bruk av flere metoder for & avdekke
latente behov (for eksempel Supphellen, 2000), men en anbefaling med punktvis involvering

av kunder ved hjelp av andre metoder enn Living Lab har vi ikke identifisert. Vi mener at
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denne studien og spesielt bidragene knyttet til best practice kan bidra til a 1gfte casebedriftene.
En styrke ved studien er at best practice fremkommer med utgangspunkt i samtaler med
intervjuobjekter som bade innehar en overordnet funksjon, samt intervjuobjekt med mer

konkrete roller. Vi far altsa belyst kundeinvolveringsmetoder fra flere stasted.

Ledelsesmessige implikasjoner

Bidraget er konseptuelt og vare to rammeverk, kombinasjon av kontinuerlig og punktvis
kundeinvolvering, samt Living Lab matrisen (ref. figur 13), kan ikke benyttes som et
normativt ledelsesverktgy ennd, fordi det trengs empirisk testing. Likevel kan noen

refleksjoner vedrgrende ledelsesmessige implikasjoner for vare rammeverk gjgres.

For det fgrste bidrar rammeverkene til gkt forstaelse for Living Labs og teoridelen for co-
creation metoder generelt. Sanders & William (2003) anbefaler & kombinere flere metoder.
En virksomhet kan dog ikke benytte alle potensielle metoder som kan veare nyttige for et gitt
formal. Det vil vare krevende a utvikle og holde vedlike kunnskap om anvendelse dersom
svert mange metoder benyttes. Serviceinnovasjonfirma ma da vere restriktive ved valg av

metoder. Vi haper at vare overordnede dimensjoner for valg (FS1-3) kan vere til hjelp.

For det andre ma kunnskap om bade kunder og best practice practice skapes over tid. Laring
er sentralt for & akkumulere kunnskap (Vargo & Lusch, 2004a; Vargo & Lusch, 2004b) for
derigjennom & utvikle operant ressurser (Vargo, 2008) som kilde for innovasjon og
konkurransefortrinn. Co-creation er i rivende utvikling og dermed vil best practice endre seg i
trad med dette. I streng forstand kan best practice mer omtales som practice enn best practice.
Dermed méa Telenor og andre selskaper ta inn i sin planlegging hvor de selv, samt
konkurrenter, befinner seg for eksempel ett til to ar fram i tid. Det er behov for kontinuerlig

sammenligning med, og lering fra de beste for en proaktiv tiln@rming (Camp, 2003).

For det tredje er metoder og karakterisert best practice omtalt i generelle termer. Vi antar at de
mest vanlige elementene kan benyttes av ulike firma og organisasjoner. Til tross for dette
antar vi at det er noe spesifikt for hvordan best practice kan omsettes og implementeres i en
bestemt bransje eller i et spesifikt firma. Flere trekker frem faren ved & kopiere og

implementere uten a tilpasse (Camp, 1989; Andersen & Pettersen, 1995; Axson, 2007).

Jobber dekker bredere enn behov som grunnlag for segmenteringer (Ulwick, 2005;
Christensen et al, 2007). Denne studien har ikke identifisert praksis som baseres pa outcome

driven innovation med fokus pa jobber, og praksis for a avdekke dype metaforer (Supphellen,
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2000; Zaltman & Zaltman, 2008) forekommer kun i funn knyttet til Telenor Pakistan. Vi
finner derimot utstrakt bruk av behovstiln@rmingen og noe vinkling mot problemer. Vi

oppfordrer derfor virksomhetene til & eksperimentere med nevnte jobb tilnerming.

Utredningen har en B2C tiln@rming, fordi flere av selskapene opererer med denne
inndelingen. Prahalad & Ramaswamy (2004b) hevder at skille mellom B2B og B2C ma
fjernes, for & unnga et selskapssentrisk syn. Alle méa behandles som individer (C2C). Pa den
andre siden hevder Christensen et al. (2007) at andre metoder er ngdvendig pa B2C kontra
B2B. Med jobber som innfallsvinkel vil hovedjobben ved B2B veare a tjene penger. Hvilke
metoder avhenger av hvor pa skalaen jobben kan plasseres. Ut fra vare resultater har vi ikke
grunnlag for a peke overfgringsverdien fra B2C til B2B. Problemstillingene som identifiseres

ved bruk av denne metoden er derimot overfgrbare, men ikke resultatene (Yin, 2012).

