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Introduktion

De sma og mellemstore virksomheder udggr grundstammen og vaekstlaget i dansk erhvervs-
liv. En Igbende innovation af produkter og processer er afggrende for at bevare de eksiste-
rende arbejdspladser og for at skabe nye. Men hvor kommer inspirationen fra til innovatio-
nen? Undersggelser viser, at medarbejderne og leverandgrerne har meget afggrende betyd-
ning for virksomhederne. Men kundernes tilbagemeldinger og efterspgrgselsmgnstre er ogsa
aldeles afggrende.

Projektet ”Innovativ brugerdreven forretningsudvikling” handler om at styrke de sma og
mellemstore virksomheders udbytte af samarbejdet med brugerne — her fgrst og fremmest
forstaet som kunderne, men indirekte ogsa leverandgrer, brancheorganisationer samt virk-
somhedens egne medarbejdere. Antagelsen er, at virksomhederne gennem en malrettet
indsats kan fa langt mere ud af den viden, som ligger hos kunder og andre samarbejdsparter.
Projektet er iveerksat med stgtte fra programmet om brugerdreven Innovation under Er-
hvervs- og Byggestyrelsen. Der indgar en reekke virksomheder i projektet fordelt over bran-
cher og st@rrelser, som sammen med konsulenter fra GEU Danmark, Teknologisk Institut og
Copenhagen Business School havde til opgave at udvikle og afprgve metoder til brugerdre-
ven forretningsudvikling.

Denne publikation sammenfatter arbejdet med projektet “Innovativ brugerdreven forret-
ningsudvikling”. Den bestar af fire dele, som er blevet til pa forskellige stadier af projekter.
De fire dele har derfor selvstaendig karakter og kan lzeses hver for sig:

e Forudsatninger for og principper i innovativ brugerdreven forretningsudvikling. Det-
te afsnit afsgger vilkar og betingelser for brugerdreven innovation generelt og i de
virksomheder, som indgar i projektet. Afsnittets hovedforfatter er Lars Lundmann.

e Analyse af aktiviteter og resultater, byggende pa omfattende interviews i virksomhe-
derne i efteraret 2009 og pa workshops med virksomhederne i 2009 og 2010. Forma-
let med denne del var at komme taettere pa det konkrete arbejde med brugerdreven
innovation. Hovedforfattere af dette afsnit er Anne-Mette Hjalager og Henrik Holt
Larsen.

e En perspektivering af projektet, som bl.a. bygger pa en telefonisk opfglgning med
virksomhederne i april 2010. Denne del giver et “stemningsbillede”, men leverer ogsa
en raekke sammenfatninger om udfordringer for brugerdreven innovation i sma og
mellemstore virksomheder. Hovedforfatter af denne del er Anne-Mette Hjalager.

e En metodesamling, som kort skitserer formal og fremgangsmader i de former for
brugerdreven innovation, som projektets virksomheder har valgt at benytte. Anne-
Mette Hjalager har samlet denne oversigt.



Henrik Holt Larsen og Anne-Mette Hjalager har redigeret det samlede materiale til denne
rapport. Vi vil gerne sige tak til de meget engagerede virksomheder, som med deres lyst til at
eksperimentere og udvikle har vaeret med til at vise vejen for andre virksomheder. Ogsa tak
til “medkonsulenterne” fra GEU og Teknologisk Institut; deres vedholdenhed har veeret afgg-
rende for at fjerne de mange sten pa vejen mod nye mader at drive forretning pa i sma og
mellemstore virksomheder.
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Planen i projekt Brugerdreven Forretningsudvikling

Projekt Innovativ Brugerdreven Forretningsudvikling tager afszet i, at mange sma og mellem-
store virksomheder (SMV’er) mangler en innovationskraft. Med projektet gives ledere og
medarbejdere i SMV’er en indsigt i BDI (brugerdreven innovation). Det sker ved, at virksom-
heder sammen med et hold af konsulenter afprgver konkrete metoder.

Ud over ti udvalgte casevirksomheder er forskere fra Copenhagen Business School (CBS)
samt konsulenter fra konsulentfirmaet GEU og fra Teknologisk Institut (Tl) hovedaktgrer i
projektet. Ved feelles hjelp er der gennemfgrt diagnoser af innovationsmuligheder og pro-
blemstillinger i virksomhederne. Tl har udarbejdet en forskningsbaseret oversigt over meto-
der til brugerdreven innovation. Konsulenterne og virksomhederne har arbejdet sammen om
at finde metoder til brugerdreven innovation, som passer til den enkelte virksomheds behov.

CBS har som projektholder veeret ansvarlig for den overordnede projektledelse og bidraget
med fagligt og metodemaessige input. CBS har ogsa haft til opgave at fglge op pa resultater-
ne af processen, saledes at bade deltagerne i projektet og andre kan fa gavn af erfaringerne.

Generelt er sigtet med projektet at undersgge, om SMV’er kan drage nytte af nogle af de
eksisterende metoder til brugerdreven innovation. Kort fortalt er projektet delt op i tre fa-
ser. | den fgrste fase undersgges virksomhedernes nuvaerende brug af brugerdreven innova-
tion og barrierer for den. Der ses p3, i hvilken udstraekning de selv mener at kunne skabe
mervaerdi ved at bruge brugerdreven innovation. Denne fase afdaekkes via delvist strukture-
rede interviews med primaert ledelsen af virksomhederne. Den anden fase handler om at
skabe en malrettet intervention i forhold til at optimere den brugerdrevne innovation i virk-
somhederne. Det ggres med udgangspunkt i nogle konkrete projekter, som virksomhederne
i samrad med projektets konsortium finder szerligt egnede til afprgvning af den brugerdrev-
ne innovation. Den sidste fase bestar i en evaluering, hvor resultaterne males og vejes.

Forudsaetninger for brugerdreven innovation

SMV’er er rygraden i dansk erhvervsliv. Der er brug for at skabe mere profitable og driftige
forretninger og dermed flere arbejdspladser. Set i et helikopterperspektiv skal det bidrage
positivt til den kriseramte gkonomi. | de vestlige lande er innovationskraften en af de vae-
sentligste konkurrenceparametre.

Der er udviklet en del metoder til brugerdreven innovation, som dog i overvejende grad er
taget i brug i stgrre virksomheder og offentlige organisationer. Disse typer af organisationer
har som udgangspunkt i hgjere grad end SMV’er kompetencer og ressourcer til at fokusere
systematisk pa innovation og eksperimentere med metoderne.



Som fglge af bl.a. globaliseringen er nutidens markeder under konstant forandring. Det be-
tyder, at det marked, som virksomheden betjener i dag, muligvis overtages af en konkurrent
i morgen. Markedet vil maske aendre sig eller falde bort pa grund af ny teknologi eller myn-
dighedskrav. Man kan som eksempel taenke p3, at der i starten af 90’erne 1d musikforretnin-
ger pa de fleste strgg i landet, men deres marked er nasten vaeek med internettets frem-
march. Mange virksomheder, der har oplevet tilsvarende udfordringer, har fx arbejdet med
SWOT-analyser for at ruste sig til at tackle forandringerne. Der er brug for et bredt spektrum
af analyser og metoder til kreativitet. | den sammenhang er det vigtigt at kunne tage pulsen
pa brugernes fremtidige behov og adfeerd.

Globalisering, individualisering, sma fgdselsargange mv. har i hgj grad sendret markedsvilka-
rene. Nar man skal ned at kgbe kaffe i dag, skal man tage stilling til, om den skal vaere gkolo-
gisk, mellemristet, arabica, koffeinfri osv. For fa artier siden var kaffe bare kaffe. Dette bana-
le eksempel er blot ét udtryk for, at udbuddet og konkurrencen er intensiveret, og at man
som virksomhed bliver ngdt til at tilpasse sig brugernes behov, hvis man vil selge noget. Den
moderne forbruger kan nemlig bare vaelge et andet produkt. Nutidens brugere er langt mere
kreevende end tidligere. Derfor er det i dag endnu vigtigere end tidligere at kende brugernes
specifikke behov og bruge denne viden til at skabe noget nyt, som konkurrenterne endnu
ikke har opdaget.

Brugerdreven innovation har ogsa en medarbejderside. Det moderne arbejdsmarked inde-
barer nemlig, at gode medarbejdere (omend i mindre udstraekning i krisetider) ofte kan
vaelge og vrage mellem jobbene. | takt med et hgjere uddannelsesniveau ses der desuden
tendenser til, at medarbejderne er blevet mere kritiske. Vigtigheden af at have motiverede
og engagerede medarbejdere er stgrre end nogensinde — og en etableret kendsgerning.
Hvordan ved lederen sa, om medarbejderne har de bedste forhold til at fungere under, og
om medarbejderne kan bidrage til effektivisering af arbejdsgange, skabe nye organisations-
former osv.? Det ved han eller hun selvfglgelig kun ved at inddrage dem i udviklingen og for-
nyelsen af virksomheden.

Brugerdreven Innovation er altsa en metode, som kan skabe mere engagerede og produktive
medarbejdere. Men hvis det hele var sa simpelt, er det selvsagt uforstaeligt, at flere virk-
somheder ikke allerede anvender brugerdreven innovation i hgjere grad, end tilfeeldet er.

En generel undersggelse forud for ivaerksaettelsen af Erhvervs- og byggestyrelsens program
for brugerdreven innovation viser, at kun knap en fjerdedel af programmets deltagervirk-
somheder har metoder til at undersgge brugernes ikke-erkendte behov. Det fremgar ogsa af
undersggelsen, at det kraever hardt arbejde, fokus og prioritering af ressourcer og tid at
kunne opna succes med brugerdreven innovation. Som vi vil se i Del 2, fordrer det szerlige
proceskompetencer at kunne Igfte den brugerdrevne innovation. For de involverede virk-
somheder handler det for alles vedkommende bl.a. om at lzre sig nye feerdigheder. Alterna-
tivt eller samtidig hermed er det formalstjenligt at have ressourcer til at ansaette eksterne
konsulenter til at styre processerne i samarbejde med virksomhedens medarbejdere og le-
dere.



Hvad er brugerdreven innovation?

Det er i princippet ligegyldigt, om virksomheden har et fantastisk godt produkt. Det handler
om at have et succesfuldt produkt eller serviceydelse. Et succesfuldt produkt er mere end
blot en bunke tekniske Igsninger. Det er IKKE bare opfindelser. Produkter/processer bliver
formentlig f@rst succesfulde, nar de er integreret i eller pa anden made harmonerer med
brugerens veerdier. Vaerdier er et bredt begreb, som omfatter alt fra prestige og symboler til
funktionalitet og pris.

Det vaesentlige ved innovation er at kunne omszaette de gode ideer til merveerdi for virksom-
heden. Det kraever, at der ogsa taenkes innovativt pa fx salgs-, markedsfgrings- og organise-
ringsprocesser. Altsa alt det, som vedrgrer immaterielle produkter og Human Resources.

Der var som udgangspunkt ti virksomheder involveret i dette projekt. Bortset fra en enkelt
virksomhed har man kun i beskedent omfang varet innovativ mht. arbejdsgangene i virk-
somhederne. Og i den virksomhed, hvor dette er forsggt, er den brugerdrevne del af innova-
tionen sket usystematisk. Virksomhederne er ganske bevidste om manglerne pa omradet,
men der er tilsyneladende langt fra viden til handling og sendret adfeerd. ”Hvorfor skulle jeg
leegge ansvaret for min virksomhed i andres haender?” eller: ”Hvorfor skulle vi vaere mere
innovative end nu? Det gdr jo meget godt.” Det er de nemme indvendinger i en presset tid.

Svaret er ganske kort. Hvis virksomheden vil have en chance for (fortsat) vaekst i denne mo-
derne verden, er det ngdvendigt at teenke innovation sammen med brugerne. Det er dem,
man salger til — og ikke én selv!

Ligesom at innovation kan defineres pa mange mader, kan brugerdreven innovation det og-
sa. | projektet skal innovation kobles til forretningsudvikling. Der skal opfyldes nogle reelle
behov og tilfgres merveerdi til virksomheden. Med begrebet “udvikling” understreges det, at
en idé eller en pludselig indskydelse ikke er innovation. Nar fx en af virksomhederne pa
spgrgsmalet om innovative aktiviteter svarer: “Vi er begyndt at lave kvalitetssikring {(...) Det
er noget, som vi er blevet tvunget til!” sa er det i fgrste omgang sveert at se, hvordan dette
skulle vaere szerlig innovativt.

Pa samme made er en nyudvikling heller ikke brugerdreven innovation, hvis den ikke opfyl-
der nogle reelle behov hos brugerne — eller kan skabe mervaerdi for virksomheden. Mervaer-
dien vil ofte kunne aflaeses direkte eller indirekte som gkonomisk vaekst eller mindsket tab.

Konceptet skal altsa opfylde nogle reelle behov hos brugerne af det nye koncept. Derfor bli-
ver inddragelsen af brugerne i udviklingen yderst relevant.

Brugerdreven innovation opfattes i dette projekt som:



Innovation drevet MED brugerne. Det er en systematisk tilgang til udviklingen af nye konkrete eller
immaterielle produkter og/eller processer. Denne nyudvikling skal ske ved at inddrage eller forske i
brugernes erkendte og IKKE-erkendte behov. Forstdelse og viden om disse behov mm. skal udmgnte sig
i nye produkter/processer mv., som opfylder behovene for en stgrre gruppe end de undersggte menne-
sker, og som sdledes kan omseettes til mervaerdi for virksomheden.

Viden og forstaelse om brugerbehov opnas gennem eksempelvis observationer, enkeltinter-
views, gruppeinterviews eller aktiv involvering af brugerne i hele innovationsprocessen.
Hvordan dette konkret kan forega, beskrives i Del 2 og 4. At de ikke-erkendte behov frem-
haves, skyldes netop antagelsen om, at disse er fremtidens behov.

Brugere kan veere forbrugere, kunder, medarbejdere, leverandgrer, brancheorganisationer
eller borgere. | dette projekt vil fokus primaert vaere pa kunder og medarbejdere, da disse
betragtes som virksomhedernes primaere brugere.

Nar brugerdreven
- innovation gar godt

Brugere
Hvad har de
behov for?

Forretning
Hvad kan vi
tjiene penge pa?

Produkter/processer
Hvad er muligt?

