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1. Indledning

Desk-studiet identificerer ~ modeller for brugerdreven innovation og
strategisk/konceptdesign og afsgger den nyeste viden om fglgende temaer opstillet i
prioriteret reekkefalge

1 Service innovation  (afsnit 2)

1 Tre designmodeller og  servicedesign (afsnit 3)

1 Strategisk forretningsudvikling i innovationsprojekter (afsnit 4)

1 Veerktgijer til brugerdreven in novation malrettet innovation i services (afsnit 5)

1 Projektledelse op til og i lgbet af serviceinnovationsprojektet , herunder specielt
om rollefordeling i tveerfagli gt samarbejde om innovation (afsnit 6 )

1 Kapacitetsudvikling (afsnit 7)
i Stage -Gate modeller (afsnit  8)

Resultaterne af desk -studiet anvendes til at udvikle en Innovationsmodel 1.0 med
inspiration til, hvordan handels - og servicevirksomheder, designvirksomhed er,
antropologer og innovationscoachere kan arbejde med strategiarbejde, ledelse,
organisering , proces og brugerdrevne innovationsveerktgijer, afhaengigt af behov ved
det enkelte service innovationsprojekt.

Innovationsmodel 1.0 indeholder saerligt inspiration vedr. service
innovationsprocessen, organisering af det tveerfaglige samarbejde i Igbet af processen
samt inspiration til projektledelse op til og i labet af processen (afsnit 9).

2. Grundleeggende om service innovation

2.1 Definition af service

Der er natu rligvis et veeld af definitioner pa service. En af dem der meget ofte
gengives er:

OAn activity or series of activities of more
not necessarily, take place in interaction between the customer and service employee S
and/or physical resources or goods and/or systems of the service provider, which are
providledas sol utions to cuStomer probl emso.

Med til en definition af service netop i en sammenhaeng af nserveerende projekt hgrer

ogsa, hvad der afger, om en service er e n god service i brugerens gjne. Her er det n ar
alt kommer til alt , brugerens oplevelse af ressourcer, aktiviteter og processer der
afger, hvordan brugeren opfatter servicen med hensyn til kvalitet og veerdi. En service

or



er brugerens oplevelse . Aktiviteter og  ressourcer, som ikke opfattes eller opleves af
brugeren , er derfor ikke omfattet af en service. i

2.2 Udbredelse af service innovation i servicebrancher

Mellemstore og store danske virksomheder inden for videnservice scorer hgijt pa
introduktion af nye prod  ukter pa markedet. P& procesinn ovation, marketinginnovation

0g isaer organisatorisk innovation praesterer virksomhederne derimod lavere end
tilsvarende virksomhederi  andre lande. ™ Dertil kommer, at mindre danske
vir ksomheder ikke klarer sig specielt godt i internationale sammenligninger af

preestati oner pa produktinnovation og de andre tre innovationsformer.

Der er med andre ord rum for forbedring i dansk erhvervslivs praestationer pa
innov ation, iseer i de mindre virksomheders preestationer pa samtlige fire
inn ovationsformer.

Hvordan forholder det sig med preestationer pa innovation i de danske serviceerhverv?

Med formalet at vurdere dette kan man i farste omgang med fordel se neermere pa,
hvordan videnserviceerhvervet der sammen med den finansielle sektor ,er den afde
danske servicebrancher, der praesterer bedst pa innovation, V Klarer sig.

I mange videnservicevirksomheder star innovation hgjt pa den strategiske age nda.

Men pa trods af dette gennemfgrer h ele 49 procent af videnservicevirksomhederne
innovationsproje  kter sporadisk og forsggsvist eller slet ikke. ¥ Derfor opleves

gennemfgrelsen af innovationsprojekter i mange videnservic evirksomheder som at
oopfinde den dybe tallerkend igen o0og igen. Det
besveerligt.

Output malt i innova tionshgjde og salg i de 51 procent videnservicevirksomh eder, der
gennemfgrer innovationsprojekter bevidst og malrettet, er veesen tlig hgjere end i de
49 procent videnservicevirksomheder, der gennemfgrer innovationsprojekter

spor adisk og forsggsvist eller s| et ikke. "

Samlet set er potentialet i systematisk innovation derfor stort i

videnserv iceerhvervene. Nar det som sagt gaelder, at videnserviceerhvervet er det af
serviceerhvervene, der sammen med den finansielle sektor arbejder mest med
innovation, " kan det konkluderes, at praestationerne pa innovation i det danske
serviceerhverv som helhed lader en del tilbage at gnske.

Der er grund til at tilleegge det at lykkes med strategisk service innovation saerlig

betydning for udvikling af servicevirksomheders konkurren ceevne. Etvue henover
forskellige serviceerhverv viser, at hele 49 pct. af virksomhederne inden for de
seneste 3 ar er lykkedes med strategisk service innovation. Men denne andel daekker
imidlertid over store forskelle pa tveers af serviceerhverv: Finansiel sektor (78 %),
Videnservice (62 %), Transport (42 %) og Handel og hotel (32 %). vi



Pa denne samlede baggrund kan det sluttes, at der szerligt inden for serviceerhvervet
oHandel og hotel o er behov for b-de at innovere m
malrettet.

2.3 Kilder, organisering, ledelse, proces, verktgjer

Undersggelser viser, at det primaert er interne kompetencer og medarbejderes idéer

samt private kunder og lever andgrer, der driver innovation er i danske virksomheder ™.
Specielt for serviceerhverv geelder de t, at medarbejdere, ny viden, samarbejde med
omverdenen og brugerne  /kunder er vigtige kilder til serviceinnovation. Ggr en
servicevirksomhed brug af alle fire kilder har den tre gange sa stor sandsynlighed for

at lykkes med strategisk service innovation en d ellers. Anvender servicevirksomheden
brugere/kunder som kilder er sandsynligheden for at lykkes med strategisk service
innovation naesten halvanden gang sa stor. En rangordning af de fire kilder betydning

viser, at brugere/kunder er vigtigst, hvorefter fg Iger samarbejde med omverdenen, ny
viden og medarbejdere i naevnte reekkefglge. X

Det er pa den baggrund abenbart, at brugerdreven innovation som metode har saerligt
stort potentiale for at bidrage til, at servicevirksomheder bliver bedre til at innovere
mere og seerligt meget hvis det sker bevidst og malrettet.

| en s&dan situation vender erhvervs virksomheder sig normalt til videninstitutioner og

konsulentvirkso mheder for radgivning. Men videninstitutioner og

konsulentvirksomheder, som no rmalt spiller en vigtig rolle i forbindelse med

innovationsprojekter, erendnu i kke er o0gear etbigetdieden at r -~dgi v e
innovation, fordi deres kompetencer i at radgive om kilder, organisering, ledelse,

proces og vaerkt gjer /metoder endnu ikke er til rAdighed. ™

Det bekraefte s saledes af den nyeste forskning, der viser, at der endnu ikke er skabt
en klar forstaelse af modeller (kilder, organisering, ledelse, proces og
veerktgjer/ metoder) for innovation i service. Dette geelder seerligt for innovation i

vide nservice. ™

Specielt om designvirksomheders rolle i modeller for innovation i service geelder det,

at kundevirksomheder i servicebrancher pa den ene side ser store potentialer i at
involvere designvirksomheder mere, men pa den anden side kun ggr det meget lidt.
Eksempelvis geel der detiejendomsmaegler -, finans - og forretningsservicesektoren [
Storbritannien , at 39 % af virksomhederne vurderer, at design er vigtig for
konkurrenceevnen (17 % vurderer, at design er afggrende for konkurrenceevnen)

Men kun 10 og 5 % af virksomhederne gg r brug af desig nvirksomheders kompetencer

i hhv. produkt/industriel design og service design.

Tilsvarende geelder det i detail -, en gros - og leisureservicesektoren , at 34 % vurderer,
at design er vigtig for konkurrenceevnen (11 % vurderer, at design er afgg rende for



konkurrenceevnen) , menatkun 13 o0g 5 % ger brug af designvirksomhedernes
kompetenceri hhv. produkt/industriel design og service design i

Samlet kan man sige, at der er et uforlgst potentiale i, at designvirksomheder indgar i
modeller for innova tion i service. Spargsmalet er, hvordan de bringes til at gare dette.
Svaret kan findes ved at udvikle, teste og dokumentere effekten af en service
innovationsmodel anvendt i praksis, hvor der er klarhed om, hvilken rolle
designvirksomheder skal spille hvo rndr i lgbet af serviceinnovationsprocessen.

2.4 Seerlige karakteristika ved service innovation

Service innovation har et mindre antal specielle og vigtige karakteristika, som skal
veere integreret i en service innovationsmodel

1. Modsat et fysisk produkt seelg es/ forbruges en service i samme gjeblik, den ydes
fra en medarbejder i en servicevirksomhed til en kunde/bruger. Det har
betydning pa to mader. For det farste stiller det seerlige krav til
servicevirksomhedens metoder til prototype -udvikling og T test. Dette kan
vanskeligt ske uden, at man gennemfarer real -time prototype -udviklingog 1
test i sma afgreensede segmenter eller geografiske omrader inden fuld
udrulning. For det andet bevirker det, at der sker et skift fra primaert at
tilleegge produktionsplanleegning s tor betydning til, at man ogsa lasegger veegt
pa udvikling af varige kompetencer hos front -office medarbejdere i at levere den
ny service (traening af servicemedarbejdere) v

2. Der sker et skift i fokus fra kundens/brugerens anvendelse af et fysisk produkt
til ku ndens/brugerens oplevelse af servicen, herunder oplevelsen af det
oOtouchpointo hvor opl evel*sKonsekaehsersee ateti cen f or eg
succeskriterie for et serviceinnovationsprojekt er, om kunden/brugeren har en
positiv oplevelse forbundet med den ny service. Konkret betyder det, at en
vigtig opgave i et serviceinnovationprojekt er at kortleegge kundens/brugerens
oplevelse af den aktuelt ydede service (ogs- kal det kortl Pgning a
journeyo vha. ser vinedérmBlétatgupdere, nt o de)er afsnit i
den samlede oplevelse af servicen , hvor okbden hopper afo.

3. Innovation iservice ervanskelig at seette pa formel forstdet pa den made, at
det er vanskeligt at udarbejde en generisk model for innovation i service.
Konsekvensen bliver, at d  er anvendes en forskellig model, eller maske rettere
ot i | g &aggny tilgang.



3. Tre designmodeller og service design

| det fglgende redeggres kort for tre designmodeller, samt hvad der er seerlige
kendetegn ved service design, og hvad der muligvis giver service design en fordel
over for andre tilgange.

3.1 Tre designmodeller

Produkt design 1.0 model

T

=a =

Har primaert design af brandede produkter til forbrugermarkeder og s ekundeert
design af oplevelses -brandede produkter som formal.

Udfordringen er definer  et, far designvirksomheden far opgaven. Der er dermed

tale om en bundet designopgave.

Er hovedsageligt eksternt orienteret mod brugere.

Research, lead -user interviews og deltagerbaseret observation er domin erende
antropologiske/etnografiske metoder/veerktgj er.

Den seneste udvikling af modellen seetter mennesket i centrum og tager hensyn

til kriterier om beeredygtighed T men har fortsat design af brand ede produkter

til forbrugermarkeder som primeert formal.

Produkt design 2.0 model

T

=a =

Har primaert design af branded e produkter og services til forbrugermark eder og
sekundeert design af oplevelses  -brandede produkter og services som formal.
Udfordring og muligheder er relativt bunde, nar designvirksomheden far

opgaven, men dog ikke helt sd meget som under Design 1.0 Model ler.

Er hovedsageligt eksternt orienteret mod brugere.

Analyse af branchen og relaterede brancher, relevante specifikke forhold i

enkelte lande, trendanalyse anvendes.

Research, lead -user interviews og deltagerbaseret observation er domin erende
antropologi ske/etnografiske metoder/veerktgijer.

Strategisk design 1.0 model

)l
1

Har strategiarbejde og innovation generelt i kombination med klassisk d esign
som formal.

Har arbejde med at fremme tveerfagligt samarbejde som formal. Det sker for

det fgrste ved at udvikle sy nlige og varige kompetencer i at forene fo rskellige

fagligheder og i at koordinere samarbejdet (mellem antropologer,
designere/udviklingsmedarbejdere, salg og marketing, produktion og
kundevirksomheder). Det sker for det andet ved at arbejde med at skabe
systematik og gennemskuelighed omkring organisering, ledelse og proces
(metoder og veerktgijer) i design -innovation modellerne.



Har arbejde med at skabe kultur for innovation internt i kundevirksomh

ved at gennemfgre tiltag, der rodfeester metoder og veerktgjer.

Udfordring og muligheder er naesten ikke naermere defineret, nar

desig nvirksomheden far opgaven.

Er eksternt orienteret mod brugere med formalet at opfylde fremtidige
generel le markedsbehov savel som internt orienteret mod opbygning af i
varige kompetencer i strategiarbejde, innovation og klassisk design.
Analyse af branchen og relaterede brancher, relevante specifikke forhold i
enkelte lande, trendanalyse anvendes.

Research, lead -user interviews, deltagerbaseret observation og avancer
metoder sdsom context mapping/generativ teknik er dominerende

m etoder/veerktgjer.

Er fokuseret problem  -identifikation og T lgsning.

XVii

3.2 Service design: Seerlige kendetegn, fordele og behov

Strategisk design af services er en seerligt afart af strategisk design. Endnu er der ikke
udviklet en standardmodel for strategisk design af services.

1. Design som arbejdsproces indeholder bade analytiske og kreative elementer i
sser,

en helhed 71 designeren er ofte inde over bade afdaekning af intere

eden
som formal. Det sker ved at udvikle et feelles tveerfaglig t innovation ssprog og

nterne

ede

Nedenstaende er et  forsgg pa at beskrive, hvad der er seerlige kendetegn ved service
design, og hvad de r muligvis giver de seerlige ke ndetegn ved service design en fordel
over for andre tilgange

afdeekning af erk endte og uerkendte  brugerbehov, kortlaegning af brugeres

oplevede service journeys pa tvaers af touch points/service blueprinting, idé
prototype - og konceptudvikling  og den videre implementering. Herved

udmeerker design som arbejd sproces sig i forhold til f  .eks. den traditionelle

strategiske arbejdsproces (som beskrevet i almene leerebgger i

strategiarbejde), hvor strategisk analyse og strategisk udvikling er set som

steerkt adskilte processer, som ofte ses som enten -eller i stedet for, som i
tifeeldet med des ignarbejdsprocessen, som bade  -og. Dette betyder ogsa, at

design som arbejdsproces modsat traditionelle arbejdsprocesser i

radgivningsvirksomheder ikke resulterer i en rapport med anbefalinger, som
kunden selv skal implementere. | st edet kan design resulter e i en metode for

en service og et uddannelsesforlgb i at bringe metoden (servicen) til

virkelighed i blandt kundevirksomhedens medarbe jdere og ideelt set ogsa i

blandt brugerne af kundevir ksomhedens service. Dermed resulterer design

faktisk i udvikling af ~ varige kompetencer i blandt medarbejdere i

kundevirksomheden eller i det mindste i nogle farste treedesten for udvikling

af varige ko mpetencer.