5.4 Begrensninger og forslag om videre forskning

I dette delkapitlet vil vi ta for oss begrensninger ved var studie. Innledningsvis vil vi omtale
svakheter ved casestudien, for deretter a rette sgkelyset mot litteraturstudien. Var casestudie
gir en rekke viktige resultat, men den har ogsa noen svakheter. For det f@grste benyttes et
kvalitativt, utforskende forskningsdesign, noe som gjgr at resultatene ikke kan avklare kausale
forhold eller generaliseres (Kvale & Brinkmann, 2009; Saunders et al., 2012). For det andre
benyttes intervju og ikke observasjon som metodisk fremgangsmate. Det personer sier kan i
en viss grad avvike fra det de faktisk gjgr. Dette kan resultere i at vi ikke far riktig bilde av
den praksis som utgves (Saunders et al., 2012). Praksis kunne ha kommet bedre frem dersom
vi ogsa hadde benyttet oss av observasjon og fulgt, hele eller deler av, et innovasjonsprosjekt.
For det tredje er en begrensning at vi utelukkende har intervjuet ansatte i bedriftene og var
innsikt baseres pa fa avdelinger. Det er mulig studien hadde blitt mer balansert dersom vi
ogsa hadde undersgkt kunder. Likevel er DNB Labs og Posten beta allment tilgjengelig pa
nett, og bidrar til & dokumentere praksis. Flere av intervjuobjektene hadde i tillegg god
kompetanse pa omradet. Nar det gjelder gvrige metoder, for eksempel lead user, har vi ikke

det samme grunnlaget.

Videre har vi valgt & studere tre store og veletablerte aktgrer i det norske markedet, med
utgangspunkt i at store selskaper trenger et system for a involvere kundene. Det er derimot
ikke gitt at resultatene holder for bedrifter med andre karakteristikker. Vi finner altsd her
implikasjoner for analytisk generalisering (Kvale & Brinkmann, 2009; Yin, 2012). Videre har

vi to til tre intervjuobjekt i hvert selskap, noe som kan vere lite for a belyse og oppna innsikt i
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hele selskapets praksis. Med tanke pa videre forskning anbefaler vi at flere representanter for
hvert selskap intervjues, mindre bedrifter studeres, gjerne ogsa start-ups og andre bransjer.
Det forekommer som nevnt begrensninger i forhold til et lavt antall casebedrifter og
intervjuobjekt nar det gjelder analytisk generalisering (Kvale & Brinkmann, 2009; Yin,
2012). Dette oppveies ved a triangulere kilder for studien ved at en tung teoridel, samt funn
fra intervju og litteraturstudie kombineres. I tillegg har var veileder lest gjennom og
kommentert utkast underveis i arbeidet med utredningen og kommet med uttalelser som:;
“Synes dette er et imponerende stykke arbeid sd langt” (e-post 15.5.2013). Forslag til videre
forskning er & inkludere et stgrre antall bedrifter, og vi oppfordrer til at det gjgres kvantitative
studier for eventuelt & fastsla kausale sammenhenger. Selv om vi studerer et begrenset antall
bedrifter, mener vi at studien av tre store norske aktgrer, samtlige med fokus pa
tienesteinnovasjon i tillegg til & vere deltagere i det akademiske CSI samarbeidet, gir var

studie verdifull kunnskap.