Figur 1: Brugerdreven innovation som spaendingsfeltet mellem forretning,
brugere og produkter/processer

Brugerdreven innovation er ikke:

e Nye idéer, som ikke gennemfgres.

e Nye idéer, som gennemfgres, men som ikke skaber en merveaerdi for virksomheden.

e Nye idéer, som gennemfgres og skaber mervaerdi, men som ikke systematisk har ind-
draget brugerne i innovationsprocessen via afdeekning af deres behov.



Skal definitionen tages bogstaveligt, har ingen af de involverede virksomheder forud for pro-
jektets igangsaetning prgvet at arbejde med brugerdreven innovation.

Malet med brugerdreven innovation er i Igbet af projektet at fa skabt noget nyt, som virk-
somheden kan forbedre og udvikle sin forretning med. Sideeffekten ved brugerdreven inno-
vation er, at virksomheden styrker loyalitetsforholdet til sine brugere. Inddragelse opfattes
ofte positivt af brugerne, som kan fgle en stolthed over, at ”"virksomheden synes, at vi er vig-

»non;

tige”, "den kan godt lide os”, "den tager os serigst”, ”jeg er lige sd vigtig for virksomheden
som ejeren”, "jeg er med til at skabe det her nye produkt” ”jeg er noget!” osv. Det er let at
se, hvordan brugerdreven innovation dermed far brugere (hvad enten disse er medarbejdere
eller kunder), der er mere ansvarlige, til at tage ejerskab og kommer til at virke som ambas-
sadgrer for virksomheden. Denne sideeffekt kan under gode omstaendigheder og dygtigt

gennemfgrt medfgre en endnu bedre indtjening.

Brugerfokus er saledes ngdvendigt i sig selv, men samtidig ngdvendigggr den ggede, latente
konkurrencetrussel, at den brugerdrevne innovation bliver en bevidst, systematisk og fortlg-
bende proces.

“Jeg kan ikke give dig en idiotsikker formel til succes, men jeg kan give dig en formel til
fiasko: at forsgge at gare alle tilpas hele tiden.”

Herbert Bayard Swope (amerikansk redaktgr og journalist, der er den fgrste modtager
af Pulitzer-prisen).

>

‘Innovation drevet

_____________________________

AF Brugerne

<

Figur 2: Forskellige tilgange til brugerdreven innovation

Figur 2 illustrerer de forskellige former for brugerdreven innovation pa et kontinuum. Som
naevnt er malet i dette projekt at skabe innovation drevet med brugerne. Figuren viser desu-
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den, at der kan veere flydende overgange mellem fx innovation for brugerne og med bruger-
ne. Innovation med brugerne vil ofte ogsa veere innovation for brugerne. Samtidig er det
vigtigt at understrege, at innovation, som starter uden brugerne, sagtens undervejs kan skif-
te til en af de andre tilgange. (Innovation med brugerne er fokus i dette projekt. Det skyldes
primaert tre forhold:

1. Innovation med brugerne ggr, at virksomheden selv er med til at styre retningen — i
modsaetning til, hvis innovation kun var drevet AF brugerne. Hermed er der mulighed
for at sikre, at innovationen bliver sat ind i en forretningsmaessig kontekst.

2. Ved at samarbejde med brugerne opnar virksomheden stgrre indlevelse i behovene,
og man skaber et faelles projekt, som bade virksomhed og brugere kan tage ejerskab
til.

3. | modseetning til innovation uden eller for brugerne vil innovation med brugerne be-
tyde en uddelegering af en del af innovationsopgaven, saledes at virksomheden po-
tentielt bruger mindre tid pa dette.

Fordele ved en integreret tilgang til innovation i virksomhederne er:

e Forbedret gkonomisk afkast

e Hgjere medarbejdertilfredshed

e Bedre arbejdspladskultur

e Bedre branding, dvs. arbejde med at forbedre virksomhedens omdgmme
e Bedre fremtidssikring af virksomheden

Brugerdreven innovation og projektets virksomheder

Projektet arbejder med et udpluk af virksomheder med mellem 7 og 50 ansatte. En enkelt
virksomhed skiller sig dog ud ved at have ca. 250 ansatte. Virksomhederne arbejder inden
for primaert handveaerkspraegede brancher og service. Deres omsaetning ligger pa omkring 1
million kr. pr. medarbejder. Langt stgrstedelen af de beskaeftigede er faglaerte, og kun to af
virksomhederne har ansatte med leengere videregaende uddannelser, primaert tekniske ud-
dannelser.

| det felgende ses der pa virksomhedernes parathed til innovationsarbejdet.

Med forskellige formuleringer giver virksomhederne udtryk for, at de mgder med en grund-
leggende forudsaetning for og vilje til at taenke nyt.

“Det vigtigste aspekt er, at vi er nysgerrige. Og sd er vores beslutningsgrundlag
meget hurtigt (...) Vi springer mange omveje og analyser over og gar i gang

med prototypen med det samme”
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Abenhed og nysgerrighed er selvsagt vigtigt. De hurtige beslutninger er isaer karakteristisk
for de ejerledede virksomheder. En faldgrube er selvsagt, at det nye ikke er gennemtaenkt og
ej heller taenkt ind i virksomhedens overordnede strategi og forretningsplan. Her bgr man
vaere opmaerksom pa, at for mange cost-benefit analyser er en arbejdsbyrde, som kan virke
uoverskuelig.

Innovation er i princippet alt det positive, som virksomheden ggr for at udvikle forretningen.
Innovation er blevet et modeord, og det vil vaere et nederlag for en moderne virksomheds
selvforstaelse, hvis den haevder, at den ikke er innovativ. Innovation har saledes udviklet sig
til at blive et normativt begreb, som virksomheden narmest pr. automatik vil svare ja til. Pa
spgrgsmalet om, hvorvidt en virksomhed ville betegne sig selv som innovativ, svarede den:
“Ved det ikke, men man fgler, at man skal sige ja (...)”. Innovation bliver betragtet som et
plus-ord for alle de involverede virksomheder.

Virksomhedernes definitioner af begrebet innovation er dog vidt forskellige. For de fleste
virksomheder er det innovativt blot at lave noget, som de ikke har gjort fgr. Vi laver noget,
som er nyt for os,” fortzller en af virksomhederne. For produktionsvirksomhederne handler
innovation primaert om produktudvikling af fysiske produkter. Et par servicevirksomheder
har en mere overordnet og forretningsbaseret tilgang til innovation. For dem er nye koncep-
ter innovative, hvis ingen andre virksomheder ggr det samme.

Der kan veere strukturelle og markedsmaessige barrierer for at veere innovativ:

“Vores kundesegment er desvaerre blevet mere underleverandgrarbejde. Derfor
forsvinder lidt af det innovative.”

“Det bremser os, [i at veere mere innovative], ndr vi selv er ude og lave arbej-
det”

| disse to citater ligger der implicit nogle forestillinger om innovation:

1. Hvis man er blevet underleverandgr, er det svaerere at vaere innovativ.
2. Man kan ikke veere innovativ, mens man arbejder.
3. Det skal veere ejerne/lederen selv, der skal generere innovationen.

Virksomheder med det stgrste fokus pa nye idéer har en kultur, der er praeget af abenhed og
nysgerrighed. Det er tilsyneladende disse kendetegn, der er forudsaetningen for, at man som
virksomhed overhovedet lader sig inspirere til at ggre noget nyt. Abenheden og nysgerrighe-
den er formentlig ogsa en vigtig arsag til, at de involverede virksomheder pa nogle omrader
star steerkere end deres konkurrenter. Denne dbenhed og nysgerrighed skal i hgj grad ga fra
primaert at fokusere rationelt pa produkter til at fokusere mere pa brugernes emotionelle,
kulturelle og sociale viden og praksis. Dette skyldes, at der altid er mennesker involveret i
bade udvikling, salg, markedsfgring, drift og anvendelsen af produkterne/processerne. At
fokusere pa brugsformer snarere end produkter er ofte noget nyt for virksomhederne.
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| virksomhedernes selvforstaelser er de allerede innovative, selv om deres forstaelse ikke
harmonerer med den definition, som bruges i dette projekt. Virksomhedernes innovations-
forstaelse er for manges vedkommende sardeles konkret. Innovation handler saledes om
konkrete (fysiske) produkter. Ikke desto mindre er det netop virksomhedernes ustrukturere-
de og usystematiske tilgang, som tilsyneladende ggr, at innovationen efter virksomhedernes
egen vurdering ikke skaber tilstraekkelig forretningsudvikling. Innovationen bgr derfor i langt
hgjere grad fokusere bredt pa virksomhedens processer, herunder:

e Arbejdsgange

e Salg

e Administration

e Organisering af virksomheden

e Etablering af samarbejdspartnere, samt
e Den generelle forretningsudvikling.

Virksomhederne gnsker ikke at vaere mere innovative; de star ogsa over for at skulle veere
innovative pa andre felter og pa andre mader end hidtil. At innovationen bgr omhandle virk-
somhedens processer, sandsynligggr, at virksomhederne kan viderefgre brugerdreven inno-
vation, nar projekt Brugerdreven forretningsudvikling afsluttes.

"Det er ikke ideer til at ggre noget nyt, vi mangler — men det er mere hvordan!”

"Salget har hidtil veeret ustruktureret og uplanlagt. Vi venter sa at sige pd, at
telefonen ringer...”

Det grundlaeggende engagement i virksomhedernes ledelse har tilsyneladende en afsmit-
tende effekt pa, hvor gode medarbejderne er til at fa nye idéer. Nogle af virksomhederne har
skuffer, som er fyldt med gode idéer, men de er af flere grunde aldrig kommet op pa bordet.

Det szrlige ved SMV’er er netop, at de er sma. Det betyder at én person ofte har mange
forskelligartede opgaver. For ejerledede virksomheder er det typisk, at ejerne har fingrene
med i bade administration, salg og den praktisk udfgrelse af de konkrete opgaver. Det bety-
der ogsa, at det er sjeldent at se en plan holde. Der opstar altid lige noget, som skal ggres
her og nu. Virksomhederne styres i nogen grad efter, hvad der haster mest, frem for hvad
der er vigtigst.

Det brugerdrevne potentiale

Betegnelsen “bruger” anvendes bredt i undersggelsen og daekker over henholdsvis kunder,
medarbejdere, leverandgrer, brancheforeninger m.fl. Hvem brugeren er i det konkrete til-
feelde, afhaenger af genstandsfeltet for innovationen. Nar det er produkter, vil det typisk
veere kunder. Nar det handler om udvikling af arbejdsgange og maskiner, vil det typisk veere
medarbejderne. Disse to grupper naevnes ogsa som de vaesentligste brugere af samtlige virk-
somheder. For de involverede virksomheder spiller leverandgrerne i de fleste tilfeelde ikke
nogen stor rolle som brugere.
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Brugerforstaelsen i de respektive virksomheder daekker primaert over kunder og dernaest
medarbejdere. Nar det kommer til kunderne, kan det imidlertid vaere svaert praecist at defi-
nere dem. Fx er det i produktionsvirksomhederne svart at beslutte sig for, hvorvidt bruger-
ne er slutbrugere eller dem, som aftager virksomhedens produkter som mellemhandlere. En
af virksomhederne fremstiller primaert udstyr til hospitaler. | den forbindelse er kunden nog-
le gange hospitalsdirektgren, andre gange overleegen eller sygeplejersken, mens det ogsa
kan veere regionspolitikere eller hospitalets udviklingsafdeling. Ikke desto mindre er slutbru-
geren i virkeligheden patienterne. | de tilfeelde, hvor brugerne er udefinérbare, kan det blive
sveert at beslutte, hvem der skal drive innovationen.

“Det er altid dem, der kommer med @gnsker, og sa bokser vi med det, til det er
som det skal vaere... Nar kunderne finder pG noget nyt, sa er vi innovative”.

Incitamentet for at inddrage brugerne i innovationen er altsa i hgj grad til stede. For de fle-
ste virksomheders vedkommende er deres innovation dog sat i gang for brugerne. Det sker
typisk ved, at fx en kunde kommer og siger: “Vi har dét og dét behov, kan | deekke det?”. Hvis
virksomheden svarer ja, er det herefter den, som primaert arbejder pa at innovere for til
sidst at levere produktet til kunden. | de tilfeelde, hvor brugerne er medarbejderne, er der
dog en tendens til, at virksomhederne driver innovationen med brugerne. Innovationen in-
ternt i virksomhederne er faktisk afhaengig af, at den sker med eller af brugerne. Ellers er der
en tendens til, at idéerne falder til jorden.

En anden af projektets virksomheder har gjort meget for at motivere medarbejderne til at
komme med nye idéer. Det g@r de faktisk i overraskende stor stil. Ledelsens dilemma er, at
man ikke kan gennemfgre alle ideerne, men samtidig vil man ikke risikere at demotivere
medarbejderne med et nej.

| figur 2 sa vi den glidende overgang mellem forskellige former for brugerdreven innovation.
Brugerdreven innovation med brugerne sker kun i beskeden grad i de involverede virksom-
heder. Derfor er innovation drevet med brugerne et nyt omdrejningspunktet i dette projekt,
og det er en udfordring for virksomhederne.

Interviewene i virksomhederne viser, at medarbejderne ogsa til en vis udstreekning opfattes
som brugere:

“(...) Folk trives, ndar de er med til at udvikle stedet. Det bliver til deres sted. Vi
kan skabe ejerskab og stolthed.”

“Vi har et frit forhold til medarbejderne. De kan ggre, som de vil. De er meget
fleksible, og vi er meget fleksible over for dem.”

Alle involverede virksomheder naevner deres medarbejdere som et vaesentligt aktiv for, at
virksomheden overhovedet eksisterer. SMV’er er generelt kendetegnet ved at have et tzet
forhold til deres medarbejdere, hvilket er af betydning for at kunne fastholde dem. Dette
kan bl.a. skyldes, at medarbejderne har let ved at se vigtigheden af deres funktion i virksom-
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heden. Med andre ord: en medarbejder i en virksomhed med 20 ansatte ggr en mere synlig
forskel end en medarbejder i en virksomhed med 500 ansatte.

O
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Figur 3: Medarbejderne | centrum for innovationen inde i virksomhederne.