Design som arbejdsproces indeholder traditionelt et steerkt element af

brugeror ientering. Her taenkes ikke blot p a at afdeekke brugerbehov vha.
analyser, foku sgruppe -interviews og lignende, men lige sa meget pa at ggre
brugeres faktiske behov til centrum i processen ved at observere deres

10



handlinger eller/og medinddrage brugerne i lgbet af kortlaeegning en af deres
oplev ede service journeys pa tvaers af touch points/service blueprinting og
ifm. idé-, prototype - og konceptudvikling.  Grundrationalet er, at det alene er
brugeren der afprgver den fulde service journey, og derfor alene brugeren der

far totaloplevelsen af den fu Ide service journey.  Herved skabes unikke
muligheder for brugerdreven innovation I innovation der tilfredsstiller
uerkendte og fremtidige generelle behov for kunderne og derved skaber helt

nye konkurrencemaessige positioner for ku ndevirksomheden.

Design so m arbejdsproces er hurtig til at komme fra afdeekning af interesser
og uerkendte behov hos brugere, kortleegning af brugeres oplevede service

journeys pa tvaers af touch points/service blueprinting over idé - og prototype
udvikling og til koncept -udvikling. De t giver design som arbejdsproces to
fordele: (1) En prototype handgribeligger pa en anden made end et skriftligt
dokument, hvad det er for forhold, det tveerfaglige team skal samarbejde om i

en udviklingsproces. Af dette falger, at me dlemmerne af det tveerfa  glige team
lettere sammen kan italeseette arbejd sprocessen. P& den made virker

prototype -udvikling positivt pa, at det tveerfaglige team kan fo rlgse
potentialet i veerktgjer til at afdeekke uerkendte behov hos kunder etc., (2)
Samtidig minimerer den tidlige pr ototype -udvikling risikoen for, at et projekt

nar langt ind i udviklingsforlgbet, farend det erkendes, at det reelt er kart af

sporet (med stort ungdigt ressourceforbrug som konsekvens).

Design som arbejdsproces er organiseret i tveerfaglige teams, der bes tar af
pers oner med kompetencer i afdeekning af interesser og uerkendte behov hos
brugere, kortlaegning af brugeres oplevede service journeys pa tveers af touch
points/service blueprinting, idé -, prototype - og konceptudvikling . Hver for sig
er kompetencerne a fggrende men ikke fyldestgagrende ifm.

innovationsprojekter. Spiller kompete ncerne derimod sammen i et tvaerfagligt
team kan de pa unik vis udlgse det erhvervsgkonomiske potentiale i at

afdeekke kunders uerkendte og frem tidigt gen erelle behov. Organisering og
rodfeestning af et innovationsprojekt i et tveerfagligt team er derfor fuldt af
erhvervsgkonomisk potentiale, og netop det mestrer designvirksomh eder for

de naevnte kompetencer

Design som arbejdsproces er altid helt fra begyndelsen malrettet brugeres

behov , hvad enten det sa er vha. interview, observation eller egentlig

medind dragelse . Konsekvensen er, at arbejdsprocessen kun sjeeldent

resulterer alene i forbedringer i produktivitet (produktion af flere enheder for

de samme eller faerre penge). Oftest er resu ltatet af design ogsa forbedringer
i kvalitet (produktion af bedre enh eder) samt forbedringer i oplevelsen af
produktet, om det sa er en service eller et fysisk produkt, der er tale om. Den

klare fokusering pa brugerbehov helt fra sta rten af en udviklingsp  roces
resulterer neermest af sig selv i forbedring i kvalitet og opleve Ise.

Design som arbejdsproces er grundlaeggende en kreativ og ufor udindtaget
tilgang til det enkelte innovationsprojekt. Safremt processen kan holdes aben

i tilpas lang tid og ogsa kan | ukkes gradvist ned igen pa et passende

tidspunkt, kan designr  esultere i nye lgsninger pa problemer med reel ny

veerdi for kunder, dvs. i innovat ion.
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7. Design som arbejdsproces imgdekommer kundevirksomhedens medarbejdere
i gjenhgjde, i gensidig respekt og me dinddrager ngglemedarbejdere i
processen. Samlet giver det medarbejderne motivation (lyst) til at bidrage,
engagement og steerkt ejerskab til innovationsprojektet. Afledt af dette
modtages en nyudviklet metode og et evt. uddannelsesforlgb positivt af
medarb ejderstaben, hvilket er alt afggrende for effekten af
serviceinnovationsproje  kter. *"

8. Design som arbejdsproces afdaekker altid indlednin gsvist interessenter i
servicen. Interessenter har i lgbet af service designprocessen og efterfglgende
mulighed for at pavi  rke servicen i positiv sdvel som negativ retning. En
indledningsvis afdaekning af interesser internt i kundevirksomheden savel som
hos eksterne parter giver projektteamet mulighed for at skabe klangbund for
servicedesignlgsningen.

9. Design som arbejdsproces  er helt fra begyndelsen af service designprocessen
malrettet at levere en servicedesignlgsning med veerdi pa bade produkt -
system - og politikniveau. Dette gaelder seerligt i de tilfaelde, hvor der er tale

om design af offentlige services. Men ogsa i forbindel se med design af private
services er arbejdsprocessen helt fra begyndelsen malrettet at levere
lgsninger pa bade produkt - og systemniveau.

Fordele ved service design i forhold til andre tilgange er der, som det fremgar, en del

af. Men for nogle designvirk somheder geelder det maske , at fordelene farst realiseres
til fulde, safremt de modeller, mange designvirksomheder arbejder efter, tilfgjes en
reekke elementer

1. Servicedesign som arbejdsproces afdeekker gerne interessenter i servicen,
hvilket er tilstraek  keligt i de tilfeelde, hvor der er tale om design af offentlige
services. Men i det gjeblik der er tale om design af services i private

virksomheder, som ligger i konkurrence med andre private virksomheder, er
det vigtigt, at servicedesign som arbejdsproces enten tager hgjde for den
private virksomheds strategiarbejde, eller endnu bedre, direkte inkorporerer
strategiarbejde som en del af servicedesign -arbejdsprocessen. |kke mange

designvirksomheder har kompetence i dette, hvilket understreger at der neeppe
endnu eksisterer en helstgbt standardmodel for strategisk design af services.

2. Servicedesign som arbejdsproces kan med fordel omfatte udviklingen af en
businesscase op ti |l den f Barbaggrend af Gaindiedende
strategiarbejde/ afdeekning af interess enter, scenarie - og trendanalyse,
behovsafdaekning , idé-, koncept - og prototype udvikling 71 og et passende antal
gange i lgbe t af den efterfglgende innovationsproces . OBusiness gweaseo s
topledelsen/projektkomitéen den ngdvendige information om gevinster
(potentialet) og omkostninger, sa den har mul ighed for, pd et  forretning sfagligt
solidt grundlag at vurdere , om projektet skal  fares videre i den foreslaede form
eller i en revideret form eller helt afvises. Vurderes projektet til at have
gevinster, der star i et fornuftigt forhold til omkostninger, er
topledelsen/projektkomit éen indstillet pa at allokere ressourcer til projektet i et
omfang, de ellers naeppe ville have veeret.
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3. Servicedesign som arbejdsproces omfatter oftest afdaekning af interesser og
uerkendte behov hos brugere , kortlaegning af brugeres oplevede service

journeys pa tveers af touch points/service blueprinting , idé -, prototype - og
konceptudvikling.  Men r esten af de faser , der ogsa indgari en fuldskala service

innovationsproces 1 dvs. iveerksaetning (forretningsplan), drifte forretningen
(innovationssucces) og forankr ing af innovationen og evaluering af processen

er i en deltilfeelde  ikke omfa ttet af en servicedesignproces og derfor heller ikke

endel af endel servicedesignvirksomheders kompetencekatalog.

4. Servicedesign som arbejdsproces er som allerede naevnt organiseret i

tveerfaglige teams, der bestar af pers oner med kompetencer i afdaekning af

interesser og uerkendte behov hos brugere, kortleegning af brugeres oplevede

service journeys pa tveers af touch points/service blueprinting, idé -, prototype

og konceptudvikling . Proje ktledelsen af dette afgreensede segment af
tveerfagligt samarbejde mestrer mange servicedesignvirksomheder. Men
der er tale om fuldskala service innovationsprojekter, der omfatter

projektledelse af alle faser af innovationsprocesser og dertil hgrende tvee rfagligt

samarbejde mellem veesentligt flere og mere forskellige fagligheder, er der
feerre servicedesignvirksomheder, der mestrer projektledelsen.

5. Servicedesign som arbejdsproces indeholder traditionelt et meget steerkt
element af interessent - og brugeror ientering, og som faglge heraf omhandler
projektledelse hovedsageligt systematisk inddragelse af interessenter og

brugere i lgbet af nsermere bestemte d ele af service designprocessen. Derimod
foregar der oftest ikke , preecist som i resten af erhvervslivet , €n sys tematisk

inddragelse af topledelsen i kundevirksomheden i servicedesign processen.
det sker, sker det i nogle tilfeelde pa ad -hoc basis, og sa godt som aldrig
omhandler inddragelsen den for et hvilket som helst innovationsprojekt meget
vaesentlige dialo g med topledelsen om at sikre sammenhaeng mellem
virksomhedens overordnede forretningsstrategi og strategien for output af det
enkelte servicedesign projekt. ~ **

4. Strategisk forretningsudvikling i innovationsprojekter

4.1 Udfordringen 2008

Hvis man ikke e r starst, billigst eller bedst pa markedet, hvordan overlever man s i

det lange lgb? Det korte svar er ved at veere hurtigst i eller hvertfal d hurtigere end

konkurrenterne.

Naeste spargsmal der rejser sig i hovedet bliver unzegtelig, hvordan man sa bliver e
hurtig spiller pA markedet. Og det korte svar herpa, som efterfglgende vil blive
uddybet, er: Det ggr man ved at arbejde strategiske i udviklingen af sin forretning.

For at blive i stand til at forsta udfordringerne og indholdet i at arbejde med
strateg iske forretningsudvikling, starter vi lige med at forklare de to grundbegreber

Hvis
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Der er efterhanden bred enighed om at globaliseringen er ved at tage fart og der i
kalvandet falger en stor udfordring omkring handteringen af de enorme maengder

viden der pluds elig kommer inden for reekkevidde. Vi taler derfor om at vi lever i et
vidensamfund

4.2 Definition af strategi

Strategi har sin oprindelse fra slagmarken, hvor der var tale om en krigskunst, nemlig
det at planlaegge et slag mod en modstander for at opna for dele i kampen.

| dag ses formalet med strategiformulering i virksomheden at veere at binde
organisationens omgivelser sammen med organisationens ageren pa et overordnet
virksomhedsniveau.

4.3 Den gode strategi

Hvad kendetegner den gode strategi? Det er vig tigt at veere bevidst om, hvilket
strateginiveau man fokuserer pa.

Kancern
strateqi

Forretningsstrategi

Funktionsstrategi

Underafdelingsstrategier

Figur 1. De fire strateginiveauer

Herudover er der fire faktorer som kendetegner en god strategi og som virksomheden
bar veere bevidst om:

1. Konsistens . Der ma ikke veere modszetningsforhold mellem strategiens
elementer, sdsom vision, mission, strategiske mal, malsaetninger etc.

2. Realistisk. Strategi skal veere udfordrende og svar at na men samtidigt ikke
bygge pa urealistiske antagelser om organisationens kompete ncer, kunder eller
ressourcer.

3. Konkurrenceevne. Strategien skal sikre, at organisationen har og kan bevare
unikke konkurrencemeessige fordele.
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4. Dynamik. Strategien skal sikre, at organisationen kan forandre sig i takt med
omgivelsernes krav om dette og gerne hurtigere.

For at fa succes med i strategiarbejdet er man ngdt til at have kendskab til
virksomheds ambition, virkeomrade og eksistensgrundlag, hvilket ofte kan opnas
gennem forstaelse af virksomhedens vision samt mission.

4.4 Definition af virksomhedsvision

Visionen skal give et billede af en foretrukken fremtidig tilstand, en beskrivelse af
hvordan virksomheden vil se ud om et antal ar. Det er mere end at drgmme eller at
habe; det er en retning man saetter og som man forpligtiger sig til at navigere efter
Visioner kan veere sveere at lede en virksomhed ud fra, men giver virksomhedens
ansatte en ramme at agere inden for. Foruden en virksomhedsvision kan

virksomheds -missionen vaere nyttig at se pa for at forsta hvad virksomheden forsgger
at opna.

4.5 Definition af virksomhedsmission

Missionen fokuserer pa at formidle virksomhedens eksistensberettigelse og
konkretisere hvilke opgaver som virksomheden er sat i verden for at lgse. Missionen
giver altsd medarbejderen et svar pa inden for hvilke omrader der skal arb ejdes, for

at efterleve visionen.

Endeligt kan der formuleres en reekke strategiske mal, som giver nogle meget
konkrete rammer til hvordan visionen kan opnas og missionen skal lgses.

4.6 Strategiprocessen

Strategiarbejde handler altsa om at szette mal og tr aeffe beslutning om
aktion/reaktion i omgivelserne, og om at skabe sammenhaenge mellem interne mal og
beslutninger. Dette er indholdets fokus i strategiarbejdet.

Strategiprocessen derimod kan opdeles i tre delomrader. En analyse -del, en
udviklingsdel og en  eksekveringsdel. Hvordan disse dele angribes afhaenger af
virksomhedens tilgang til strategiprocessen. Er det en ngje planlagt og fastlast proces
(preeskriptiv) eller er det en mere lgst defineret og udviklende proces, som muliggar
lgbende brug af tilegnet viden undervejs (fremadvoksende).
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(a) Praaskriptiv strategi-tilgang

)

trategisk | trategi-
analyse | \ udvikling -'_”, gennem- |

/ ! \ ferelse /
_,./ \__ _d,/ \\,_ _ __//
{(b) "Fremadvoksende” strategi-tilgang

/..--—=\\ // \érratem;}‘

\ aStrateglsk

|5trategi5k 1 | Strategi- 'gennem- |
\nalyse / iL'“"'“"Nrelse
Figur 2. Den prbskriptive og d+ilgangdf r emadv oKk s

4.7 At forretningsudvikle

For at udvikle en  forretning, kraever det logisk nok at man har et indgadende kendskab

til den. Det kreever at man er be vidst om sin veerdikaede, interne kompetencer . Derfor
bar virksomheden kunne besvare fglgende spgrgsmal i forhold til den forretning m an
driver og gerne vil udvikle:

1. Hvem er kunden?
2. Hvad tilbyder vi kunden?
3. Hvordan tilbyder vi kunden det?

Denne tilgang er b eskrevet af Derek Abell (1993) i hvad han kalder det strategiske
positioneringskort, som netop fokuserer pa hvem, hvad, hvordan og hvorfor.
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4 Hvad?

Virk.

Branchen normen

\ Hvem?

\
\
Hvordan? % Hvorfor?

Figur 3. Det strategiske positioneringskort

4.8 Innovationsprojekter

Innovat ion som begreb handler i virkeligheden overordnet om at skabe ny
forretningsmaessig veerdi for organisationer. Derfor burde man kunne bruge

innovation og strategisk forretningsudvikling som synonymer. Imidlertid er brugen af
innovationsbegrebet i den offentl ige debat blevet drejet i en retning, hvor mange i
stedet opfatter kreativitet og innovation som synonymer og tror at innovation handler

om at f4 gode ideer. Gode ideer er en ngdvendig men ikke tilstraekkelig forudsaetning

for eegte innovation eller strategis k forretningsudvikling. Med andre ord, sa saetter
brugen af begrebet strategisk forretningsudvikling fokus pa den strategisk framing af
ethvert innovationsprojekt : H vorfor er projektet sat i gang? H vad er det strategiske
rationale for v irksomheden med proje  ktet? H vad skal projektet na af resultater?
Hvordan kan man  fa innovationsprojektet udmgntet i et eksekveret og succesrigt
forretningskoncept, som er med til at udvikle virksomhedens strategiske position?