Tidspunkt og tidsbruk for studien pavirker ogsa validitet. Intervjuarbeidet er utfgrt i lgpet av
april 2013, og vi har ikke fulgt selskapene over tid. Litteraturstudien er utfgrt i Igpet av
manedsskiftet mai/juni 2013. Studiens gyldighet over tid er begrenset fordi co-creation
fagfeltet er i rivende utvikling. Det er derfor naturlig & anta at best practice endres hyppig, og
vare data vil trolig avvike i forhold til hva en vil finne noen &r fram i tid. For denne
utredningen har vi hatt begrenset med tid til disposisjon, noe som gjgr det vanskelig a

kartlegge, og ga i dybden pa alle faktorene som kan ha pavirkning pa customer co-creation.

Det kan tenkes at det finnes andre faktorer eller variabler som spiller en enda viktigere rolle.
Vi benytter SI modellen (Pedersen, 2012) som bygger pa de Jong et al. (2003), der sistnevnte
er sitert i en rekke vitenskapelige artikler. Dette bidrar til a sikre at relevante dimensjoner
anvendes. I tillegg har vi valgt en inndeling av innovasjonstype der det skilles mellom
inkrementell og radikal innovasjon (de Jong et al. 2003). En finere inndeling presenteres i
Johnson et al. (2000) og det kan tenkes at denne ville gitt andre resultater. SI modellen favner
altsd bredt slik at flere faktorer dekkes. En betenkelighet ved brede rammeverk er at de ser
overfladisk pa fenomen. Vi mener at vi unngar dette ved a trekke inn spesifikk teori pa de

ulike fenomenene.

Utredningen ser pa kunder, og skiller ikke mellom kunde, bruker og betaler, og vi oppfordrer
andre til & gjore studier som skiller mellom disse med utgangspunkt i for eksempel Michel et

al. (2008). Videre har vi valgt a inkludere skillet mellom B2B og B2C, fordi noen av
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casebedriftene opererer med dette skillet selv om SDL teori hevder at skillet i mindre grad
eksisterer (Prahalad & Ramaswamy, 2004b). En annen vinkling, kunne gitt andre funn og

konklusjoner som ogsa kunne bidratt til innsikt i temaet.

En fordel med den gjennomfgrte litteraturstudien er at den supplerer casestudien og bidrar
med data fra andre land. Litteraturstudien kunne vart enda mer omfattende, men casestudien
er vart hovedfokus for utredningen. En begrenset litteraturstudie oppveies delvis av en
omfattende teoridel. Likevel kan det tenkes at ikke alle sentrale studier er inkludert i
teoridelen eller litteraturstudien. Dette kan komme av benyttet sgkemetode og at studier i
databasene ikke er merket med kundeinvolvering, tjenesteinnovasjon, etc. Videre er det en
fordel at flere av artiklene har europeisk eller skandinavisk opprinnelse, noe som gker
relevansen relativt til vare casebedrifter (se figur 22). Det kan tenkes at det forkommer
ulikheter i bruk av customer co-creation metoder i forhold til land eller geografisk omrade,
antagelig er dette lite forsket pa og gar i tillegg ut over omfanget til denne utredningen. I
tillegg er et bredt spekter av journaler representert i litteraturstudien (se figur 23). Men igjen
er omfanget av artikler lavt, slik at en svakhet er at den ikke gir et komplett bilde av den

allerede begrensede litteratur om Living Lab.

Litteraturen om bedrifters praksis for anvendelse av co-creation metoder er svert begrenset.
For eksempel et sgk i EBSCO pa Telecom + co-creation for tidsperioden 2000 - 2013 gir kun
et treff, og dette treffet er ikke relevant for telekom bransjen. Sngballmetode tiln@rming via
intervjuobjektenes inspirasjonskilder, for eksempel gav Wells Fargo null treff: (Wells
Fargo-+innovation+co-creation). Dette gjgr at litteraturstudien ma bygge pa flere konseptuelle

artikler enn det en skulle gnske. Igjen peker vi pa behovet for ytterligere forskning.