Kilde: Rambgll Management, 2006

Nar det kommer til innovation blandt medarbejderne, er der de feerreste steder en eksplicit
opmuntring til at ggre noget ved de gode idéer. Virksomhederne kan Igbe ind i det problem,
at nar medarbejderne finder et andet job, sa tages de gode idéer med til den nye virksom-
hed, der saledes far en konkurrencefordel.

Hvilken forstaelse har virksomhederne sa af brugerdreven innovation?

For alle involverede virksomheder betyder brugerdreven innovation blot, at man far inputs
fra brugerne, og de arbejder ikke med systematisk eller struktureret medinddragelse. | hen-
hold til definitionen af brugerdreven innovation er inputs i sig selv ikke nok til at ggre inno-
vationen brugerdreven. Brugerdreven innovation kraever en involvering af brugerne i flere
udviklingsfaser. Hvis innovationsprocessen stopper, nar der er modtaget inputs, er det sveert
at kalde innovationen for fuldgyldigt brugerdreven. Nar man imidlertid taenker pa den positi-
ve betydning, som innovationsbegrebet har, kan man forsta, hvorfor sa mange virksomheder
alligevel mener, at de bedriver brugerdreven innovation.

En enkelt virksomhed er dog gaet langt i forsgget pa at motivere medarbejderne til innovati-
on. Denne virksomhed giver en bonus til den medarbejder, som udvikler en idé, der kan fgre
til pget salg. | den pagaeldende virksomhed er denne bonus dog kun udlgst én gang, nemlig
hvor en medarbejder fandt pa at lave en justerbar cykelsadel til fitness centre. Denne idé er
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ikke omsat til konkret produktion endnu, men bonussen er blevet udlgst alligevel. Virksom-
heden vurderede, at det var vigtigt for at fastholde motivationen blandt medarbejderne.

Brugerdreven innovation og forretningsudvikling

“Forretningsudvikling? Det eneste mdl er, at vi ikke bliver mindre. Jeg er tilfreds
med denne stgrrelse. Vi md gerne blive stgrre, men det er ikke sG vigtigt for
mig. Det handler ogsG om at have medarbejderne med (...) Men vi ma gerne
vokse, sd jeg far mere tid til mig selv og tjener det samme.”

Vardier, visioner, mal og formal ligger ofte i skuffen. Skuffen bliver dbnet, nar der er nogle,
der spgrger ind til disse ting, hvorefter den bliver lukket igen. | en anden skuffe ligger de go-
de idéer. Det varierer, hvor tit disse skuffer bliver abnet, og hvor fyldte de er, men tilsynela-
dende er der vandteette skotter imellem dem.

De fleste virksomheder har ikke en gennemarbejdet og udfoldet forretningsplan. Samtidig er
betydningen af virksomhedernes mal meget forskellige og bredere end for mange stgrre
virksomheder. Seerligt for de ejerledede virksomheder er der set i et forretningsperspektiv
nogle atypiske malsaetninger, som er vigtige:

e Sikre sine medarbejdere
e Sikre, at virksomheden ogsa eksisterer efter ejerens pensionering
e Sgrge for, at alle har det godt

Disse mal er styret af fglelserne, og det er arsagen til, at virksomhederne ofte har et tzet for-
hold til deres ansatte. Ikke desto mindre kan det skygge for de forretningsmaessige resulta-
ter. Samtlige involverede virksomheder har nemlig gkonomiske malszetninger. Der er bare
stor forskel pa, i hvor hgj grad man styrer virksomhederne i forhold til disse.

Enkelte virksomheder har konkrete mal for innovationsgraden: Vi har som erklaeret mdl at
komme med minimum tre nye produkter hvert dr.” Det naevnes dog ikke, i hvilken grad disse
produkter skal seettes ind i en forretningsmaessig kontekst, og i hvilken grad brugerne skal
bidrage til dette. Mottoet synes snarere at vaere "Nyt er godt”.

Formalet med brugerdreven innovation er at skabe en bedre forretning — til glaede for virk-
somheden og brugerne. Det betyder selvsagt, at virksomhederne skal veere motiveret for
forretningsudvikling, hvilket ofte indebaerer en vaekstorientering. Det ville vaere maerkeligt,
hvis en privat virksomhed ikke er motiveret for dette. Det er samtlige virksomheder da ogsa,
omend graden varierer meget. En enkelt virksomhed har blot som formal at fastholde den
nuvaerende omsaetning. Man kan frygte, at det sa bliver sveert at skabe en reel motivation
for brugerdreven innovation. For de ejerledede virksomheder er vaekst blot ét formal blandt
mange, hvor andre fx handler om sikring af virksomhedens overlevelse, omsorgen for med-
arbejderne, hensyn til lokalsamfundet, sikring af et godt arbejdsmiljg mv.

Nar virksomheden har to eller flere ejere, kan det i nogle tilfaelde blive vanskeligt at fastleeg-
ge en udviklingsretning, hvis ejerne styres af forskellige veerdier. Dette er tilfeldet for et par
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af de virksomheder, som er med i projektet. Det kan i sidste ende ogsa blive en barriere for
gennemfgrelse og fastholdelse af brugerdreven innovation for virksomhederne.

”Hvis vi havde veeret meget stgrre, ville vi have forlangt konsulentbesgg [oftere
end nul.”

De fleste sma virksomheder vil gerne veere stgrre — gkonomisk, markedsmaessigt og persona-
lemaessigt. Dette er i hvert fald deres umiddelbare kommentarer. Det er selvindlysende, at
det for et privat firma ma handle om, at ”Penge er godt. Flere penge er bedre!”. En af arsa-
gerne til den indstilling er gnsket om et stgrre ledelsesmaessigt raderum. For de helt sma
virksomheder gar gnsket fx i retning af at gge omsaetningen, sa man er i stand til at anszette
en salger. Med en vaekst kan man gge arbejdsdelingen og styrke professionaliseringen. Nar
det er sagt, er der som navnt mange andre mal end de rent gkonomiske, som pavirker virk-
somhedernes dagsorden. Disse kan i mange tilfeelde virke staerkere, selv om de er knap sa
udtalte. Nogle af barriererne for den medarbejderdrevne innovation kan til dels fjernes ved
at opbygge en effektiv HR-afdeling. Dette er der imidlertid ofte ikke ressourcer til i disse
mindre virksomheder, og behovet er ogsa sa lille, at det ikke retfaerdigggr oprettelse af en
egentlig HR-funktion.

Nar brugerne far tilstraekkelig indflydelse pa innovationen, rammer man sa i hgjere grad plet,
nar det faerdige produkt/proces lanceres? Dette er formentlig tilfeeldet, og det gelder bade
hvad angar medarbejdere og kunder. De fleste af de involverede virksomheder vil rent fak-
tisk gerne inddrage deres medarbejdere mere i virksomhedens udvikling, end de allerede
gor. At inddrage medarbejderne i innovationen vil desuden kunne veere med til at skabe et
st@rre engagement blandt medarbejderne.

What'’s in it for me? Eksperimentet med brugerdreven innovation

Der skal iseer arbejdes pa at motivere ledelsen af de sma og mellemstore virksomheder til at
arbejde med brugerdreven innovation. Det er nemlig lederen, som er hoveddrivkraften.
Hvordan skaber man denne motivation? Der er et meget simpelt svar pa dette spgrgsmal.
Det handler om at vaere konkret. Der skal sattes delmal op. P4 samme made skal de gko-
nomiske fordele ved brugerdreven innovation konkretiseres. Brugerdreven innovation skal
helt ned pa jorden, sa det bliver konkret frem for at veaere en abstrakt plan med risiko for
misforstaelser. Samtidig er der kun i et par af virksomhederne medarbejdere med en leenge-
revarende videregdende uddannelse eller andre, som har en traening i projektledelse. Her-
udover er det desuden vigtigt at bruge energi pa at engagere medarbejderne i projektet, da
det formentlig er dem, som kommer til at bzere det et stykke hen ad vejen, og det er lede-
rens opgave. Medarbejderne motiveres via ejerskab og maske ogsa via saerlige bonussyste-
mer. Af samme grund er et af projektets succeskriterier at etablere et team i virksomheden,
som kan vaere primus motor for den brugerdrevne innovation.

“"Meget af dét, vi laver, er innovativt, da det er skraeddersyede Igsninger, som vi
kommer med i samrad med kunden.”
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De fleste virksomheder fremstiller kundetilpassede produkter og serviceydelser. Det er der
ikke noget galt i. Men nar kunden har faet sit produkt, og virksomheden har brugt en masse
tid og penge pa at udvikle det, sa forlades tankegangene tilsyneladende igen. Her kunne
brugerinvolvering netop tages i brug i forhold til at undersgge, om og i sa fald hvordan det
pagaeldende produkt kan tilpasses en stgrre kundegruppe. Dette vil betyde mersalg, men det
kraever, at der inddrages nogle nye potentielle brugere i forhold til eventuelle aendringer og
tilpasninger. Virksomhederne ma taenke stgrre end blot at tilfredsstille den kunde, som har
afgivet en ordre. De bgr med andre ord blive mere proaktive. Dette vil bl.a. betyde, at virk-
somhederne ikke behgver at starte forfra hver gang.

Forandringer kan virke skreemmende pa mange mennesker, eftersom man ved, hvad man
har, men ikke hvad man far. Hvad angar medarbejderne kan det fgre til jobusikkerhed, hvis
fx arbejdsgange eller produktion aendres radikalt.

“Den der vover, mister sit fodfaeste for en tid. Den,
der intet vover, mister det for altid.”

(Seren Kierkegaard)

Det kan veere en stor omveeltning for en ledelse, som har haft en centralistisk tilgang til in-
novation, pludselig at inddrage medarbejdere eller kunder i denne proces. Det betyder jo
selvsagt, at lederen ikke laengere er 100 % herre over, hvad der sker for virksomheden. Her
er vi igen tilbage i de mal, som er vigtige for virksomhedens ejer. | det omfang, at ejerskabet
handler om selv at kunne bestemme, vil den brugerdrevne innovation fa svaerere ved at lyk-
kes.

Manglende struktur kan veere kvaelende for realiseringen af de gode idéer og for omsaetnin-
gen af dem til konkrete forretningsmaessige resultater. Dette kommer til udtryk i de fleste
virksomheder:

"Det ustrukturerede har veeret en barriere frem for en katalysator for innovati-
on.... [Vi har brug for en] struktureret approach til at vaere mere innovativ, sam-
le tradene, dokumentere (bevise), at det er godt og rigtigt, ndar vi tager nye til-
tag. Ellers vil det ikke blive accepteret, at vi laver innovation.”

“Vi skal strukturere de forslag, som vi hele tiden far, meget bedre end nu, sa vi
arbejder meget mere systematisk med innovation.”

“Vi savner lidt, at der bliver lidt struktur pa alle de idéer, som der er rundt om-
kring i virksomheden.”
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En af udfordringerne for virksomhederne er altsa at skabe en innovationskultur i organisati-
onen, hvor viden og idéer fra bl.a. medarbejderne systematiseres, testes, videreudvikles og
implementeres.

En anden grund til, at virksomhederne kan vaere tilbageholdende med at ga i gang med bru-
gerdreven innovation, kan ligge i deres egne forventninger til resultaterne. Og forventninger
til andres forventninger og reaktioner. De er maske heller ikke sikre pa, at de rader over
kompetencer til at Igfte opgaverne.

”Der er ingen forskel pd en pessimist, som siger: ’Ah, det er hGblgst , s§ man kan spare sig at ggre
noget’, og en optimist, som siger: ‘Man kan spare sig at ggre noget, det gar alligevel godt’. Der
sker ingenting i nogen af tilfeeldene.”

Yvon Chouinard (Grundlzaegger af Patagonia).

Forestillingerne om, hvad virksomhederne skal praestere, kan med andre ord veere for hgje.
Dette gaelder dog tilsyneladende kun et fatal af de involverede virksomheder. Som en af dem
fx siger:

”Det kunne fx veere sjovt at lave en vindmglle til villaindustrien (...) Nogle ame-
rikanere laver allerede noget, som kan veere lidt skreemmende, sG man taber
pusten (...)”

Innovation kan i det hele taget virke skreemmende, da ingen ved, hvad processen ender
med. Det betyder, at der automatisk er indlejret en trussel mod de ting, som plejer at funge-
re.

”Hvis der kommer en stegt due flyvende, skal det overvejes grundigt, far vi gri-
ber den!”

Netop det reaktive element ggr innovationen meget ustruktureret og usystematisk for samt-
lige involverede virksomheder. Innovationen saettes sjeldent i relation til en overordnet plan
for virksomheden — og sker ofte spontant og til tider uden sammenhang med, hvad virk-
somheden i gvrigt laver. Et eksempel pa dette er en virksomhed, som primaert fremstiller
ventilationsudstyr til sundhedsvaesenet. Efter at have set en fjernsynsudsendelse omkring
dyrevelfaerdsproblemer ved kastration af grise, besluttede virksomheden sig for at lave en
maskine, som kunne kastrere grise under bedre forhold. Denne idé kom ganske uventet hos
ejerne, og den blev iveerksat umiddelbart efter. Dette skete vel at maerke uden at lave cost-
benefit-analyser, uden at inddrage brugerne i fgrste omgang, uden at undersgge markedet,
uden at underspge salgskanalerne og uden at undersgge, hvorvidt det overhovedet er et
produkt, som kan skabe synergi med virksomhedens gvrige omrader.

| de ejerdrevne virksomheder er der, som ovenstaende eksempel viser, ikke saerlig langt fra
idé til handling. Denne omstillingsparathed er en styrke i mange henseender, men for kob-
lingen mellem innovation og forretningsudvikling er det formentlig i mange tilfeelde en svag-
hed.
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Nogle virksomheder giver et meget positivt billede af, hvordan medarbejderne kan ggres
aktive i innovationsprocessen: “Vi har mange medarbejdere, som hele tiden kommer med
idéer. Vi falger op pa dem alle sammen, og de fleste af dem bliver ogsa til noget, sa det fylder
rigtig meget”. Andre virksomheder har ogsa meget idérige medarbejdere, men undertrykker
reelt medarbejdernes idéer: “"Der er mange medarbejdere rundt omkring, som principielt har
forslag til nye ting, men det er ofte blevet holdt nede pga. manglende opbakning, tvivl om
det dermed forbundne ressourceforbrug osv.”