5. Veerktgijer til brugerdreven innovation i service*

5.1 Alment om veerktgjer til brugerdreven innovation i service

Skal veerktgjer til brugerdreven innovation bidrage til innovation i netop service, er
det vigtigt, at veerktgjerne integreres med metoder, der indledningsvist pa et

17



serviceinnovationsprojekt k ~ an afdaekke den faktiske oplevelse en bruger har i lgbet af
servicens samlede forlgb (service journey).

Holdes den samlede oplevelse op mod den ideelle oplevelse af servicen, som den er
beskrevet i fx en forretningsplan (blueprinting) , vil man kunne konsta  tere, hvor
ok bden hopp e roplavede serviced Rerafsnit af den ideelle service, hvor

okbden hopper afodo er ofte netop der, hvor der kan

innovationsprojekt kan derfor med fordel malrettes bl.a. disse afsnit.

Pa samme ma de geelder det, at veerktgjerne skal teenkes sammen med de
Otouchpointso i |l Bbet af serviceprocessen, hvor
teknologisk I@sning s& og sige oyder servicen til brugeren 0.

Brugerdreven innovation forstas som den type af innovation , der sker med
udgangspunkt i brugerne og som sigter mod at skabe nye forretninger baseret pa
uerkendte fremtidige behov hos kunderne - 0g her vel og maerke behov af den
karakter, der er generel efterspgrgsel pa at fa opfyldt pa fremtidige markeder.

Identif ikation af brugeres uerkendte fremtidige generelle behov star dermed centralt
for enhver brugerdreven innovationsproces. Det farste spgrgsmal, der pa den
baggrund melder sig, er, hvordan man overhovedet identificerer brugeres uerkendte
behov.

| besvarelsen af dette spgrgsmal kan man med fordel foretage en tredeling af
veerktgjer, hvormed man kan identificere brugeres behov:

1 Individuelle interviews og fokusgruppe -interviews som afdeekker brugeres
holdninger om deres behov.

9 Deltagerbaseret observation som afdaek ker brugeres handlingsbaserede behov.

1 Co-creation, eller medinddragelse, som afdeekker brugeres gnskebaserede

behov og lader brugere medudvikle pa idéer, koncepter og prototyper for
lgsninger, der tilfredsstiller brugeres gnskebaserede behov.

De tre katego rier af vaerktgjer og sammenhaengen til brugerbehov og kategorier af
viden er illustreret i Figur 4.
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Hvadmennesker: Veerktejer: Viden:

Ovelflade
Siger Interviews
Tanker Eksplicit
Ger Observationer Observerbar
Bruger pserverh

Co-creation Uhandgribelig
/ Latent \

Figur 4. Sammenhange mellem brugerbehov, veerktgjer og viden (Sleeswijk Visser et
al., 2005 og egen bearbejdning)

Ved
Faler

Dybde Dremmer

Figur 4 illustrerer klart, at nogle veerkt gjer er bedre til at identificere uerkendte
brugerbehov end andre. Med individuelle interviews og fokus -gruppeinterviews far
man maksimalt identificeret de erkendte brugerbehov i ellerveerre 1 de behov
brugere tror, de har at demme pa deres umiddelbare hol dningstilkendegivelse om
dette.

Skal uerkendte brugerbehov derfor identificeres, skal man et spadestik dybere i
jorden. Her har et klassisk antropologiske/etnografiske veerktgj som deltagerbaseret

observation et seerligt positivt potentiale, fordi det kan id entificere brugeres behov,
mens de i bogstavelig forstand demonstrerer
En endnu mere udbytterig tilgang er co -creation eller medinddragelse af brugere i
identifikationen af behov og ogsa i idé - 0g konceptudvikling og proto typeudvikling.

Det kan ske eksempelvis ved, at brugerne ved at fare dagbog om specifikke
dagligdagsaktiviteter i en forudgaende periode naturligt udtrykker gnskebaserede
behov. Data i dagsbogsoptegnelserne anvendes til at fokusere den efterfalgende
worksho p, hvor brugerne sammen med antropologer, designere og domaeneeksperter
indleder idéudviklingen etc. med baggrund i de gnskebaserede behov.

Et andet vigtigt spargsmal er, hvordan det sandsynligggres, at det identificerede
brugerbehov er et brugerbehov, der med tiden gar hen og bliver det fremtidige
generelle behov.

Det er een ting at veere lykkedes med at identificere et brugerbehov vha. veerktgjer

som deltagerbaseret observation eller co - creation og have dannet sig en forestilling

om, at brugerbehovet meget v el kan blive et generelt brugerbehov for de mange pa et
fremtidigt generelt marked. En anden ting er virkeligt at sandsynligggre det sidste,

hvilket forudseetter anvendelse af redskaber, der kan dokumentere en sandsynlig

fremtidig efterspgrgsel i storskala pa lgsninger, der opfylder brugerbehovet. Her

kommer de nye  kvalitative veerktgjer som deltagerbaseret observation og co -creation
til kort som eneste midler.
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Derfor er det vigtigt ikk e at kaste traditionelle trend - og scenario -veerktgjer ud med
badevandet, nar der arbejdes med brugerdreven innovation. Med andre ord er en
forudsaetning for succesfuld brugerdreven innovation, at ogsa disse veerktgjer tages i
anvendelse isammenhgeng med veerktgijer til brugerdreven innovation

Et tredje vigtigt spargsmal for enhver brugerdreven innovationsproces er, at hvordan
processen kan ske i en sammenhaeng af strategiarbejde. Det er altid vigtigt, hvad
konkurrenter gennemfgrer af aktiviteter for at positionere sig i forhold til et fremtidigt
marked. Det skal der tages hgjde for. Men det skal ske pa en made, sa
strategiarbejdet ikke begraenser men i stedet komplementerer den relativt abne

tilgang til at identificere nye fremtidige markeder, der ligger i at anvende

brugerdrevne innovationsveerktgjer og trend - 0g scenario -veerktgjer.

Nedenfor er redegjort for fo rmal og metode for en raekke kvalitative  veer ktgjer til
brugerdreven innovation (5.1.1 -13) og veerktgjer til trend -, scenario -nalyser (5 .1.14 -
15) :

5.1.1 Interviews

Forma |: Identificere brugerbehov som i fremtiden bliver generelle

Metode: Identificere brugere  som det er sandsynlig har brugerbehov, der i fremtiden

bliver generelle. Interview e brugerne om holdninger til , hvilke behov de har , enten
vha. k valitativt spgrgeske  ma, s pgrg eskema, s trukturerede interviews , & bne interviews
(inte rview guide ), s emistrukturerede interviews , 3x hvorfor -metoden eller vha.
livshistorier

5.1.2 Fokusgruppe-interviews™
Formal: Identificere brugerbehov som i fremtiden bliver generelle

Metode : Mgde med deltagelse af 5 -10 personer der vha. semistruktureret interview
bliver adspurgt om deres holdninger til behov, idéer, prototyper og koncepter mv.

5.1.3 Observation af brugere i ukontrollerede omgivelser
Formal: Identificere brugerbehov som i fre mtiden bliver generelle

Metode: On-site observat ion af brugeres handlingshase  rede behov og dokumentation
vha. logbog, fotografering eller videofilmning

5.1.4 Observation af brugere i kontrollerede omgivelser (usability lab)
Formal: Identificere brugerbeho v som i fremtiden bliver generelle
Metode: | kontrollerede omgivelser er installeret artefakts eller lignende, som brugere

ved anvendelsen af demonstrerer, hvorvidt og hvo rdan nogle givhe  behov opfyldes
Brugernes adfeerd i de kontrollerede omgivelser kan v ideofilmes til senere analyse
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el ler/ og dokumenteres vVvhdenkedojt bramger meombeidets art e

opfylder det pagzeldende behov.
5.1.5 Deltagerbaseret observation™"

Formal: Identificere brugerbehov som i fremtiden bliver generelle

Metode: On-site observ ation af brugeres handlingsbase rede behov ved deltagelse i
brugeres handlinger og dokumentation vha. logbog, fotografering eller videofi Imning.

5.1.6 Personas

Formal: Identificere brugerbehov som i fremtiden bliver generelle

Metode: Udvikling af  fiktive personligheder med nsermere bestemte mal og
brugerbehov mhp. at udvikle og teste idéer og prototyper pa lgsninger.

5.1.7 Effekt-orienteret

Formal: Identificere effekt frem for lgsninger

Metode: Styret brainstorm session med omformulering af bruger udsagn/tilleegsord til
effekt (ikke lgsninger). Strukturér effekter. Veegt effekter.  Foku sér innovation mod
markedsmulig hed.

5.1.8 Contextual inquiry

Formal: Identificere brugeres faktiske brug af produkt

Metode: Vha. kombination af interview og observatio n afdeekkes brugeres anvendelse
af produkter i vante praksisomgivelser

5.1.9 Situated and participative enactment of scenarios

Formal: Designere og brugere far lettere ved at forestille sig og udspille fremtidige
brugsscenarier

Metode: Ved brug af mock -up ivante arbejdssituationer udspilles fremtidigt
brugsscenarie, som dokumenteres vha. logbog, fotografering eller videofilmning

5.1.10 Brugerpanel

Formal: Identificere brugerbehov som i fremtiden bliver generelle.

Metode: Leengerevarende inddragelse af udv algte brugere i afdeekning af
brugerbehov, idé - og prototypeudvikling mv.

5.1.11 Design collaboratorium

Formal: Integrere brugerve nlig hed tidligt i designproces  sen
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Metode: Udvikling af mock -ups/prototyper/koncepter vha. arte fakter ogivante
praksisomgive Iser i samarbejde mellem designere, teknikere, brugere og usability
professionelle .

5.1.12 Cultural probes

Formal: Identificere brugeres fremtidige behov med baggrund i viden, falelser og
drgmme .

Metode: Brugere indsamler selv data. Brugere anvender artefa  kter, der stimulerer og
provokerer dem.  Ud fra givne spgrgsmal/opgaver anvender brugere postkort,
logbgger, fotografering, videofilmning til at dokumentere data. Data analyseres af
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designere og afslgrer brugeres fremtidige behov.

5.1.13 Generative teknikker/Co-creation

Formal: Identificere brugeres fremtidige behov med baggrund i viden, falelser og
dremme .

Metode: Brugere farer logbog over behov med baggrund i viden, falelser og dramme.

Systematik og mgnstre i data i logbog identificeres af etnografer og d esignere. Ud fra
systematik og mgnstre forberedes en workshop med deltagelse af brugere, teknikere,
etnografer, designere, mv. Pa workshop udarbejdes mock  -ups/proto -typer/koncepter

med baggrund i opleeg fra etnografer og designere om systematik og mgnstre i
data. "

5.1.14 Scenarie-veerktgjer

Scenarie r er mulige Dbilleder af fremtide n, der kan anvendes som veerktgjer til at
treeffe strategiske beslutninger i nutiden. Scenarier og fremsyn er en procesmetode,

der identificerer de vaesentligste drivers for et marked, produkt, teknologi eller lign.
og herudfra visualiserer og beskriver mulige udviklinger.

Scenarier giver typisk mulighed for at sammenligne forskellige strategier i forhold til
at realisere givne mal. Samtidig giver det indsigt i beslutningstagernes ofte
forskelligartede forudsaetninger og dremme om fremtiden. Metoden involverer typisk
analyse, procesledelse, visualisering og beslutninger og kan dimensioneres stort eller
mindre .

5.1.15 Outcome-driven innovation

XXV XXVi

Outcome -driven innovation er en metode til af daekning af brugeres behov, som

inputs til innovationsprocessen. | modsae tning til traditionelle
markedssegmenteringsmetoder, som typisk opdeler kunderne ud fra geografi, alder,
kgn, indkomst etc., sa tager metoden afsaet i det job som bruge rne skal have

udfe rt*“" . Dette har afggrende betydning for forstaelsen af brugernes behov samt for
at kunne far en meningsfuld dialog med brugerne om deres behov i forhold til
lgsninger, der ikke er udviklet en dnu.
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Fokus er pa hvad brugere/kunder gnsker et produkt eller en se rvice skal ggre for dem,

fx si kre teettere forhold til dem de taler i telefon med, bruge mindre tid pa turen frem

og tilbage til supermarkedet. Selve lgsningen skal virksomheden selv komme frem til.

Metoden fokuserer altsa pa slutresultater frem for lgsni nger, deraf navnet oOo0ou
driven innovationo. Metoden baserer sig p- en kom
kvantit ative metoder:

Trin 1 - Planleeg slutresultat  -baseret kundeinterview

Dekonstruktion trin for trin af de underliggende processer eller aktiviteter as socieret
ved et produkt/service. Nar processen er blevet defineret udveelges omhyggeligt de
kunder, der skal deltage med fokus pa diversitet i kundetyper.

Trin 2 - Indfang gnskede slutresultater

Personlige interview og fokusgruppeinterview med fokus pa de j obs/proce sser, der
skal udfares. Der stilles store krav til procesledelse for at komme ind under huden pa
int erviewpersonernes udsagn og fita-bdeedadmreanderl|l i gge

Trin 3 1 Organisering og analyse slutresultaterne

Der laves en udtemmende lis  te og analyse over de slutresultater, som organiseres i
grupper efter, hvilken del af processen de passer i.

Trin 4 - Veegt slutresultaterne i forhold til vigtighed og tilfredsstillelse

Der foretages et kvantitativt survey, hvori slutresultater vaegtes af fo rske llige typer

kunder efter, hvor vigtigt de finder det og i hvor hgj grad det er tilfredsstillet.

Vegtni ngerne anvendes i en matemati sk for mel (6oppc
et billede af den relative attraktivitet ved hver mulighed og dermed for potent ialet.

Trin 5 - Brug slutresultaterne til at kick - starte innovation

Afslutningsvis anvendes data til at afslare mulighedsomrader for produktu dvikling,

markedssegmentering og bedre konkurrentanalyser. Data fra interviews kan nu

(gen)bruges til at def  inere den gnskede konkurrencemaessig position og som afseet for
ide- og konceptudvikling  (se Appendix H for en kortfattet gennemgang af en raekke
gvrige veerktgjer samti ochapbook @&no for en udvidet gennemgang ).

6. Projektledelse op til p_ébegyndelse og i lgbet af
innovationsprojektet™""

6.1 Planleegning af innovationsprojektet
En raekke forhold skal bringes pa plads fgrend selve innovationsprojektet pabegyndes:
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1. Topledelsen skal vise commitment og seette aktivitet 2-8 nedenfor i gang og
signalere bredt i virksomhedens organisation, at aktiviteterne seettes i gang.

2. Udpegning af projektejer som overordnet ansvarlig og sponsor for
innovationsprojektet - tildeles gkonomiske ressourcer og kompetence til at
allokere perso nalemaessige ressourcer fra forskellige afdelinger savel som fra
eksterne parter.

3. Projektejer udpeger en projektleder, som leder projektholdet i Igbet af
innovationsprojektet. Projektlederen har erfaring i at arbejde pa tveers af
afdelinger og pondus til at lede innovationsprojektet.

4. Ideelt allokerer projektejeren i samarbejde med projektlederen
personalemaessige ressourcer til alene at arbejde pa selve innovationsprojektet.

Er det ikke en mulighed definerer projektejer og projektleder ngje  fordeling af

teamet s ressourcer pa innovationsprojektet i forhold til driftsopgaver.

5. Der etableres en projektkomité med medlemmer, der er ledere hver med
organisatorisk ansvar for de fagligheder, der skal inddrages i lgbet af
innovationsprojektet. Projektejeren med overordne t ansvar for projektet skal
veere medlem af komitéen.