Vi har tilstrebet en balansert utvelgelse av litteratur til teorikapitlet, og derfor inngar
ngdvendigvis ikke all den nyeste litteraturen. Den nyeste litteraturen kan ogsa veare vanskelig
a fa tak i da disse ofte publiseres etter en presentasjon pa konferanser (Saunders et al., 2012).
Videre har vi brukt Kristensson (2012) sin skala for co-creation, som utgjgr en forholdsvis
enkel inndeling. Vi har ikke kunnet identifisere alternative rammeverk, og oppfordrer til
videre forskning pa dette omradet. En siste begrensning er at vi som forskere presenterer en
andre grads fortolkning gjennom var utredning, og leser vil representere en tredjegrads
fortolkning (Fangen, 2005). Vi poengterer at det som fremgar i denne utredningen er basert pa

var forstaelse.
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6. Konklusjon

“Change is inevitable. Change is constant.”

(Benjamin Disraeli, britisk statsminister og forfatter, 1804-1881)

Denne utredningen tar for seg hvordan kunden involveres i tjenesteinnovasjonsprosessen pa
idegenereringsstadiet i spkfasen. Kunder blir stadig mer kunnskapsrike, krevende og innehar
dermed mer makt. Selskaper ma derfor ha gkt fokus pa kundesentrisitet, og involvering av
kunder i tjenesteinnovasjonsprosessen er en fremvoksende trend for a forsta kunden og oppna
konkurransefortrinn. For & besvare hovedproblemstilling har vi gjennomfgrt en omfattende
casestudie basert pa kvalitativ benchmarking, og en fokusert litteraturstudie supplerer denne.
Teoridelen er omfattende og har til hensikt & rydde opp i metoder for customer co-creation.
Da vi har begrenset erfaring med casestudier, dannet teoridelen et godt grunnlag for a

gjennomfgre intervjuene og analysere, samt diskutere resultater.

Vi fant benchmarking hensiktsmessig fordi definerte forbedringsmuligheter var identifisert,
og utfordringen var ikke unik for Telenor. Telenor, DNB og Posten utgjgr casebedriftene i
denne studien, med hensikt & identifisere best practice som grunnlag for forbedring og lering.
Versjoner av Living Lab, Lead user og Tjenestedesign er metoder som fremheves av
bedriftene. Vi har argumentert for at DNB er utvalgets beste aktgr pa customer co-creation,
ved a la kunder delta aktivt i ideskaping og vurdering av andre sine ideer. DNB Labs legger til
rette for nettopp slik kundeinvolvering ved a vare apen, koblet til selskapets tjenester og

vektlegge kontinuerlig dialog og tilbakemelding.

Living Lab er god for problemlgsning og gir gode bidrag til inkrementelle forbedringer. Flere
av informantene etterlyser radikale ideer, noe som kan legge fgringer for metodevalg. I tillegg
er prosess- og klimaforutsetninger overordnede dimensjoner for valg av metode, og vi finner
at strategi, kultur, og menneskelige ressurser utgjor de viktigste dimensjonene. Vare funn fra
casestudien tilsier at Living Lab bgr suppleres med punktvis kundeinvolvering nar bedrifter
sgker mer radikale ideer. Punktvis involvering innebarer bruk av andre metoder som lead
user, men valg av metode ma baseres pa bedriftens forutsetninger. Kombinasjonen av
kontinuerlig kundeinvolvering via Living Lab og punktvis involvering identifiseres som best
practice for a avdekke latente behov. Pa bakgrunn av dette mener vi at forskningsspgrsmal 1

