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1. Indledning 

 

Desk-studiet identificerer  modeller for brugerdreven innovation og 

strategisk/konceptdesign  og afsøger den nyeste viden om følgende temaer  opstillet i 

prioriteret rækkefølge :  

¶ Service innovation  (afsnit 2)  

¶ Tre designmodeller og servicedesign  (afsnit 3)  

¶ Str ategisk forretningsudvikling i innovationsprojekter (afsnit 4)  

¶ Værktøjer til brugerdreven in novation målrettet innovation i services  (afsnit 5)  

¶ Projektledelse op til og i løbet af serviceinnovationsprojektet , herunder specielt 
om rollefordeling i tværfagli gt samarbejde om innovation (afsnit 6 )  

¶ Kapacitetsudvikling (afsnit 7)  

¶ 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 innovationsværktøjer, afhængigt af behov ved 

det enkelte service innovationsprojekt.  

Innovationsmodel 1.0 indeholder særligt inspiration vedr. service 

innovationsprocessen, organisering af det tværfaglige samarbejde i løbet af processen 

samt inspiration til projektledelse op til og i løbet af processen (afsnit 9).  

2. Grundlæggende om service innovation 

 

2.1 Definition af service 

Der er natu rligvis et væld af definitioner på service. En af dem der meget ofte 

gengives er:  

òAn activity or series of activities of more or less intangible nature that normally, but 

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 

provide d as solutions to customer problemsò.i 

Med til en definition af service netop i en sammenhæng af nærværende projekt hører 

også, hvad der afgør, om en service er e n god service i brugerens øjne. Her er det n år 

alt kommer til alt , brugerens  oplevelse af ressourcer, aktiviteter og processer der 

afgør, hvordan brugeren  opfatter servicen med hensyn til kvalitet og værdi. En service 
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er  brugerens  oplevelse . Aktiviteter og  ressourcer, som ikke opfattes eller opleves af 

brugeren , er derfor ikke omfattet af en service. ii 

2.2 Udbredelse af service innovation i servicebrancher 

Mellemstore og store danske virksomheder inden for videnservice scorer højt på 

introduktion af nye prod ukter på markedet. På procesinn ovation, marketinginnovation 

og især organisatorisk innovation præsterer virksomhederne derimod lavere end  

tilsvarende virksomheder i  andre lande. iii  Dertil kommer, at mindre danske 

vir ksomheder ikke klarer sig specielt godt i internationale sammenligninger af 

præstati oner på produktinnovation og de andre tre innovationsformer.  

Der er med andre ord rum for forbedring i dansk erhvervslivs præstationer på 

innov ation, især i de mindre virksomheders præstationer på samtlige fire 

inn ovationsformer.  

Hvordan forholder det sig med præstationer på innovation i de danske serviceerhverv? 

Med formålet at vurdere dette kan man i første omgang med fordel se nærmere på, 

hvordan videnserviceerhvervet  der sammen med den finansielle sektor , er den  af de 

danske servicebrancher, der præsterer bedst på innovation, iv  klarer sig.  

I mange videnservicevirksomheder står innovation højt på den strategiske age nda. 

Men på trods af dette gennemfører h ele 49 procent af videnservicevirksomhederne 

innovationsproje kter sporadisk og forsøgsvist eller slet ikke. v Derfor opleves 

gennemførelsen af innovationsprojekter i mange videnservic evirksomheder som at 

òopfinde den dybe tallerkenò igen og igen. Det koster ressourcer, tager tid og er 

besværligt.  

Output målt i innova tionshøjde og salg i de 51 procent videnservicevirksomh eder, der 

gennemfører innovationsprojekter bevidst og målrettet, er væsen t lig højere end i de 

49 procent videnservicevirksomheder, der gennemfører innovationsprojekter 

spor adisk og forsøgsvist eller sl et ikke. vi 

Samlet set er potentialet i systematisk innovation derfor stort i 

videnserv iceerhvervene. Når det som sagt gælder, at videnserviceerhvervet er det af 

serviceerhvervene, der  sammen med den finansielle sektor  arbejder mest med 

innovation, vii  kan det konkluderes, at præstationerne på innovation i det danske 

serviceerhverv som helhed lader en del tilbage at ønske.  

Der er grund til at tillægge det at lykkes med strategisk service innovation særlig 

betydning for udvikling af servicevirksomheders konkurren ceevne.  Et vue henover 

forskellige serviceerhverv viser, at hele 49 pct.  af virksomhederne inden for de 

seneste 3 år er lykkedes med strategisk service innovation. Men denne andel dækker 

imidlertid over store forskelle på tværs af serviceerhverv: Finansiel  sektor (78 %), 

Videnservice (62 %), Transport (42 %) og Handel og hotel (32 %). viii  
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På denne samlede baggrund kan det sluttes, at der særligt inden for serviceerhvervet 

òHandel og hotelò er behov for b¬de at innovere mere og gßre det bevidst og 

målrettet.  

2.3 Kilder, organisering, ledelse, proces, værktøjer 

Undersøgelser viser, at det primært er interne kompetencer og medarbejderes idéer 

samt private kunder og lever andører, der driver innovation er i danske virksomheder ix .  

Specielt for serviceerhverv gælder de t, at medarbejdere, ny viden, samarbejde med 

omverdenen og brugerne /kunder er vigtige kilder til serviceinnovation. Gør en 

servicevirksomhed brug af alle fire kilder har den tre gange så 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 næsten halvanden gang så stor. En rangordning af de fire kilder betydning 

viser, at brugere/kunder er vigtigst, hvorefter fø lger samarbejde med omverdenen, ny 

viden og medarbejdere i nævnte rækkefølge. x 

Det er på den baggrund åbenbart, at brugerdreven innovation som metode har særligt 

stort potentiale for at bidrage  til, at servicevirksomheder bliver bedre til at innovere 

mere og særligt meget hvis det sker bevidst og målrettet.  

I en sådan situation vender erhvervs virksomheder sig normalt til videninstitutioner og 

konsulentvirkso mheder for rådgivning. Men videninstitutioner og 

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

innovationsprojekter, er endnu ikke er ògearetò til at r¬dgive om brugerdreven 

innovation, fordi deres kompetencer i at rådgive om kilder, organisering, ledelse, 

proces og værkt øjer /metoder  endnu ikke er til rådighed. xi 

Det bekræfte s således af den nyeste forskning, der viser, at der endnu ikke er skabt 

en klar forståelse af modeller (kilder, organisering, ledelse, proces og 

værktøjer/ metoder) for innovation i service. Dette gælder særligt for innovation i 

vide nservice. xii  

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

at kundevirksomheder i servicebrancher på den ene side ser store potentialer i at 

involvere designvirksomheder mere, men på den anden side kun gør det meget lidt. 

Eksempelvis gæl der det i ejendomsmægler - , finans -  og forretningsservicesektoren  i 

Storbritannien , at 39 % af virksomhederne vurderer, at design er vigtig for 

konkurrenceevnen (17 % vurderer, at design er afgørende for konkurrenceevnen) . 

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

i hhv. produkt/industriel design og service design.  

Tilsvarende gælder det i detail - , en gros -  og leisureservicesektoren , at 34 % vurderer, 

at design er vigtig for konkurrenceevnen (11 % vurderer, at design er afgø rende for 
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konkurrenceevnen) , men at kun 13 og 5 % gør brug af designvirksomhedernes 

kompetencer i hhv. produkt/industriel design og service design .xiii  

Samlet kan man sige, at der er et uforløst potentiale i, at designvirksomheder indgår i 

modeller for innova tion i service. Spørgsmålet er, hvordan de bringes til at gøre 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 rnår i løbet af serviceinnovationsprocessen.  

2.4 Særlige karakteristika ved service innovation 

Service innovation har et mindre antal specielle og vigtige karakteristika, som skal 

være integreret i en service innovationsmodel :  

1.  Modsat et fysisk produkt sælg es/ forbruges en service i samme øjeblik, den ydes 

fra en medarbejder i en servicevirksomhed  til en kunde/bruger. Det har 

betydning på to måder.  For det første  stiller det særlige krav til 

servicevirksomhedens metoder til prototype -udvikling og ïtest. Dette  kan 

vanskeligt ske uden, at man gennemfører real - time prototype -udvikling og ï

test i små afgrænsede segmenter eller geografiske områder inden fuld 

udrulning. For det andet bevirker det, at der sker et skift fra primært at 

tillægge produktionsplanlægning s tor betydning til, at man også lægger vægt 

på udvikling  af varige kompetencer hos front -office medarbejdere i at levere den 

ny service  (træning af servicemedarbejdere) .xiv . 

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 

òtouchpointò hvor oplevelsen af servicen foreg¬r.xv  Konsekvensen er, at et 

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 kortlægge kundens/brugerens 

oplevelse af den  aktuelt ydede service  (ogs¬ kaldet kortlÞgning af òthe service 

journeyò vha. service blueprinting) med formålet at vurdere, om  der er afsnit i 

den samlede oplevelse af servicen , hvor òkÞden hopper afò. 

3.  I nnovation i service er vanskelig  at sætte på formel  forstået på den måde, at 

det er vanskeligt at udarbejde en generisk model for innovation i service. 

Konsekvensen bliver, at d er anvendes en forskellig model, eller måske rettere 

òtilgangò, fra gang til gang. xvi  
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3. Tre designmodeller og service design 

 

I det følgende redegøres kort for tre designmodeller, samt hvad der er særlige 

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 

¶ Har primært design af brandede produkter til forbrugermarkeder og s ekundært 
design af oplevelses -brandede produkter som formål.  

¶ Udfordringen er definer et, før designvirksomheden får 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/værktøj er.  

¶ Den seneste udvikling af modellen sætter mennesket i centrum og tager hensyn 
til kriterier om bæredygtighed ï men har fortsat design af brand ede produkter 

til forbrugermarkeder som primært formål.  
 

Produkt design 2.0 model 

¶ Har primært design af branded e produkter og services til forbrugermark eder og 
sekundært design af oplevelses -brandede produkter og services som formål.  

¶ Udfordring og muligheder er relativt bunde, når designvirksomheden får 
opgaven, men dog ikke helt så 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/værktøjer.  

 

Strategisk design 1.0 model 

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

¶ Har arbejde med at fremme tværfagligt samarbejde som formål. Det sker for 
det første 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 værktøjer) i design - innovation modellerne.  
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¶ Har arbejde med at skabe kultur for innovation internt i kundevirksomh eden 
som formål. Det sker ved at udvikle et fælles tværfaglig t  innovation ssprog og 

ved at gennemføre tiltag, der rodfæster metoder og værktøjer.  
¶ Udfordring og muligheder er næsten ikke nærmere defineret, når 

desig nvirksomheden får opgaven.  

¶ Er eksternt orienteret mod brugere med formålet at opfylde fremtidige 
generel le markedsbehov såvel som internt orienteret mod opbygning af i nterne 

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 ede 
metoder såsom context mapping/generativ teknik er dominerende 

metoder/værktøjer.  
¶ Er fokuseret problem - identifikation og ïløsning. xvii 

 

3.2 Service design: Særlige kendetegn, fordele og behov 

Strategisk design af services er en særligt afart af strategisk design. Endnu er der ikke 

udviklet en standardmodel for strategisk design af services.  
 

Nedenstående er et forsøg på at beskrive, hvad der er særlige kendetegn ved service 
design, og hvad de r muligvis giver de særlige  kendetegn ved  service design  en fordel 
over for andre tilgange . 

 

1.  Design som arbejdsproces indeholder både analytiske og kreative elementer i 

en helhed ï designeren er ofte inde over både afdækning af intere sser, 
afdækning af erk endte og uerkendte brugerbehov, kortlægning af brugeres 

oplevede service journeys på tværs af touch points/service blueprinting, idé - , 
prototype -  og konceptudvikling  og den videre implementering. Herved 
udmærker design som arbejd sproces sig i forhold til f .eks. den traditionelle 

strategiske arbejdsproces (som beskrevet i almene lærebøger i 
strategiarbejde), hvor strategisk analyse og strategisk udvikling er set som 

stærkt adskilte processer, som ofte ses som enten -eller i stedet for, som i 
tilfældet med des ignarbejdsprocessen, som både -og. Dette betyder også, at 

design som arbejdsproces modsat traditionelle arbejdsprocesser i 
rådgivningsvirksomheder ikke resulterer i en rapport med anbefalinger, som 
kunden selv skal implementere. I st edet kan design resulter e i en metode for 

en service og et uddannelsesforløb i at bringe metoden (servicen) til 
virkelighed i blandt kundevirksomhedens medarbe jdere og ideelt set også 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 første trædesten for udvikling 

af varige ko mpetencer.  
 