6. Projektkomitéen s fgrste opgaver er at definere en feelles vision og et feelles
formal med innovationsprojektet i en sammenhaeng med servicevirksomhedens

overordnede forretningsstrategi. Visionen og formalet med innovationsprojektet

kommunikeres fra start praecist og klart til alle afdelinger.

7. Anden opgave er at udarbejde procedurer for rapportering af fremskridt i

innovationsprojektet til topledelse n.

8. Tredje opgave er at godkende et oplaeg fra projektejer og p rojektleder om,
hvilke personalemaessige ressourcer fra de forskellige interne afdelinger og fra
eksterne parter, der skal deltage i innovationsprojektteamet.

9. Pafarste GATE -mgde godkender topledelse  n faelles vision og formal med
innovationsprojektet i en sa mmenhaeng med virksomhedens overordnede
strategi i samt procedurer for afrapportering samt opleegget om tilknyttede
personalemaessige ressourcer . Herefter meldes dette ud i organisationen
innovationsprojektet seettes i gang.

10. Projektlederen sammenseetter pr ojektteamet formelt og indleder
innovationsprojektet med et kick -off mgde. ™

6.2 Generelt om ledelse af innovationsprojektet

Hvordan man leder, organiserer og kgrer proces fra og med et kick -off made eller i
lgbet af innovationsprojekter eksisterer der ikke meget almen anerkendt viden om.

Det geelder alment for innovationsprojekter, og det geelder specielt meget for de
indledende processer i innovationsprojektet, hvor brugerbehov bliver afdeekket og idé
protype - og konceptudviklingen foregar (front -end innova tionsprocesserne).

| seerdeleshed geelder det for serviceinnovationsprojekter, hvor afdsekning af
brugerbehov, idé -, prototype - og konceptudvikling af uhandgribelige services er
omdrejningspunktet, og hvor eksterne parter som designvirksomheder, antropologer
0g innovationscoachere deltager i forskellige dele af innovationsprocessen.



Konsekvensen er at 46 pct. af alle ressourcer bliver anvendt pa projekter, der enten
aflyses eller ikke resulterer i et tilfredsstillende afkast pa det investerede
ressourceforbrug . Undersg gelser viser, at kun ét ud af fire igangsatte projekter
resulterer i innovation.  ** Der er med andre ord meget god grund til at forbedre
projektledelse i lgbet af innovationsprojekter.

| forsgget pa at udvikle en model for projektledelse i lgbet af innovationsprojekter,
kan man med fordel tage udgangspunkt i, hvad der typisk skaber problemer i Ilgbet af
innovationsprojekter 1 eller formuleret pad den omvendte made I hvad er de typiske
succsfaktorer?
Ifglge undersggelser er der 9 kritiske succesfaktorer i Af de 9 succesfaktorer er nr.
1- 3 kritiske succesfaktorer, mens nr. 4 -9 har en beskeden effekt. Succesfaktor nr. 3
er der taget hgjde for i forlgbet op til pAbegyndelse af innovationsprojektet. Her ser vi
derfor alene naermere pa de to kritiske succesfak torernr.1 -2:

1. Hgj kvalitet af innovationsproces , bade med hensyn til proces og organisering

2. En klart defineret produktstrategi for den pagaeldende forretningsenhed, som er
integreret med virksomhedens forretningsstrategi

| de fglgende to afsnit behandles h hv. spgrgsmalet om proces og organisering (6.2.1)
og spgrgsmalet om integration af produkt - og forretningsstrategi (6.2.2).
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6.2.1 Projektledelse: Tveerfagligt samarbejde om innovation
Om innovationsprocesser i almindelighed ved vi at:

1. De gennemfgres bedst iterativt pa tveers af de enkelte delprocesser. Iterationen
har seerligt hgj frekvens i de farste faser af innovationsprocessen.

2. Der skal indga Gates ind imellem delprocesserne, hvor en programkomité
beslutter sig for Go eller Kill pa innovationsprojektet.

3. Der skal indga forskelllige fagligheder (fra internt savel som eksternt hold)
gradvist som innovationsprojektet beveeger sig igennem delprocesserne.

4. Projektledelsen af organisering (herunder fagligheder), proces, veerktgjer skal
variere hen over de enkelte de Iprocesser. "

Om innov ationsprocesser ved vi ikke s& meget om de helt indledende delprocesser:
Afdaekning af brugerbehov, idé - 0g prototype - og konceptudvikling (fuzzy  -front end).

Seerligt om brugerdrevne serviceinnovationsprocesser, hvori bru gere, medarbejdere i
servicevirksomheder, designere, antropologer, strategieksperter, marketingeksperter

og domaeneeksperter indgar med deres faglige kompetencer, ved vi ikke sa meget

om:

1. Huvilke fagligheder der spiller hvilken rolle hvornar i den samlede
in novationsproces.

2. Hvordan en meget indgaende og vedholdende dialog organiseres/tilretteleegges
pa tveers af fagligheder og afdelinger, internt som eksternt. Det er specielt
behov for ifm. serviceinnovationsprojekter, fordi brugerbehov, idéer, prototyper
mv. e r uhandgribelige 1 og derfor en udfordring at italesaette.

Nggleordene her er: 1. Faglig projektteamsammenseetning, og 2. Organisering af
tveerfagligt samarbejde i Igbet af serviceinnovationsprocessen:
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Vived, at sammensaetning efter forskellige personlige kar akteristika ved
projektteamets medlemmer kan virke fremmende for et innovationsprojekts
SUCCES. XXXV

Om faglig projekt teamsammenszetning  pa det generelle plan  ved vi , at tveerfagligt
sammensatte projektteams har en positiv effekt pa innovationsprojekter. Det sky
at maengden og forskelligartetheden af information gges. Afledt heraf kan
projektteamet bedre udvikle nye servicekoncepter og bedre gennemfgre en
innovationsproces, der involverer alle afdelinger i servicevirksomheden, hvilket
fremmer driften og foran kringen af innovationen i servicevirksomheden.
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Vi ved dog ikke sa meget om, hvilken tveerfaglig projektsammenseetning der er ideel
til specifikke typer af innovationsprojekter.

Vi har fundet frem til seks forhold, der iseer har betydning for , hvordan den
tvee rfaglige projektsammensaetning kan veere ifm. innovationsprojekter i
servicevirksomheder:

Ides,

1. En service selges/forbruges , i det gjeblik den ydes . Det betyder, atfront - og

back - office medarbejdere i servicevirksomheden skal kunne drifte og forankre
serviceinnov ationen. Det stiller dermed krav til involvering af disse
medarbejdere i dele af innovationsforlgbet og dermed om medlemskab af
projektteamet

2. Enny service kan typisk medfgre forandringer i arbejdsprocesser og
kompetence . H R-funktionen bagr derfor indgdi projektteamet.

3. Strategi - og forretningsudvikling er afggrende for at scope projektet, herunder
firma - og produktstrategi, positionerings - og differentieringsmuligheder ift.
markedstrends og konkurrenter. Derfor spiller forretningsudviklere og
managementko nsulenter typisk en central rolle i projektteamet.

4. Afdeekning af brugerbehov kan typisk involvere brugere, designere

antropologer og marketing, der har spidskompetencer i afdeekning af interesser
og bruger behov, kortlaegning af brugeres oplevede service jour neys pa tveers af

touch points/service blueprinting og marketing -veerktgjer . Disse fagpersoner
skal derfor som minimum indga i disse innovationsprocesser. P rojektleder e
kendskab til styrker og svagheder ved netop disse forskellige aktarers
arbejdsproces ser er afggrende for effektiviteten af samarbejdet.

ns

5. De fleste innovationsprojekter i servicevirksomheder involverer IT T iudvikling

af nye produkter og ydelser og stagrre omlaegninger af forretningsprocesser.
Derfor spiller IT  -arkitekter og i udviklere ofte en  central rolle i udviklingsfasen
af innovationsprojektet T ogindgar som sadan iteamet. Det geelder savel i idé

og konceptudvikling som efterfglgende kodning og IT -design. Snitflader mellem

behovsafdaekning og (IT)  -udvikling stiller seerlige krav til projekt lederen om
fa forskellige kompetencer til at spille sammen.

6. Nar innovationsprojektet beveeger sigindi iveerkseetning og implementering
(drift) er det afggrende, at personer med kompetencer i tekniske og
operationelle forhold i servicevirksomheden deltage r aktivt i
innovationsprocessen , herunder sakaldt e domaeneekspert er.

XXXVii
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l afsnit 9.3.1 -9.3.8 er opstillet forslag til teamsammenseetning og organisering af det
tveerfaglige samarbejde i de enkelte innovationsprocesser. Sammenseetningen er
grafisk illus trereti Appendix B -G.

Som det fremgar af den grafiske illustration indgar mange fagligheder i lgbet af de
enkelte innovationsprocesser. Det rejser naturligt spgrgsmalet om, hvem eller hvilke

personer der skal have hovedansvar under hver af delprocesserne. Skal eks empelvis
alene projektlederen veere ansvarlig for alle processer? D ette ville betyde, at
projektlederen  suversent seetter teamet, uddelegerer opgaver og tager beslutning om,
hvornar delresultater af projektet er modent til formelt at blive indstillet til at g a
videre til naeste proces pa et GATE -mgde med topledelsen.

Eller er det mere hensigtsmaessigt, at projektlederen udpeger e n fagperson til  at veere

med ansvarlig i lgbet af netop den proces, som fagpersonen er specialist i? Muligvis er
det rette svar et,  der pa den side anerkender behovet for ensidig ledelsesmaessig
forankring hos en projektleder og pa den anden side accepterer, at undersggelser af
innovationsprojekter demonstrerer vigtigheden af, at én faglighed er medansvarlig for
netop den proces, fagper  sonen er specialisti. " Medansvaret gar herefter p& skift
mellem fagpersoner pa tveers af de enkelte innovationsprocesser.

Et andet relevant spagrgsmal er, om fagpersoner bar udfare hver deres fagspecifikke
opgave alene eller i samarbejde med andre fagperson er. Undersggelser af fx
antropologers arbejde med deltagerbaseret observation af brugerbehov og designeres
arbejde med idé -, koncept - og prototype -udvikling indeholder anbefalinger til
dette .

Anbefalingen er, at bade antropologen og designeren er til sted e under hhv.
afdaekningen af brugerbehov (ved fx deltagerbaseret observation) og idé -, koncept -
og prototypeudvikling. Men dog har antropologen ansvar og er udfgrende pa

afdaelkning af brugerbehov, og designeren har ansvar og er udfarende pa idé - udvikling
etc. ”

Det er sandsynligt, at det samme princip om samtidig tilstedeveaerelse ifm.
opgaveudfgrelsen gar sig geeldende for flere andre fagpersoner og for andre af
aktiviteterne i innovationsprocesserne.

| det fglgende behandles de  n anden kritiske succesfaktor.

6.2.2 Projektledelse: Integration af produktstrategi og
forretningsstrateqi

Som sagterende  kritisk e succesfaktor er, at der er sammenhaang mellem
produktstrategi for forretningsenheden og forretningsstrategi en som helhed for
virksomheden.

Den primeere grund til, at dette ofte ikke er tilfeeldet, er, at topledelsen eller

medlemmerne af projektkomitéen enten ikke er motiveret eller kvalificeret til at
definere en produktstrategi for forretningsenheden, herunder lede

innovationspr ojekter :

AfiToo often, senior management treats new products
management is so tied up with day -to -day business issues and the pressures of

achieving quarterly financial results that they seem relatively distant from new

products é Your | eaders must | ead. The |l eadership teas
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a long -term commitment to product development. They must commit the necessary

rl__esources that are realistically required to achi
pll

0They musrtstuanndde and support the businessds new pr
live by the rules of the game. The leaders must make consistent, timely, and stable

project go/kill and prioritization decisions and commit the necessary resources and

peopl eds r e toerajectdeadeis.Ard they must play the role of enablers,
facilitators, and r®source providers. o

Konsekvensen er manglende sammenhaeng mellem innovationsprojektets mal og
virksomhedens strategi I herunder kan veere flere niveauer med separate

produktstr ategier for de enkelte forretningsenheder. Innovationsprojektet bliver oftest
taberen i dette spil.

In novationsprojektet skal derfor veere afstemt i forhold til forretningsenhedens og

virksomhedens strategi for produkter og veekst . En afstemning sker mellem
topled else/programkomité og projektteamet og har fokus pa :
1. Atdefinere realistiske malfor salgog indtjening som falge af
innovationsprojektet
2. Innovationsprojektets rolle ifm. at opfylde forretningsstrategien - som

kommunikeres bredt i virksomheden

3. Forretningsstra tegien som helhed for virksomheden angiver klare retningslinjer
for arbejdet med innovationsprojektet

4. Innovationsprojektet er en del af en langsigtet indsats for strategisk
forretningsudvikling "

Man kan anskue problemstillingen fra hhv. topledelsens og pro jektteamets perspektiv.

Fra topledelsens perspektiv er det ngdvendigt, at projektteamet pa hvert GATE -mgde
kan sandsynliggere, at innovationsprojektet understatt es af en positiv business case.

Pointen er, at med en positiv business case i handen, kan topl edelsen fortsat fatte
tillid til, at der er begrundet sandsynlighed for, at innovationsprojektet i sidste ende
resultere r i en Return on Investment (ROI).

Projektteamet skal med andre ord mestre at udarbejde en business case for
innovationsprojektet, som p rojektlederen kan praesentere pa det naeste GATE -mgde
med topledelsen (se fodnote for en kort redeggrelse for indhold af aktiviteter

forbundet med at bygge en business case) e

Anskuer man problemstillingen fra projektteamets perspektiv, er udfordringen, at

topledelsen ikke ofte nok forstar, hvordan et innovationsprojekts indre vaesen er

vaesensforskelligt  fra geengse projekter, og hvilke gvrige projektledelsesparametre

end de almindelige (tid, budget/ressourceforbrug og opfyldelse af pre -specifikationer ),
som et innovationsprojekt  derfor bgr vurderes pa.

Spergsmalet er, hvad der foreligger af bud pa, hv ad projektledelse bgr omhandle, nar
der ertale om ledelse af inn ovationsprojekter p& en made, sé& det ogsa undervejs i
i nnovationsprocessen 0s pietlelforetdongsstatdgi d eh over o

Den s-kaldte OReinventing TRrDajpondcApprddehioa g e me nt
Successful Growth and I nnovationod har spRBrgsm-l et
og indeholder maske et kvalificeret bud pa et svar.
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Muligvis kan modellen danne gr undlag for bade at skabe motivation og kvalifikationer
hos topledelse, programkomité og projektteam i at samarbejde om opgaven.

Modellen anlaegger et mindre antal grundbetragtninger, der adskiller den fra
traditionelle modeller for projektledelse:

1. Innovatio nsprojekter fordrer en anden model for projektledelse end
driftsopgaver, fordi de er karakteriseret ved at veere unikke enkeltstdende
aktiviteter, modsat driftsopgaver der er kendetegnet ved kontinuerligt gentagne
aktiviteter.

2. Topledelsen, programkomitéen o g projektteamet skal helt fra begyndelsen
anerkende usikkerhed og kompleksitet som naturlige elementer ifm.

innovationsprojekter.
3. Projektledelse skal forandres undervejs i innovationsprojektet gradvist som
udfordringer forandres eller/og nye udfordringer u dvikles.
Hertil kan i det tilfeelde, der er tale om et radikalt innovationsprojekt, tillzegges mere
usikkerhed og til tider kaos. Vi Der er tale om fire dimensioner af usikkerhed:
4. Teknisk usikkerhed 7 iforhold til udvikling, lgsninger, drift/proces mm.
5. Marked smaessig usikkerhed T iforhold til hvor attraktivt det nye
produkt/service forventes at vaere, markedspotentiale, darlige resultater af
prot otyper, mangel pa teet udviklingssamarbejde med lead -user mm.
6. Organisatorisk usikkerhed T der bl.a. knytter sig til p rojektets organisatoriske
forankring (og forandringer heri), fravbper

af personer med afggrende kompetencer, skift af projektleder og overdragelse
ml. projektledere mm.