er besvart, og utgjgr et bidrag til customer co-creation litteraturen.
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Formalet med litteraturstudien var & validere resultat fra casestudien, samt bidra med mer
kunnskap om Living Lab. Identifisert best practice i casestudien fgrte til at vi fokuserte pa
Living Lab i litteraturstudien. Et viktig resultat er bekreftelsen av vurderingskriterier for
Living Lab; apenhet, innflytelse, realisme, verdi og berekraftighet. Videre fremheves
teknikker som forenkler kreativ ideskaping. Slike teknikker muliggjgr enklere
kommunikasjon av fglelser og sanser, og er et godt eksempel pa anvendelse av IKT. Tool-kit
er ogsa et IKT verktgy som kan hjelpe kunden til & uttrykke ideer via tilfgrsel av ressurser fra
selskapet. Ved a kombinere kundenes erfaringer og selskapets ressurser stimuleres
kreativiteten som danner grunnlag for kunnskapstransformering og utnytting. Strategi legger
foringer for ideers gjennomfgrbarhet, og LEGO benytter tool-kit i sin Living Lab lgsning for
a stimulere til kreativitet innenfor gitte rammer. Til slutt nevnes vart viktigste funn i
litteraturstudien, markgrer for & identifisere ulike Living Labs; antall selskaper som deltar og
hvorvidt Igsningen er fysisk eller virtuell. Ved hjelp av markgrene utvikler vi en matrise
bestaende av to dimensjoner, antall aktgrer og form. Litteraturstudien supplerte teoridelen,
samt vare funn i casestudien og dermed betrakter vi forskningsspgrsmal to som besvart. Det

vi vet om kundeinvolvering er presentert.

Best practice fra casestudien ble kombinert med bidrag fra litteraturstudien for & karakterisere
utvalgets best practice. Pa overordnet niva konkluderer vi med fglgende best practice
karakteristikker: Kontinuerlig dialog via brukervennlige online in-house Living Labs. Vi
foreslar a supplere Living Lab med punktvis kundeinvolvering ved bruk av andre metoder for
mer radikale ideer. I sgkfasen bgr ikke-gkonomiske insentiver benyttes. I tillegg bgr gode
bidragsytere fremheves, da dette gir emosjonell sosial motivasjon. Videre bgr det publiseres
strategisk informasjon, slik at kundene har noe a relatere ideene til. Sentrale forutsetninger for
best practice er a ha en dialogansvarlig, god topplederforankring og strategi og kultur som
legger til rette for customer co-creation. Effekt av innovasjon er vanskelig 4 maéle, men
dersom malinger gjgres bgr de vaere myke og knyttet til kundeverdi. Med dette anser vi
forskningsspgrsmal tre som besvart. Dermed konkluderer vi ogsa med at

hovedproblemstillingen er besvart.

Utredningen har flere teoretiske implikasjoner. En omfattende og bred teoridel er i seg selv et
bidrag til co-creation litteraturen. I tillegg bidrar vér utredning med en anbefaling om a
kombinere Living Lab med punktvis kundeinvolvering i sgkfasen. Punktvis involvering er lite
omtalt i litteraturen, og vi oppfordrer til mer forskning her. Resultatene fra utredningen har

ogsa ledelsesmessige implikasjoner. Vart bidraget er konseptuelt og kan ikke benyttes som et

162



normativt ledelsesverktgy, og det oppmuntres til mer forskning pa omradet. Co-creation er et
felt i rivende utvikling, og best practice bgr betraktes som et g@gyeblikksbilde. Ved
implementering av best practice er tilpasning til bedriftens forutsetninger og ledelsens stgtte
sentral. Videre bgr ikke benchmarking vere en engangsstudie, men bli del av en kontinuerlig
prosess for forbedring av de viktigste omradene i virksomheten. Vi mener at studien bidrar
med ny kunnskap om metoder og overordnede dimensjoner for & praktisere customer co-
creation. Derimot vil vi poengtere at studien baseres pa et lite utvalg store norske bedrifter.
Avslutningsvis poengterer vi behov for videre forskning i forhold til metoder for customer co-

creation generelt og teknikker for Living Lab spesielt.
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Appendiks

Appendiks A Intervjuguide (Komplett)

Innledning (Max 5 min)

Presentasjon av oss selv: Masterstudent ved NHH Strategi & Ledelse

Formalet med oppgaven: Kort introduksjon av masterutredningen med tema kundeinvolvering
(customer co-creation) i sgkfasen/idegenereringsfasen.

Samtykke til bruk av diktafon.

Gi informasjon om hvordan vi behandler lydopptakene i etterkant: Intervjuene vil

bli transkribert, ikke legges ved oppgaven, kan bruke sitater og slettes etter ferdigstillelse.
Opplyse om at anonymitet gjelder.