Som flere af virksomhedslederne siger, er det altsa ikke et problem at fa nye ideer, men pro-
blemet er snarere at handtere dem.

Hvorfor er de ikke gkonomisk rationelle, og hvorfor bruger de sa ikke det positive i den bru-
gerdrevne innovation? Frygten for at spilde tiden pa det er stor. Betaenkeligheden er ogs3, at
den brugerdrevne innovation ikke fgrer noget med sig. Det store tidsregnskab kommer ind:
nar man skal bruge tid pa brugerdreven innovation, betyder det mindre tid til eksempelvis
salg. Angsten for — om end i en kort periode — at miste salg, synes at vaere en vaesentlig bar-
riere for at kaste sig ud i en systematisk brug af brugerdreven innovation. Der er med andre
ord et stort fokus pa de kortsigtede mal og i mindre grad pa de langsigtede mal.

“Vi har ikke tid til at vaere mere innovative. Det tager dobbelt sG lang tid at fare
idéerne ud i livet, fordi vi ikke har tid til at koncentrere os om dem.”

“Det handler om at blive motiveret til at nytaenke, men det handler ogsG om
overskud og tid.”

En raekke undersggelser viser, at over 80 % af alle udviklingsprojekter ikke nar de opstillede
mal. En af drsagerne er, at brugerne ikke er inddraget tilstraekkeligt i udviklingsprocessen.

Det er afggrende for projektets succes, at virksomheden selv bliver i stand til at udfgre bru-
gerdreven innovation. Pa nuvaerende tidspunkt vil det vaere usandsynligt, at dette kan lade
sig ggre uden en opbakning og sparring ude fra i form af konsulentbistand. Virksomhederne
skal beslutte sig for, om de selv vil leere at benytte brugerdreven innovation.

Hvorfor ggr de det ikke bare? De potentielle barrierer for ikke at anvende brugerdreven in-
novation systematisk i virksomheden er mange:

e Manglende tid

o Kortsigtede perspektiver

e Frygten for, at de kan miste noget ved det

e Manglende kompetencer til at Ipfte opgaven
e Problemer med at fglge en plan

e Reaktiv adfeerd

Arsagerne til disse barrierer er primaert:

e Fa ressourcer. Det er sma virksomheder med fa ressourcer. En fejl kan fa alvorlige
gkonomiske konsekvenser.
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e Manglende viden og kompetencer. Det er primaert folk med en faglig uddannelse. De
har fokus pa det handveaerksmaessige, mens brede videnressourcer og proceskompe-
tencer kun sjeeldent er til stede.

e Lederskabet er ofte ufokuseret og uden klare og styrende mal.

“Manglende fokus er den hyppigste
arsag til middelmddighed ”

IBM

En langsigtet Igsning for virksomhedernes konstruktive og proaktive anvendelse af bruger-
dreven innovation vil formentlig fgrst blive etableret, nar processen er startet. Fokus ligger
mindst lige sa meget pa innovationsprocesserne som pa innovative produkter. Produkterne
kommer i hgjere grad af sig selv, nar der er processer, der kan handtere den brugerdrevne
innovation.

At satte brugerdreven innovation ind i en fokuseret forretningsmaessig kontekst vil generelt
kunne skabe en stgrre malretning i virksomhederne. Fremdriften styres ikke af alle mulige
pludselige indfald. En st@grre malrettethed vil desuden bevirke, at medarbejderne far en klar
fornemmelse af, hvad de laver, og hvorfor de ggr det. Et andet mindst lige sa vaesentligt bi-
drag vedrgrende den brugerdrevne innovation er at reducere spild i virksomheden. Spild
opstar, nar virksomheden udvikler en ny idé, uden at denne kan omszettes til forretning. Ved
at inddrage brugerne allerede inden en nyudvikling gar i gang, sikrer man aftagere og am-
bassadgrer. Dermed vil der kun bruges tid pa idéer med potentiale. Det betyder med andre
ord, at chancen for at ramme plet gges markant.

En teettere kontakt til kunderne kan skabe en bedre forudsigelighed vedrgrende markedsud-
viklingen. Som det er nu, finder de fleste virksomheder fgrst ud af, at de skal andre/tilpasse
deres produkter, efter at markedet har endret sig.

Virksomhedernes erfaringer med brugerne

Der er tilsyneladende ingen af virksomhederne i projektet, som pa forhand har skabt innova-
tion ved at afdaekke brugernes ikke-erkendte behov. Den primzre kilde til innovation er
ejernes/ledernes, kundernes og/eller medarbejderes erkendte behov. For at fange de ikke-
erkendte behov ma der et kompetencelgft til.

Det er selvsagt essentielt, at man forstar sine brugere, hvis man vil involvere dem i innovati-
onsprocessen. For at forsta folk, er det en god idé at stille spgrgsmal til dem. Nar brugerne er
kunder, er det ligeledes vigtigt, at kontakten med kunderne i udgangspositionen er god. De
forventes at ville hjelpe virksomheden. Lige preaecis her er der en del virksomheder, som ikke
har gjort noget som helst ud af at evaluere kundeforholdet. Derfor er det svaert at vide, pa
hvilke parametre en tilpasning er ngdvendig.
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“Jeg synes, vi har en god kontakt [til kunderne], men det kan jo veere, at kun-
derne har en helt anden opfattelse, men det aner vi ikke.”

“Vi mdler ikke kundernes tilfredshed.”

”Nar de bestiller igen, ma det jo veere et tegn pd, at de er tilfredse.”

| den anden ende ligger en virksomhed, som gennemfgrer mange kundetilfredshedsunder-
spgelser. Dette er dog heller ikke problemfrit, da der tilsyneladende er for meget fokus pa
disse skemaer:

“Gengangerne blandt kunderne blev lidt irriteret over, at vi engang lavede
mange kundetilfredshedsundersggelser, fordi de hele tiden skulle svare pa de
samme spgrgsmal.”

Under alle omstandigheder vil et kompetencelgft inden for spgrgeteknikker veere veerdifuldt
for de fleste virksomheder.

“Vi har haft en tendens til at holde en masse gode ma@der og treeffe en masse
beslutninger, men sa sker der ikke mere.”

Virksomhedernes ejere er meget reflekterede. De har indsigt i de elementer, som de bgr
forbedre. Nar det kommer til brugerdreven innovation, kan de se pointen i at saette ind. Ikke
desto mindre gg@r de det ikke af sig selv. Der skal starthjaelp til udefra. Dette kan haenge
sammen med den manglende proaktivitet, men det kan ogsa veaere et resultat af mangel pa
viden inden forfeltet og dermed manglende kompetencer til selv at styre de brugerdrevne
innovationsprocesser i og for virksomheden. Virksomhederne er desuden meget fokuseret
pa ikke at spilde deres tid pa risikable former for brugerdreven innovation. Derfor er konsu-
lenthjzelp en forudsaetning for dels at motivere virksomhederne, mens projektet star pa, dels
(og isaer) at fastholde dette engagement, nar projektet afslutter. Det skal ske ved, at projek-
tet og dets delmal formuleres meget konkret, samt at der skabes hurtige og synlige resulta-
ter ved brug af brugerdreven innovation. Da de fleste virksomheder betragter kunder og
medarbejdere som deres primaere brugere, vil det veere saerdeles motiverende, hvis drivkraf-
ten til innovation med tiden manifesterer sig fra selve brugerne frem for fra fx eksterne kon-
sulenter. The consumer is king! Det betyder, at det vil vaere szerlig motiverende, hvis virk-
somheden oplever, at brugerne faktisk kraever at veere med til at drive innovationen.

Virksomhederne har behov for at blive mere proaktive. Hvis de var dette, ville de formentlig
ikke vente pa, at hjeelpen kommer af sig selv, men selv opsgge den. Viljen og evnen til at
prioritere ressourcer er en forudsatning for, at virksomhederne vil lykkes med brugerdreven
innovation. Lige praecis manglende tid klages der en del over i forhold til projektets gennem-
ferelse. | den forbindelse er det yderst vigtigt, at virksomhederne begynder at taenke langsig-
tet pa deres forretningsudvikling frem for kun lige at tage sig af de umiddelbare udfordrin-
ger.
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Samtlige virksomheder er meget motiverede for at deltage i projekt Brugerdreven Forret-
ningsudvikling. Dette skyldes bl.a., at der er et godt forhold til konsulenterne, og at der ind-
gar ressourcer fra vidensinstitutioner (CBS og TI), som har kendskab til virksomhedernes
problemer. Udgangspunktet for et godt projekt er med andre ord til stede.

Engagementet og viljen til projektet er i hgj grad til stede blandt de involverede virksomhe-
der. Manglende tid og ressourcer, usikkerhed samt manglende forstaelse for brugerdreven
innovation er de oftest forekommende barrierer i forhold til at kunne ga 100 % ind i projek-
tet og fa etableret brugerdreven innovation som en kilde til inspiration og forretningsudvik-
ling. Hertil kommer manglende kompetence pa omradet, hvilket bl.a. betyder, at virksomhe-
den ikke skal have for mange muligheder at vaelge mellem.
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Del 2
Aktiviteter og resultater

Af Anne-Mette Hjalager

Indholdsfortegnelse

Konklusioner i fem skarpe punkter

Kort om projektet og denne midtvejsanalyse
Hvilke BDI-metoder anvendes - hvilke ikke?
Hvordan er metoderne valgt ud?

Hvordan bruges konsulenten?

Nas malene?

Hvad er de stgrste erkendelser i BDI?

Hvad er de stgrste udfordringer i BDI?

Hvilke forventninger er der til resultaterne?
Er dette innovation?

Hvordan omsaettes erfaringerne til forretningsudvikling?
Er BDI kommet for at blive i virksomhederne?



Konklusioner i fem skarpe punkter

1. Med projekt Innovativ Brugerdreven Forretningsudvikling har CBS, GEU og Tl sat en inno-
vationsproces i gang i en gruppe af sma og mellemstore virksomheder, som ikke har lange
traditioner for at arbejde med innovation. Af de ti oprindelige virksomheder gennemfgrer de
otte forlgbet. Projektet indebaerer, at virksomhederne kan traekke pa konsulentassistance og
metodeviden.

2. Der findes en bred vifte af metoder til brugerdreven innovation, men virksomhederne og
deres konsulenter har i deres samarbejde valgt kun at fokusere pa et begraenset antal. De
anvendte metoder er kendetegnet ved ikke at vaere seerlig vidtgaende i forhold til at inddra-
ge brugerne som aktive medspillere. Hovedparten af virksomhederne bruger spgrgeskema-
er, fokusgrupper og interviews. Valget af metoder afspejler bade, hvad virksomhederne er
parate til, og hvad konsulenterne har af erfaringsgrundlag.

3. Virksomhederne er meget tilfredse med konsulenterne, som har fungeret som motivato-
rer, tovholdere, indpiskere, strukturskabere, kontaktpersoner mv. De har aktivt “oversat” og
tilpasset BDI-metoderne, og virksomhederne og konsulenterne har i hgj grad veeret enige
om, hvad der er muligt — og ikke muligt. Virksomhederne har reelt brug for en ekstern assi-
stance, idet der sjaeldent er mandskab og midler in-house til at arbejde fokuseret med inno-
vation. Dette er afspejlet i den ambitionsmaessige overligger for arbejdet med innovation i
projektet.

4. Virksomhederne har opndet en vardifuld ny viden gennem deres arbejde med innovati-
onsprocesser, og nogle af dem har faet rokket ved deres opfattelser af kundernes behov og
deres egne potentialer. Men blikket er ogsa i nogle projekter blevet rettet mod medarbejde-
re og leverandgrer som medspillere i innovation. Virksomhederne har dog ikke lagt op til at
tage konsekvensen af disse erkendelser gennem andringer af organisation, ledelsesform o.l.
Forretnings- eller handlingsplanen, som vil blive udarbejdet i sidste af projektet, skal tage
denne udfordring op.

5. Pa tidspunktet for denne evaluering (nov.-dec. 2009) er projektet lykkedes med at intro-
ducere en innovationstankegang og styrke bevidstheden om brugernes mulige input i en
virksomhedstype, som er af stor betydning bade gkonomisk og beskaeftigelsesmaessigt. Pro-
jektet er ikke lykkedes med at teste nogle af de mere eksperimentelle BDI-metoder af i den-
ne virksomhedsgruppe, og de innovationer, som er resultatet af processen, er mest “vedli-
geholdende” og ikke seerligt radikale.
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Kort om projektet og denne midtvejsanalyse

Pa tidspunktet for midtvejsanalysen er BDI-metoderne allerede prgvet af, eller de er under
afprgvning. Nogle af virksomhederne er i gang med at konkludere pa erfaringerne og arbejde
konklusionerne ind i handlingsplaner og implementering. Midtvejsanalysen er gennemfgrt i
november-december 2009. CBS har aflagt besgg i virksomhederne og her stillet en raekke
spgrgsmal om innovationsprocessen og de forelgbige resultater. Konsulenterne har bidraget
med ”pitstop”-dokumenter og med veerdifulde refleksioner.

De otte virksomheder er:
e Aasum Smedie
e Byens Laseservice
e De mobile
e Ignis
e JRV
e Fuglsang VVS
e Rungstedgard
e Skelsk@r Anlaegsgartnere.

To virksomheder har forladt projektet af interne arsager:

e EB Teknik
e Miss Bagel.

Nedenfor vises en oversigt over de konkrete udviklingsprojekter i de otte virksomheder, som
er identificeret gennem den indledende diagnose. Virksomhederne anser disse innovations-

opgaver som vigtige for deres fremtidige udvikling.

BDI-projekternes emner og formal

Involvering

Udvikling af et eller flere nye produkter til operations-
stuer

Brugere pa hospitalerne, dvs. laeger, sy-
geplejersker, teknikere mv.

Udvikling af et servicekoncept i forbindelse med gasfyr i
villaer

Brugere, fx villaejere, som har kgbt fyr

Udvikling af et tiloud til storkunder inden for

vand/varme/sanitet

Potentielle kunder, fx kommuner, bolig-
foreninger o.l.