2.  Design som arbejdsproces indeholder traditionelt et stærkt element af 
brugeror ientering. Her tænkes ikke blot p å at afdække brugerbehov vha. 
analyser, foku sgruppe - interviews og lignende, men lige så meget på at gøre 

brugeres faktiske behov til centrum i processen  ved at observere deres 
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handlinger eller/og medinddrage brugerne i løbet af kortlægning en af  deres  
oplev ede service journeys på tværs af touch points/service blueprinting  og 

ifm. idé - , prototype -  og konceptudvikling.  Grundrationalet er, at det alene er 
brugeren der afprøver den fulde service journey, og derfor alene brugeren der 
får totaloplevelsen af den fu lde service journey.  Herved skabes unikke 

muligheder for brugerdreven innovation ï innovation der tilfredsstiller 
uerkendte og fremtidige generelle behov for kunderne og derved skaber helt 

nye konkurrencemæssige positioner for ku ndevirksomheden.  
 

3.  Design so m arbejdsproces er hurtig til at komme fra afdækning af interesser 

og uerkendte behov hos brugere, kortlægning af brugeres oplevede service 
journeys på tværs 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 håndgribeliggør på en anden måde end et skriftligt 
dokument, hvad det er for forhold, det tværfaglige team skal samarbejde om i 

en udviklingsproces. Af dette følger, at me dlemmerne af det tværfa glige team 
lettere sammen kan italesætte arbejd sprocessen. På den måde virker 

prototype -udvikling positivt på, at det tværfaglige team kan fo r løse 
potentialet i værktøjer til at afdække  uerkendte behov hos kunder etc., (2) 
Samtidig minimerer den tidlige pr ototype -udvikling risikoen for, at et projekt 

når langt ind i udviklingsforløbet, førend det erkendes, at det reelt er kørt af 
sporet (med stort unødigt ressourceforbrug som konsekvens).  

 
4.  Design som arbejdsproces er organiseret i tværfaglige teams, der bes tår af 

pers oner med kompetencer i afdækning af interesser og uerkendte behov hos 

brugere, kortlægning af brugeres oplevede service journeys på tværs af touch 
points/service blueprinting, idé - , prototype -  og konceptudvikling . Hver for sig 

er kompetencerne a fgørende men ikke fyldestgørende ifm. 
innovationsprojekter. Spiller kompete ncerne derimod sammen i et tværfagligt 

team kan de på unik vis udløse det erhvervsøkonomiske potentiale i at 
afdække kunders uerkendte og frem t idigt gen erelle behov. Organisering og  
rodfæstning af et innovationsprojekt i et tværfagligt team er derfor fuldt af 

erhvervsøkonomisk potentiale, og netop det mestrer designvirksomh eder  for 
de nævnte kompetencer . 

 
5.  Design som arbejdsproces er altid helt fra begyndelsen målrettet brugeres 

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

medind dragelse . Konsekvensen er, at arbejdsprocessen kun sjældent 
resulterer alene i forbedringer i produktivitet (produktion af flere enheder for 

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

klare fokusering på brugerbehov helt fra sta rten af en udviklingsp roces 
resulterer nærmest af sig selv i forbedring i kvalitet og opleve lse.  

 
6.  Design som arbejdsproces er grundlæggende en kreativ og ufor udindtaget 

tilgang til det enkelte innovationsprojekt. Såfremt processen kan holdes åben 

i tilpas lang tid og også kan l ukkes gradvist ned igen på et passende 
tidspunkt, kan design r esultere i nye løsninger på problemer med reel ny 

værdi for kunder, dvs. i innovat ion.  
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7.  Design som arbejdsproces imødekommer kundevirksomhedens medarbejdere 

i øjenhøjde, i gensidig respekt og me dinddrager nøglemedarbejdere i 
processen. Samlet giver det medarbejderne motivation (lyst) til at bidrage, 
engagement og stærkt ejerskab til innovationsprojektet. Afledt af dette 

modtages en nyudviklet metode og et evt. uddannelsesforløb positivt af 
medarb ejderstaben, hvilket er alt afgørende for effekten af 

serviceinnovationsproje kter. xviii  
 
8.  Design som arbejdsproces afdækker altid indlednin gsvist interessenter i 

servicen. Interessenter har i  løbet af service designprocessen og efterfølgende 
mulighed for at påvi rke servicen i positiv såvel som negativ retning.  En 

indledningsvis afdækning af interesser internt i kundevirksomheden såvel som 
hos eksterne parter giver projektteamet mulighed for at skabe klangbund for 
servicedesignløsningen.  

 
9.  Design som arbejdsproces er helt fra begyndelsen af service designprocessen 

målrettet at levere en servicedesignløsning med værdi på både produkt - , 
system -  og politikniveau. Dette gælder særligt i de tilfælde, hvor der er tale 
om design af offentlige services. Men også i forbindel se med design af private 

services er arbejdsprocessen helt fra begyndelsen målrettet at levere 
løsninger på både produkt -  og systemniveau.  

 
Fordele ved service design i forhold til andre tilgange er der, som det fremgår, en del 
af. Men for nogle designvirk somheder gælder det måske , at fordelene først realiseres 

til fulde, såfremt de modeller, mange designvirksomheder arbejder efter, tilføjes en 
række elementer :  

 
1.  Servicedesign som arbejdsproces afdækker gerne interessenter i servicen, 

hvilket er tilstræk keligt i de tilfælde, hvor der er tale om design af offentlige 
services. Men i det øjeblik 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 højde for den 
private virksomheds strategiarbejde, eller endnu bedre, direkte inkorporerer 

strategiarbejde som en del af servicedesign -arbejdsprocessen. Ikke mange 
designvirksomheder har kompetence i dette, hvilket understreger at der næppe 
endnu eksisterer en helstøbt standardmodel for strategisk design af services.  

 
2.  Servicedesign som arbejdsproces kan med fordel omfatte udviklingen af en 

business case op til den fßrste òGateò på baggrund af det indledende 
strategiarbejde/ afdækning af interess ent er, scenarie -  og trendanalyse, 
behovsafdækning ,  idé - , koncept -  og prototype udvikling  ï og et  passende antal 

gange i løbe t af den efterfølgende innovationsproces . òBusiness caseò skal give 
topledelsen/projektkomitéen den nødvendige information om gevinster 

(potentialet) og omkostninger, så den har  mul ighed for, på et forretning sfagligt  
solidt  grundlag at vurdere , om projektet skal føres videre  i den foreslåede form 
eller i en revideret form eller helt afvises.  Vurderes  projektet til at have 

gevinster, der står i et fornuftigt forhold til omkostninger, er 
topledelsen/projektkomit éen indstillet på at allokere ressourcer til projektet i et 

omfang, de ellers næppe ville have været.  



13 

 

3.  Servicedesign som arbejdsproces omfatter oftest afdækning af interesser og 
uerkendte behov hos brugere , kortlægning af brugeres oplevede service 

journeys  på tværs af touch points/service blueprinting , idé - , prototype -  og 
konceptudvikling. Men r esten af de faser , der også indgår i  en fuldskala service  
innovationsproces  ï dvs. iværksætning (forretningsplan), drifte forretningen 

(innovationssucces) og forankr ing af innovationen og evaluering af processen , 
er i en del tilfælde ikke omfa ttet af en servicedesignproces og derfor heller ikke 

en del af en del servicedesignvirksomheders kompetencekatalog.  
 

4.  Servicedesign som arbejdsproces er som allerede nævnt organiseret i 

tværfaglige teams, der består af pers oner med kompetencer i afdækning af 
interesser og uerkendte behov hos brugere, kortlægning af brugeres oplevede 

service journeys på tværs af touch points/service blueprinting, idé - , prototype -  
og konceptudvikling . Proje ktledelsen af dette afgrænsede segment af 
tværfagligt samarbejde mestrer mange servicedesignvirksomheder. Men  når 

der er tale om fuldskala  service innovationsprojekter, der omfatter 
projektledelse af alle faser af innovationsprocesser og dertil hørende  tvæ rfagligt 

samarbejde mellem væsentligt flere og mere forskellige fagligheder, er der 
færre  servicedesignvirksomheder, der mestrer projektledelsen.  
 

5.  Servicedesign som arbejdsproces indeholder traditionelt et meget stærkt 
element af interessent -  og brugeror ientering, og som følge heraf omhandler 

projektledelse hovedsageligt systematisk inddragelse af interessenter og 
br ugere i løbet af  nærmere bestemte d ele af service designprocessen. Derimod 
foregår der oftest ikke , præcist som i resten af erhvervslivet , en sys tematisk 

inddragelse af topledelsen i kundevirksomheden  i servicedesign processen. Hvis 
det sker, sker det i nogle tilfælde på ad -hoc basis, og så godt som aldrig 

omhandler inddragelsen den for et hvilket som helst innovationsprojekt meget 
væsentlige dialo g med topledelsen om at sikre sammenhæng mellem 

virksomhedens overordnede forretningsstrategi og strategien for output af det 
enkelte servicedesign projekt. xix 

 

 

4. Strategisk forretningsudvikling i innovationsprojekter 

 

4.1 Udfordringen 2008 

Hvis man ikke e r s tørst, billigst eller bedst på markedet, hvordan overlever man så i 

det lange løb?  Det korte svar er ved at være hurtigst ï eller hvert fal d hurtigere end 

konkurrenterne.  

Næste spørgsmål der rejser sig i hovedet bliver unægtelig, hvordan man så bliver e n 

hurtig spiller på markedet. Og det korte svar herpå, som efterfølgende vil blive 

uddybet, er: Det gør man ved at arbejde strategiske i udviklingen af sin forretning.  

For at blive i stand til at forstå udfordringerne og indholdet i at arbejde med 

strateg iske forretningsudvikling, starter vi lige med at forklare de to grundbegreber  
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 Der er efterhånden bred enighed om at globaliseringen er ved at tage fart og der i 

kølvandet følger en stor udfordring omkring håndteringen af de enorme mængder 

viden der pluds elig kommer inden for rækkevidde. 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 planlægge et slag mod en modstander for at opnå for dele i kampen.  

I dag ses formålet med strategiformulering i virksomheden at være at binde 

organisationens omgivelser sammen med organisationens ageren på et overordnet 
virksomhedsniveau.  

4.3 Den gode strategi 

Hvad kendetegner den gode strategi? Det er vig tigt at være bevidst om, hvilket 

strateginiveau man fokuserer på.   

 

 

 

 

 

 

 

 

Figur 1. De fire strateginiveauer  

 

Herudover er der fire faktorer som kendetegner en god strategi og som virksomheden 

bør være bevidst om:  

1.  Konsistens . Der  må ikke være modsætningsforhold mellem strategiens 

elementer, såsom vision, mission, strategiske mål, målsætninger etc.  

2.  Realistisk.  Strategi skal være udfordrende og svar at nå men samtidigt ikke 

bygge på urealistiske antagelser om organisationens kompete ncer, kunder eller 

ressourcer.  

3.  Konkurrenceevne.  Strategien skal sikre, at organisationen har og kan bevare 

unikke konkurrencemæssige 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 få succes med i strategiarbejdet er man nødt til at have kendskab til 

virksomheds ambition, virkeområde og eksistensgrundlag, hvilket ofte kan opnås 
gennem forståelse 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 år. Det er mere end at drømme eller at 

håbe; det er en retning man sætter og som man forpligtiger sig til at navigere efter . 
Visioner kan være svære at lede en virksomhed ud fra, men giver virksomhedens 
ansatte en ramme at agere inden for. Foruden en virksomhedsvision kan 

virksomheds -missionen være nyttig at se på for at forstå hvad virksomheden forsøger 
at opnå.  

4.5 Definition af virksomhedsmission 

Missionen fokuserer på at formidle virksomhedens eksistensberettigelse  og 
konkretisere hvilke opgaver som virksomheden er sat i verden for at løse. Missionen 

giver altså medarbejderen et svar på inden for hvilke områder der skal arb ejdes, for 
at efterleve visionen.  

Endeligt kan der formuleres en række strategiske mål, som giver nogle meget 

konkrete rammer til hvordan visionen kan opnås og missionen skal løses.  

4.6 Strategiprocessen 

Strategiarbejde handler altså om at sætte mål og tr æffe beslutning om 

aktion/reaktion i omgivelserne, og om at skabe sammenhænge mellem interne mål og 

beslutninger. Dette er indholdets fokus i strategiarbejdet.  

 Strategiprocessen derimod kan opdeles i tre delområder. En analyse -del, en 

udviklingsdel og en  eksekveringsdel. Hvordan disse dele angribes afhænger af 

virksomhedens tilgang til strategiprocessen. Er det en nøje planlagt og fastlåst proces 

(præskriptiv) eller er det en mere løst defineret og udviklende proces, som muliggør 

løbende brug af tilegnet viden undervejs (fremadvoksende).  
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Figur 2.  Den prÞskriptive og den òfremadvoksendeò strategi-tilgang  

4.7 At forretningsudvikle 

For at udvikle en forretning, kræver det logisk nok at man har et indgående kendskab 

til den. Det kræver at man er be vidst om sin værdikæde, interne kompetencer . Derfor 

bør virksomheden kunne besvare følgende spørgsmål 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 på hvem, hvad, hvordan og hvorfor.  
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Figur 3. Det strategiske positioneringskort  

 

4.8 Innovationsprojekter 

Innovat ion som begreb handler i virkeligheden overordnet om at skabe ny 

forretningsmæssig værdi 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 få gode ideer. Gode ideer er en nødvendig men ikke tilstrækkelig forudsætning 

for ægte innovation eller strategis k forretningsudvikling. Med andre ord, så sætter 

brugen af begrebet strategisk forretningsudvikling fokus på 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 nå af resultater? 