Intervju (Max 60 min)

Kort om personlige erfaringer (Max 5 min)

Kan du kort fortelle litt om din rolle/funksjon i selskapet og erfaringer med
kundeinkludering?

Kort om Praksis - Kundeinvolvering (15 min)
Kan du fortelle om et typisk eksempel pa nye eller forbedrede tjenester introdusert av
selskapet i den senere tid som har benyttet kundeinvolvering i idegenereringsfasen (sgk)?
* Kan du si mer om metoder for kundeinvolvering i dette prosjektet?
* Hvordan gjorde dere dette? (Max. 10 min)
* Hvorfor gjorde dere dette slik?
* Mener du slik kundeinvolvering er representativt for deres innovasjons praksis?
* Vil du si at prosjektets formal er a bidra til radikal eller inkrementell innovasjon?
* Vil du si at innovasjonen her kan betegnes som innovasjon i
(1) Tjenestekonseptet (2) Brukergrensesnitt (3) Leveringssystemer (4) Teknologiske muligheter el. blanding
* Hvilke andre metoder kjenner du til?
* Hvalegger du i begrepet kunde co-creation/kundeinvolvering,
* Erdere heridag?

o Du mener altsa at kunden involveres i selskapet?
(6 stages of co-creation)
Ingen involvering -> Utelukkende basert pa kjernekompetanse internt i firmaet

Ingen direkte involvering-> Baserer sine innovasjoner pé antagelser om kundebehov
Involvering pa basis av anbefalinger -> Trad. met.(spgrreund., intervju og fokus gp.)
Svakere form for involvering -> Kundene er aktive deltagere i brukertester og observasjoner
Involvering ved co-creation -> Kundene deltar aktivt i ideskaping, vurdering av andres ideer

Meget sterk kundeinvolvering -> Kundene utvikler/innoverer pa egenhand nye ideer, dette pa bakgrunn
av at selskaper ikke er interessert eller evner & utvikle lgsninger for dem.

Om “Praksis — typisk eksempel” gar raskt, be om et eksempel til med samme spgrsmal.

Refleksjoner rundt dagens praksis (Max. 10 min)
Hva lerte dere av nevnte prosjekt og hva med neste prosjekt? Forbedringspotensial?

* Hvor utbredt er nevnte metode(r) i selskapet og/eller i tjenestesektoren?
o Kombineres flere metoder? (Kval/Kvant.; Say-Do-Make)
* Fordeler og utfordringer ved metodene som er beskrevet?
o Nar egner ikke denne metoden seg?
o Nar egner ikke kundeinvolvering seg?
* Hvordan tror dere andre bedrifter involverer kundene i idegenereringsfasen?
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Vi vil na ta opp et nytt emne....
Effekter — suksessfaktorer (Etter ca. 30 min. Max. 10 min)
Hvordan méles suksess og fiasko?
* Kan du fortelle hvordan effekter av kundeinvolvering males?
o Kan du si mer i forhold til finansielle og strategiske mal?
o Kan du si mer i forhold til kundeverdi og eventuelt andre effekter?
* Mener du altsa at deter _ _ _ _ ngkkeltallene/KPIéne som benyttes?
o Hva med resultatmal? (Resultatene prosessen oppnar)
o Hva med prosessmal? (Utfgrelsen av prosessen).
®  Mener du altsa at dere hovedsakelig maler ------------ effekter?
Kvantitative/Kvalitative & Kortsiktige/Langsiktige

Vi vil na ta opp et nytt emne....
Forutsetninger for valg av metode (Max 10 min)
Hvilke forutsetninger ligger til grunn for de tidligere nevnte metoder?
* Kan du si mer om tidsdimensjonen?
* Kan du si mer om ressursbehovet?
Prosessforhold; Mennesker, struktur, ressurser og nettverk

Klimarelaterte forhold; kultur, strategi og karakteristikker ved selskapet/avdelingen
Eksterne forhold; Marked, kunnskap og myndighetenes reguleringer

* Hvordan og nar startet tankene om kundeinvolvering/customer co-creation?
* Har dere en inspirasjonskilde eller teoretisk fundament? Best Practice forankring?