Kvalitetssikring i produktionen med henblik pa at mind-
ske fejl og forsinkelser

Medarbejdere

Salgskoncept for forbrugerorienteret service med brug
af "leads”

Nuveerende og potentielle kunder, med-
arbejdere og annoncgrer

Opbygning af salgsviden og kontakt fra virksomheden til
kunden og videre til kundens kunder

Nuveaerende kunder

Effektivisering af produktionsprocesserne, bl.a. for at
reducere fejl og matche kundegnsker bedre

Medarbejdere

Nyorganisering og planleegning af en opsggende salgs-
funktion

Nuvaerende og potentielle kunder og
samarbejdspartnere
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Indkgbsfunktion Ikke besluttet

Nyindretning af lokaler med henblik pa at imgdekomme | Leverandgrer i arkitekt- og indretnings-

kundernes behov firmaer. Kernekunder

Udvikling af en “executive mgdepakke” Nuvaerende kunder

Udvikling af et koncept med nye, sunde fgdevarer til | Primaere kunder: skoleelever. Andre be-
skoler, sportshaller mv. sluttende aktgrer: ledelser og kantinean-

svarlige. Leverandgr

Udvikling af et koncept til salg af videoovervagning til | Kunder, der allerede har kgbt videoover-

private hjem vagning

Udvikling af et affaldssystem til kommuner, boligfor- | Kunder og brugere hos offentlige myn-

eninger mv. digheder, entreprengrer og boligforenin-
ger

Oversigten viser, at projekterne er meget forskelligartede. Det afspejler ikke blot den bran-
chemaessige spredning, men ogsa virksomhedernes traditioner og markedssituation.

Brugerkredsen omfatter fgrst og fremmest nuvaerende og potentielle kunder. Men enkelte
projekter er interne, og her er det primaert medarbejderne, som er kilde til informationer i
udviklingsprocessen. | enkelte projekter inddrages leverandgrerne.

Denne rapport tager sit primaere udgangspunkt i kvalitative interviews, foretaget af CBS med
hver af de deltagende virksomheder. Interviewene er foretaget i november 2009, og de er
en opfglgning pa de indledende interviews, som blev gennemfgrt i sommeren 2009, og som
er afrapporteret i rapportens Del 1. | interviewene deltog en eller to af de involverede per-
soner fra virksomheden, og disse var typisk ejere/ledere. Input fra konsulenternes erfaring i
arbejdet med virksomhederne, herunder ”pitstop”-opfglgninger i december, er ogsa inddra-
get. Da konsulenterne primaert samarbejder med virksomhedens ledelse, afspejler rapporten
i hgj grad ejernes/ledernes oplevelse af arbejdet med BDI.

Rapporten er bevidst gjort meget deskriptiv af karakter, og udsagnene er ikke sat ind i en
stgrre teoretisk eller empirisk kontekst.

Hvilke BDI-metoder anvendes — og hvilke ikke?

Selv om der er stor interesse for BDI, er der ikke nogen fast skabelon eller et faerdigt meto-
dekatalog. Mange virksomheder og organisationer eksperimenterer, og der sker en Ilgbende
metodeudvikling.

Som led i projektet udarbejdede Tl i sommeren 2009 en oversigt over eksisterende BDI-
metoder. Hensigten var at skabe et forelgbigt overblik, som virksomheder og konsulenter
kunne lade sig inspirere af. Dette katalog rummer en kort beskrivelse af en reekke forskellige
BDI-metoder fra bade inden- og udenlandske organisationer og virksomheder. Kataloget er
imidlertid blevet vurderet som veerende meget generelt. Derfor er der blevet foretaget et
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udvalg af enkeltmetoder, og disse er blevet “oversat” til virksomhedernes konkrete situati-

on.

| tabellen vises, hvilke metoder virksomhederne sammen med konsulenterne i fgrste om-

gang valgte at bruge.

BDI-metoder, som bruges

BDI-metoder, som ikke bruges

* Spgrgeskema
* Interview

*  Fokusgruppe

* Observation

* Prototype test
*  Spejling

* Persona

* Lead users

*  Fotosafari

*  Cultural probes

*  Participatory design

* (Elektroniske) dagbgger
* Analyse af kritik, fejl og klager
*  Online community

* Brainstorming

*  Body storming

*  Blog mining

* Servicerejseanalyse

* Jobswop

*  Co-creation workshop

* Tool kit

Listen illustrerer, at virksomhederne som navnt kun anvender et udsnit af metoder til BDI.
Det er ogsa kendetegnende, at de valgte metoder hgrer til blandt de mere forsigtige, hvor
brugernes indsats er relativt beskeden. Det er saledes ikke de mest eksperimentelle former,
som disse virksomheder i fgrste omgang giver sig i kast med. Brugerne bliver bedt om at give
en simpel feedback, eller man gar ind i en kortvarig dialog. Nar man bruger begrebet "lead
users”, sker der en udvelgelse af brugerne til naere kunder/forretningsforbindelser, men
involveringen er ikke dyb. Man ser, at metoder, hvor brugerne opfattes som medudviklere,
ikke indgar i paletten af valgte metoder.
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Om brugen af de enkelte metoder kan noteres fglgende:

Spargeskemaer. Virksomhederne sgger information og feedback ved bl.a. at bede kunderne
om at udfylde et spgrgeskema. En virksomhed med et komplekst teknisk produkt har udar-
bejdet et meget bredtfavnende spgrgeskema, hvormed man gerne vil sikre sig et bedre
kendskab til kundens opfattelse af forretningsmodellen. Detaljeringsgraden ses som afgg-
rende for at blive i stand til at malrette produktet og arbejde sammen med kunden om spe-
cifikationer og tekniske detaljer. En virksomhed inden for forbrugeromradet er interesseret i
at vide noget om kundernes indkgbsvaner med henblik pa at fa et grundlag for at udvaelge
relevante ”leads”. Leads er opsggende salgsaftaler for andre leverandgrer af produkter og
services til samme kundegruppe. Der er udarbejdet et ret enkelt spgrgeskema, som medar-
bejderne nemt kan handtere.

Interviews af enkeltpersoner. En anden metode er at rette direkte henvendelse til kunderne
og interviewe dem om deres brug af produktet, adfaerd og behov. Konsulenterne har assiste-
ret virksomhederne med at formulere interviewspgrgsmalene. Spgrgeguiden skal sikre, at
alle relevante aspekter bergres. Konsulenterne har ogsa vaeret opmaerksomme p3a, at virk-
somhedernes medarbejdere behgvede en opgradering i spgrgeteknik, for de gik ”i marken”.

En virksomhed besgger annoncgrer for personligt at drgfte disses forventninger til et nyt
servicekoncept. En handvaerksvirksomhed gar mere struktureret til veerks i sine interviews.
Virksomheden har i samarbejde med konsulenten bygget et sat af statements op omkring
servicebehov. Kunderne bliver bedt om at udveelge de tre vigtigste og prioritere dem og
eventuelt supplere listen. Det sker i forbindelse med kundebesgg, og det giver en mulighed
for at fa en konkret, malbar indikation af, hvad kunderne gerne ser indeholdt i et servicekon-
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cept. Desuden kan virksomhedens medarbejder fa en snak med kunden om begrundelserne.
Omkring hundrede kunders prioriteringer skal taelles op. Ud fra dette materiale vil man vur-
dere, om virksomhedens egen opfattelse adskiller sig fra dét, som kunderne rent faktisk gn-
sker. De fgrste besgg tyder allerede pa, at virksomheden star over for at skulle revidere sin
opfattelse af kundernes behov.

| et projekt, hvor man arbejder med produktudvikling, er det ngdvendigt at spgrge brugere
med ret forskellig tilgang og faglighed. Ogsa her bruges en spgrgeguide, men med temmelig
abne spgrgsmal.

Fokusgrupper. |déen med en fokusgruppe er at samle flere brugere og eventuelt andre aktg-
rer. Med fokusgruppen drgftes behov og forventninger til produktet. Brugerne inspireres af
hinandens bidrag. Det satter flere kreative processer i gang end ved fx enkeltinterviews. |
projektet bruges ordet workshop ofte for nogenlunde det samme som et fokusgruppeinter-
view. Konsulenterne fungerede som moderatorer ved fokusgruppeinterviews og pa work-
shops.

En handveerksvirksomhed, som vil udvikle et nyt produkt, afholdt en workshop med mulige
brugere og kgbere. Tanken var at komme rundt om brugernes behov og deres problemer
med de eksisterende produkter. Desuden forsggte man at fa deltagerne til at reagere pa
forskellige idéer om helt nye funktionaliteter.

En anden handveerksvirksomhed inviterede udvalgte kunder til en middag, hvor man fik mu-
lighed for at sp@grge ud og drgfte produkterne i behagelige rammer. Denne virksomhed sy-
nes, at man skal give noget til gengeaeld for kundernes tid og indsats.

En forbrugerorienteret virksomhed forhgrte sig i sin spgrgeskemarunde, om kunderne even-
tuelt havde lyst til efterfglgende at deltage i et fokusgruppeinterview. Til indehavernes over-
raskelse var der en ganske stor interesse for det, og de konkluderer, at man maske ikke be-
hgver at veere sa nervgs for at henvende sig og tage folks tid.

Observationer. At fglge kundernes brug af virksomhedens produkt(er) kan vaere en gjenab-
ner. Maske bruger de dem anderledes, end virksomheden har forventninger om. Det kan
give inspiration til tilretninger eller nyudviklinger. Ingen af de virksomheder, der har deltaget
i dette BDI-forlgb, har fundet det muligt at gennemfgre observationer af kundernes brug af
produktet, men en virksomhed anvender observationer i sin medarbejderdrevne udviklings-
proces. Man szetter “nye @gjne” pa produktionen, og dermed rejses uventede spgrgsmal. Va-
ner og rutiner far en frisk vinkel, nar medarbejderne bliver bedt om at forklare, hvorfor de
gor tingene pa bestemte mader. Denne viden drejer sig i denne virksomhed om, hvorvidt
skriftlig dokumentation og vejledning til nye og mindre erfarne produktionsmedarbejderne
fungerer optimalt, og dermed om produktionsprocessen drives effektivt. Dette kan bidrage
til innovation af arbejdsgange og processer.
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Prototyper. | nogle af virksomhederne i projektet er der kort vej fra idé til prototype. En pro-
totype kan veere en glimrende og meget konkret anledning til at indhente reaktioner og for-
slag fra brugerne.

Sa snart det fgrste koncept eller den fgrste idé foreligger, er en handvaerksvirksomhed rask
til at bygge en model op, som kunderne kan se og rgre ved, afprgve og kommentere. Virk-
somheden er indstillet pa, at denne prototype nok skal justeres og tilrettes en del gange,
indtil den passer til kundernes behov.

Spejling. Spejling er en metode, hvor man saetter sig ind i og giver udtryk for andre gruppers
opfattelse. En gruppe medarbejdere forsgger fx at forestille sig, hvordan en gruppe kunder
tolker et produkt, eller hvordan de bruger det. Omvendt kan kunderne forestille sig, hvordan
det er at arbejde med at fremstille det. Det kan ikke bare abne op for idéer, men ogsa skabe
en konsensus om udviklingsudfordringerne.

En virksomhed har internt arbejdet med forskellige medarbejdergrupper under en work-
shop, hvor man brugte spejimetoden. Det var af stor vigtighed at fa synspunkter omkring de
samme problemer fra flere vinkler, hvor deltagerne blev frigjort fra deres jobrelaterede
synspunkter.

Persona. Med persona indkredses brugergrupper, og der haeftes forskellige kendetegn pa
dem. De bliver en slags "arketyper” for virksomhedens brugere. | de indledende drgftelser
med virksomhederne har konsulenterne i nogle tilfaelde brugt dette redskab. Formalet har
forst og fremmest veeret at fa billeder frem om kundernes forskellige behovssaet. Det skulle
efterfglgende bruges som afsaet for arbejdet med interviews mv. Konsulenterne har ikke i
alle situationer brugt begrebet "persona” over for virksomhederne, men de har snarere fun-
det inspiration i det og herefter “oversat” det og tilpasset det til virksomhedernes behov og
situation. Det er kun en enkelt virksomhed, som direkte naevner, at man har brugt “persona”
som metode.

Lead users. Dette begreb omfatter et relativt indgdende og leengerevarende samarbejde
med brugere, som ma anses for “avancerede”, “pa forkant” eller pa anden made i stand til at
seette en ekstraordinzer fokus pa fremtidige kundegruppers krav. Igen har konsulenterne
haft begrebet i baghovedet og anbefalet virksomheder at finde interviewpersoner, som ma-
ske havde sadanne kendetegn. Der er dog ikke intensive samarbejdsforlgb, som fglger idé-

erne fra denne BDI-model.

Hvordan er metoderne valgt ud?

Konsulenterne og virksomhederne har fgrt en dialog omkring valg af metoder. Konsulenter-
ne foreslog i Igbet af processen flere og mere eksperimentelle metoder, end virksomheder-
ne i sidste ende besluttede sig for at bruge. Saledes er "lead users” navnt en reekke gange i
materialerne, men metoden er ikke foldet ud i virksomhederne. Personas er anvendt, men
mest som indledende gvelse, og uden egentlige analyser som hjzelp til at definere grupper-
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ne. Konsulenterne har ikke veeret insisterende i forhold til at overveje nogle af de mere eks-
perimentelle metoder, hvilket ogsa skal ses i relation til konsulenternes egen erfaringsbag-
grund.

Undervejs er der sket en pragmatisk “oversaettelse” og blanding af BDI-begreberne. Begre-
berne far altsa forskellige betydninger, hvorved metoderne bliver mere flydende. Der bliver
plukket og skaret til. Metoderne er primaert udvalgt med afsaet i konsulentens tolkning af
virksomhedernes opfattelse af BDIl-opgaven. Udvalgelsen af metoder har i praksis veeret
styret af fglgende forhold:

Intuition. Hvilke informationer har man brug for, og hvordan kan man nemmest fa dem?
Virksomhederne er ret hurtigt landet pa deres valg af metoder, som i almindelighed er dét,
som intuitivt er mest oplagt. Derfor er der stor fokus pa helt enkelt at gd ud og spg@rge kun-
derne om dét, man gerne vil vide.

“Jamen, det faldt jo meget naturligt. Vi har kunderne siddende i stolen, og sa kunne vi
lige sG godt sparge dem. Jeg fik ogsG min mand til at dele skemaer ud pa sin arbejds-
plads.”

“Ndr vi nu havde vores direktgr ude hos kunden i forvejen, sG kunne han jo stille
spgrgsmdlene.”