7. Ressourcemeessig usikkerhed i forbundet med foran  dringer i virksomhedens
overordnede performance og/eller projektsponsoren

Modellen er bygget op over fire dimensioner, som samlet karakteriserer sa godt som
alle typer af innovationsprojekter pa vigtige parametre:

1. Nyhedsgrad (gennembrud, platform og afledt )

2. Teknologi (super hgijteknologi , hgjteknologi , medium -teknologiog lavteknologi )
3. Kompleksitet (meget hgj, system, lav)

4. Hastighed (blitz, hgj, hurtig/konkurrencebetonet og regelmaessig)

Man kan forestille sig, at en dialog om nogle af de tre grundbetragtninger , et udpluk
af de fir e typer af usikkerhed samt af de fire dimensioneri  diamantmodellen  kan
anvendes som udgangspunkt for dialog pa Gate -mgderne, hvor topledelsen,
programkomitéen og projektteamet ger status pa innovationsprojektet, beslutte r sig
for Go/Kill og aftale r den vider e projektledelse mht. aktiviteter, organisering, proces

mv.

Dette vil muliggare en vurdering af innovationsprojektet pa parametre, der

komplementerer de almindelige. Der vil s& og sige vaere tale om, at topledelsen,
programkomitéen og projektlederen har en dialog pa GATE -mgderne, der i tilgift il at
handle om kontrol ogsa handler om leering om innovationsprojektets udvikling.
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7. Kapacitetsudvikling

Samtidig med at hver enkelt strategisk innovationsprojekt skal lykkedes i sig selv, sa
skal denne form for proj  ekter ogsa vaere kapacitetsopbyggende for organisationen.
Herved menes, at denne type af projekter ikke blot skal lykkedes isoleret set, men
samtidig skal bidrage til at kompetenceudvikle organisationen og gge kapaciteten i
forhold til fremtidige projekter. Derfor skal projektlederen mestre og lede en
organisatorisk laerings - og forandringsproces omkring det strategiske
forretningsudviklingsprojekt. Dette indebaerer en reekke seerlige aspekter i forhold til
ledelsen af strategisk forretningsudvikling.

Strategisk forretningsudvikling omfatter graensefladeledelse. Netop de
forretningsmaessige aspekter af denne form for projekter udvider antallet af
interessenter i forhold til taktiske projekter. Ofte vil topledelsen veere en helt klar og
legitim interessent til det st rategiske projekt. Det samme vil repraesentanter for
markedet og andre i veerdikeeden. Dette fordrer at projektlederen mestrer
graensefladeledelse i form af handtering af interessenter og forskellige roller i
projektets forlgb.

Strategisk forretningsudvikling har et kontinuerligt HR element. Taktiske projekter har
naturligvis masser af HR i primaert analyse af behov for kompetencer og rekruttering

af de rette medlemmer til projektgrupper I men strategiske projekter har endnu
mere. For det farste vil rekruttering af projektdeltagere i lyset af behovet for
kapacitetsudvikling skulle suppleres med en decideret kompetenceudvikling af

projektets deltagere. For det andet vil der veere Igbende behov for udvikling af
projektorganisationen pa grund af kompleksiteten i stra tegisk innovation. Og endelig
vil der veere stort behov for ledelsesmaessig handtering af diversitet og en effektiv
projektkultur for denne type af projekter.

8. Stage-Gate modeller

Den amerikanske forsker og ekspert Robert G. Cooper er manden bag Stage -Gate®
modellen ™ .

Stage -Gate ® er et styringss ystem 71 eller forretningsproces - til styring af
udviklingsprojekter, typisk inden for produktudvikling (NPD= New Product

Deve lopment). Det bygger pa stgrre analyser af hvilke faktorer der fremmer

henholdsvis haemmer succesfulde udviklingsprojekter. tage - Gate modellen bygger pa
best practice opsamlet gennem erfaringer med anvendelse af Stage -Gate® imere end

100 virksomheder genne  m arene.

Stage -Gate ® har siden sin fgdsel i 1985 udviklet sig til at blive et slags state -of-the -

art styringssystem inden for NPD i specielt stagrre virksomheder. Ifelge Product
Development Institute har 73 pct af de stgrre no rdamerikanske virksomheder
adopteret Stage -Gate® som styringsprincip for sin NPD  -proces ™.

Ifglge Cooper kan der dokumenteres stgrre succesrater for at gennemfare
udviklingsprojekter for virksomheder der anvender Stage -Gate ® end for de som ikke
gor (78 pct. mod 56 pct. ).
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8.1 Faseforlgbet

Grundprincipperne i Stage  -Gate ® er at sikre en optimal styring af projekter i et
udviklingsforlgb i dvs. projekter som er levedygtige skal leve videre, mens projekter
som ikke er levedygtige skal stoppes i tide for at undga ungdigt ressourcespild.

Stage -Gate ® er en styringsmodel, der er opbygget af et fem -delt faseforlgb fra de
forste ideer til  markedsintroduktion . Systemet er vist i figuren neden for =

Stage-Gare®: Afive stage, five gate system
for major new product projects
i b

:_xldaaa;
il Driving New Products to Mab

ldea Screen
=aha
Second Go To Go To Go to
Screen Development Testing Launch
.-"h'\\- ___.-"'q"'x__h
Stage 1 @' Stage 2 “f:tjf Stage 3 \E;iax Stage 4 ngta Stage &5
\‘-\.\,.- &
Scoping Build Development Testing & Launch
Business. Validation
Case
- ~ = Post-Launch
If:!ﬁdﬁ:q:r:ﬁ-;;'::“l = Review

Exhibit 1.1 A typical Stage-Gate product innovation system is wsed by
virtually every best performing company to drive their new product ideas
though to successful market launches.




De enkelte faser i Stag&ate®modellen

Stage 1 ScopingA quick and inexpensive assessment of the technical merits of the project and its market pros

Stage 2- Build Business CaseThis is the critical homework stagethe one that makes or breaks the projeg
Technical marketing and business feasibility are accessed resulting in a business case which has th
components: product and project definition; projecsfification; and project plan.

Stage 3- Development: Business case plans are translated into concrete deliverables. The product develo
activities occur, the manufacturing or operations plan is mapped out, the marketing launch and operating plg
developed, and the test plans for the next stage are defined.

Stage 4 Testing and ValidationThe purpose of this stage is to provide validation of the entire project: the proq
itself, the production process, customer acceptance, and the econahite project.

Til ovenst-ende OChtaB mosdkéoeBtdge udvilkscewveengof as

som er afdeekning af markedsbehov, ideudvikling mm.

8.2 Gates , kriterier og beslutning

Ti | hver fase er der en 0Gat eo, fareaddet kap Iplejneik t et
naeste fase. Gaten fungerer som grundlag for go/no -go beslutninger om at stoppe
eller viderefgre et projekt.

Strukturen for hver gate er ens: Det bestar af:

1 Enleverance (deliverables) fra et projekt, som typisk falger et bestemt format,
som ger det muligt at sammenligne forskellige projekter

1 Etséeetkriterier , som projektet kan ma  les op imod. Kriterierne bestar typisk af
finansielle og kvalitative faktorer T de udvikles til den enkelte virksomhed.
Eksempler pa kriterier kan vaere markedspotentiale, time -to - market, net
present value (projektets beregnede nutidsveerdi), kundebehov etc. Der
udvikles ofte scorecards, hvor kriterierne kan veegtes forskelligt

1 Output/resultat af gate  -review . Beslutning om go/no - go traeffes typisk af et
evalueringspanel T resultat og begrundelse skal veer e tilgeengeligt for
projektteams
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Der udarbejdes tjeklist er, der matcher kriterierne og virker som guidelines for bade
projektteam og evalueringspanel.

Typisk vil evalueringspanelet tage stilling til flere samtidige projekter i specieltide
tidlige faser, saledes at ressourcer kan allokeres til de bedste proje kter.

8.3 Implementering er kritisk

Brug af systemer og  seerlige forretningsproces ser er kun veerdifulde hvis de fglges.
Implementering sker typisk for at styrke innovation i virksomheden samt have en
effektiv proces for udviklingsarbejdet, som sikrer en optima | ressourceanvendelse.

Personerne bag Stage -Gate ® fremhaever selv falgende forudsaetninger for succesfuld
implementeringog  anvendelse ":

9 Tilstreekkelige og rigtige ressourcer . Er der tilstreekkelige ressourcer til NPD?
Mange virksomheder  bliver overraskede o  ver hvor mange ressourcer, der
allerede er bundet i igangveerende projekter T som gar det vanskeligt at
igangseette nye udviklingsprojekter. Forudseetningen for en succesfuld Stage -
Gate ® proces er at ressourcerne er til radighed I og at det er de rigtige
ress ourcer i relation til kompetence og projektledelse, herunder relateret til de
forskellige kompetencekrav der er i projekternes forskellige faser. Det
anbefales, at der holdes overblik over ressourcer og kompetencer pa tveers af
projekterne (portefaljestyrin g, se nedenfor)

1 Klar fordeling af roller og ansvar. Implementering af Stage  -Gate ® er ofte
introduktion af en ny forretningsproces, hvor roller og ansvar skal veere
afklaret, isser mellem gate -keepers (beslutningstagere), projektleder og T team
(udfgrende/inn  ovatorer) samt projektsponsor/ejer (som er ansvarlig for
implementeringsproces). Forventninger og ansvar bar specificeres for hver af

rollerne.
1 Valg af implementeringsstrategi. Det er vigtigt at veelge den rigtige
implementeringsstrategi, hvilket afheenger af hvor stort behov for forandring af

udviklingsprocessen der er ngdvendig samt hvor steerkt gnsket om forandring
er forankret i ledelsen. Se artikel forskellige typer af
implementeringsstrategier "

Derudover er fglgende forudsaetninger vigtige

- Kommunikat ion og intern marketing af et nyt NPD -system , sa der hurtigt
skabes kendskab i resten af organisationen

- Erfarings/resultatopsamling, der dokumenterer resultater og effekt

- Sikre en executive sponsor til en ny NPD-proces, som kan promovere systemet
er afggre nde for succes

- Forsta konsekvenser for organisation og kultur om fglge af forandring i
forretningsprocesserne

- Effektiv forandringsledelse, sa organisationen anvender mest mulig tid pa
innovation og udvikling mere end organisatorisk forandring og implemente ring
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8.4 Portefgljestyring af udviklingsprojekter

Der er parallelt med Stage -Gate ® udviklet adskillige  portefalj estyringsredskaber
rettet mod at  give et samtidigt overblik over mange udviklingsp rojekter i en given
portefglie ™.

Portefgliestyring er typisk rettet mod veerdisaetning af enkeltprojekter (og den

samlede portefglje, som er meget vigtigt i fx medicinalbranchen) , ressource - og
kompetencestyring , sikre balance i portefgljen (ud fra risiko/benefit) samt sikre
ledelsesrapportering i relation til at sty rke beslutningsgrundlaget for go/no -go.

Mange virksomheder er i de senere ar blevet steerkt opmaerksomme pa risikoen i at
have for mange samtidige udviklingsprojekter i portefgljen. Det binder ressourcer og

gger uigennemskueligheden. Samtidig er innovations presset imidlertid voksende T her
skal portefgljestyring hjeelpe at se beslutning om go/no -go af enkeltprojekter i relation

til en starre portefalje i maske et nyt lovende projekt alene skal dg fordi der i

forvejen er for mange projekter i den givne fase? E ller et nyt projekt skal skubbe

eksisterende projekter ud?

8.5 Vurdering af Stage-Gate®

Styrkerne:

1 Gennemskuelig og enkel model med veerktgjer, metoder mm.

1 Dokumenteret effekt for de som anvender den i iform af hurtigere
projektgennemlgb, mere effektiv ford eling af ressourcer pa projekter og hgjere
succesrate

1 Binder udviklingsforlgbets forskellige faser sammen med en beslutningsmodel

1 Den erisig selv kendt og mange har arbejdet med den, der findes veerktgijer,
treeningsmuligheder, konsulenter mm., som anvender den

1 Kan kombineres med andre metoder til at styrke specielt Front -end

Svaghederne :

1 Medvirker ikke til at sikre innovationshgjde og kvalitet i det faglige indhold
1 Motiverer for lineaere projektforleb og giver i udgangspunktet ikke mulighed for
iterative f orlgb - som ellers kan styrke innovation

1 Er meget corporate / indadvendt i sin karakter T er ikke orienteret mod
eksterne kilder til innovation i sasom brugere, kunder, leverandgarer, forskere,
eksperter etc.

1 Vanskeligt at anvende finansielle kriterier i de tidlige faser i et
innovationsprojekt (Fuzzy Front -end), hvor der evt. ikke er et dokumenteret
marked, man kender ikke forretningspotentialet etc. Andre kriterier er
pakraevet.
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9. Service innovationsmodel 1.0

9.1 Konteksten i implementering af strategi via projekter

Vi ved det kun alt for godt I det er notorisk vanskeligt at implementere de strategier

som der u dteenkes rundt omkring pa direktionsgangene. Erfaringsmeessigt taler vi om ,
atmindst 70 % af alle strategier ender med at samle stgv pa hylde rne rundt omkring,
mens organisationen fortsaetter med at agere som den altid har gjort. Ind i mellem er

det godt det samme, for strategien havde ikke fo rtient en bedre skeebne, men i en tid,
hvor begreber som nytaenkning og innovation er steerkt pa mode og hv or

globalisering, digital konvergens og den teknologiske udvikling stadigt ager

konkurrencen, er det bekymrende at det dbenbart er sa vanskeligt at i m plementere
strategier.

o

En mulig forklaring ligger i en manglende forstaelse af selve opgavens natur. Sagt pa
en anden m ade, at alt for mange ledelser forsgger at implementere strategi via
basisorganisationen og ved at flytte rundt pa organ isationsdiagrammets kasser og pile

i alt for ofte uden at indteenke de medarbejd ere, som skal forandre adfeerd for at

strateg ien eksekveres med succes.

Strategi er jo netop at forandre organisationens forretningskoncept T dvs. ydelser og
made at na markedet pa samt, ikke mindst, kompetencer og mader at arbejde pa.

Ofte involverer dette stagrre forandringer og dermed nyskabelser i ndenfor produkter,
services, distribution, brand, kompetencer eller organisation i lyset af organ isationens
overordnede forretningskoncept. Formulerer man strat egi pa denne made, sa er det
nemt at se at strategi og projektarbejdsformen er som skabt til hin anden. Projekter
bar derfor veere en integreret og essent iel del af strategiimplementering i mange

organis ationer i fremtiden.

Studier af succesfulde organisatoriske transformationer og de bagvedliggende

strategier, blandt andet vores egen danske Oticon cas e, viser at topledelser kun har
fire brikker at flytte med. Naturligvis nar vi taler om e ksekvering af strategiske planer
og hensigter. De fire Oh-ndtagod som topledel sen Kk

organ isationen er:

1. Ambitigse visioner. Visioner er jo basalt set billeder af en attraktiv fremtid og
erfaringerne viser, at visioner er noget af det der dels kan f& medarbejdere til at
yde en ekstra indsats og samtidig at visioner kan bidr age inspirerende og dermed
bidrage til gget kreativitet og laering.