Hvordan kan man få innovationsprojektet udmøntet i et eksekveret og succesrigt 

forretningskoncept, som er med til at udvikle virksomhedens strategiske position?  

 

5. Værktøjer til brugerdreven innovation i servicexx  

 

5.1 Alment om værktøjer til brugerdreven innovation i service 

Skal værktøjer til brugerdreven innovation bidrage til innovation i netop service, er 

det  vigtigt, at værktøjerne integreres med metoder, der indledningsvist på et 

Hvem? 

Hvad? 

Hvorfor? 

Branchen normen 

Virk. 

Hvordan? 
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serviceinnovationsprojekt k an afdække den faktiske oplevelse en bruger har i løbet af 

servicens samlede forløb (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 

òkÞden hopper afò i den oplevede service. De afsnit af den ideelle service, hvor 

òkÞden hopper afò er ofte netop der, hvor der kan ske forbedringer i servicen. Et 

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

På samme må de gælder det, at værktøjerne skal tænkes sammen med de 

òtouchpointsò i lßbet af serviceprocessen, hvor servicemedarbejderen og/eller en 

teknologisk løsning så og sige òyder servicen til brugeren ò. 

Brugerdreven innovation forstås som den type af innovation , der sker med 

udgangspunkt i brugerne og som sigter mod at skabe nye forretninger baseret på 

uerkendte fremtidige behov hos kunderne -  og her vel og mærke behov af den 

karakter, der er generel efterspørgsel på at få opfyldt på fremtidige markeder.  

Identif ikation af brugeres uerkendte fremtidige generelle behov står dermed centralt 

for enhver brugerdreven innovationsproces. Det første spørgsmål, der på den 

baggrund melder sig, er, hvordan man overhovedet identificerer brugeres uerkendte 

behov.  

I besvarelsen  af dette spørgsmål kan man med fordel foretage en tredeling af 

værktøjer, hvormed man kan identificere brugeres behov:  

¶ Individuelle interviews og fokusgruppe - interviews som afdækker brugeres 
holdninger om deres behov.  

¶ Deltagerbaseret observation som afdæk ker brugeres handlingsbaserede behov.  
¶ Co-creation, eller medinddragelse, som afdækker brugeres ønskebaserede 

behov og lader brugere medudvikle på idéer, koncepter og prototyper for 
løsninger, der tilfredsstiller brugeres ønskebaserede behov.  

 

De tre katego rier af værktøjer og sammenhængen til brugerbehov og kategorier af 

viden er illustreret i Figur  4. 
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Figur 4. Sammenhænge mellem brugerbehov, værktøjer og viden (Sleeswijk Visser et 
al., 2005 og egen bearbejdning)  
 

Figur  4 illustrerer klart, at nogle værkt øjer er bedre til at identificere uerkendte 

brugerbehov end andre. Med individuelle interviews og fokus -gruppeinterviews får 

man maksimalt identificeret de erkendte brugerbehov ï eller værre ï de behov 

brugere tror, de har at dømme på deres umiddelbare hol dningstilkendegivelse om 

dette.  

Skal uerkendte brugerbehov derfor identificeres, skal man et spadestik dybere i 

jorden. Her har et klassisk antropologiske/etnografiske værktøj som deltagerbaseret 

observation et særligt positivt potentiale, fordi det kan id entificere brugeres behov, 

mens de i bogstavelig forstand demonstrerer dem i ònutidò gennem aktiviteter. 

En endnu mere udbytterig tilgang er co -creation eller medinddragelse af brugere i 

identifikationen af behov og også i idé -  og konceptudvikling og proto typeudvikling. 

Det kan ske eksempelvis ved, at brugerne ved at føre dagbog om specifikke 

dagligdagsaktiviteter i en forudgående periode naturligt udtrykker ønskebaserede 

behov. Data i dagsbogsoptegnelserne anvendes til at fokusere den efterfølgende 

worksho p, hvor brugerne sammen med antropologer, designere og domæneeksperter 

indleder idéudviklingen etc. med baggrund i de ønskebaserede behov.  

Et andet  vigtigt spørgsmål  er, hvordan det sandsynliggøres, at det identificerede 

brugerbehov er et brugerbehov, der med tiden går hen og bliver det fremtidige 

generelle behov.  

Det er een ting at være lykkedes med at identificere et brugerbehov vha. værktøjer 

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 på et 

fremtidigt generelt marked. En anden ting er virkeligt at sandsynliggøre det sidste, 

hvilket forudsætter anvendelse af redskaber, der kan dokumentere en sandsynlig 

fremtidig efterspørgsel i storskala på løsninger, der opfylder brugerbehovet.  Her 

kommer de nye kvalitative værktøjer 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 -værktøjer ud med 

badevandet, når der arbejdes med brugerdreven innovation. Med andre ord er en 

forudsætning for succesfuld brugerdreven innovation, at også disse værktøjer tages i 

anvendelse  i sammenhæng med værktøjer til brugerdreven innovation . 

Et tredje  vigtigt spørgsmål for enhver  brugerdreven innovationsproces er, at hvordan 

processen kan ske i en sammenhæng af strategiarbejde. Det er altid vigtigt, hvad 

konkurrenter gennemfører af aktiviteter for at positionere sig i forhold til et fremtidigt 

marked. Det skal der tages højde for.  Men det skal ske på en måde, så 

strategiarbejdet ikke begrænser men i stedet komplementerer den relativt åbne 

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

brugerdrevne innovationsværktøjer og trend -  og scenario -værktøjer.  

Nedenfor er redegjort for fo rmål og metode for en række kvalitative vær ktøjer  t il 

brugerdreven innovation  (5.1.1 -13)  og værktøjer til trend - , scenario -nalyser (5 .1.14 -

15) :  

5.1.1 Interviews 

Formå l: Identificere brugerbehov som i fremtiden bliver generelle . 

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

bl iver generelle. Interview e brugerne  om holdninger til , hvilke behov de har , enten 

vha. k valitativt spørgeske ma , s pørg eskema, s trukturerede interviews , å bne interviews  

(inte rview guide ), s emistrukturerede interviews , 3x hvorfor -metoden eller vha. 

livshistorier .  

5.1.2 Fokusgruppe-interviewsxxi 

Formål: Identificere brugerbehov som i fremtiden bliver generelle . 

Metode :  Møde 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 

Formål: Identificere brugerbehov som i fre mtiden bliver generelle  

Metode: On-site observat ion af brugeres handlingsbase rede behov og dokumentation 

vha. logbog, fotografering eller videofilmning . 

5.1.4 Observation af brugere i kontrollerede omgivelser (usability lab) 

Formål: Identificere brugerbeho v som i fremtiden bliver generelle  

Metode: I kontrollerede omgivelser er installeret artefakts eller lignende, som brugere 

ved anvendelsen af demonstrerer, hvorvidt og hvo rdan nogle givne  behov opfyldes . 

Brugernes adfærd i de kontrollerede omgivelser kan v ideofilmes til senere analyse 
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eller/og dokumenteres vha. at brugerne bedes òtænke højt ò om, hvorvidt artefaktet 

opfylder det pågældende behov.  

5.1.5 Deltagerbaseret observationxxii 

Formål: 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 lmning.  

5.1.6 Personas 

Formål: Identificere brugerbehov som i fremtiden bliver generelle  

Metode: Udvikling af fiktive personligheder med nærmere bestemte mål og 

brugerbehov mhp. at udvikle og teste idéer og prototyper på løsninger.  

5.1.7 Effekt-orienteret 

Formål: Identificere effekt frem for løsninger . 

Metode: Styret brainstorm session med omformulering af bruger  udsagn/tillægsord til 

effekt (ikke løsninger). Strukturér effekter.  Vægt effekter.  Foku sér innovation mod 
markedsmulig hed.  

5.1.8 Contextual inquiry 

Formål: Identificere brugeres faktiske brug af produkt . 

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

5.1.9 Situated and participative enactment of scenarios 

Formål:  Designere og brugere får lettere ved at forestille sig og udspille fremtidige 

brugsscenarier .  

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

5.1.10 Brugerpanel 

Formål: Identificere brugerbehov som i fremtiden bliver generelle.  

Metode: Længerevarende inddragelse af udv algte brugere i afdækning af 

brugerbehov, idé -  og prototypeudvikling mv.  

5.1.11 Design collaboratorium  

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

professionelle . 

5.1.12 Cultural probes 

Formål: I dentificere brugeres fremtidige behov med baggrund i viden, følelser og 

drømme . 

Metode: Brugere indsamler selv data.  Brugere anvender artefa kter, der stimulerer og 

provokerer dem.  Ud fra givne spørgsmål/opgaver anvender brugere postkort, 

logbøger, fotografering, videofilmning til at dokumentere data.  Data analyseres af 

designere og afslører brugeres fremtidige behov. xxiii  

5.1.13 Generative teknikker/Co-creation 

Formål: Identificere brugeres fremtidige behov med baggrund i viden, følelser og 

drømme . 

Metode: Brugere fører logbog over behov med baggrund i viden, følelser og drømme. 
Systematik og mønstre i data i logbog identificeres af etnografer og d esignere.  Ud fra 

systematik og mønstre forberedes en workshop med deltagelse af brugere, teknikere, 
etnografer, designere, mv.  På workshop udarbejdes mock -ups/proto - typer/koncepter 

med baggrund i oplæg fra etnografer og designere om systematik og mønstre i  
data. xxiv  

5.1.14 Scenarie-værktøjer 

Scenarie r er mulige billeder af fremtide n, der kan anvendes som værktøjer til at 

træffe strategiske beslutninger i nutiden. Scenarier og fremsyn er en procesmetode, 

der identificerer de væsentligste 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 mål. Samtidig giver det indsigt i beslutningstagernes ofte 

forskelligartede forudsætninger og drømme om fremtiden. Metoden involverer typisk 

analyse, procesledelse, visualisering og beslutninger og kan dimensioneres stort eller 

mindre . 

5.1.15 Outcome-driven innovation 

Outcome -driven innovation xxv  er en metode xxvi  til af dækning af brugeres behov, som 

inputs til innovationsprocessen. I modsæ tning til traditionelle 

markedssegmenteringsmetoder, som typisk opdeler kunderne ud fra geografi, alder, 

køn, indkomst etc., så tager metoden afsæt i det job som bruge rne skal have 

udfø rt xxvii . Dette har afgørende betydning for forståelsen af brugernes behov samt for 

at kunne før en meningsfuld dialog med brugerne om deres behov i forhold til 

løsninger, der ikke er udviklet en dnu.  
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Fokus er på hvad brugere/kunder ønsker et produkt eller en se rvice skal gøre for dem, 

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

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

Metoden fokuserer altså på slutresultater frem for løsni nger, deraf navnet òoutcome-

driven innovationò. Metoden baserer sig p¬ en kombination af kvalitative og 

kvantit ative metoder:  

Trin 1 -  Planlæg slutresultat -baseret kundeinterview  

Dekonstruktion trin for trin af de underliggende processer eller aktiviteter as socieret 

ved et produkt/service. Når processen er blevet defineret udvælges omhyggeligt de 

kunder, der skal deltage med fokus på diversitet i kundetyper.  

Trin 2 -  Indfang ønskede slutresultater  

Personlige interview og fokusgruppeinterview med fokus på de j obs/proce sser, der 

skal udføres. Der stilles store krav til procesledelse for at komme ind under huden på 

interviewpersonernes udsagn og finde de underliggende òjobs-to -be-doneò. 

Trin 3 ï Organisering og analyse slutresultaterne  

Der laves en udtømmende lis te og analyse over de slutresultater, som organiseres i 

grupper efter, hvilken del af processen de passer i.  

Trin 4 -  Vægt slutresultaterne i forhold til vigtighed og tilfredsstillelse  

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

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

Væg tningerne anvendes i en matematisk formel (ôopportunity calculationô), der giver 

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 afsløre mulighedsområder for produktu dvikling, 

markedssegmentering og bedre konkurrentanalyser. Data fra interviews kan nu 

(gen)bruges til at def inere den ønskede konkurrencemæssig position og som afsæt for 

ide -  og konceptudvikling  (se Appendix H for en kortfattet gennemgang af en række 

øvrige værktøjer  samt i òchapbook ôenò fo r en udvidet gennemgang ) . 