Overordnet strategi - hentes ut fra sekundzere kilder
Hvilken rolle har innovasjonsstrategien i forhold til overordnet strategi?
* Benyttes begrepet kundesentrisitet som et element i overordnet strategi?
o Ja—hvilken betydning har dette for & integrere kunde co-creation?

Vi vil na runde av intervjuet

Det genuine ved hver av casebedriftene (Max 5 min)

Hva synes du om spgrsmalene? Noen spgrsmal vi burde ha stilt i tillegg?
Er det noe du vil tilfgye? Fgler du at det er noe annet vi burde tatt opp?
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Appendiks B Intervjuguide (Komprimert)

Innledning (Max 5 min)

Presentasjon av oss selv: Masterstudent ved NHH Strategi & Ledelse.

Formaélet med oppgaven: Kort introduksjon av masterutredningen med tema kundeinvolvering
(customer co-creation) i sgkfasen/idegenereringsfasen.

Samtykke til bruk av diktafon.

Gi informasjon om hvordan vi behandler lydopptakene i etterkant: Intervjuene vil

bli transkribert, ikke legges ved oppgaven, kan bruke sitater og slettes etter ferdigstillelse.
Opplyse om at anonymitet gjelder.

Intervju (60 min)

Kort om personlige erfaringer (Max 5 min)

Kan du kort fortelle litt om din rolle/funksjon i selskapet og erfaringer med
kundeinkludering?

Kort om Praksis - Kundeinvolvering (Max 15 min)

Kan du fortelle om et typisk eksempel pa nye eller forbedrede tjenester introdusert av
selskapet i den senere tid som har benyttet kundeinvolvering i idegenereringsfasen (sgk)?
- Hvordan & Hvorfor?

Refleksjoner rundt dagens praksis (Max 10 min)
Hva lerte dere av nevnte prosjekt og hva med neste prosjekt? Forbedringspotensial?
Fordeler og utfordringer ved metodene som er beskrevet?

Effekter — suksessfaktorer (Max 10 min)
Hvordan maéles suksess og fiasko?
Kan du fortelle hvordan effekter av kundeinvolvering males?

Forutsetninger for valg av metode (Max 10 min)

Hvilke forutsetninger ligger til grunn for de tidligere nevnte metoder?
- Tidsdimensjonen & Ressursbehovet?

Hvilken rolle har innovasjonsstrategien i forhold til overordnet strategi?

Oppsummering/avrunding (Max S min)
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Appendiks C Intervjuguide (Telenor Tool-kit)

What/How (Practice):
1. Please give an account for Telenor innovation strategy and explain the role of

customer involvement at the search step.

2. Please tell us about the Telenor tool-kit (Why, Tell more)
- Hvilke metoder inngar ?
- Inspirasjonskilde og/eller teoretisk forankring/Best Practice forankring
- Hvor utbredt er “metoden™?
- Styrker og svakheter ved Telenor tool-kit?

- Om kombineres med kvantitative data & eventuelt hvordan (synteserende)

- Hvordan/nar startet tankene om kundeinvolvering/co-creation

- Nar begynte Telenor Pakistan a benytte dette? Bakgrunn?

- Modifisert underveis & bakgrunn for? Vs. “utgave” Nestlé?

- Hvilke forutsetninger ligger til grunn? (tid, ressurser & kompetanse)?

- Refleksjoner vedrgrende dagens praksis og fremtidige “planer”?

Why (inkl. Effekter, ref. SI rammeverk i ledelsesperspektiv)
- Hvor klar er Telenor Norge for & ta i bruk/innfgre konseptet?
- Hvorfor Telenor Pakistan ikke utspring i Norge
- Effekter av innovasjon, hvordan males dette i Telenor?
- Maling av Finansielle, Strategiske og Kundeverdi?

- Hvordan maler/planlegger dere & male kundesentrisitet og utvikling over tid?
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