2. Strategiske projekter. Hermed teenker vi pa store, identitetsskabende
udviklingsprojekter for hele organis ationen, f.eks. udviklingen af en helt ny
generation af produkter, bygningen af nyt hovedsaede eller ligne nde. Sadanne
projekter kan fundamentalt zendre rammerne fo r adfeerd i organisationen og/eller
revitalisere den kommunikation, der er omkring organisationen.

3. Udviklingsressourcer . Det siger sig selv. Ledelsen kan disponere dele af
organisationens ressourcer til strategisk indsatser.

4. Belgnningssystem. Dette er et of te overset virkemiddel, selvom al erfaring viser at
man far hvad man maler og/eller belgnner i alle organisati oner.
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En kombination af disse virkemidler kan veere med til at gge den innovative taenkning

og dermed laeringen i en organisation i noget helt essen tielt, nar der skal eendres

adfeerd.

Der er med andre ord lagt op til en ny og spaendende udfordring for deltagerne i

strategiske innovationsproje kter T herunder naturligvis designere - der fordrer en
forretning smaessig forstaelse af projektet og evnen til at handtere forandringsledelse
0og meget komplekse organisator iske forhold i og omkring projektet.

9.2 Innovationsmodel 1.0: Indhold og proces af strategiske
innovationsprojekter indenfor servicedesign

Er innovation et buzzword eller et veerktgj? Det athaenger ganske enkelt af om du kan

omsaette innovation til en han dling, frem for blot at veere et ord du siger. | konteksten

af DESINOVA projektet kan vi tillade os at veere ganske konkrete nu, i det vi taler om

strategiske innovationsprojekter med fokus pa servicede sign og med en hgj grad af

brugerinddragelse og med brug af designere.

Vi taler om strategiske innovationsprojekter, fordi sddanne projekter i dag i praksis er
en af de mest succesrige mader at implementere en virksomheds strategi pa
udveelge, pri oritere og eksekvere projekter, der har til formal at udvikle nye
forretningskoncepter og forretninger for organisationen. Og vi taler om serviced

for at seette fokus den type af strategiske innovationsprojekter, som naturligt vil veere
helt centralei Handels- og Servicevirksomheder og dermed i DESINOVA projektet.

Vi vil i dette afsnit opstille en farste model for indhold og proces af saddanne
strategiske innovationsprojekter

9.2.1 Indhold af de strategiske innovationsprojekter

oLille skriddt, elti stersksikridt, korriger
kunne forestille sig at hgre i lokalerne hvor danske virkso mheder arbejder med
innovation. Citatet er dog taget fra succes programmet Labyrinth, som var pa DRs TV
sendefl ade i skdKim S8hdmaeherrs@n flagskib.

Innovation behgver ikke veere tilfeeldighedernes spil, hvor en medarbejder med bind

for gjnene se ndes ind i innovationslabyrinten i habet om at vedkommende finder ind

til midten, hvor det innovat ive koncept er gemt. Innovati on skal derimod ggres
anvendeligt og opfattes som et strategisk veer ktgj der kan tillzeres pa lige fod med
gkonomistyring, revision, salg, produktion, etc. Nar der arbejdes med innovation, bar

T ved at

esign

hRjre,

man ggre sig klart hvorfor man ger det og hvilket output man forv enter af processen.

Det er urealistisk at tro at innovationspr ocesser er preeskriptive processer, som kan

planlze gges ned i detaljen, men de kan organiseres og malrettes i et omfang som gar
den handgrib elige og forretningsorienteret.

Alt for ofte luftes tank  en om at succes med innovation udelukkende afhaenger af

kreativitet og at forretning splanlaegning kveeler innovationen, da det ses som rammer

og barrierer for innovationen. Men hvordan kan man undlade

forretningsplanleegningen, nar innovation er givet ved at v gere en kommerciel succes.

| innovat ionsprocessen relaterer kreativiteten sig til behovsidentifikationen, og
idekonkretiseringen. Ideen far farst st atus af en innovation nar den har vist sig at
veere en kommerciel succes, hvilket udelukkende afheenger af
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forretningsplanlaegningen om ideen. Det handler derfor grundlseggende om at
handtere den kreative energi og overfgre den til forretningsdriften. Dog siger
erfaringer os, at innovationsprocesser ofte strander sa snart de dominerende
kreativitetsfaser er overstaet og udbytte herfra skal til at driftes og gares til sunde
forretninger.

Indholdet af de strategiske innovationsprojekter er saledes bestemt af en moderne
opfattelse af innovation som kombinationen af en kreativ idéfase, en
iveerkseettelsesfase og en idriftss eettelsefase 1 eller innovation = invention +
kommercialization + consolidation. P& denne made bygger modellens indhold pa
state - of-the -art forskning indenfor omrade, f.eks. seven circles of innovation

modellen, men laegger starre vaegt pa konsolid eringen 1 og dermed skabelsen af
forretningsmaessig succes i markedet T end tidligere modeller. Ud fra en kritisk
behandling af data fra DESINOVA projektets desk studie og globale outlook er

udarbejdet den falgende model for indholdet af strategiske innovationsprojekt er

indenfor service design.

Modellen 1 der ikke er en procesmodel I viser indholdet af det strategiske
innovationsprojekt indenfor se rvicedesign. Indholdet kan med fordel opdeles i en
reekke aspekter:

0. Innovationslyst (motivation af virkso m hed)

1. Afdeekk e inspirationskilder og identificere signaler for innovationsbehov (kilde +
behovssignaler)

2. Behovsidentifikation og idegenerering (behov + ide)
3. Ideudvikling (idekoncept)

4. lveerksaetning (forretningsplan)

5. Drifte forretningen (innovationssucces)

6. Forankre innovation og evaluere pa processen

Hver af disse aspekter vil veere tilstede igennem hele procesforlgbet af det strategiske
innovationsprojekt, men naturligvis i forskellig veegt over tid. Ikke desto mindre

bestar strategisk innovation af servicede sign af en helhedsorienteret overvejelse af de
syv aspekter indtil den forretning, som er resultatet af det strategiske

innov ationsprojekt. Er konsolideret med succes i markedet.
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Figur 1. Model for indholdet af strategiske innovationsprojekter indenfor servicedesign

Inspiationskilder

Lyst(0) — Inspirationkilde(1) — Behov(2) — Ide(3) — Idekoncept{@) — Forretningsplan(5) — Innovation(6)

Malet med innovationsmodel 1.0 er at skabe en omfattende samt let anvendeligt

tilgang til at arbejde med innovation omkring service design for handels - og
servicevirksomheder, hvor desi gneren spiller en essentiel rolle. Gennem dialog med
projektdeltagerne udfordres og tilpasses modellen lgbe nde, for at munde ud i en
version 2.0.

9.2.2 Procesforlgb af strategiske innovationsprocesser

Fundamentalt for processen i modellen ligger en interationstilgang i

overensstemmelse med David K olbs | eeringsspiral (1984), se figur 2. Der arbejdes

altsa i hermeneutiske cirkler frem mod en total forstaelse for pr oble met og lgsningen
herfor.
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Figur 2. David Kolbs leering  sspiral (1984)

Experience

7 A

Act Explore
Experimentation |+ Reflection
Decide | Analyse

l
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Conceptualisation

Ambitionen med modellen er derfor at skabe en dynamisk og effektiv tilgang til

service innovation, som ggr virksomheden i stand til at angribe en kompleks opgave
systematisk og gennem leeringsspiraler lgse de inn ovations udfor dringer som de star
over for. Figur 2, illustrere hvorledes virksomheden udvikler sig gennem

leeringspiralen og gradvist opnar starre indsigt i og forstaelse for problemstillingen:

Figur 3. Den totale innovationsproces omkring service innovation
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Modellen skal derfor  ikke betragtes som en stage -gate model, men som en iterativ
procesmodel, hvor der Igbende evalueres pa berettigelsen af det enkelte projekt, for
netop at skabe en dyn  amisk proces der skaber rum til refleksion og
kapacitetsudvidels e. Det betyder ikke at der ikke i praksis kan arbejdes med en
faseopd eling af processen i strategiske innovationsprojekter

Forudseetningen for at arbejde med den ovenfor skildrede tilgang til service innovation
er at virksomheden er gearet hertil, hvilket omfatter:

A Kommunikationen: Kan vi dokumentere vores arbejde og dele det i
organisationen?

A Team: Er vi klar over kompetencebehovet og er der adgang til de rette for
projektet?

A Ledelse og fremdrift: Kan vi sikre fremdrift og aktivitet i alle processens faser

A Lebende evaluering og refleksion: Er vi reflekterende og selvkritiske nok i vores
arbejde til at kare processen?

Indledningsvist er opstillet en raekke generelle forhold omkring innovationsproje
som kan overvejes inden processen for alvor igangsae ttes.

Generelle spgrgsmal:

A Hvordan holder vi kommunikationen velfungerende gennemprojektet?

A Hvordan dokumenterer vi projektet?

A Hvordan sikres en tilstraekkelig videnoverdragelse mellem projektdelt
de forskellige faser?

A

kter,

agerne i

Hvordan holdes momentum gennem he le projektet? (specielt nar det atter

bliver dagligdag og eerme  rne skal til at smgges op)

Generelle veerktgjer og metoder:

Seven Circles of Innovation (Center for Ledelse & Fremtidstanken)
Konceptuel Opdagelse (Vinder Koncepter)

U-theory (C. Otto Scharmer)

Ten types of innovation (Doblin group)

The Ideo Way (ldeo)

Lead Users (Von Hippel)

Too Too To o T To

Generel interaktion:

A 7Col i Jens Holmgren
A Startvaekst.dk (Kare Trudsg)
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9.3 Overvejelser om et generisk forlgb igennem modellen

Version 1.0 indeholder syv forskellige asp ekter af innovationens indhold og en raekke
overvejelser om proce  sforlgbet for de strategiske innovationsprojekter , som er
tilpasset des ign -taenkning og dermed DESINOVA projektets faglige fokus pa
servicedesign.

| den fglgende preesenteres en raekke generiske faser for forlgbet af strategiske
innovationsprojekter indenfor servicedesign. Til hver fasebeskrivelse er knyttet en
reekke forklarende og uddybende forhold, der gerne skulle give projektdeltagerne

indhold og forst  aelse for den enkelte fase. De enkelte fo rhold er:

A Indhold af fasen : Hvad er indholdet af hvert fase og hvad kan udbytte vaere
herfra?

A Spergsmél:  For at komme i gang med arbejdet i den enkelte aspekt, hvilke
spgrgsmal kan virkso mheden sa stille sig selv ?

A Projektledelse (fremdrift) : Hvordan sikrer  virksomheden en kontinuerlig
indsats og oprettelsen af momentum gennem hele projektet?

A Faser/ Roller: Hvilke kompetencer og aktgrer kan der blive brug for i den
enkelte fase for at fa afdaekket de forskellige spargsmal tilstreekkeligt ?

A Veerktgj og metode: Hvi ke veerktgjer og metoder kan aktgrerne i den
enkelte fase benytte sig af for at besvare de enkelte spargsmal ?

A Interaktion: Hvilke elementer kan der knyttes til den enkelte fase, som
inspiration til projektdeltage rne samt til illustration for fasen ?

9.3.1 Hot Spot 0: Forretningsmotivation

Fasebeskrivelse:

For at kunne g& hele vejen | innovationsprocessen, er det vigtigt at vaere skarp pa

hvad virksomhedens motiv er for at pabegynde arbejdet. Det handler om at forsta

hvad der driver virksomheden og hvad der driver me darbejderen i processen, for at
blive i stand til at opstille nogle realistiske malseetninger. Disse malsaetninger skulle

gerne give medarbejderen incitament til at deltage aktivt gennem hele
innovationsprojektet.

En del af motivationen i virksomh eden omfatter ogsa virksomhedens organisering og
kultur i forhold til at sk abe et fornuftigt fundament for arbejdet i
innovationsprocessen. Innovationsprocessen bgr desuden tage sit udgangspunkt i
virksomhedens strategiske fundament, da projektet saledes b idrager til den
organisatoriske u  dvikling og dermed er kapacitetsudvidende.

Spegrgsmal:

A Hvorfor gnsker vi som virksomhed at arbejde med innovation?
o Profit
0 Overlevelse



o Udvikling

0 Veekst
A Hvad gnsker vi at opn& med innovation i hvilke resultatmal?
A Hvordan gnsker vi at opna disse resultatmal?
A Hvorfor er den enkelte medarbejder interesseret i at arbejde med innovation?
0 Motivation og engagement

A Ervores organisation gearet til at arbejde med innovation?
0 Fysiske rammer
o0 Samarbejdsformer
o0 Kompetencer
0 Ressourcer

A Har virk somheden en kultur der fordre innovation?
o0 Tager medarbejder selv initiativ?
0 Er det legitimeret at arbejde med innovation?
o Kan, tar, ma vi bega fejl?

A Hvad er vores tilgang til innovationsprojekter?
o0 Ekspliciteret procestilgang

A Hvordan har vi formuleret en fo rmaliseret og bindende innovationsstrategi?

A Hvad er fokus/motivationen for innovationsprojekterne?

o Hvordan skaber vi en afgreensning, som giver projektet et konkret fokus
uden at heemme kr  eativiteten?
0 Hvad er rammerne?
A Hvordan dokumentere vi processen?
o Og vi dendeler mellem teamene i de forskellige faser?
Projektledelse:

A Projektled else A: Formél 1:At give topledelse tillid til, at der er sammenhaeng
mellem produktstrategi og overordnet forretningsstrategi. Metode: Gennemfare
strategiarbejde , udvikle prototype  pa business case og redeggre for integration
mellem innovationsprojekt og overordnet forretningsstrategi . Formal 2: At give
topledelse forstaelse for innovationsprojektet som et dynamisk projekt, der
over tid kreever forskellig ledelse, proces, organiserin g, veerktgjer og
ressourcer , fordi projektet over tid forandrer sig pa parametre som teknisk,
markedsmaessig, organisatorisk og ressourcemeessig usikkerhed . Metode:
Udarbejde og fa godke ndt leeringsplan  (om de naevnte parametre) for
topledelse . Formal 3: At ud gve klassisk projektledelse. Metode: Udarbejde
geengs estimering af milepeele, ressourceforbrug og kvalitetskriterier.

A Projektledelse B: Formal 1: At skabe ejerskabsfornemmelse til

innovationsprojektet bredt i afdelingerne i virksomheden: Metode: Topledelse
melder klart ud om betydning af innovationsprojekt for overordnet

forretningsstrategi og om, at den enkelte afdeling bliver malt pa sit bidrag til
innovationsprojektet . Formal 2: At skabe ejerskabsfornemmelse til
innovationsprojektet i blandt projektteamme dlemmerne. Metode: Vha. geengse
team -building metoder.

Faser/ Roller:

A

Igangseetning og signal: Topledelse
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A Organisation, vision og ressource: Programkomité, projektleder
A Accept og signal: Topledelse, programkomité, projektleder
A Kick-off og planlaegning: Projek tleder, bruger/kunde, front -office, back -office,
strategi, antropologi, design, marketing, domaene, HR
Primaert ansvarlig for fase: Projektleder

Veerktgjer og metoder:

A dTheory of the Businesso til angivelse af

A 0Sandhedens i Bvjomd $kal ki som virksomhed vaere unikke?