 

6. Projektledelse op til påbegyndelse og i løbet af 

innovationsprojektetxxviii 

6.1 Planlægning af innovationsprojektet 

En række forhold skal bringes på plads førend selve innovationsprojektet påbegyndes:  
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1.  Topledelsen skal vise commitment og sætte aktivitet  2-8 nedenfor i gang og 
signalere bredt i virksomhedens organisation, at aktiviteterne sættes i gang.  

2.  Udpegning af projektejer som overordnet ansvarlig og sponsor for 
innovationsprojektet -  tildeles økonomiske ressourcer og kompetence til at 
allokere perso nalemæssige ressourcer fra forskellige afdelinger såvel som fra 

eksterne parter.  

3.  Projektejer udpeger en projektleder, som leder projektholdet i løbet af 

innovationsprojektet. Projektlederen har erfaring i at arbejde på tværs af 
afdelinger og pondus til at lede innovationsprojektet.  

4.  Ideelt allokerer projektejeren i samarbejde med projektlederen 
personalemæssige ressourcer til alene at arbejde på selve innovationsprojektet. 
Er det ikke en mulighed  definerer projektejer  og projektleder nøje fordeling af 

teamet s ressourcer på 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 løbet af 
innovationsprojektet. Projektejeren med overordne t ansvar for projektet skal 

være medlem af komitéen.  

6.  Projektkomitéen s første opgaver  er at definere en fælles vision og et fælles 
formål med innovationsprojektet i en sammenhæng med servicevirksomhedens 

overordnede forretningsstrategi. Visionen og formålet  med innovationsprojektet 
kommunikeres fra start præcist 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 oplæg fra projektejer og p rojektleder om, 
hvilke personalemæssige ressourcer fra de forskellige interne afdelinger og fra 
eksterne parter, der skal deltage  i innovationsprojektteamet.  

9.  På første GATE -møde godkender topledelse n fælles vision og formål med 
innovationsprojektet i en sa mmenhæng med virksomhedens overordnede 

strategi  ï samt procedurer for afrapportering samt oplægget om tilknyttede 
personalemæssige ressourcer . Herefter meldes dette  ud i organisationen , og 

innovationsprojektet sættes i gang.  

10.  Projektlederen sammensætter pr ojektteamet formelt og indleder 
innovationsprojektet med et kick -off møde. xxix  

6.2 Generelt om ledelse af innovationsprojektet 

Hvordan man leder, organiserer og kører proces fra og med et kick -off møde eller i 

løbet af innovationsprojekter eksisterer der ikke  meget almen anerkendt viden om. xxx  

Det gælder alment for innovationsprojekter, og det gælder specielt meget for de 
indledende processer i innovationsprojektet, hvor brugerbehov bliver afdækket og idé -  

protype -  og konceptudviklingen foregår (front -end innova tionsprocesserne).  

I særdeleshed gælder det for serviceinnovationsprojekter, hvor afdækning af 

brugerbehov, idé - , prototype -  og konceptudvikling af uhåndgribelige services er 
omdrejningspunktet, og hvor eksterne parter som designvirksomheder, antropologer 

og innovationscoachere deltager i forskellige dele af innovationsprocessen.  
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Konsekvensen er  at 46 pct. af alle ressourcer bliver anvendt på projekter, der enten 
aflyses eller ikke resulterer i et tilfredsstillende afkast på det investerede 

ressourceforbrug . Undersø gelser  viser, at kun ét ud af fire igangsatte projekter 
resulterer i innovation. xxxi  Der er med andre ord meget god grund til at forbedre 
projektledelse i løbet af innovationsprojekter.  

I forsøget på at udvikle en model for projektledelse i løbet af innovationsprojekter, 
kan man med fordel tage udgangspunkt i, hvad der typisk skaber problemer i løbet af 

innovationsprojekter ï eller formuleret på den omvendte måde ï hvad er de typiske 
succsfaktorer?  

Ifølge undersøgelser er der 9 kritiske succesfaktorer .xxxii  Af de 9 succesfaktorer er nr. 
1-3 kritiske succesfaktorer, mens nr. 4 -9 har en beskeden effekt. Succesfaktor nr. 3 
er  der taget højde for i forløbet op til påbegyndelse af innovationsprojektet. Her  ser  vi  

derfor alene nærmere på de to kritiske succesfak torer nr. 1 -2:  

1.  Høj kvalitet af innovationsproces , både med hensyn til proces og organisering  

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

I de følgende to afsnit behandles h hv. spørgsmålet om proces og organisering (6.2.1) 

og spørgsmålet om integration af produkt -  og forretningsstrategi (6.2.2).  

6.2.1 Projektledelse: Tværfagligt samarbejde om innovationxxxiii 

Om innovationsprocesser i almindelighed ved vi at:  

1.  De gennemføres bedst iterativt på tværs af de enkelte delprocesser.  Iterationen 
har særligt høj frekvens i de første faser af innovationsprocessen.  

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

3.  Der skal indgå forskelllige fagligheder (fra internt såvel som eksternt hold) 

gradvist som innovationsprojektet bevæger sig igennem delprocesserne.  

4.  Projektledelsen af organisering (herunder fagligheder), proces, værktøjer skal 

variere hen over de enkelte de lprocesser. xxxiv  

Om innov ationsprocesser ved vi ikke så meget om de helt indledende delprocesser: 

Afdækning af brugerbehov, idé -  og prototype -  og konceptudvikling (fuzzy - front end).  

Særligt om brugerdrevne serviceinnovationsprocesser, hvori bru gere, medarbejdere i 

servicevirksomheder, designere, antropologer, strategieksperter, marketingeksperter 
og domæneeksperter indgår med deres faglige kompetencer, ved vi ikke så meget 
om:  

1.  Hvilke fagligheder der spiller hvilken rolle hvornår i den samlede 
innovationsproces.  

2.  Hvordan en meget indgående og vedholdende dialog organiseres/tilrettelægges 
på tværs af fagligheder og afdelinger, internt som eksternt. Det er specielt 

behov for ifm. serviceinnovationsprojekter, fordi brugerbehov, idéer, prototyper 
mv. e r uhåndgribelige ï og derfor en udfordring at italesætte.  

Nøgleordene her er: 1. Faglig projektteamsammensætning, og 2. Organisering af 

tværfagligt samarbejde i løbet af serviceinnovationsprocessen:  
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Vi ved, at sammensætning efter forskellige personlige kar akteristika ved 
projektteamets medlemmer kan virke fremmende for et innovationsprojekts 

succes. xxxv 

Om faglig projekt teamsammensætning på det generelle plan  ved vi , at tværfagligt 

sammensatte projektteams har en positiv effekt på innovationsprojekter. Det sky ldes, 
at mængden og forskelligartetheden af information øges. Afledt heraf kan 

projektteamet bedre udvikle nye servicekoncepter og bedre gennemføre en 
innovationsproces, der involverer alle afdelinger i servicevirksomheden, hvilket 
fremmer driften og foran kringen af innovationen i servicevirksomheden. xxxvi  

Vi ved dog ikke så meget om, hvilken  tværfaglig projektsammensætning der er ideel 
til specifikke typer af innovationsprojekter.  

Vi har fundet frem til seks  forhold, der især har betydning for , hvordan den 
tvæ rfaglige projektsammensætning kan være ifm. innovationsprojekter i  

servicevirksomheder:  

1.  En service sælges/forbruges , i det  øjeblik den ydes . Det  betyder, at front -  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 innovationsforløbet  og dermed om medlemskab af 

projektteamet . 

2.  En ny service  kan typisk medføre forandringer i arbejdsprocesser og 

kompetence .  H R- funktionen bør derfor indgå i  projektteamet.  

3.  Strategi -  og forretningsudvikling er afgørende 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.  Afdækning af brugerbehov kan typisk involvere brugere, designere , 
antropologer  og marketing, der har spidskompetencer i afdækning af interesser 

og bruger behov, kortlægning af brugeres oplevede service jour neys på tværs af 
touch points/service blueprinting  og marketing -værktøjer . Disse fagpersoner 
skal derfor som minimum indgå i disse innovationsprocesser. P rojektleder ens 

kendskab til styrker og svagheder ved netop disse  forskellige aktørers  
arbejdsproces ser  er afgørende for effektiviteten af samarbejdet.  

5.  De fleste innovationsprojekter i servicevirksomheder involverer IT ï i udvikling 
af nye produkter og ydelser og større omlægninger af forretningsprocesser. 

Derfor spiller IT -arkitekter og ïudviklere ofte en central rolle i udviklingsfasen 
af innovationsprojektet ï og indgår som sådan i teamet. Det gælder såvel i idé -  
og konceptudvikling som efterfølgende kodning og IT -design. Snitflader mellem 

behovsafdækning og (IT) -udvikling stiller særlige krav til projekt lederen om at 
få forskellige kompetencer til at spille sammen.  

6.  Når innovationsprojektet bevæger sig ind i iværksætning  og implementering 
(drift)  er det afgørende, at personer med kompetencer i tekniske og 
operationelle forhold i servicevirksomheden deltage r aktivt i 

innovationsprocessen , herunder såkaldt e domæneekspert er .  xxxvii  
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I afsnit  9.3.1 -9.3.8 er  opstillet forslag til teamsammensætning og organisering af det 
tværfaglige samarbejde i de enkelte innovationsprocesser. Sammensætningen er 

grafisk illus treret i Appendix B -G. 

Som det fremgår af den grafiske illustration indgår mange fagligheder i løbet af de 
enkelte innovationsprocesser. Det rejser naturligt spørgsmålet om, hvem eller hvilke 

personer der skal have hovedansvar under hver af delprocesserne. Skal eks empelvis 
alene projektlederen være ansvarlig for alle processer? D ette ville betyde, at 

projektlederen suverænt sætter teamet, uddelegerer opgaver og tager beslutning om, 
hvornår delresultater af projektet er modent til formelt at blive indstillet til at g å 
videre til næste proces på et GATE -møde med topledelsen.  

Eller er det mere hensigtsmæssigt, at projektlederen udpeger e n fagperson til at være 
med ansvarlig i løbet af netop den proces, som fagpersonen er specialist i? Muligvis er 

det rette svar et, der på den side anerkender behovet for ensidig ledelsesmæssig 
forankring hos en projektleder og på den anden side accepterer, at undersøgelser af 

innovationsprojekter demonstrerer vigtigheden af, at én faglighed er medansvarlig for 
netop den proces, fagper sonen er specialist i. xxxviii  Medansvaret går herefter på skift 
mellem fagpersoner på tværs af de enkelte innovationsprocesser.  

Et andet relevant spørgsmål er, om fagpersoner bør udføre hver deres fagspecifikke 
opgave alene eller i samarbejde med andre fagperson er. Undersøgelser af fx 

antropologers arbejde med deltagerbaseret observation af brugerbehov og designeres 
arbejde med idé - , koncept -  og prototype -udvikling indeholder anbefalinger til 

dette .xxxix  

Anbefalingen er, at både antropologen og designeren er til sted e under hhv. 
afdækningen af brugerbehov (ved fx deltagerbaseret observation) og idé - , koncept -  

og prototypeudvikling. Men dog har antropologen ansvar og er udførende på 
afdækning af brugerbehov, og designeren har ansvar og er udførende på idé -udvikling 

etc. xl 

Det er sandsynligt, at det samme princip om samtidig tilstedeværelse ifm. 

opgaveudførelsen gør sig gældende for flere andre fagpersoner og for andre af 
aktiviteterne i innovationsprocesserne.  

I det følgende behandles de n anden kritiske succesfaktor.  

6.2.2 Projektledelse: Integration af produktstrategi og 

forretningsstrategi 

Som sagt er en de kritisk e succesfaktor er , at der er sammenhæng mellem 

produktstrategi for forretningsenheden og forretningsstrategi en som helhed for  
virksomheden.  

Den primære grund til, at dette ofte ikke er tilfældet, er, at topledelsen eller 
medlemmerne af projektkomitéen enten ikke er motiveret eller kvalificeret til at 
definere en produktstrategi for forretningsenheden, herunder lede 

innovationspr ojekter :  

 ñToo often, senior management treats new products as an afterthought. Senior 

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 xli  é Your leaders must lead. The leadership team of the business must adopt 



28 

 

a long - term commitment to product development. They must commit the necessary 
resources that are realistically required to achieve the businessôs new product goalsò. 

xlii  

òThey must understand and support the businessôs new product process and agree to 
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 
peopleôs release time to project leaders. And they must play the role of enablers, 

facilitators, and resource providers.òxliii  

Konsekvensen er manglende sammenhæng mellem innovationsprojektets mål og 

virksomhedens strategi ï herunder kan være flere niveauer med separate 
produktstr ategier for de enkelte forretningsenheder. Innovationsprojektet bliver oftest 
taberen i dette spil.  