Tradition. Nogle af virksomhederne har selv tidligere lavet markedsundersggelser, eller de
har kendskab til de almindeligste former. Af den grund lander man ofte pa at bruge spgrge-
skemaer til at indhente informationer fra kunderne. De kan evt. behandles statistisk, og re-
sultaterne opfattes som palidelige.

| en ordreproducerende virksomhed er hvert nyt produkt faktisk en brugertilpasset protype.
Af den grund er det ogsa naturligt, at virksomheden finder, at det er ngdvendigt at komme
op med et fysisk produkt, som kan vaere udgangspunkt for dialog med kunden og efterfgl-
gende justeringer.

“Vi synes, vi er gode til at udvikle ting hurtigt, vi lever af innovation til daglig. Vi skal
komme med forslag med visuelt design, men forklare grundigt, at kunderne kan szette
eget praeg pd det.”

“Tit har vi prototypen klar inden for nogle uger. Sa inviterer vi kunden ud og far input
fra ham. Det saetter kunderne stor pris pd.”

Kontrol. BDI-projektet sender virksomhederne og konsulenterne ud pa dybere vand, end de
plejer. Nar valget af metoder ligger i den forsigtige ende, skyldes det ogsa et behov for — un-
der de nye omstaendigheder — trods alt at have et vist mal af tryghed og kontrol. Virksomhe-
derne vil gerne have en nogenlunde fornemmelse af, hvad der kan komme ud af processen
og en vis sikkerhed for, at anstrengelserne ikke er spildte.

Flere af virksomhederne har en meget sporadisk dialog med kunderne om temaer, der har at
gore med udvikling og innovation. Ikke mindst de handvaerkspraegede virksomheder har vae-
31



ret vant til, at kunden kommer af sig selv. En handvaerksvirksomheds forsgg pa at aktivere et
storkundemarked er lagt delvist pa is, bl.a. fordi det vil kreeve en lang forberedelse for en
handveerker at kontakte ingenigrer og arkitekter, fx i kommuner og boligforeninger. Som
handveaerker ved man ikke, hvordan det skal gribes an, og det vil kraeve en mental og praktisk
forberedelse og treening.

”Jeg bryder mig ikke om at skulle ind og tigge med det. Jeg har det ikke sG godt med at
ringe til folk og bede om arbejde.”

Det fgles for nogle af deltagerne i projektet ganske graenseoverskridende at skulle i dialog
med kunder og andre aktgrer, som man ikke kender pa forhand. Derfor er virksomhederne
ogsa tilbgjelige til at starte med deres eget netveerk:

“Vi tester annoncgrskemaet af pd nogle vi kender i forvejen. Sa justerer vi til, og deref-
ter skal vi ud til alle de andre.”

“Det kunne veere rart med en udviklingsafdeling som stod for det, men vi har ikke res-
sourcer. Vi kommer aldrig til at have kunderne siddende pd skgdet.”

Der er i nogle tilfaelde sket et fravalg af metoder undervejs i processen. Konsulenterne fore-
slog at lave en fotosafari i produktionen i en virksomhed. Den mulighed blev fravalgt, fordi
produktionens karakter gjorde, at man alligevel ikke ville kunne se, hvad der foregik, pa bil-
lederne.

En anden virksomhed overvejede at fotografere eller videofilme deres kunder undervejs i
testprocessen. Det skal der szerlige tilladelser til, og derfor blev det skrinlagt.

Forhdndskendskab. Konsulenterne har selv erfaring med nogle af metoderne, hvorfor disse
metoder er blevet betonet i dialogen med virksomhederne om valg af metoder. Konsulen-
terne har klart vaeret inspireret af TI's veerkstgjskasse, men det har det vaeret nemmere at
forklare nogle af metoderne end andre ud fra virksomhedernes situation og behov. Bade
virksomheder og konsulenter finder desuden, at de engelske betegnelser er vanskelige at
trenge igennem med, og det kan veere en barriere.

Hvordan bruges konsulenten?

BDI-projektet er i veesentlig grad bestykket med virksomhedskonsulenter (fra GEU), som har
erfaring inden for virksomhedsudvikling, strategi, organisation, ledelse mv. Disse konsulenter
har den gennemgaende kontakt til virksomhederne, og det er deres opgave at styre og sti-
mulere de enkelte BDI-processer i virksomhederne. Konsulenter fra Tl har — ud over generelt
at bidrage til projektet med viden om brugerdreven innovation og udarbejde den naevnte
oversigt over eksisterende metoder til BDI - primaert vaeret involveret i nogle fa, udvalgte
virksomheder. Virksomhederne forholder sig i helt overvejende grad til den service, som
GEU-konsulenterne har leveret.
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Helt generelt er virksomhederne meget tilfredse med deres konsulenter og disses indsats.
Det er sagar en overraskelse for nogle af dem, at det har vaeret muligt at opna et sa godt og
fortroligt samarbejde med en ekstern konsulent.

“Uden konsulenten var vi sprunget fra. Vi havde meget sveert ved at forstd det her pro-
jekt til at starte med. Da konsulenten begyndte at stille en masse spgrgsmal, kunne vi
ikke forsta hvorfor, men det kommer nu. Det vender, nar man kommer ind i projektet.”

Hvad gor konsulenterne godt i forhold til BDI-processen?

Motivator. Nogle af virksomhederne havde en lille skepsis om, hvorvidt BDI-projektet over-
hovedet var noget for dem. Konsulenterne har motiveret dem til at give BDI en chance. Det
er lykkedes at overbevise om, at en anden tilgang til forretningsudvikling kunne vaere gavn-

lig.
“Han har givet et skub til at taenke anderledes og prave nye metoder.”

Hele tankegangen omkring brugerdreven innovation beskrives af virksomhederne som mere
teoretisk, end de er vant til. Men konsulenterne har ofte formaet at oversatte begreberne
og matchet dem med nogle af de udfordringer, som virksomhederne star overfor. Disse
"oversaettelser” kan dog til tider ogsa synes at have medfgrt en lidt anden eller lidt mere
afgraenset betydning end den oprindelige i begreberne.

“Det var vigtigt, at der kom nogle udefra. Det ville veere sveert for os som medarbejdere
selv at e&endre ting. Konsulenten kan provokere uden konsekvenser.”

Motivationen gar ogsa pa det personlige plan. Der finder en coaching sted i forhold til at fa
virksomhedernes folk til at leegge forbeholdene og blufaerdigheden bag sig. De far mod til at
etablere nye relationer med kunderne.

Inspirator. Konsulenternes hovedfokus er principielt (og primaert) at fa brugerdrevne inno-
vationsprocesser til at skride fremad, men deres brede erfaringsbaggrund med forretnings-
udvikling fra andre virksomheder ggr paletten stgrre og fgrer til mangestrenget inspiration.
Konsulenterne far saledes ofte styret BDI hen til at handle om virksomhedernes bredere ud-
viklingsbehov.

Der kommer eksempler og idéer pa bordet under dialogen. Men det handler ogsa om at stil-
le de rigtige spgrgsmal undervejs og dermed szette gang i refleksionen:

“Han har absolut fremskyndet, at man fik fokus pG behovet for et planlaegningssystem.
Pé det punkt havde han stort klarsyn.”

“Det "irriterende” med konsulenten er, at han ikke giver svarene, heller ikke selv om
han mdske har dem. Vi skal selv teenke os frem til dem. Han tvinger os til at reflektere.
Han er enormt erfaren sammenlignet med os. Han har en stor erfaring, ogsa fra stgrre
virksomheder.”
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Konsulenternes erfaringer inden for brugerdreven innovation raekker ikke hele vejen rundt
om alle former og metoder. Det er naturligt nok, for feltet er nyt og delvist uafprgvet. Konsu-
lenterne har vaeret gode som inspiratorer inden for de mere traditionelle metoder. Men de
bringer i visse tilfaelde mindre erfaring og viden med sig om fx de metoder, som er inspireret
fra antropologien, fx cultural probes, body storming, fotosafari mv. De anvendte metoder
synes altsa i hgj grad at vaere pavirket af konsulenternes viden og erfaringer.

Indpisker. Konsulenterne presser processerne fremad. De forlanger, at virksomhederne laver
deres "hjemmearbejde” mellem mg@derne. De sikrer, at afggrelser bliver truffet, sa man kan
komme videre til naeste fase. Selv om der er stor motivation for projektet, er mange virk-
somheder tilfredse med at blive holdt fast pa opgaverne. | hverdagen bliver man ofte over-
vaeldet af andre opgaver.

“Han tager initiativer og presser pa. Han laver dagsordner og referater, og han holder
processen pd sporet. Han presser og pisker os til at lave vores hjemmearbejde.”

Tempoet i processen er for alle virksomheder stigende fra efteraret 2009, hvor konsulenter-
ne er gaet aktivt ind i interventionsdelen af processen. En del af virksomhederne mener, at
bade konsulenterne og de selv burde have arbejdet mere intensivt og uden forsinkelser alle-
rede fra sommeren 2009, hvor projektet gik i gang.

“Konsulenten har styret processen meget, for jeg forventede, at han selv kendte pro-
cessen bedre. Han skal ikke have skylden for, at vi ikke er kommet sd langt, da jeg selv
har veeret tilbageholdende. Mdske skulle jeg selv have presset mere pd, s@ vi var ndet
laengere.”

Tovholder. Samarbejdet med virksomhederne i BDI-projektet skal opfylde en raekke forma-
lia. Der skal skrives timesedler, og der skal foreligge dagsordner, referater osv. Det er opga-
ver, som konsulenterne patager sig at styre virksomhederne igennem, saledes at virksomhe-
derne sa vidt muligt kan koncentrere sig om selve udviklingsarbejdet. Konsulenterne har Igst
tovholderopgaverne til virksomhedernes tilfredshed.

Virksomhederne fremhaver, at der har vaeret nogle administrative misforstaelser, bl.a. om
timeregnskabet. De synes, at EBST’s krav virker bureaukratiske.

Kontaktskaber. Virksomhedernes projekter er i mange tilfelde relativt komplekse, og de
kraever inspiration og input fra ikke kun brugere og kunder, men ogsa andre parter, fx leve-
randgrer. Her har konsulenterne i flere tilfeelde kunnet vaere behjalpelige. Konsulenterne
nyttigggr ogsa hinandens netvaerk. Endvidere har CBS-staben og Tl bragt personer og virk-
somheder i forslag, som det kunne vaere nyttigt for virksomhederne at traekke pa.

Et par af virksomhederne fgler dog, at konsulenternes netveaerk ikke er blevet udnyttet helt
godt nok:
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“Pa kvalitetsikringsdelen har vi talt om, at vi savner erfaringen, hvor konsulenten siger,
at sddan har de gjort andre steder. Vi har savnet lidt sparring.”

Projektets workshops vaerdsaettes af virksomhederne. Selv om man branchemaessigt ikke har
sa store bergringsflader, og selv om der er graenser for, hvilken nytte man kan fa af at
netvaerke, er det udmeerket at hgre om de andres erfaringer.

Strukturskaber. Konsulenterne har gjort en stor indsats med at fa lagt konkrete planer for
den brugerdrevne innovationsproces. De har arbejdet sammen med virksomhederne om
indholdet af spgrgeskemaer og spgrgeguides, saledes at de indfanger virksomhedernes be-
hov for viden. De har udarbejdet programmer for workshops og meget andet, hvor brugerne
inviteres ind.

“Konsulenten braender selv for dette projekt, og det er det fantastiske. Han er god til
at seette en logisk raekkefalge op for det, vi skal igennem.”

| den sidste del af projektet vil konsulenterne arbejde med at fa koncepterne og idéerne om-
sat til forretningsplaner og handlingsplaner. Denne fase, hvor der i hgj grad er brug for kon-
sulenternes strukturering, er endnu ikke faerdiggjort.

Arbejdskraft. Der er glidende overgange mellem de forskellige roller pa denne liste. Men
arbejdsdelingen mellem virksomhederne og konsulenterne er ogsa lidt flydende. Konsulen-
terne Igser indimellem opgaver, som maske burde have ligget i virksomheden. Fx er afhol-
delse af fokusgruppeinterviews en af de opgaver, som konsulenterne selv har taget sig af,
ligesom udfeerdigelse af spgrgsmal til disse primaert er kommet fra konsulenten. Hvis forma-
let har veeret at ggre virksomhederne selvkgrende med hensyn til BDI fremadrettet, ville det
have veeret en fordel, om alle vaesentlige opgaver omkring BDI i virksomhederne blev place-
ret hos virksomheden selv. Problemet i enkelte af virksomhederne er imidlertid, at de ikke
har kompetencerne eller tiden til at igangsatte eller styre en BDI-proces uden betydelig
hjeelp udefra.

“Konsulenten har lovet at kgre svarene pd excel. Vi er ikke sG gode til det med
computere.”

| resten af projektet er det sandsynligt, at konsulenterne forsat vil skulle deekke hele spektret
af roller. Men fordi der er skabt gode relationer og stor fortrolighed, og fordi processen
narmer sig en implementeringsfase, vil konsulenternes rolle formentlig i hgjere grad blive at
treekke konklusioner op, knytte processerne sammen til brugbare koncepter og assistere
med en dokumentation i form af planer for forretningsudvikling.

Nas malene?

Pa tidspunktet for midtvejsanalysen er det ikke muligt definitivt at forudsige udfaldet af BDI-
projekterne, men virksomhederne har en ret klar opfattelse af, hvad de mangler at gennem-
fere i processen. De kan nogenlunde vurdere, om det nas eller ej. Tabellen giver en prognose
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for, hvor projekterne efter virksomhedernes egen vurdering vil sta d. 31. januar 2010, hvor
konsulentindsatsen i BDI-forlgbet i virksomhederne ophgrer.