A Vision for gnskveerdige fremtidsbilleder for virksomheden

A GAP-analyse (bevidstggrelse om hvor virksomheden star i dag og hvor den
gerne vil veere i forhold til services, produkter, kultur)

A Branche (porter 1 ved at for sté attraktiviteten i branchen, s& vil virksomheden
ogsa fa fokus pa to mrum og muligheder for udnyttelsen af deres
kernekompetencer)

A Omgivelser (PESTEL - hvad kan virksomheden ggre ved de rammer som
definere markedet den befinder sig pa. lgen ved at blive b evidst om
situationen, da vil virksomheden kunne agere strategisk)

A Situation (SWOT 1 kompetencebevidstgerelse om hvordan virksomheden er
repraesenteret)

A Front end business case (hvordan ser innovationsprojektet ud?, hvad vil vi
gerne have ud af proje  ktet?)

A Strategisk fokus (hvordan ser virksomhedens forretningsmodel ud og hvad
skaber det er innovation ~ smuligheder)

Interaktion:

A Anders omkring innovationsprojekter med strategisk fokus og tilgange til
strategi (Video)
A They did it (case)

9.3.2 Hot Spot 1: Brugerorienteret markedsscanning

Fasebeskrivelse:

Nar fundamentet for innovationsprocessen er pa plads, kan aktgrerne begynde at
fokusere pa signalerne for innovationsbehovene. Disse signaler er hvad der pa sigt vil
udgare omdrejningspunktet for innovationen , 0g er de rfor vigtige at fa ekspliciteret sa
tidligt i forlgbet som muligt.

Er man bevidst om sit fokus for innovationen og hvilke inspirationskilder der ligger
herfor, sa kan virksomh eden ogsa tage en systematisk tilgang til afdeekningen af
signaler for e tinnovationsbehov.

Spargsmal:
A Hvordan inspireres virksomheden til at vaere innovativ?
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0 Hvad plejer vi at gare?
Hvilke veekstmuligheder ses der i markedet? Nye markeder med stort potentiale
Hvilke veekstmuligheder ses der ved uopfyldte og evt. Uerkendte behov hos
kunder? lkke kunder og nuveerende kunder?
Hvilke veekstmuligheder ses internt i organisationen som resultat af nuveerende
kompetencer?
Hvilke veekstambitioner har virksomheden?
Inddrager vi vores netveerk tilstreekkeligt? (kunder, brugere, leverandgrer,
meda rbejdere, etc.)
0 Hvad kan vi ggre anderledes?

oo  To Do Do

Projektledelse:

A Projektledelse A: Formal: (Afventer naermere afklaring)
A Projektledelse B: Formal: (Afventer naermere afklaring)

Faser/ Roller:

A Strategi: Projektleder, bruger/kunde, front - office, strategi, antropologi, design,
marketing
A GATE 1: Topledelse, program  komité, projektleder

Primaert ansvarlige for fase: Projektleder og strategi
Veerktgjer og metoder:

A Scenarieteknik for mulige fremtidige markeder

A Backcasting fra scenarier

A Morfologiteknik i fra kundebehov til mulige lgsninger

A Nominal Group Technique (advance ret brainstorm)

A 06Brainstor mo (s-fremt dette gennemf Bres kons
veldefinerede rammer)

A Mind -mapping (ud fra innovationsprocessens fokus, visualiseres begreber og
tanker i forhold til)

A Snowbal ling (Tal me d en i ntspartnpee reslolner 6 ¢ k otge r
vedkommende pavirke f  okus for innovationsprocessen)

A Konkurrentanalyse (Lehmann & Winthers) (hvordan kan vi navigere i forhold til
vores konkurrenters adfeerd I strategisk planlaegning og positionering)

Interaktion:

A EPIC2015 i scenar iesite med inspiration i forhold til mediebranchen
A They did it (case)

9.3.3 Hot Spot 2: Forretningsorienteret ideskabelse
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Fasebeskrivelse:

Signalerne for innovationsbehovene er farste skridt pa vejen til en innovation. Nar
virksomheden har afdeekket disse , Vil de ved fortolkning bidrage til identifikationen af
konkrete innovationsbehov. Disse behov kan fors ages tilfredsstillet ved formuleringen
af en ide der modsvare behovet. Det siges at der skal 1000 ideer, for at skabe 1
innovation. Dette skyldes maske, at denne del af innovationsprocessen opfattes som
veaerende tilfeeldighedernes spil, hvilket det langt fra beh gver at veere.

Det er derfor ngdvendigt at bevare fokus pa de rammer der er stillet op omkring
projektet i de foregaende f  aser og derudfra forsgge at formulere ideen i en business
case der beskriver det videre forlgb i projektet gerne i relation til det strategiske
perspektiv der er valgt omkring projektet.

Spargsmal:

A Ud fra et givent innovationsbehov, hvordan kunne fremtiden se ud?
Findes der lead use rs for vores projekt som vi leere af?
Hvordan skabes veerdien omkring ideen, for kunden, brugeren og
virksomheden?
Hvilke behov mener vi at have identificeret?
Hvordan kan hvert enkelt behov tilfredsstilles?
Hvordan prioriterer vi de genererede ideer?
0 Modenh ed overfor markedet
o Virksomhedens kompetencematch i forhold til behovene omkring
realiseringen af ideen
0 Ressource
A @konomi
A Tid
A Kompetence
o Portefglje tankegang
A Kort sigt
A Lang sigt
A Huvilke kriterier skal den enkelte ide opfylde?

o To o To o

Projektledelse:

A Projektledelse A: Forméal: (Afventer naermere afklaring)
A Projektledelse B: Formal: (Afventer naermere afklaring)

Faser/ Roller:

A Behovafdeekning:  Projektleder, bruger/kunde, front -office, back -office,
antropologi, design, domaene
A 1dé -generering:  Projektleder,  bruger/kunde,  front -office,  back -office,

antropologi, design, domaen e

Primaert ansvarlige for fase: Projektleder og antropologi og design
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Veerktgjer og metoder:

Scenarieteknik for mulige fremtidige markeder

Backcasting fra scenarier

Morfologiteknik T fra kundebehov til mulige Igsninger

Trendanalyse

Kortleegning af service jo  urneys mellem touchpoints og spejling ift. service
blueprinting

Co-creation, observation, fokusgrupper, interviews, etc.

Veerdikeedeanalyse og analyse af behovdaekning i keeden (Porter)
Projektplanlaegning (omkring ideen)

(Experience) p rototyping 1 quick and di rty (hvordan ser vores ide ud i dag, til
understgattelse af business case)

Front end business case?

To Do o To Do T Do o Do Do

Interaktion:

A Innovationsforlgb (tragt)
A Ulrik Haagerup har noget godt at sige om ideer (evt. video)
A They did it (case)

9.3.4 Hot Spot 3: Helhedsorienteret idéudvikling

Fasebeskrivelse:

En ide er ikke bare en idé. Der findes gode og darlige ideer, sa i takt med at ideer
beskrives neermere skal der ske en lgbende sortering og forfining af ideerne i denne

fase, saledes at der pa et tidspunkt kun er fa gode og v elbeskrevne ideer tilbage til
det videre forlgb. Ofte kan en klar fornemmelse for brugernes behov og gnsker hjeelpe

med til sorteringen.

Nar virksomheden beslutter sig for at arbejde med en ide, og dermed investere
ressourcer i at undersgge p  otentialet hera f, bgr der fokuseres pa at fa udarbejdet et
idekoncept der indeholder samtlige beslutningsreleva nte forhold omkring den
efter folgende ivaerkseetning af ideen.

Spargsmal:
A Hvad er forretningsidéen bag den udvalgte idé?
A Hvilke kundebehov og i @nsker retter idéen  sig imod?
A Hvad er det forretningsmaessige potentiale i idéen?
A Hvilke kompetencemaessige krav stiller idéen til organisationen?
A Hvad er risici ved forfglgelse af idéen?
A Hvad er kravene til idekonceptet?
o Formal
0 Output

o @konomi (menneskelig savel som finansiel)
o Casting af kompetenceprofiler i projektet (eksterne kreefter)
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0 Tidshorisont
0 Realiseringsbudget

Projektledelse:
A Projektledelse A: Formal: (Afventer naermere afklaring)

A Projektledelse B: Formal: (Afventer naermere afklaring)

Faser/ Roller:

A 1dé -udvikling: Projektleder, bruger/kunde, front -office, back - office, an tropologi,
design, domaene

A Prototype -udvikling: Projektleder, bruger/kunde, front -office, back -office,
antropologi, design, domaene

A Koncept -udvikling: Projektleder, bruger/kunde, front -office, strategi, design,
domeene, HR

A Business case: Projektleder, bruger/ kunde, strategi, design, marketing,
domeene, HR

A GATE 2: Topledelse, programkomité, projektleder

Primeert ansvarlige for fase: Projektleder med design, antropologi og HR
Veerktgjer og metoder:

A Veerdikeededefiniton  (Derek  Abell - customer  application/customer
segment/technology model)

A Forretningsidé 1 hvem er kunden, hvad er kundebehov
A Forretningskoncept (fra LUK OP)
A Kundegreenseflade (Gary Hamels model)
A Kundens kgbsbeslutning 1 kundekrav (Blue Ocean)
A Quality Function Deployment i fra kundekrav til kompetencer
A Risikoanalyse
A (Experience) p rototyping 1 quick and dirty (hvordan ser vores ide/service ud i
dag)
Interaktion:

A They did it (case)

9.3.5 Hot Spot 4: Konceptualisering af forretningen

Fasebeskrivelse:

Nar virksomheden beslutter at realisere et idekoncept, er det vigtigt at holde business
casen for gje og veere eksplicit omkring afvigelser i forhold hertil. Dette skyldes at der
i iveerkseetningsfasen bgr arbejdes hen mod at formulere en forretningsplan for ideen,
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som understgttes og kan dokumenteres af de erfar inger der lgbende er gjort. Herefter
skal udvalgte ideers forretningskoncept og forretningsmodel specificeres og den
organisatoriske proces omkring selve ivaerksaetningen beskrives og analys eres.

Spargsmal:

A Hvordan kan processen for ivaerksaetningsfasen define res i flow diagram
Hvad er kgbsbeslutningen omkring forretningen?

Hvad er de primeere konkurrenceparametre ved kunderne  for
forretningskonceptet?

Hvor er den primeere veerdiskabelse i forretningskonceptet?

Hvad er forretningskonceptets forretningsorganisation ?

Hvad er forretningskonceptets forretningsmodel?

Hvad er forretningens gkonomiske indhold T top - og bundlinie?

Hvad er risici ved iveerkseettelse?

Hvilke erfaringer tager vi med fra ideudviklingen

Hvordan skaffer vi adgang til kunder, brugere, leverandgrer, marked, etc.?

To Too To o To To o To I

Projektledelse

A Projektledelse A: Formal: (Afventer naermere afklaring)
A Projektledelse B: Formal: (Afventer naermere afklaring)

Faser/ Roller:

A Forretningsplan: Projektleder, bruger/kunde, front - office, strategi, domaene, HR
A Organisatorisk proces: Projek tleder, bruger/kunde, front -office, back -office,
domeene, HR

A GATE 3: Topledelse, programkomité, projektleder
Primeert ansvarlige for fase: Projektleder med strategi, domaene og HR

Veerktgjer og metoder:

Forretningskoncept (fra LUK OP)

Kundegreenseflade (Gary Hamels model)

Kundens kgbsbeslutning 17 kund ekrav (Blue Ocean)

Strategileerred (Blue Ocean)

Veerdinetveerk (Gary Hamel)

Budgettering

Risikoanalyse

Identifikation af kritiske succesfaktorer (hvilke omrader er kritiske for
iveerksaetningen af projektet)

To o oo T Do o To Do I

case, sa burde vir ksomheden vaeret blevet mere afklaret omkring det konkrete
forlab, hvilket derfor skal ekspliciteres)

Interaktion:

Formulering af strategiske mal (I forhold til den tid ligere formulerede business
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A They did it (case)

9.3.6 Hot Spot 5: Forretningseksekvering og indledende markedslaering

Faseb eskrivelse:

Nar iveerkseetningen af idekonceptet viser sig at beere frugt, vil der naturligt
efterfolgende finde en forankring af forretningen sted. Det veere sig som en
komplementerende eller substituerende service, eller maske en helt ny SBU om

et kompl et service udbud.

Det er her at de traditionelle strategiske spgrgsmal rejser sig omkring den
konkurrencemaessige position, se rvice -markedspor tefglje, forretningsmodel, etc.

Spargsmal:

Too T Too Too T o T To

Hvad er game plane? (i hvilken raekkefglge skal skridtene tages)

Hvordan opnas forretningens strategiske position i markedet?

Hvad opnas forretningens generiske strategi?

Hvad opnas forretningens konkurrencemaessige fordele?

Hvordan skal forretningen sammensbpttes
Hvordan skal forretningens omsaetning sammenseett es?

Hvordan bliver forretningens interne omkostninger sammensat?

Hvordan skaber forretningen sine resultater internt? (balanced score card)

Projektledelse
A Projektledelse A: Formal: (Afventer naermere afklaring)
A Projektledelse B: Formal: (Afventer naermere afklaring)

Faser/ Roller:

A
A

Forankring: Projektleder, b ruger/kunde, front -office, back -office, marketing,

domeene, HR
GATE 4: Topledelse, programkomité, projektleder

Primaert ansvarlige for fase: Projektleder med marketing og domaene

Veerktgjer og metoder:

To Too To o T To

Five forces (for virksomheden i forhold til ideen)
Konkur rencestrategi

Konkurrentanalyser
SBU modeller 7 strategic business units
Budgettering

Balanced ScoreCard

kring
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Interaktion:
A They did it (case)

9.3.7 Hot Spot 6: Innovationssucces og dialog med markedet

Fasebeskrivelse:

Inden et projekt afvikles, bgr erfaringer ne og leringen dokumenteres. Det gar sig
geeldende uanset og der er tale om succes eller fiasko. For der er ikke noget galt i at

bega en fejl, men at begd dem samme fejl to gange er uacceptabelt, hvorfor den
lsbende dokumentation er central i processen. Sel vom en ide ikke ender som en
innovation, s& er der stadig meget at leere af processen, forud for et nyt projekt.

| forhold til selve definitionen pa en innovation, sa skal den totale forretning skabe en
succes i markedet, opl eves som ny af kunderne og skabe veerdi for kunderne.

Spargsmal:

A Skaber forretningen en nyhedvaerdi i markedet?
0o Hvad bestar denne nyhedsvaerdi af?
Skaber forretningen unikke oplevelser hos kunderne?
Er forretningen en succes i markedet?
Hvad er beeredygtigheden af forretningen i fremtiden?
Hvordan pavirker virksomhedens resultat omverdenen?
Hvilke nye kompetencer har vi oparbejdet
0 Hvordan har projektet bidraget til kapacitetsudvidelse i virksomheden?
Hvordan males ideens succes som en innovation eller ej? (innovationshgjden)
0 Nyhedsveerdi - opfatter kunden servicen som ny?
o Veerdiskabende - skaber servicen konkret veerdi for kunden?
o Kommercialiseret - er der tale om en succes i markedet?