In novationsprojektet skal derfor være afstemt i forhold til forretningsenhedens og 
virksomhedens strategi for produkter og vækst . En afstemning sker  mellem 

topled else/programkomité og projektteamet og har fokus på :  

1.  At definere  realistiske mål for salg og indtjening som følge 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 xliv  

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

Fra topledelsens perspektiv er det nødvendigt, at projektteamet på hvert GATE -møde 

kan sandsynliggøre, at innovationsprojektet understøtt es af en positiv business case.  

Pointen er, at med en positiv business case i hånden, 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 præsentere på det næste GATE -møde 
med topledelsen  (se fodnote for en kort redegørelse for indhold af aktiviteter 

forbundet med at bygge en business case) .xlv  

Anskuer man problemstillingen fra projektteamets perspektiv, er udfordringen, at 

topledelsen ikke ofte nok forstår, hvordan et innovationsprojekts indre væsen er 
væsensforskelligt  fra gængse projekter, og hvilke øvrige projektledelsesparametre  
end de almindelige  (tid, budget/ressourceforbrug og opfyldelse af pre -specifikationer ) , 

som et  innovationsprojekt derfor bør vurderes på.  

Spørgsmålet er, hvad der foreligger af bud på, hv ad projektledelse bør omhandle, når 

der er tale om ledelse af inn ovationsprojekter på en måde, så det også undervejs i 
innovationsprocessen òspillerò med den overordnede forretningsstrategi .xlvi  

Den s¬kaldte òReinventing Project Management ï The Diamond Approach to 
Successful Growth and Innovationò har spßrgsm¬let som sit hovedomdrejningspunkt 
og indeholder  måske  et kvalificeret bud på et svar.  
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Muligvis kan modellen danne gr undlag for både at skabe motivation og kvalifikationer 
hos topledelse, programkomité og projektteam i at samarbejde om opgaven.  

Modellen anlægger 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 være unikke enkeltstående 
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 tilfælde, der er tale om et radikalt innovationsprojekt, tillægges mere 

usikkerhed og til tider kaos. xlvii  Der er tale om fire dimensioner af usikkerhed:  

4.  Teknisk usikkerhed ï i forhold til udvikling, løsninger, drift/proces mm.  

5.  Marked smæssig usikkerhed ï i forhold til hvor attraktivt det nye 
produkt/service forventes at være, markedspotentiale, dårlige resultater af 

prot otyper, mangel på tæt udviklingssamarbejde med lead -user mm.  
 
6.  Organisatorisk usikkerhed ï der bl.a. knytter sig til p rojektets organisatoriske 

forankring (og forandringer heri), fravÞr eller tab af òchampionsò (ildsjÞl), tab 
af personer med afgørende kompetencer, skift af projektleder og overdragelse 

ml. projektledere mm.  
 
7.  Ressourcemæssig usikkerhed ï forbundet med foran dringer i virksomhedens 

overordnede performance og/eller projektsponsoren  

Modellen er bygget op over fire dimensioner, som samlet karakteriserer så godt som 

alle typer af innovationsprojekter på vigtige parametre:  

1.  Nyhedsgrad (gennembrud, platform og afledt )  

2.  Teknologi (super højteknologi , højteknologi , medium - teknologi og lavteknologi )  

3.  Kompleksitet (meget høj, system, lav)  

4.  Hastighed (blitz, høj, hurtig/konkurrencebetonet og regelmæssig)  

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 dimensioner i diamantmodellen kan 
anvendes som udgangspunkt for dialog på Gate -møderne, hvor topledelsen, 

programkomitéen og projektteamet gør  status på innovationsprojektet, beslutte r sig 
for Go/Kill og aftale r den vider e projektledelse mht. aktiviteter, organisering, proces 
mv.  

Dette vil muliggøre en vurdering af innovationsprojektet på parametre, der 
komplementerer de almindelige. Der vil så og sige være tale om, at topledelsen, 

programkomitéen og projektlederen har en dialog på GATE -møderne, der i tilgift til at 
handle om kontrol også handler om læring om innovationsprojektets udvikling.  
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7. Kapacitetsudvikling 

Samtidig med at hver enkelt  strategisk innovationsprojekt skal lykkedes i sig selv, så 

skal denne form for proj ekter også være 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 øge kapaciteten i 
forhold til fremtidige projekter.  Derfor skal projektlederen mestre og lede en 
organisatorisk lærings -  og forandringsproces omkring det strategiske 

forretningsudviklingsprojekt. Dette indebærer en række særlige aspekter i forhold til 
ledelsen af strategisk forretningsudvikling.  

Strategisk  forretningsudvikling omfatter grænsefladeledelse. Netop de 
forretningsmæssige aspekter af denne form for projekter udvider antallet af 
interessenter i forhold til taktiske projekter. Ofte vil topledelsen være en helt klar og 

legitim interessent til det st rategiske projekt. Det samme vil repræsentanter for 
markedet og andre i værdikæden. Dette fordrer at projektlederen mestrer 

grænsefladeledelse i form af håndtering af interessenter og forskellige roller i 
projektets forløb.  

Strategisk forretningsudvikling har et kontinuerligt HR element. Taktiske projekter har 
naturligvis masser af HR ï primært analyse af behov for kompetencer og rekruttering 
af de rette medlemmer til projektgrupper ï men strategiske projekter har endnu 

mere. For det første vil rekruttering  af projektdeltagere i lyset af behovet for 
kapacitetsudvikling skulle suppleres med en decideret kompetenceudvikling af 

projektets deltagere. For det andet vil der være løbende behov for udvikling af 
projektorganisationen på grund af kompleksiteten i stra tegisk innovation. Og endelig 
vil der være stort behov for ledelsesmæssig håndtering 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 xlviii .  

Stage -Gate ®  er et styringss ystem ï eller forretningsproces -  til styring af 
udviklingsprojekter, typisk inden for produktudvikling  (NPD= New Product 
Deve lopment). Det bygger på større analyser af hvilke faktorer der fremmer 

henholdsvis hæmmer succesfulde udviklingsprojekter. tage -Gate modellen bygger på 
best practice opsamlet gennem erfaringer med anvendelse af Stage -Gate ®  i mere end 

100 virksomheder genne m årene.  

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

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

Ifølge Cooper kan der dokumenteres større succesrater for at gennemføre 

udviklingsprojekter for virksomheder der anvender Stage -Gate ®  end for de som ikke 
gør (78  pct.  mod 56  pct. ) l. 
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8.1 Faseforløbet 

Grundprincipperne i Stage -Gate ®  er at sikre en optimal styring af projekter i et 
udviklingsforløb ï dvs. projekter som er levedygtige skal leve videre, mens projekter 

som ikke er levedygtige skal stoppes i tide for at undgå unødigt ressourcespild.  

Stage -Gate ®  er en styringsmodel, der er opbygget af et fem -delt faseforløb fra de 
første ideer til  markedsintroduktion . Systemet er vist i figuren neden for li:  
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Til ovenst¬ende òklassiskeò Stage-Gate ®  model er der udviklet en fase 0 òDiscoveryò, 

som er afdækning af markedsbehov, ideudvikling mm.  

8.2 Gates , kriterier og beslutning 

Til hver fase er der en òGateò, som projektet skal igennem, førend det kan løbe ind i 

næste fase. Gaten fungerer som grundlag for go/no -go beslutninger om at stoppe  
eller videreføre et projekt.  

Strukturen for hver gate er ens: Det består af:  

¶ En leverance  (deliverables) fra et projekt, som typisk følger et bestemt format, 
som gør det muligt at sammenligne forskellige projekter  

 

¶ Et sæt kriterier , som projektet kan må les op imod.  Kriterierne består typisk af 

finansielle og kvalitative faktorer ï de udvikles til den enkelte virksomhed. 
Eksempler på kriterier kan være markedspotentiale, time - to -market, net 
present value (projektets beregnede nutidsværdi), kundebehov etc.  Der 

udvikles ofte scorecards, hvor kriterierne kan vægtes forskelligt  
 

¶ Output/resultat af gate - review . Beslutning om go/no -go træffes typisk af et 
evalueringspanel ï resultat og begrundelse skal vær e tilgængeligt for 

projektteams  
 

De enkelte faser i Stage-Gate® modellen 

 

Stage 1 - Scoping: A quick and inexpensive assessment of the technical merits of the project and its market prospects. 

 

Stage 2 - Build Business Case: This is the critical homework stage - the one that makes or breaks the project. 

Technical marketing and business feasibility are accessed resulting in a business case which has three main 

components: product and project definition; project justification; and project plan. 

 

Stage 3 - Development: Business case plans are translated into concrete deliverables. The product development 

activities occur, the manufacturing or operations plan is mapped out, the marketing launch and operating plans are 

developed, and the test plans for the next stage are defined.  

 

Stage 4 - Testing and Validation: The purpose of this stage is to provide validation of the entire project: the product 

itself, the production process, customer acceptance, and the economics of the project.  

 

Stage 5 - Launch: Full commercialization of the product - the beginning of full production and commercial launch 

 

Kilde: www.prod-dev.com 

http://www.prod-dev.com/
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Der udarbejdes tjeklist er, der matcher kriterierne og virker som guidelines for både 
projektteam og evalueringspanel.  

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

8.3 Implementering er kritisk 

Brug af systemer og særlige forretningsproces ser er kun værdifulde hvis de følges.  
Implementering sker typisk for at styrke innovation i virksomheden samt have en 

effektiv proces for udviklingsarbejdet, som sikrer en optima l ressourceanvendelse.  

Personerne bag Stage -Gate ®  fremhæver selv følgende forudsætninger for succesfuld 
implementering og anvendelse lii :  

¶ Tilstrækkelige og rigtige ressourcer . Er der tilstrækkelige ressourcer til NPD? 
Mange virksomheder bliver overraskede o ver hvor mange ressourcer, der 
allerede er bundet i igangværende projekter ï som gør det vanskeligt at 

igangsætte nye udviklingsprojekter. Forudsætningen for en succesfuld Stage -
Gate ®  proces er at ressourcerne er til rådighed ï 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 på tværs af 
projekterne (porteføljestyrin g, se nedenfor)  

 

¶ Klar fordeling af roller og ansvar.  Implementering af Stage -Gate ®  er ofte 
introduktion af en ny forretningsproces, hvor roller og ansvar skal være 

afklaret, især mellem gate -keepers (beslutningstagere), projektleder og ïteam  
(udførende/inn ovatorer)  samt projektsponsor/ejer  (som er ansvarlig for 

implementeringsproces). Forventninger og ansvar bør specificeres for hver af 
rollerne.  

 

¶ Valg af implementeringsstrategi. Det er vigtigt at vælge den rigtige 

implementeringsstrategi, hvilket afhænger af hvor stort behov for forandring af 
udviklingsprocessen der er nødvendig samt hvor stærkt ønsket om forandring 
er forankret i ledelsen. Se artikel forskellige typer af 

implementeringsstrategier liii . 
 

Derudover er følgende forudsætninger vigtige :  

-  Kommunikat ion og intern marketing af et nyt NPD -system , så 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 afgøre nde for succes  

-  Forstå konsekvenser for organisation og kultur om følge af forandring i 
forretningsprocesserne  

-  Effektiv forandringsledelse, så organisationen anvender mest mulig tid på 
innovation og udvikling mere end organisatorisk forandring og implemente ring  
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8.4 Porteføljestyring af udviklingsprojekter 

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

portefølje liv . 

Porteføljestyring er typisk  rettet mod værdisætning af enkeltprojekter (og den 
samlede portefølje, som er meget vigtigt i fx medicinalbranchen) , ressource -  og 
kompetencestyring , sikre balance i porteføljen (ud fra risiko/benefit)  samt sikre 

ledelsesrapportering i relation til at sty rke beslutningsgrundlaget for go/no -go.  

Mange virksomheder er i de senere år blevet stærkt opmærksomme på risikoen i at 
have for mange samtidige udviklingsprojekter i porteføljen. Det binder ressourcer og 
øger uigennemskueligheden. Samtidig er innovations presset imidlertid voksende ï her 

skal porteføljestyring hjælpe at se beslutning om go/no -go af enkeltprojekter i relation 
til en større portefølje ï måske et nyt lovende projekt alene skal dø 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:  

¶ Gennemskuelig og enkel model med værktøjer, metoder mm.  

¶ Dokumenteret effekt for de som anvender den ï i form af hurtigere 
projektgennemløb, mere effektiv ford eling af ressourcer på projekter og højere 

succesrate  
¶ Binder udviklingsforløbets forskellige faser sammen med en beslutningsmodel  
¶ Den er i sig selv kendt og mange har arbejdet med den, der findes værktøjer, 

træningsmuligheder, konsulenter mm., som anvender  den  
¶ Kan kombineres med andre metoder til at styrke specielt Front -end  

 

Svaghederne :  

¶ Medvirker ikke til at sikre innovationshøjde og kvalitet i det faglige indhold  

¶ Motiverer for lineære projektforløb og giver i udgangspunktet ikke mulighed for 
iterative f orløb -  som ellers kan styrke innovation  

¶ Er meget corporate / indadvendt i sin karakter ï er ikke orienteret mod 

eksterne kilder til innovation ï såsom brugere, kunder, leverandører, forskere, 
eksperter etc.  