BDI-projekterne

Prognose for projektet pr. 31. januar
2010

Udvikling af et eller flere nye produkter til operations-
stuer

Der mangler forskellige sider af udvik-
lingsarbejdet pa basis af den kommende
brugerrespons

Udvikling af et servicekoncept i forbindelse med gasfyri
villaer

Servicekoncept feerdigt klar til implemen-
tering

Udvikling af et tilbud til storkunder inden for
vand/varme/sanitet

Sat pa standby

Kvalitetssikring i produktionen med henblik pa at mind-
ske fejl og forsinkelser

BDI-processer mangler

Salgskoncept for forbrugerorienteret service med brug
af ”leads”

Servicekoncept feerdigt og klar til imple-
mentering

Opbygning af viden og kommunikation i hele vaerdikae-
den fra virksomheden til kunden og videre til kundens
kunder

BDI-processer mangler stadig

Effektivisering af produktionsprocesserne, bl.a. for at
reducere fejl og matche kundegnsker bedre

Model klar til implementering

Nyorganisering og planleegning af en opsggende salgs-
funktion

BDI-processer mangler

Indkgbsfunktion

Sat pa standby

Nyindretning af lokaler i med henblik pa at imgdekom-
me kundernes behov

Klar til implementering

Udvikling af en "executive mgdepakke”

Implementeret

Udvikling af et koncept til salg af videoovervagning til
private hjem

Implementeret

Udvikling af et affaldssystem til kommuner, boligfor-
eninger mv.

Prototype afprgvet, klar til implemente-
ring

Enkelte projekter nar med sandsynlighed at blive helt eller naesten flyveklare til BDI-forlgbets
deadline. Der er ikke nogle umiddelbart faelles kendetegn for disse projekter, idet de er ret
forskellige i kompleksitet og karakter.

Nogle projekter er endnu ikke feerdigsonderet vha. brugerdrevne metoder. Erfaringer er
gjort, og man skal videre ad en anden vej. Der er i nogle tilfaelde ganske tunge opgaver, som
skal Igses, inden projekterne kan betragtes som afsluttet. Eksempelvis er det ikke ligetil at
implementere IT-systemer, for der er altid noget, som skal skraeddersys og tilpasses.

Virksomhederne ser frem til, at der bliver lagt en handlingsplan som afslutning pa forlgbet.
Et par af dem er lidt usikre pa indhold og form, men forventer, at konsulenten bidrager med
en model. Handlingsplanen skal vaere en hjzlp til at forudsige de sidste skridt frem mod im-
plementeringen og udpege fremtidige retninger for brugerdreven innovation.

36



Et projekt er sat pa standby. Det vil kraeve vaesentlige holdnings- og strategieendringer i virk-
somheden, og dette viger indehaverne af virksomheden i fgrste omgang tilbage for.

Hvad er de stgrste erkendelser i BDI?

Virksomhederne har med dette projekt beveeget sig ganske betragteligt ud over deres nor-
male virkemade og procedurer. Det er et eksperiment for dem, og de ser processen i det lys.
Der har vaeret nogle meget vaesentlige positive erkendelser i processen.

Brugerne vil gerne bidrage. Den vigtigste — og i nogen grad overraskende — erkendelse for
virksomhederne er, at kunderne i mange tilfaelde er overordentligt positive over for at bidra-
ge til processen. Det forstyrrer ikke, og kunderne vil i de fleste tilfeelde gerne afsatte tiden
til det. Afvisninger hgrer til undtagelserne, og det skyldes ikke en modvilje mod firmaet, men
andre omstaendigheder. Denne erkendelse har rykket meget for virksomhederne, og det har
givet dem mod pa at ga videre.

“En af kunderne arbejdede i en branche, hvor de laver markedsundersggelser. Han var
meget positivt overrasket over, at vi gjorde det. Det er en god ting som kunde, at man
kan give sin mening til kende. Og det tog kun 1 % minut at gennemfgre det.”

Der kommer ny information frem. En anden vigtig erkendelse er, at systematiske processer
far nye brugerbehov og -synspunkter frem i lyset. Virksomhederne troede, at de kendte be-
hovene og holdningerne hos deres kunder, fordi de har faerdedes blandt dem i mange ar.
Men fokus i den daglige dialog er oftest ikke pa udvikling, men pa mere jordnzere ting som
pris, levering osv.

"Vi troede, at prisen var det vasentlige, men det er faktisk ikke det, som kunderne
kommer op med.”

”Vi sparer penge pa udviklingen, fordi vi bliver bedre. Vi har fgr lavet et produkt, som vi
aldrig kom videre med. Andre produkter er sldet igennem, men vi har ikke veeret be-
vidst om hvorfor.”

”PG denne mdde undgdr vi, at man lynhurtigt kommer til at snakke om pris, pris og at-
ter pris som en anden cowboysalger.”

En virksomhed, der star over for et voksende marked, er inde pa, at man ogsa skal samar-
bejde med kunderne om at fa mere utraditionelle Igsninger frem, bl.a. at integrere elektro-
nik i et ellers traditionelt produkt. For at kunne ggre det vil virksomheden fa brug for en
langt bedre indsigt i kundernes rutiner og IT-systemer.

En virksomhed har arbejdet med kommunikationsteknikker, og det har skaerpet forstaelsen
for, hvordan man fgrer en dialog mellem en fagperson og en kunde. Det er et meget staerkt
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veerkt@j. Ejerne/lederne mener, at svendene bgr treenes med, for ellers glipper det nemt
med at fa nyttig information i dialogen med kunderne.

Skjulte medarbejdertalenter kommer frem. Flere af virksomhederne finder frem til, at med-
arbejdere eller ledere har upaagtede talenter. Nogle medarbejdere viser sig at vaere gode til
dialogen: de kan lytte, saette sig ind i kundernes situation, og de kan bringe oplysninger til-
bage pa en systematisk made. Den slags medarbejdere kan — hvad enten de sidder i ledende
eller udfgrende funktioner — bringes mere i spil. De fleste virksomheder har nemlig fokuseret
arbejdet med BDI pa ejerne/lederne i virksomheden:

“Svendene skulle have veeret inde over tidligere.”
”Vi skal veere seelgere alle sammen.”

“Vi skulle have veeret flere om det. Min ledergruppe skulle have vaeret mere med, sd
var vi heller ikke blevet forsinket.”

En virksomhed med en hgjtuddannet medarbejderstab laegger et stort ansvar for planleeg-
ningen i medarbejdernes haender og hoveder. Men gennem processen kommer det frem, at
selv om medarbejderne er dygtige, sa vil deres talenter formentlig kunne bruges endnu bed-
re, hvis der udvikles relevante hjzlpesystemer.

En anden virksomhed naevner, at en mellemleder pa eget initiativ har sat BDI-lighende aktivi-
teter i gang i sin afdeling efter deltagelsen i projektet. Det ses som meget positivt, for det
smitter ogsa af pa medarbejderes forstaelse og deltagelse.

Hvad er de stgrste udfordringer i BDI?

Der har ogsa veeret en raeekke udfordringer for virksomheder i forhold til at ga ind i bruger-
drevne innovationsprocesser:

BDI var meget abstrakt i starten. Flere virksomheder var i starten meget usikre pa, hvad
ordet innovation overhovedet indebeerer, og hvad der ligger i det brugerdrevne. Det var nye
begreber, og i de introducerende seancer blev det hele fremstillet ret abstrakt. Der er ogsa
mange engelske betegnelser. Et par af virksomhederne underspiller deres forudszetning ved
at sige, at de jo "kun er handvaerkere”.

“Noget af vores frustration gik pa, at vi ikke ved, hvad vi skal.”
“Samtidigt har vi sveert ved at forsta, hvad der bliver sagt, for der bliver brugt svaere

ord. Det skal tilpasses mere til os. Skal vi hgre pd noget, og vi ikke forstar det, sG mister
vi meningen med det.”
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Flere virksomheder fglte sig godt hjulpet i dialogen med konsulenterne, som har formaet at
gore det abstrakte konkret med afsaet i virksomhedens egne problemstillinger.

BDI kreever et klart ledelsesengagement. De fleste virksomheder i dette projekt har ejer-
ne/ledelsen som primus motor i projektet. Det engagement har vaeret afggrende for, at pro-
cesserne nyder fremme. Men der involveres i nogle tilfelde ogsa andre medarbejdere, om
end det som oftest er i mindre grad. De er med til at baere projektets idéer videre, og de kan
forklare aktiviteterne for andre i organisationen i forbindelse med implementeringen. Flere
af deltagerne finder, at det at have fagligt dygtige medarbejdere om bord i projektet med
ledelsens klare velsignelse er en Igftestang for meget fornyelse.

“Nu er svendene med, det er vigtigt, at svendene er motiverede. Det, tror jeg, har vee-
ret godt.”

Men der er iseer én virksomhed, hvor projektet gennemfgres, uden at CEO-niveauet er invol-
veret. Her fremhaves det, at for at projektet skal lykkes, er ledelsens hele og fulde opbak-
ning ngdvendig, og projektet skal vaere i trad med virksomhedens overordnede vision og
strategi. Saledes siger en centralt placeret medarbejder:

”“Jeg ser det lidt som en proces hen mod en “normalisering”. Jeg kommer fra en anden
branche, hvor der var meget mere styr pa alting ned i mindste detalje. Vi skal vaere en
almindelig virksomhed, som tjener penge, ikke en anarkistisk flok ngrder.”

Processen er sdarbar over for pres og handelser i virksomheden. BDI-projektet har i de fleste
tilfeelde ikke status af ngdvendighed i virksomhederne. Det er "luksus”, et ekstra tilbud, som
nok er velkomment, men som ogsa kan fa en lavere prioritering under uheldige omstandig-
heder.

”Det her ma ikke ga stzerkere, end at vi kan passe virksomheden. Vi ma ikke ga og lege
kontorfolk.”

Det har i flere tilfaelde vist sig, at processen er sarbar over for vaesentlige begivenheder, der
indtraeffer, og det er en medvirkende arsag til, at to af virksomhederne er udtradt af hele
projektet. En af de gvrige virksomheder star over for en fusionsproces, og det vil beslagleeg-
ge en del af de to ngglemedarbejderes tid og kraefter. En anden virksomhed har faet sarbar-
heden at fgle ved, at en vigtig partner i projektet har afbrudt samarbejdet og allieret sig med
konkurrenten. Et sted har en ngglemedarbejder sagt op, og det er ogsa med til at saette pro-
cessen tilbage.

Endelig ses det, at nogle virksomheder har en meget stor nervgsitet for at dbne op. De er
bekymrede for, at konkurrenterne kan opsnappe idéer, hvis brugerne involveres teet.

Arbejdet med BDI tager tid. At arbejde med brugerne er ikke ngdvendigvis den allerhurtig-

ste genvej til innovation. Processen tager tid fra idé til planlaegning, gennemfgrelse, opfelg-
ning, udvikling og implementering. Virksomhederne fremhaever, at det trods konsulenternes
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indsats har veaeret tidskreevende, men at man ogsa kan veere tilbgjelig til at haeve sit ambiti-
onsniveau undervejs:

”Vi ville gerne have haft bedre kendskab til, hvor meget tid der skal bruges. Starten var
ikke sveer, men tre mdneder inde syntes vi, at det er meget. Jeg tror ikke, man kan fo-
restille sig, at det timetal, vi hgrte om, tog sG meget tid. Der er meget andet end bare
mgderne, men det er ressourcekraevende. Ogsa fordi vi vil ende pa en god Igsning.”

“Tiden er kort, sa vi kan ikke fa de helt store armbeveegelser.”

Mange steder kraever en BDI-proces ikke bare, at kunderne er med, men ogsa at medarbej-
derne er det. Tingene skal forklares, og der skal skabes tryghed og ro om processerne.

”Det med at flytte holdningerne i virksomheden, det tager tid. Kulturen i virksomheden,
bl.a. det med salg, det er noget, vi gerne vil have lavet om pa.”

Der skal ogsa saettes tid af til at ggre ting om igen, nar man har indhgstet erfaringer med
BDI-metoderne. En virksomhed fik ikke i fgrste omgang det forventede udbytte af sin spgr-
geskemaundersggelse, men laegger op til at komme ud til kunderne igen. Enkelte har haft
svaert ved at engagere relevante brugere i en dialog.

Bade virksomheder og konsulenter naevner, at der undervejs er opstaet forsinkelser.

Hvor meget tid tager det?

Alle virksomhederne er enige om, at BDI er en rigtig god idé. De fleste synes, at det er spaen-
dende, og hovedparten er sikre pa, at det kan fgre til en positiv forretningsudvikling. lkke
desto mindre er netop prioritering af tiden en af de faktorer, som naevnes igen og igen som
en potentiel arsag til moderate eller forsinkede resultater.

Virksomhederne skal i forbindelse med projektet fgre et timeregnskab. Frem til den formelle
afslutning af projektet med udgangen af januar 2010 forventer hovedparten at have brugt
de estimerede 600 timer eller mere. Der vil for de fleste yderligere foresta et arbejde efter
januar med at videreudvikle og implementere.

Hovedparten af deltagerne har brugt mere tid, end de forestillede sig. Der er mange opgaver
med mg@der og workshops. Der bruges tid pa at fremstille prototyper, gennemfgre interviews
og bearbejde spgrgeskemaer. Nar det kommer til stykket griber projekterne bredere ind i
virksomhedens drift og udvikling, og man skal forklare det over for ledere og medarbejdere.

Enkelte af deltagerne, som er vant til at lave kundetilpasset ordreproduktion, er klar over, at
processerne tager tid, og de er ikke sa overraskede.
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Den forpligtelse omkring tidsforbruget, som ligger i BDI-projektet, er ikke blevet klart meldt
ud til virksomhederne fra konsulentside. Flere havde faet en opfattelse af, at timetallet 13
lavere end de 600 timer. Konsekvenserne af at anvende flere timer end 600 er heller ikke
kommunikeret, og en virksomhed havde faet indtryk, at det var et problem.

Hvilke forventninger er der til resultaterne?

Alle BDI-projekter har veldefinerede formal. Der er klare, positive og vedvarende forventnin-
ger om resultater i form af et nyt produkt eller koncept, mere effektive processer, nye mar-
keder eller mere strgmlinet salgsarbejde. Ud over at skabe mere tilfredse kunder skal disse
aktiviteter skabe stgrre omsaetning og indtjening og/eller lede til besparelser i omkostnin-
gerne. Som vist oven for har disse forventede resultater ikke ngdvendigvis manifesteret sig

endnu.

Men i Igbet af BDI-projekterne far deltagerne blik for andre mulige resultater og effekter ud
over de meget snaevre gkonomiske. Eksempler herpa er givet i skemaet nedenfor.