To o o T Do I

Projektledelse:

A Projektledelse A: Formal: (Afventer naermere afklaring)
A Projektledelse B: Formal: (Afventer naermere afklaring)

Faser/ Roller:

A Dokumentation:  Projekt leder, front -office, back -office, domaene, HR

A Evaluering: Projektleder, bruger/kunde, front -office, back -office, strategi,
antropologi, design, marketing, domeene, HR

A GATE 5: Topledelse, programkomité, projektleder

Primaert ansvarlige for fase: Projektleder med marketing, domaene og HR

Veerktgjer og metoder:

A De ti innovationstyper fra Doblin Group
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Strategileerred (Blue Ocean)

Kundens kgbsbeslutning (Blue Ocean)

Balanced ScoreCard

Risikoanalyse

Refleksion

Evalueringsdialog og opsamlende dokumentation om projekte

To o Too Too T To

Interaktion:

A They did it (case)

9.3.8 Hot Spot 7: Kapacitetsudvikling

Fasebeskrivelse:

(Afventer neermere afklaring)

Spargsmal:

A (Afventer naermere afklaring)

Projektledelse:

A (Afventer neermere afklaring)

Faser/ Roller:

A (Afventer naermere afklaring)

Veerktgjer og metoder:

A (Afventer neermere afklaring)

Interaktion:

A (Afventer neermere afklaring)

t

51



Appendix A-H

Appendix A: Grafisk illustration af Service Innovationsmodel 1.0"

Inspiationskilder

Lyst(0) — Inspirationkilde(1) — Behov(2) — Ide(3) — Idekoncept{d) — Forretningsplan(5) — Innovation(6)
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Appendix B: Hotspot 0. Forretningsmotivation

Deltagere Igangseetning | Organisation, Accept & Kick-off &
& Signal vision og Signal Planlaegning

ressource
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Programkomité

Projektleder
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Marketing
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Appendix C: Hotspot 1. Brugerorienteret markedsscanning

Topledelse
Programkomité
Projektleder

Bruger/kunde
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Design

Marketing
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Appendix D: Hotspot 2 og 3. Forretningsorienteret idéskabelse & Helhedsorienteret idéudvikling

Deltagere Behov- Idé- Prototype- | Koncept- Business Gate 2
afdaekning udvikling udvikling udvikling case

Topledelse

Programkomité .
o

Projektleder

Bruger/kunde
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© 00 0000
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Appendix E: Hotspot 4. Konceptualisering af forretning

Deltagere Forretnings- Organisato- Gate 3
plan risk proces
Topledelse ‘

Programkomité ‘
Projektleder ‘

Bruger/kunde
Front-office
Back-office

Strategi

Antropologi
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Marketing
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Appendix F: Hotspot 5. Forretningseksekvering og indledende markedsleering

Topledelse
Programkomité
Projektleder

Bruger/kunde
Front-office
Back-office

Strategi

Antropologi

Design

Marketing

Domaene

HR
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Appendix G: Hotspot 6. Innovationssucces og dialog med markedet
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Appendix H: Various approaches and methodologies to user-centred innovation
Robert Jacobson

GEMBA Innovation
© March 2008
Sense -Making

http://communication.sbs.ohio -state.edu/sense _-making/ _ (Brenda Dervin)

Sense -making is a methodology developed initially for librarians. Sense -Making helps to discovers and

informational needs and how we can solve them. My friend and colleague Dr. Brenda Dervin invented and copyrighted
Sense -Making and just finished a conference bringing up to date new practices.

VALS

http://sric _-bi.com/vals/ _ (VALS)

SRI Consultingds (SRIC) Values and Lifestyles System (VALS)
uptake of a new product or service. It measures product appeal against a values -based segmentation of the population.
With a 30 -year history, VALS has been worked over until its predictive power is something like p=0.05. VALS surveys

have been customized for different national groups. VALS is also very expensive and somewhat time -consuming; this
has encouraged more afforda  ble, quicker to apply (though less accurately predictive) knock - offs.

SCAN and Explorer

http://sric__-bi.com/scan _ (SCAN)

http://sric __-bi.com/explorer _ (Explorer)

SRICoffer s t wo met hodol ogies for understanding the fAsweet spoto

then building to fit. They are best of breed, again because of refinement over the years. SCAN maps the lay of the

wher e

de s (

ext
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http://communication.sbs.ohio-state.edu/sense-making/
http://sric-bi.com/vals/
http://sric-bi.com/scan
http://sric-bi.com/explorer

l and. It i dendrdaftiion anafeM sltueomd (poor choice of words) created by t he

and commerce. SCAN is a high  -level concept complemented by a rigorous technology -by -technology assay, Explorer.

These are costly programs. One advantage we have is that my good friend, Brock Hinzmann, runs
to quit SRIC if the right opportunity arises. SRIC is on a roller -coaster ride, the result of volatile markets and

guestionabl e management . Brockos barri er gtoothelcerrantmomgnt.. goes up and down

Technology Roadmaps

http://strateqis.ic.gc.ca/epic/internet/intrm -crt.nsf/en/Home  (Industry Canada)

http://iftf.org/research/technology_deliverables.html (IFTF)

Many organizations use technology roadmaps to describe the evolution of a product and its market based on factors in

the environment, including social and cultural issues. Tech nology roadmaps to have the same relation to decisions

regarding technology as a traditional roadmap has to reaching a dest.i
mind, however, that only 30% of adults in America can read traditional roadmaps. Theyoébre visually challengin
offer too many degrees of freedom. | suspect the same is true of technology roadmaps. The Institute for The Future

(IFTF) uses them mainly to showcase their skill at forecasting based on expertise and the application of heuristics. IFTF

technology roadmaps are high -level, but they offer a customized variety.

Ethnography (and Persona - Driven Scenarios)

http://www.poorbuthappy.com/ethnography/HomePage (Ethno graphy)
http://www.cooper.com/newsletters/2001_07/perfecting_your_personas.htm (from Cooper Interactive, most prolific

promoter of personas)

IDEO, Fitch, Jump, Cheskin, and nearly everyone else now hires ethnographers to help them get in the heads of their

potential customers at the earliest stages of product conception through the latest stages of product maturation.

Ethnographers often come up with interesting observa tions, but savvy followers of a field usually know it anyway.

Et hnographers are good for calibrating oneds understanding of soci al
people among a company6s customers has | ithedeshndogy fibllde Thermareevdnandar d pr act
rules.
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Competitive Intelligence

http://www.fuld.com/Tindex/research -analysis.html  (Fuld & Co. general site)

http://www.fuld.com/Tindex/I3.html (Fuld & Co. Internet Index)

Basically, keeping an eye open. Cl is a lot about defensive posture, not necessarily the introduction of new products

and technologies, but it provides informative background for maki ng deci sions. Il tds also a good di sc
formulating questions and finding answers. Fuld & Co. is the leading practitioner. Venture firms use CI to vet

investments: a company or pr oduc t-&\ds patentialcentpétitors ig tte a dfishissied@Gse Vv i s

address, and ClI offers a way to respond. There is now a faction within the Cl community that concentrates all of its

attention to the Internet and data available online. CI is not to be confused with Bl, or Business Intelligence, which i S
statistically driven. BI develops quantitative indicators of a compa

Corporate Narrative: Storytelling and Story Analysis

http://www.storycenter.org/ (Foundation for Digital Storytelling)

Asevery novelist and therapist knows, therebs nothing |ike a story to
the minds of the protagonists. The | ate Dana Atchley fAfoundedd the m
discovering themes and r  elating them to key audiences for corporate and other clients. The FDS is his legacy. | was

fortunate to arrange and attend one of Danads | ast presentations: he
almost three hours. The high point of his pres entation was a discussion of storytelling and story analysis as an

exploratory tool that reveals gaps and flaws in thinking. A good story is indicative of a good
product/service/relationship.

Scenario Planning

http://www.futuristsnetwork.org.uk/scenarios_presentation.ppt (Futurist Network UK, PDF Document)

Scenarios help anticipate the future, but equally importantly, they provide insights to states of mind among
decisionmakers, a factor that can be taken into account in making future decisions. SRI developed its seminal method
of scenario planning in 1962, in response to the Cuban Missile Crisis. Scenarios enable alternative strategies to be
compared based on anticipated futur es, prioritized based on company goals and expectations, then put on the shelf, to
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be taken down and applied when the situation is ripe. Scenarios typically take many weeks to organize and complete,

including recruiting the scenario - producing team members and factual discovery. However, there is a methodology we

cal l iscenario |ited that produces results probably equal to the stak
requires considerably less effort and is productive of more certainty than be fore, and better self  -knowledge among the

team.

Innovation Management

http://www.imaginatik.com/web.nsf/docs/prod_idc_overview (Imaginatik, Inc.)

A relatively new type of analysis, i nnovation management enables value in ideas to be captured. In the present case,

webre talking at the very earliest stages of product conception. The
continuous use to realize its benefits. Sharing an inn ovation management system with business partners and other

allies increases its worth, since innovation is often a numbers game and a collaboration game, rolled into one.

Experience Design

http://corante .com/totalexperience/ (Total Experience)
http://www.customization.com/ (Strategic Horizons, Pine & Gilmore)
http://experience.yamamoto -moss.com/__ (Yamamot o Moss, Dave Norton)
http://broken.typepad.com/ (This Is Broken/Good Experience)

Experience design is the reciprocal of wayfinding, from the inside out. Experience is how we interpret our world.

Designedexperi ences are intended to produce interpretations that fulfill th
impressions, thoughts, and ideas, and to catalyze actions. The act of designing experiences requires attention to the

way in which experiential meaning is conve yed. As with wayfinding, experience design is syncretic, mixing and

matching elements to produce the desired effect. This provides a good analytical framework within which to examine

new products and services from the standpoint of your clients and their customers.

Outcome - Driven Innovation:
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A Critical Review
Robert Jacobson
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© March 2008

On its face, outcome -driven innovation makes sense. lts credo is to innovate what the customer needs most, defined as

better delivery of whatever it is t hat a job provides. A job is a discrete operation that contributes to the value that the

customer organization provides to its customers, creating a daisy chain of job -related benefits. This focus on the job,

combined with a religious identification of t he client as a fAcust ome r-drivenineosation avfslksinoess out c o me
that helps to sell it as prosaic and common -sensible. Innovation means selling the customer what he or she needs to

get the job done. What could be simpler?

A more critical eval uation of outcome -driven innovation produces a less rosy outlook.

In fact, outcome -driven innovation as described by its principal proponent, Strategyn M a consulting group
headquartered in Aspen, Colorado, appears surprisingly similar to other types of innovation processes given all the
announcements and press emanating from Strategyn and its consulting partners. It begins with formulating innovative

solutions to client problems (including soliciting client input), continues through the process of testi ng these solutions,
and ends with  implementation and monitoring.

The novel contribution that Strategyn purveys, its fAsecret sauce, 0 1is
efforts. That is, instead of creating strategies that inherently re guire the client to look over the horizon and establish

new goals befitting high  -powered innovation consulting, Strategyn asks its clients to look at the jobs that need to get

done, right in front of them. This has three salutary effects: (a) not stressi ng the client who lacks imagination or fears
overreaching, (b)) keeping the clientds attention on the innovation ta
deems i mportant (fAthe customer is always ri ght odutcoma nddr i(vce)n fiancniolviattaitoinn
solutions are immediately accessible, not Asomewhere out t here. 0 Str
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(using conventional means like survey guestionnaires) about what jobs are important and with the client develops
metrics based on the job to measure the quality of solutions.

The difficulty with this type of solution is obvious: if the job is accomplishing the wrong or a useless outcome for the

organi zationdés |l arger purpose, then ithexompanpdoservtefailerearjustveastd d act ual ly dr
resources. How is one to know if the job is the right thing to do wi
do, and more dramatic innovation is needed, then outcome -driven innovation loses its p rincipal claimed advantage.

All of this begs the | arger question, why must so much innovation be
because the drivers are in charge; also, for the same reason, that innovation is inevitable. A defi nition that contains

Adriveno provides its own |just.i fiilikeehgaging certam typea af inoovation gonswitarttsh r es ul t s
that most client organizations cannot afford.

Contemporary managed innovation is outcome driven, market drive n, brand driven, supply driven, demand driven,
management driven, employee driven, and customer driven, among other ways of being driven. Innovation clients in
these circumstances must feel like a herd, driven here and there, looking for a place to eat an d water. What seems

more important to effective innovation is a single methodology: hire smart people who are proven innovators, who
understand the meaning of constraints, and turn them loose.
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¥ Arbejdsspgrgsmal:  Med hvilke veerktgjer/metoder gennemfgrer man bedst deltagerbaseret observation af brugerbehov? Med

hvilke veerktgjer/metoder gennemfarer man bedst medinddragelse af brugere i identifikation og definition af brugerbe hov? Med
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genererede data pa baggrund af deltagerbaseret observation og medinddragelse? Hvordan kvalificerer man valget af brugere til at
indga i den brugerdrevne innovationsproces , s der som udgangspunkt er starst mulig sandsynlighed for, at processen vil resu Itere

i identifikation af et brugerbehov, der danner udgangspunkt for et generelt fremtidigt marked? Hvordan kvalificerer man
vur deringen af, hvilket brugerbehov der med starst mulig sandsynlighed danner udgangspunktet for et generelt fremtidigt marked?

Hvad sker der, n-r O0Othe magic happenso i 0 v-eog kprceptudviklingemn, eag hioreldnéremsnasf d Pk ni ngen t i
dettat Ot he magic happenso? Hvordan arbejdes der med brainstorming/id®udviklin
tilrette eksisterende idéer, sa individuelle bidrag fremmes (individuel efterfulgt af kollektiv brainstorming), sa der i over vejende grad

sker en positiv vurdering af idéer, sa der aktivt og bevidst arbejdes med at balancere mellem at dbne idéer op i forhold til at tilrette

idéer? Hvordan udarbejder og tester man en immateriel prototype pa en service pa en effektiv og billig made? ( Erhvervs - og
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il Arbejdsspg rgsmal:  Hvilken model for processtyring (fx stafet -, volleyball - eller fodboldmodel) af innovationsprojektet bgr veelges

af hvilke grunde? Hvordan koordinerer man bedst det tveerfaglige samarbejde mellem medarbejdere i forskellige interne afdeling er
af hande Is- og servicevirksomheder, innovationscoachere, designvirksomheder og antropologer? Hvordan sikrer medarbejdere i

handels - og servicevirksomheden, innovationscoachere, designvirksomheder og antropologer ledelses - 0g ressourcemaessig
opbakning til innovatio  nsprojektet? Hvordan forankrer man ansvaret og ejerskabet til innovationsprojektet internt i blandt

medarbejdere i handels - og servicevirksomheden? (projektleder og deltagelse i projekt ved ngglemedarbejdere samt Igbende

orienteringsmgder og efterfalgende workshop)? Hvilke kompetencer i det tveerfaglige samarbejde mellem medarbejdere i handels -
og servicevirksomheder, brugere, innnovationscoachere, designvirksomheder og antropologer bringes bedst i spil i hvilke faser af
innovationsprocessen? (samarbejde me Il em designere og antropologer fra og med oO0researcho til

sammenseettes det tveerfaglige team og af hvilke grunde foretages valget?
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Robert G. (1999): FROM EXPERIENCE i The Invisible Success Factors in Product Innovation. I: Journal of Product Innovation
Management, Vol. 16, pp. 115 -133; Cooper, Robert G., Scott J. Edgett og Elko J. Kleinschmidt (2002) : Optimizing the Stage - Gate
Process: What Best -Practice Companies Do i I. I: Research Technology Management, September -October, pp. 21 -27; Cooper,
Robert G., Scott J. Edgett og Elko J. Kleinschmidt (2002): Optimizing the Stage -Gate Process: What Best -Practice Companies Do 1
Il. I: Research Technology Management, Research Technology Management, November -December, pp. 43 -49; Cooper, G. Robert
og Elko J. Kleinschmidt (2007): Winning Businesses in Product Development: The Critical Success Factors. I: Research Technology

Management, May -June, pp. 52 -66).

70



il Arbejdsspargsmal:  Hvilke kompetencer i det tvaerfaglige samarbejde mellem medarbejdere i handels - og servicevirksomheder,

brugere, innnovationscoachere, designvirksomheder og antropologer bringes bedst i spil i hvilke faser af innovationsprocessen?

(samarbejde mellem designere og antropologer fra og med O0researcho til og me
tveerfaglige team og af hvilke grunde foretages valget?
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