¶ 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 
påkrævet.  
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9. Service innovationsmodel 1.0 

9.1 Konteksten ï implementering af strategi via projekter 

Vi ved det kun alt for godt ï det er notorisk vanskeligt at implementere de strategier 
som der u dtænkes rundt omkring på direktionsgangene. Erfaringsmæssigt taler vi om , 

at mindst 70  %  af alle strategier ender med at samle støv på hylde rne rundt omkring, 
mens organisationen fortsætter med at agere som den altid har gjort. Ind i mellem er 

det godt det samme, for strategien havde ikke fo rtjent en bedre skæbne, men i en tid, 
hvor begreber som nytænkning og innovation er stærkt på mode og hv or 
globalisering, digital konvergens og den teknologiske udvikling stadigt øger 

konkurrencen, er det bekymrende at det åbenbart er så vanskeligt at i mplementere 
strategier.  

En mulig forklaring ligger i en manglende forståelse af selve opgavens natur. Sagt på 
en anden m åde, at alt for mange ledelser forsøger at implementere strategi via 

basisorganisationen og ved at flytte rundt på organ isationsdiagrammets kasser og pile 
ï alt for ofte uden at indtænke de medarbejd ere, som skal forandre adfærd for at 

strateg ien eksekveres med succes.  

Strategi er jo netop at forandre organisationens forretningskoncept ï dvs. ydelser og 

måde at nå markedet på samt, ikke mindst, kompetencer og måder at arbejde på. 
Ofte involverer dette større forandringer og dermed nyskabelser i ndenfor produkter, 

services, distribution, brand, kompetencer eller organisation i lyset af organ isationens 
overordnede forretningskoncept. Formulerer man strat egi på denne måde, så er det 
nemt at se at strategi og projektarbejdsformen er som skabt til hin anden. Projekter 

bør derfor være 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 når vi taler om e ksekvering af strategiske planer 
og hensigter. De fire òh¬ndtagò som topledelsen kan bruge til at p¬virke 

organ isationen er:  

1.  Ambitiøse visioner. Visioner er jo basalt set billeder af en attraktiv fremtid og 

erfaringerne viser, at visioner er noget af det der dels kan få medarbejdere til at 
yde en ekstra indsats og samtidig at visioner kan bidr age inspirerende og dermed 

bidrage til øget kreativitet og læring.  
2.  Strategiske  projekter. Hermed tænker vi på store, identitetsskabende 

udviklingsprojekter for hele organis ationen, f.eks. udviklingen af en helt ny 

generation af produkter, bygningen af nyt hovedsæde eller ligne nde. Sådanne 
projekter kan fundamentalt ændre rammerne fo r adfærd 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.  Belønningssystem. Dette er et of te overset virkemiddel, selvom al erfaring viser at 
man får hvad man måler og/eller belønner i alle organisati oner.  
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En kombination af disse virkemidler kan være med til at øge den innovative tænkning 
og dermed læringen i en organisation ï noget helt essen tielt, når der skal ændres 

adfærd.  

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

strategiske innovationsproje kter ï herunder naturligvis designere -   der fordrer en 
forretning smæssig forståelse af projektet og evnen til at  håndtere forandringsledelse 

og 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 værktøj? Det afhænger ganske enkelt af om du kan 

omsætte innovation til en han dling, frem for blot at være et ord du siger. I konteksten 
af DESINOVA projektet kan vi tillade os at være ganske konkrete nu, i det vi taler om 

strategiske innovationsprojekter med fokus på servicede sign og med en høj grad af 
brugerinddragelse og med brug af designere.  

Vi taler om strategiske innovationsprojekter, fordi sådanne projekter i dag i praksis er 
en af de mest succesrige måder at implementere en virksomheds strategi på ï ved at 

udvælge, pri oritere og eksekvere projekter, der har til formål at udvikle nye 
forretningskoncepter og forretninger for organisationen. Og vi taler om serviced esign 
for at sætte fokus den type af strategiske innovationsprojekter, som naturligt vil være 

helt centrale i Handels -  og Servicevirksomheder og dermed i DESINOVA projektet.  

Vi vil i dette afsnit opstille en første model for indhold og proces af sådanne 
strategiske innovationsprojekter . 

9.2.1 Indhold af de strategiske innovationsprojekter 

òLille skridt, lille skridt, et stort skridt, korriger hßjre, hßjre, skynd digò, er ord man 
kunne forestille sig at høre i lokalerne hvor danske virkso mheder arbejder med 
innovation. Citatet er dog taget fra succes programmet Labyrinth, som var på DRs TV -

sendeflade i slut 80ôerne, med Kim Schumacher som flagskib.  

Innovation behøver ikke være tilfældighedernes spil, hvor en medarbejder med bind 
for øjnene se ndes ind i innovationslabyrinten i håbet om at vedkommende finder ind 
til midten, hvor det innovat ive koncept er gemt. Innovati on skal derimod gøres 

anvendeligt og opfattes som et strategisk vær ktøj der kan tillæres på lige fod med 
økonomistyring, revision, salg, produktion, etc. Når der arbejdes med innovation, bør 

man gøre sig klart hvorfor man gør det og hvilket output man forv enter af processen. 
Det er urealistisk at tro at innovationspr ocesser er præskriptive processer, som kan 
planlæ gges ned i detaljen, men de kan organiseres og målrettes i et omfang som gør 

den håndgrib elige og forretningsorienteret.  

Alt for ofte luftes tank en om at succes med innovation udelukkende afhænger af 
kreativitet og at forretning splanlægning kvæler innovationen, da det ses som rammer 
og barrierer for innovationen. Men hvordan kan man undlade 

forretningsplanlægningen, når innovation er givet ved at v ære en kommerciel succes. 
I innovat ionsprocessen relaterer kreativiteten sig til behovsidentifikationen, og 

idekonkretiseringen. Ideen får først st atus af en innovation når den har vist sig at 
være en kommerciel succes, hvilket udelukkende afhænger af 
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fo rretningsplanlægningen om ideen. Det handler derfor grundlæggende om at 
håndtere den kreative energi og overføre den til forretningsdriften. Dog siger 

erfaringer os, at innovationsprocesser ofte strander så snart de dominerende 
kreativitetsfaser er overstået  og udbytte herfra skal til at driftes og gøres til sunde 
forretninger.  

Indholdet af de strategiske innovationsprojekter er således bestemt af en moderne 

opfattelse af innovation som kombinationen af en kreativ idéfase, en 
iværksættelsesfase og en idriftss ættelsefase ï eller innovation = invention + 
kommercialization + consolidation. På denne måde bygger modellens indhold på 

state -of - the -art forskning indenfor område, f.eks. seven circles of innovation 
modellen, men lægger større vægt på konsolid eringen ï og dermed skabelsen af 

forretningsmæssig succes i markedet ï end tidligere modeller. Ud fra en kritisk 
behandling af data fra DESINOVA projektets desk studie og globale outlook er 
udarbejdet den følgende model for indholdet af strategiske innovationsprojekt er 

indenfor service design.  

Modellen ï der ikke er en procesmodel! ï viser indholdet af det strategiske 

innovationsprojekt indenfor se rvicedesign. Indholdet kan med fordel opdeles i en 
række aspekter:  

0. Innovationslyst (motivation af virkso mhed)  

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

2. Behovsidentifikation og idegenerering (behov + ide)  

3. Ideudvikling (idekoncept)  

4. Iværksætning (forretningsplan)  

5. Drifte forretningen (innovationssucces)  

6. Forankre innovation og evaluere på processen  

Hver af disse aspekter vil være tilstede igennem hele procesforløbet af det strategiske 
innovationsprojekt, men naturligvis i forskellig vægt over tid. Ikke desto mindre 
består 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  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Målet 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 løbe nde, for at munde ud i en 
version 2.0.  

9.2.2 Procesforløb af strategiske innovationsprocesser 

Fundamentalt for processen i modellen ligger en interationstilgang i 

overensstemmelse med David K olbs l æringsspiral (1984), se figur 2. Der arbejdes 
altså i hermeneutiske cirkler frem mod en total forståelse for pr oble met og løsningen 
herfor.  
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Figur 2. David Kolbs læring sspiral (1984)  

 

  

 

Ambitionen med modellen er derfor at skabe en dynamisk og effektiv tilgang til 
service innovation, som gør virksomheden i stand til at angribe en kompleks opgave 
systematisk og gennem læringsspiraler løse de inn ovations udfor dringer som de står 

over for. Figur 2, illustrere hvorledes virksomheden udvikler sig gennem 
læringspiralen og gradvist opnår større indsigt i og forståelse for problemstillingen:  

 

Figur 3. Den totale innovationsproces omkring service innovation  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



40 

 

Modellen skal derfor ikke  betragtes som en stage -gate model, men som en iterativ 
procesmodel, hvor der løbende evalueres på 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 . 

Forudsætningen for at arbejde med den ovenfor skildrede tilgang til service innovation 

er at virksomheden er gearet hertil, hvilket omfatter:  

Å Kommunikationen: Kan vi dokumentere vores arbejde og dele det i 

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

projektet?  

Å Ledelse og fremdrift: Kan vi sikre fremdrift og aktivitet i alle processens faser ? 
Å Løbende evaluering og refleksion: Er vi reflekterende og selvkritiske nok i vores 

arbejde til at køre processen?  
 

Indledningsvist er opstillet en række generelle forhold omkring innovationsproje kter, 
som kan overvejes inden processen for alvor igangsæ tte s.  

Generelle spørgsmål:  

Å Hvordan holder vi kommunikationen velfungerende gennemprojektet?  
Å Hvordan dokumenterer vi projektet?  

Å Hvordan sikres en tilstrækkelig videnoverdragelse mellem projektdelt agerne i 
de forskellige faser?  

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

bliver dagligdag og ærme rne skal til at smøges op)  
 

Generelle værktøjer og metoder:  

Å Seven Circles of Innovation (Center for Ledelse & Fremtidstanken)  

Å Konceptuel Opdagelse (Vinder Koncepter)  
Å U- theory (C. Otto Scharmer)  

Å Ten types of innovation (Doblin group)  
Å The Ideo Way (Ideo)  
Å Lead Users (Von Hippel)  

 

Generel interaktion:  

Å 7CoI ï Jens Holmgren  

Å Startvaekst.dk (Kåre Trudsø)  
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9.3 Overvejelser om et generisk forløb igennem modellen 

 

Version 1.0 indeholder syv forskellige asp ekter af innovationens indhold og en række  
overvejelser om proce sforløbet for de strategiske innovationsprojekter , som er 

tilpasset des ign - tænkning og dermed DESINOVA pr ojektets faglige fokus på 
servicedesign.  

I den følgende præsenteres en række generiske  faser for forløbet af strategiske 
innovationsprojekter indenfor servicedesign. Til hver fasebeskrivelse er knyttet en 

række forklarende og uddybende forhold, der gerne skulle give projektdeltagerne 
indhold og forst åelse for den enkelte fase. De enkelte fo rhold er:  

Å Indhold af fasen : Hvad er indholdet af hvert fase og hvad kan udbytte være 
herfra?   

Å Spørgsmål:  For at komme i gang med arbejdet i den enkelte aspekt, hvilke 

spørgsmål kan virkso mheden så stille sig selv ? 
Å Projektledelse (fremdrift) :  Hvordan sikrer virksomheden en kontinuerlig 

indsats og oprettelsen af  momentum gennem hele projektet?   
Å Faser/ Roller:  Hvilke kompetencer og aktører kan der blive brug for i den 

enkelte fase for at få afdækket de forskellige spørgsmål tilstrækkeligt ? 
Å Værktøj og metode:  Hvi lke værktøjer og metoder kan aktørerne i den 

enkelte fase benytte sig af for at besvare de enkelte spørgsmål ? 

Å 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 gå hele vejen I innovationsprocessen, er det vigtigt at være skarp på 
hvad virksomhedens motiv er for at påbegynde arbejdet. Det handler om at forstå 
hvad der driver virksomheden og hvad der  driver me darbejderen i processen, for at 

blive i stand til at opstille nogle realistiske målsætninger. Disse målsætninger skulle 
gerne give medarbejderen incitament til at deltage aktivt gennem hele 

innovationsprojektet.  

En del af motivationen i virksomh eden omfatter også virksomhedens organisering og 

kultur i forhold til at sk abe et fornuftigt fundament for arbejdet i 
innovationsprocessen. Innovationsprocessen bør desuden tage sit udgangspunkt i 

virksomhedens strategiske fundament, da projektet således b idrager til den 
organisatoriske u dvikling og dermed er kapacitetsudvidende.  

Spørgsmål:  

Å Hvorfor ønsker vi som virksomhed at arbejde med innovation?  
o Profit  
o Overlevelse  
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o Udvikling  
o Vækst  

Å Hvad ønsker vi at opnå med innovation ï hvilke resultatmål?  
Å Hvordan ønsker  vi at opnå disse resultatmål?  
Å Hvorfor er den enkelte medarbejder interesseret i at arbejde med innovation?  

o Motivation og engagement  
Å Er vores organisation gearet til at arbejde med innovation?  

o Fysiske rammer  
o Samarbejdsformer  
o Kompetencer  

o Ressourcer  
Å Har virk somheden en kultur der fordre innovation?  

o Tager medarbejder selv initiativ?  
o Er det legitimeret at arbejde med innovation?  
o Kan, tør, må vi begå fejl?  

Å Hvad er vores tilgang til innovationsprojekter?  
o Ekspliciteret procestilgang  

Å Hvordan har vi formuleret en fo rmaliseret og bindende innovationsstrategi?  
Å Hvad er fokus/motivationen for innovationsprojekterne?  

o Hvordan skaber vi en afgrænsning, som giver projektet et konkret fokus 

uden at hæmme kr eativiteten?  
o Hvad er rammerne?  

Å Hvordan dokumentere vi processen?  
o Og vi dendeler mellem teamene i de forskellige faser?  

 

Projektledelse:  

Å Projektled else A : Formål  1: At  give topledelse tillid til, at der er sammenhæng 
mellem produktstrategi og overordnet forretningsstrategi. Metode: Gennemføre 

strategiarbejde , udvikle prototype  på business case  og redegøre for integration  
mellem innovationsprojekt og overordnet forretningsstrategi . Formål 2: At give 

topledelse forståelse for innovationsprojektet som et dynamisk projekt, der 
over tid kræver forskellig ledelse, proces, organiserin g, værktøjer og 
ressourcer , fordi projektet over tid forandrer sig på parametre som teknisk, 

markedsmæssig, organisatorisk og ressourcemæssig usikkerhed . Metode: 
Udarbejde og få godke ndt læringsplan (om de nævnte parametre) for 

topledelse  . Formål 3: At ud øve klassisk projektledelse.  Metode: Udarbejde 
gængs estimering af milepæle, ressourceforbrug og kvalitetskriterier.  

Å Projektledelse B: Formål 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 målt på sit bidrag til 
innovationsprojektet . Formål 2: At skabe ejerskabsfornemmelse til 
innovationsprojektet i blandt projektteamme dlemmerne. Metode: Vha. gængse 

team -building metoder.  
 

Faser/ Roller:  

Å Igangsætning og signal: Topledelse  
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Å Organisation, vision og ressource: Programkomité, projektleder  
Å Accept og signal: Topledelse, programkomité, projektleder  

Å Kick -off og planlægning: Projek tleder, bruger/kunde, front -office, back -office, 
strategi, antropologi, design, marketing, domæne, HR  

Primært ansvarlig for fase: Projektleder  

 
Værktøjer og metoder:  

Å òTheory of the Businessò til angivelse af virksomhedens mission 
Å òSandhedens ßjeblikò ï hvo rnår skal vi som virksomhed være unikke?  

Å Vision for ønskværdige fremtidsbilleder for virksomheden  
Å GAP-analyse (bevidstgørelse om hvor virksomheden står i dag og hvor den 

gerne vil være i forhold til services, produkter, kultur)  
Å Branche (porter ï ved at for stå attraktiviteten i branchen, så vil virksomheden 

også få fokus på to mrum og muligheder for udnyttelsen af deres 

kernekompetencer)  
Å Omgivelser (PESTEL -  hvad kan virksomheden gøre ved de rammer som 

definere markedet den befinder sig på. Igen ved at blive b evidst om 
situationen, da vil virksomheden kunne agere strategisk)  

Å Situation (SWOT ï kompetencebevidstgørelse om hvordan virksomheden er 

repræsenteret)  
Å Front end business case (hvordan ser innovationsprojektet ud?, hvad vil vi 

gerne have ud af proje ktet?)  
Å Strategisk fokus (hvordan ser virksomhedens forretningsmodel ud og hvad 

skaber det er innovation smuligheder)  

 

Interaktion:  

Å Anders omkring innovationsprojekter med strategisk fokus og tilgange til 

strategi (Video)  
Å They did it (case)  

 

9.3.2 Hot Spot 1: Brugerorienteret markedsscanning 

 

Fasebeskrivelse:  

Når fundamentet for innovationsprocessen er på plads, kan aktørerne begynde at 
fokusere på signalerne for innovationsbehovene. Disse signaler er hvad der på sigt vil 
udgøre omdrejningspunktet for innovationen , og er de rfor vigtige at få ekspliciteret så 

tidligt i forløbet som muligt.  

Er man bevidst om sit fokus for innovationen og hvilke inspirationskilder der ligger 
herfor, så kan virksomh eden også tage en systematisk tilgang til afdækningen af 
signaler for e t innovationsbehov.  

Spørgsmål:  

Å Hvordan inspireres virksomheden til at være innovativ?  
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o Hvad plejer vi at gøre?  
Å Hvilke vækstmuligheder ses der i markedet? Nye markeder med stort potentiale  

Å Hvilke vækstmuligheder ses der ved uopfyldte og evt. Uerkendte behov hos 
kunder? Ikke kunder og nuværende kunder?  

Å Hvilke vækstmuligheder ses internt i organisationen som resultat af nuværende 

kompetencer?  
Å Hvilke vækstambitioner har virksomheden?  

Å Inddrager vi vores netværk tilstrækkeligt? (kunder, brugere, leverandører, 
meda rbejdere, etc.)  

o Hvad kan vi gøre anderledes?  

 

Projektledelse:  

Å Projektledelse A: Formål: (Afventer nærmere afklaring)  

Å Projektledelse B: Formål: (Afventer nærmere afklaring)  
 

Faser/ Roller:  

Å Strategi: Projektleder, bruger/kunde, front -office, strategi, antropologi, design, 
marketing  

Å GATE 1: Topledelse, program komité, projektleder  

 

Primært ansvarlige for fase: Projektleder og strategi  

Værktøjer og metoder:  

Å Scenarieteknik for mulige fremtidige markeder  
Å Backcasting fra scenarier  

Å Morfologiteknik ï fra kundebehov til mulige løsninger  
Å Nominal Group Technique (advance ret brainstorm)  

Å òBrainstormò (s¬fremt dette gennemfßres konstruktiv og inden for nogle 
veldefinerede rammer)  

Å Mind -mapping (ud fra innovationsprocessens fokus, visualiseres begreber og 

tanker i forhold til)  
Å Snowballing (Tal med en interne eller eksterne òekspert -personerò, og lad 

vedkommende påvirke f okus for innovationsprocessen)  
Å Konkurrentanalyse (Lehmann & Winthers) (hvordan kan vi navigere i forhold til 

vores konkurrenters adfærd ï strategisk planlægning og positionering)  

 

Interaktion:  

Å EPIC2015 ï scenar iesite med inspiration i forhold til mediebranchen  

Å They did it (case)  
 

9.3.3 Hot Spot 2: Forretningsorienteret idéskabelse 
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Fasebeskrivelse:  

Signalerne for innovationsbehovene er første skridt på vejen til en innovation. Når 

virksomheden har afdækket disse , vil de ved fortolkning bidrage til identifikationen af 
konkrete innovationsbehov. Disse behov kan fors øges tilfredsstillet ved formuleringen 

af en ide der modsvare behovet. Det siges at der skal 1000 ideer, for at skabe 1 
innovation. Dette skyldes måske,  at denne del af innovationsprocessen opfattes som 

værende tilfældighedernes spil, hvilket det langt fra beh øver at være.  

Det er derfor nødvendigt at bevare fokus på de rammer der er stillet op omkring 

projektet i de foregående f aser og derudfra forsøge at  formulere ideen i en business 
case der beskriver det videre forløb i projektet gerne i relation til det strategiske 
perspektiv der er valgt omkring projektet.  

Spørgsmål:  

Å Ud fra et givent innovationsbehov, hvordan kunne fremtiden se ud?  
Å Findes der lead use rs for vores projekt som vi lære af?  

Å Hvordan skabes værdien omkring ideen, for kunden, brugeren og 
virksomheden?  

Å Hvilke behov mener vi at have identificeret?  
Å Hvordan kan hvert enkelt behov tilfredsstilles?  
Å Hvordan prioriterer vi de genererede ideer?  

o Modenh ed overfor markedet  
o Virksomhedens kompetencematch i forhold til behovene omkring 

realiseringen af ideen  
o Ressource  

Á Økonomi  

Á Tid  
Á Kompetence  

o Portefølje tankegang  
Á Kort sigt  
Á Lang sigt  

Å Hvilke kriterier skal den enkelte ide opfylde?  
 

Projektledelse:  

Å Projektledelse  A: Formål: (Afventer nærmere afklaring)  
Å Projektledelse B: Formål: (Afventer nærmere afklaring)  

 

Faser/ Roller:  

Å Behovafdækning: Projektleder, bruger/kunde, front -office, back -office, 
antropologi, design, domæne  

Å Idé -generering: Projektleder, bruger/kunde, front -office, back -office, 
antropologi, design, domæn e 

 

Primært ansvarlige for fase: Projektleder og antropologi og design  
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Værktøjer og metoder:  

Å Scenarieteknik for mulige fremtidige markeder  

Å Backcasting fra scenarier  
Å Morfologiteknik ï fra kundebehov til mulige løsninger  

Å Trendanalyse  
Å Kortlægning af service jo urneys mellem touchpoints og spejling ift. service 

blueprinting  
Å Co-creation, observation, fokusgrupper, interviews, etc.  
Å Værdikædeanalyse og analyse af behovdækning i kæden (Porter)  

Å Projektplanlægning (omkring ideen)  
Å (Experience) p rototyping ï quick and di rty (hvordan ser vores ide ud i dag, til 

understøttelse af business case)  
Å Front end business case?  

 

Interaktion:  

Å Innovationsforløb (tragt)  
Å Ulrik Haagerup har noget godt at sige om ideer (evt. video)  

Å They did it (case)  
 

9.3.4 Hot Spot 3: Helhedsorienteret idéudvikling 

 

Fasebeskrivelse:  

En ide er ikke bare en idé. Der findes gode og dårlige ideer, så i takt med at ideer 

beskrives nærmere skal der ske en løbende sortering og forfining af ideerne i denne 
fase, således at der på et tidspunkt kun er få gode og v elbeskrevne ideer tilbage til 
det videre forløb. Ofte kan en klar fornemmelse for brugernes behov og ønsker hjælpe 

med til sorteringen.  

Når virksomheden beslutter sig for at arbejde med en ide, og dermed investere 
ressourcer i at undersøge p otentialet hera f, bør der fokuseres på at få udarbejdet et 
idekoncept der indeholder samtlige beslutningsreleva nte forhold omkring den 

efter følgende iværksætning af ideen.  

Spørgsmål:  

Å Hvad er forretningsidéen bag den udvalgte idé?  

Å Hvilke kundebehov og ïønsker retter idéen  sig imod?  
Å Hvad er det forretningsmæssige potentiale i idéen?  
Å Hvilke kompetencemæssige krav stiller idéen til organisationen?  

Å Hvad er risici ved forfølgelse af idéen?  
Å Hvad er kravene til idekonceptet?  

o Formål  
o Output  
o Økonomi (menneskelig såvel som finansiel)  

o Casting af kompetenceprofiler i projektet (eksterne kræfter)  
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o Tidshorisont  
o Realiseringsbudget  

 

Projektledelse:  

Å Projektledelse A: Formål: (Afventer nærmere afklaring)  
Å Projektledelse B: Formål: (Afventer nærmere afklaring)  

 

Faser/ Roller:  

Å Idé -udvikling: Projektleder, bruger/kunde, front -office, back -office, an tropologi, 

design, domæne  
Å Prototype -udvikling: Projektleder, bruger/kunde, front -office, back -office, 

antropologi, design, domæne  
Å Koncept -udvikling: Projektleder, bruger/kunde, front -office, strategi, design, 

domæne, HR  

Å Business case: Projektleder, bruger/ kunde, strategi, design, marketing, 
domæne, HR  

Å GATE 2: Topledelse, programkomité, projektleder  
 

Primært ansvarlige for fase: Projektleder med design, antropologi og HR  

Værktøjer og metoder:  

Å Værdikædedefinition (Derek Abell -  customer application/customer 

segment/technology model)  
Å Forretningsidé ï hvem er kunden, hvad er kundebehov  
Å Forretningskoncept (fra LUK OP)  

Å Kundegrænseflade (Gary Hamels model)  
Å Kundens købsbeslutning ï kundekrav (Blue Ocean)  

Å Quality Function Deployment ï fra kundekrav til kompetencer  
Å Risikoanalyse  
Å (Experience) p rototyping ï quick and dirty (hvordan ser vores ide/service ud i 

dag)  
 

Interaktion:  

Å They did it (case)  
 

9.3.5 Hot Spot 4: Konceptualisering af forretningen 

 

Fasebeskrivelse:  

Når virksomheden beslutter at realisere et idekoncept, er det vigtigt at holde business 

casen for øje og være eksplicit omkring afvigelser i forhold hertil. Dette skyldes at der 
i iværksætningsfasen bør arbejdes hen mod at formulere en forretningsplan for ideen, 
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som understøttes og kan dokumenteres af de erfar inger der løbende er gjort. Herefter 
skal udvalgte ideers forretningskoncept og forretningsmodel specificeres og den 

organisatoriske proces omkring selve iværksætningen beskrives og analys eres.  

Spørgsmål:  

Å Hvordan kan processen for iværksætningsfasen define res ï flow diagram  
Å Hvad er købsbeslutningen omkring forretningen?  

Å Hvad er de primære konkurrenceparametre ved kunderne for 
forretningskonceptet?  

Å Hvor er den primære værdiskabelse i forretningskonceptet?  
Å Hvad er forretningskonceptets forretningsorganisation ? 
Å Hvad er forretningskonceptets forretningsmodel?  

Å Hvad er forretningens økonomiske indhold ï top -  og bundlinie?  
Å Hvad er risici ved iværksættelse?  

Å Hvilke erfaringer tager vi med fra ideudviklingen  
Å Hvordan skaffer vi adgang til kunder, brugere, leverandører,  marked, etc.?  

 

Projektledelse  

Å Projektledelse A: Formål: (Afventer nærmere afklaring)  
Å Projektledelse B: Formål: (Afventer nærmere afklaring)  

 

Faser/ Roller:  

Å Forretningsplan: Projektleder, bruger/kunde, front -office, strategi, domæne, HR  

Å Organisatorisk proces: Projek t leder, bruger/kunde, front -office, back -of fice, 
domæne, HR  

Å GATE 3: Topledelse, programkomité, projektleder  

 
Primært ansvarlige for fase: Projektleder med strategi, domæne og HR  

 
Værktøjer og metoder:  

Å Forretningskoncept (fra LUK OP)  
Å Kundegrænseflade (Gary Hamels model)  

Å Kundens købsbeslutning ï kund ekrav (Blue Ocean)  
Å Strategilærred (Blue Ocean)  
Å Værdinetværk (Gary Hamel)  

Å Budgettering  
Å Risikoanalyse  

Å Identifikation af kritiske succesfaktorer (hvilke områder er kritiske for 
iværksætningen af projektet)  

Å Formulering af strategiske mål (I forhold til den tid ligere formulerede business 

case, så burde vir ksomheden været blevet mere afklaret omkring det konkrete 
forløb, hvilket derfor skal ekspliciteres)  

 

Interaktion:  
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Å They did it (case)  
 

9.3.6 Hot Spot 5: Forretningseksekvering og indledende markedslæring 

 

Faseb eskrivelse:  

Når iværksætningen af idekonceptet viser sig at bære frugt, vil der naturligt 

efterfølgende finde en forankring af forretningen sted. Det være sig som en 
komplementerende eller substituerende service, eller måske en helt ny SBU om kring 

et kompl et service udbud.  

Det er her at de traditionelle strategiske spørgsmål rejser sig omkring den 

konkurrencemæssige position, se rvice -markedspor tefølje, forretningsmodel, etc.  

Spørgsmål:  

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

Å Hvordan opnås forretningens strategiske position i markedet?  
Å Hvad opnås forretningens generiske strategi?  
Å Hvad opnås forretningens konkurrencemæssige fordele?  

Å Hvordan skal forretningen sammensÞttes i form af SBUôere? 
Å Hvordan skal forretningens omsætning sammensætt es? 

Å Hvordan bliver forretningens interne omkostninger sammensat?  
Å Hvordan skaber forretningen sine resultater internt? (balanced score card)  

 

Projektledelse  

Å Projektledelse A: Formål: (Afventer nærmere afklaring)  
Å Projektledelse B: Formål: (Afventer nærmere afklaring)  

 

Faser/ Roller:  

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

domæne, HR  
Å GATE 4: Topledelse, programkomité, projektleder  

 

Primært ansvarlige for fase: Projektleder med marketing og domæne  

Værktøjer og metoder:  

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

Å SBU modeller ï strategic business units  
Å Budgettering  

Å Balanced ScoreCard  
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Interaktion:  

Å They did it (case)  

9.3.7 Hot Spot 6: Innovationssucces og dialog med markedet 

 

Fasebeskrivelse:  

Inden et projekt afvikles, bør erfaringer ne og læringen dokumenteres. Det gør sig 
gældende uanset og der er tale om succes eller fiasko. For der er ikke noget galt i at 
begå en fejl, men at begå dem samme fejl to gange er uacceptabelt, hvorfor den 

løbende dokumentation er central i processen. Sel vom en ide ikke ender som en 
innovation, så er der stadig meget at lære af processen, forud for et nyt projekt.  

I forhold til selve definitionen på en innovation, så skal den totale forretning skabe en 
succes i markedet, opl eves som ny af kunderne og skabe  værdi for kunderne.  

Spørgsmål:  

Å Skaber forretningen en nyhedværdi i markedet?  
o Hvad består denne nyhedsværdi af?  

Å Skaber forretningen unikke oplevelser hos kunderne?  
Å Er forretningen en succes i markedet?  
Å Hvad er bæredygtigheden af forretningen i fremtiden?  

Å Hvordan påvirker virksomhedens resultat omverdenen?  
Å Hvilke nye kompetencer har vi oparbejdet  

o Hvordan har projektet bidraget til kapacitetsudvidelse i virksomheden?  
Å Hvordan måles ideens succes som en innovation eller ej? (innovationshøjden)  

o Nyhedsværdi -  opf atter kunden servicen som ny?  
o Værdiskabende -  skaber servicen konkret værdi for kunden?  
o Kommercialiseret -  er der tale om en succes i markedet?  

 

Projektledelse:  

Å Projektledelse A: Formål: (Afventer nærmere afklaring)  

Å Projektledelse B: Formål: (Afventer nærmere afklaring)  
 

Faser/ Roller:  

Å Dokumentation: Projekt leder, front -office, back -office, domæne, HR  
Å Evaluering: Projektleder, bruger/kunde, front -office, back -office, strategi, 

antropologi, design, marketing, domæne, HR  

Å GATE 5: Topledelse, programkomité, projektleder  
 

Primært ansvarlige for fase: Projektleder med marketing, domæne og HR  
 
Værktøjer og metoder:  

Å De ti innovationstyper fra Doblin Group  
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Å Strategilærred (Blue Ocean)  
Å Kundens købsbeslutning (Blue Ocean)  

Å Balanced ScoreCard  
Å Risikoanalyse  
Å Refleksion  

Å Evalueringsdialog og opsamlende dokumentation om projekte t  
 

Interaktion:  

Å They did it (case)  
 

9.3.8 Hot Spot 7: Kapacitetsudvikling 

 

Fasebeskrivelse:  

(Afventer nærmere afklaring)  

 

Spørgsmål:  

Å (Afventer nærmere afklaring)  

 

Projektledelse:  

Å (Afventer nærmere afklaring)  
 

Faser/ Roller:  

Å (Afventer nærmere afklaring)  
  
Værktøjer og metoder:  

Å (Afventer nærmere afklaring)  
  

Interaktion:  

Å (Afventer nærmere afklaring)  
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Appendix A-H 

 

Appendix A: Grafisk illustration af Service Innovationsmodel 1.0lv
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Appendix B: Hotspot 0. Forretningsmotivation 

Deltagere Igangsætning

& Signal

Organisation, 

vision og 

ressource

Accept &

Signal

Kick-off & 

Planlægning

Topledelse

Programkomité

Projektleder

Bruger/kunde

Front-office

Back-office

Strategi

Antropologi

Design

Marketing

Domæne

HR

Hotspot 0.

Forretningsmotivation

 



55 

 

Appendix C: Hotspot 1. Brugerorienteret markedsscanning 

Deltagere Strategi Gate 1
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Appendix D: Hotspot 2 og 3. Forretningsorienteret idéskabelse & Helhedsorienteret idéudvikling 
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Appendix E: Hotspot 4. Konceptualisering af forretning 
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Appendix F: Hotspot 5. Forretningseksekvering og indledende markedslæring 
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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 discover and describe a clientôs 

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 Consultingôs (SRIC) Values and Lifestyles System (VALS) is an extremely accurate analytical tool for predicting 

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)  

SRIC offe rs two methodologies for understanding the ñsweet spotò where a new technology or product can succeed and 

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

http://communication.sbs.ohio-state.edu/sense-making/
http://sric-bi.com/vals/
http://sric-bi.com/scan
http://sric-bi.com/explorer
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land.  It identifies a ñvalue-creation maelstromò (poor choice of words) created by the collision of technology, culture, 

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 them and heôs ready 

to quit SRIC if the right opportunity arises.  SRIC is on a roller -coaster ride, the result of volatile markets and 

questionable management.  Brockôs barrier to leaving goes up and down depending on the current moment.  

Technology Roadmaps  

http://strategis.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 destination:  it helps to organize oneôs mind.  Keep in 
mind, however, that only 30% of adults in America can read traditional roadmaps.  Theyôre visually challenging and 
offer too many degrees of freedom.  I 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.  

Ethnographers are good for calibrating oneôs understanding of social phenomena.  Building personas to represent real 

people among a companyôs customers has likewise become standard practice in the technology field.  There are even 

rules.  

http://strategis.ic.gc.ca/epic/internet/intrm-crt.nsf/en/Home
http://iftf.org/research/technology_deliverables.html
http://www.poorbuthappy.com/ethnography/HomePage
http://www.cooper.com/newsletters/2001_07/perfecting_your_personas.htm
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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.  CI is a lot about defensive posture, not necessarily the introduction of new products 

and technologies, but it provides informative background for maki ng decisions.  Itôs also a good discipline for 

formulating questions and finding answers.  Fuld & Co. is the leading practitioner.  Venture firms use CI to vet 

investments: a company or productsô competitive advantage vis-à-vis potential competitors is the  first issue VCs 

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

attention to the Internet and data available online.  CI is not to be confused with BI, or Business Intelligence, which i s 

statistically driven.  BI develops quantitative indicators of a companyôs performance. 

Corporate Narrative:  Storytelling and Story Analysis  

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

As every novelist and therapist knows, thereôs nothing like a story to reveal the truth and discover its many variations in 

the minds of the protagonists.  The late Dana Atchley ñfoundedò the modern school of storytelling as a way of 

discovering themes and r elating them to key audiences for corporate and other clients.  The FDS is his legacy.  I was 

fortunate to arrange and attend one of Danaôs last presentations: he held a crowd of 100 executives enraptured for 

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 

http://www.fuld.com/Tindex/research-analysis.html
http://www.fuld.com/Tindex/I3.html
http://www.storycenter.org/
http://www.futuristsnetwork.org.uk/scenarios_presentation.ppt
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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 

call ñscenario liteò that produces results probably equal to the stakes in developing and marketing a new product.  It 

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, 

weôre talking at the very earliest stages of product conception.  The use of innovation management technology requires 
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.  

Designed experi ences are intended to produce interpretations that fulfill the designerôs purposes:  to convey 

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:  

http://www.imaginatik.com/web.nsf/docs/prod_idc_overview
http://corante.com/totalexperience/
http://www.customization.com/
http://experience.yamamoto-moss.com/
http://broken.typepad.com/
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A Critical Review  

Robert Jacobson  

GEMBA Innovation  

©  March 2008  

On its face, outcome -driven innovation makes sense.  Its 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 ñcustomer,ò bestows on outcome-driven innovation a folksiness 

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 lvi , 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 ñsecret sauce,ò is its focus on the job as the object of its innovation 

efforts.  That is, instead of creating strategies that inherently re quire 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 clientôs attention on the innovation task by talking only about what the client already 

deems important (ñthe customer is always rightò), and (c) facilitating implementation, since outcome -driven innovationôs 

solutions are immediately accessible, not ñsomewhere out there.ò  Strategyn concentrates on gaining customer input 
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(using conventional means like survey questionnaires) 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 

organizationôs larger purpose, then its improvement could actually drive the company closer to failure or just waste 

resources.  How is one to know if the job is the right thing to do without a larger context?  If itôs not the right thing to 

do, and more dramatic innovation is needed, then outcome -driven innovation loses its p rincipal claimed advantage.   

All of this begs the larger question, why must so much innovation be ñdrivenò?  This implies that innovation is irresistible 

because the drivers are in charge; also, for the same reason, that innovation is inevitable.   A defi nition that contains 

ñdrivenò provides its own justification, a tautology with results ï like engaging certain types of  innovation consultants ï 

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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