BDI-projekterne

Centrale effekter

Sideeffekter

Udvikling af et eller flere nye produk-
ter til operationsstuer

Udvide produktprogram-
met, saledes at firmaet ma-
nifesterer sig mere massivt
pa dette marked

Bedre fodfzeste pa eksport-
markederne

Udvikling af et servicekoncept i forbin-
delse med gasfyr i villaer

Bedre mulighed for at plan-
leegge arbejdet rationelt

Mersalg af andre service-
ydelser, nar man alligevel er
pa servicebesgg

Udvikling af et tilbud til storkunder
inden for vand/varme/sanitet

Skabe et nyt marked, diver-
sificere

Mindre sarbarhed over for
byggekonjunkturer

Kvalitetssikring i produktionen med
henblik pa at mindske fejl og forsinkel-
ser

Pa forkant med kvalitets-
krav:

Bedre mulighed for ISO
9000

Mere "luft” til at produktud-
vikle

Salgskoncept for forbrugerorienteret
service med brug af "leads”

Firmaet far mere omsaet-
ning.

Annoncgrerne far adgang til
et motiveret marked.
Brugerne far en gratis ser-
viceydelse.

Virksomheden far nye nytti-
ge relationer til aktgrer i
komplementaere brancher

Opbygning af viden og kommunikation
i hele veerdikeeden fra virksomheden
til kunden og videre til kundens kun-
der

Bedre produkttilpasning og
dermed mere effektivitet

Nye "business relations”,
som omhandler mere end
pris

Effektivisering af produktionsproces-
serne, bl.a. for at reducere fejl og mat-
che kundegnsker bedre

Bedre match med kunder-
nes krav, stgrre tilfredshed
med produktet

Potentielt stgrre medarbej-
derfleksibilitet

Nyorganisering og planlaegning af en
opspgende salgsfunktion

Alle medarbejdere erken-
der, atde harenrollei

Samarbejde om salg af en
anden virksomheds produk-
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salgsarbejdet

ter

Indkgbsfunktion

Ikke specificeret

Nyindretning af lokaler med henblik pa
at imgdekomme kundernes behov

St@rre udbud, herunder til
nye kundegrupper med
&ndrede behov

Nye samarbejder med leve-
randgrer

Udvikling af en “executive mgdepak-
ke”

Stgrre differentiering af
kunderne, mere malretning
og hgjere indtjening.

Nye kundegrupper. Staerkere
involvering af medarbejdere.

Udvikling af et koncept til salg af vi-
deoovervagning til private hjem

Bedre relationer til kunder-
ne gennem integration et
radgivningselement

Mersalg af andre produkter.
Hul pa erhvervsmarkedet.

Udvikling af et affaldssystem til kom-
muner, boligforeninger mv.

Kombineret salg af virksom-
hedens Igsninger til lege-
pladser, parker mv.

Virksomheden udvikler sig
fra at vaere mere tilpas-
ningsdygtig og dermed fa

hold pa et voksende marked.

Med BDI-projektet har virksomhederne startet en proces, som maske kan fgre mere med sig.
En af de vigtige ting er, at virksomhederne far nye kontakter til kunderne, men ogsa i nogle
tilfeelde til vigtige leverandgrer. Det illustrerer, at innovation med fordel kan ses som en bre-
dere proces, der involverer flere led i veerdikaeden.

Skemaet viser ogsa, at nogle virksomheder forventer at kunne opna et mersalg pa andre
produkter. Det er en sideeffekt af, at de bliver bedre til at kommunikere og @ndrer deres
forstaelse af salgsarbejdet. Handvaerksvirksomhederne finder iszer, at byggekrisen har rettet
deres opmaerksomhed p3, at det ikke leengere gar an at sidde og vente pa3, at telefonen rin-
ger.

Man ser dog, at omorganiseringer pa de indre linjer, aendringer i ledelsesstruktur, involve-
ring af medarbejdere mv. kun i mindre grad er med i listerne over sideeffekter. Det ma tages
som et udtryk for, BDI ikke er forankret godt nok endnu til, at det giver anledning til, at le-
derne reflekterer over deres egne roller og samarbejdet med andre.

Er dette innovation?

| det foregdende er der givet en reekke positive indtryk af arbejdet med BDI i virksomheder-
ne. Spgrgsmalet er imidlertid, om det overhovedet er innovation? Begrebet innovation er
vanskeligt at handtere. Virksomhederne er selv lidt i tvivl, hvorvidt dét de laver, kan kaldes
innovation.

“Det er et stort ord, for hvad er det egentlig? Det, jeg mener, ndr man taler om innova-
tion, det er at veere aben over for nogle ting, man ogsa skal tage sig af, og udvikling i
det hele taget. Det gjeblik, man begynder at gé ud over rutinerne, fgler jeg, at man ud-
vikler sig.”
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“Det er vel egentlig kun produktionsvirksomheder, sadan nogle som er staerke pé eks-
port, som er innovative, ikke sddan nogle sma hdndvaerksvirksomheder som os.”

“Ndar man flytter kundernes oplevelse, er det innovation.”

Innovationsforskningens fader, Joseph Schumpeter, introducerede fem forskellige kategorier
af innovation:

e Produktinnovationer omfatter kendetegnene ved og funktionaliteten af produkter og
serviceydelser

e Procesinnovationer indebarer @&ndringer i den made, som produkterne fremstilles
pa

e Markedsinnovationer fornyr relationerne til kunderne eller eendrer de metoder, som
bruges i salgsarbejdet

e Innovationer i relationen til leverandgrerne handler om at bruge nye ramaterialer
eller at arbejde sammen med leverandgrerne pa nye mader

e Organisatoriske innovationer rykker pa samarbejdet i virksomheden, fordelingen af
kompetencer og fornyelser i ledelsesprincipperne

Et hovedfokus i dette BDI-projekt har vaeret at udvikle nye produkter og serviceydelser. Flere
af disse produkter og serviceydelser er bade nye for virksomheden og for deres kunder. Et
par projekter er mere procesorienterede, herunder de, som arbejder med kvalitetsudvikling
og kvalitetssikring. Kun et enkelt af de produkter/servicekoncepter, der arbejdes med, kan
siges at vaere nyt pa markedet.

En ganske stor del af arbejdet i dette BDI-projekt sigter imod at finde metoder til at fremme
salget og i denne sammenhang introducere markedsinnovationer. Igen er det nyt for virk-
somhederne, men ikke nyt i et bredere perspektiv. Det handler eksempelvis om at ggre de
handveaerkspraegede firmaer mere professionelle i deres kontakt med kunderne og med dét
som afsaet at sikre en hgjere grad af tilpasning til kundernes behov.

Man ser ogsa enkelte projekter, hvor leverandgrer traekkes ind, og hvor projektet forsgger at
udvikle hele vaerdikeeden. Endelig er der ansatser til, at der med tiden kan finde organisato-
riske @ndringer sted i nogle af de virksomheder, der indgar i projektet. Det kan blive en ef-
fekt af, at man er begyndt at arbejde sammen pa nye mader i virksomhederne.

Man kan arbejde med en skala for grader af innovation, som tager hgjde for virksomheder-
nes egne forbehold mht. innovationens reekkevidde:
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o Vedligeholdende innovationer handler om skabe fornyelse, uden at virksomheden
&ndrer strategier eller funktionsmade i stgrre stil. Der er tale om mindre justeringer i
produkterne, som ikke kraever nye kompetencer, samt fornyelser, som retter sig mod
de markeder, man allerede har.

e Progressive innovationer gar lidt videre, og her andres i hgjere grad pa virksomhe-
dens koncepter. Der skabes nye relationer uden for virksomheden, og det kraever og-
sa nye kompetencer. Denne kategori af innovationer sammenkobler evt. de forskelli-
ge typer af innovationer: produkt-, proces-, markeds-, leverandgr- og organisatoriske
innovationer.

e Radikale innovationer forandrer hele forretningskonceptet og -formen i virksomhe-
den, og man vil vaere taet pa at kunne sige, at der tale om en ny virksomhed.

Benyttes denne model for en forstaelse af innovation, vil man nok sige, at hovedparten af
innovationerne i BDI-projektet er vedligeholdende innovationer. Virksomhederne andrer
produkter, processer og salgsorientering med henblik pa at fastholde og udvikle inden for de
eksisterende hovedmarkeder. De arbejder videre med eksisterende kompetencer og organi-
sation. Det er saledes ikke epokeggrende innovationer, selv om de kan have nok sa stor be-
tydning for virksomhederne.

“Den gamle mdde virkede ikke, det nye ligger i salgstilgangen. Vi skal blive bedre til at saelge.
Det ligger i salgs- og markedsf@ringsprocessen.”

“Det med innovation er der nok gdet lidt inflation i. Man vil nok ikke kalde vores aktiviteter
innovative. | tidernes morgen, dvs. 90’erne, var virksomheden meget innovativ i forhold til
teknologi, men nu er den mere inde i en stabil udviklings- og tilpasningsfase.”

”Hvis man skulle pege pd noget innovativt for virksomheden, er det hele idéen om at fd en
naermere kontakt og dialog med kunderne. Det har der ikke varet tradition for. Man har ar-

bejdet meget opdelt i det tekniske og det salgsmaessige.”

Den virksomhed, som arbejder med ”leads”, kommer naermest en innovation, som kan kal-
des progressiv. Leads er samarbejde om markedsfgring med andre udbydere, som retter sig
mod samme kundegruppe.

“Vi vil lave et nyt forretningskoncept, det er aldrig set far. Vi har lige k@bt en amerikansk bog,
og den beskriver forskellige forretningsmodeller, og denne er i hvert fald ikke med.”

Hvordan omsaettes erfaringerne til forretningsudvikling?

Projektet hedder ”“Innovativ Brugerdreven Forretningsudvikling”. Forretningsudvikling kan
defineres som handlinger, der forbedrer virksomhedens resultater, dens adgang til marke-
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derne og dens konkurrenceevne. | forretningsudvikling er et af omraderne at skabe strategi-
ske partnerskaber og varige relationer med leverandgrer og kunder.

Dette er en midtvejsanalyse af BDI-projektet, og virksomhederne er endnu ikke naet til det
stadie, hvor resultaterne af den brugerdrevne udviklingsproces skal omsaettes til trin i en
systematisk forretningsudvikling. Virksomhederne og konsulenterne skal udarbejde en hand-
lingsplan eller forretningsplan herfor. Virksomhederne har store forventninger om, at konsu-
lenterne er behjeelpelige med denne sidste del af processen, som endnu er ret ukonkret for
dem.

Begrebet forretningsudvikling er i de fleste tilfelde ganske stort og ambitigst. Virksomhe-
derne i projektet arbejder i forvejen relativt lidt med virksomhedsstrategi, i hvert fald ikke
analytisk og systematisk. De fleste virksomheder har ikke en formel forretningsplan. Men
dette er ikke ensbetydende med, at der ikke er mange og klare overvejelser omkring, hvor-
dan man gnsker sig virksomhedens udvikling.

BDI-projektet har styrket fokus pa etablering af varige relationer til kunderne, og her er virk-
somhederne naet et stykke vej i processen:

e De er blevet mere opmarksomme pa, hvad der skaber vaerdi for bade nuvaerende
og fremtidige kunder

e De har faet sendret eller konsolideret deres opfattelser af, hvordan de gnsker virk-
somhedens vaekstprofil

e De ser i hgjere grad deres produktion i et vaerdikaedeperspektiv fra leverandgr til
kunder og kunders kunder

e De er blevet mere fokuserede pa mulige alternative forretningsmodeller

Pa dette trin ser BDI-projektet ud til at kunne fa en selvstaendig indflydelse pa virksomhe-
dernes stgrre fokus pa forretningsudvikling. Men finanskrisen har ogsa spillet en vaesentlig
rolle for, at virksomhederne gar ind i nye refleksioner — som fx at vaere med i dette projekt.
Handvaerksvirksomhedernes ordretilgang svigter. Men der er opstaet en erkendelse af, at
indtjeningen ikke ngdvendigvis falder, efter at man har fyret nogle af medarbejderne. Det
har givet et par af virksomhederne anledning til at overveje, om man bgr sndre sin forret-
ningsmodel og ikke hovedlgst fglge med op og ned i byggekonjunkturerne.
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Er BDI kommet for at blive i virksomhederne?

Gennem BDI-projektet er gjnene klart abnet for det indspil, som brugerne kan komme med.
Der er skabt tryghed ved, at kunderne i dette projekt i de fleste tilfeelde har veeret meget
imgdekommende og villige til at gse af deres idéer og erfaringer.

Det er for tidligt definitivt at konkludere omkring konsolidering og viderefgrelse af BDI-
processer i virksomhederne efter projektets ophgr. Men nogle af de interviewede giver ud-
tryk for, at de gnsker at bruge metoderne igen. En af dem har allerede planlagt aktiviteter til
iveerkseettelse i foraret.

Der er interesse for at komme videre med andre brugerdrevne innovationsmetoder. Pa det
punkt ma virksomhederne siges at vaere underinformerede om mulighederne. Men samtidig
laegger de veegt pa, at metoderne skal vaere enkle og lette at ga til. Det er maske et dilemma
i forhold til at undersgge andre metoder aktivt.

Virksomhederne finder det spaendende at arbejde med BDI, men det er i hgj grad konsulen-
ten, som holder dem pa sporet. Spgrgsmalet er imidlertid, om virksomhedernes folk er kleedt
godt nok pa til selv at tage skridtet videre, nar der er andre opgaver, som ogsa presser sig
pa?

Virksomhederne gnsker at blive mere innovative. Men de har indtil videre (med sma udta-
gelser) undladt at dreje pa de organisatoriske handtag, herunder fx udpegning af nye roller
til ledere af medarbejdere, indstiftelse af BDI-procedurer eller understgttelse af en projekt-
kultur.

Virksomhederne peger selv p3, at det yderst vigtigt, at der findes en eller flere personer, som
kan patage sig den rolle, som konsulenterne har haft — som tovholder, motivator, opfglger
mv., og som udfgrer af nogle af opgaverne i praksis. En del af virksomhederne er tilsynela-
dende ikke i besiddelse af de proceskompetencer, som kraeves for at kunne arbejde med
brugerne i BDI. Traening i og anledning til at fokusere og taenke langsigtet er ngdvendig for at
kunne arbejde systematisk og struktureret med BDI. De fleste virksomheder har kun fa gko-
nomiske ressourcer til udvikling, idet de fleste ressourcer gar til drift. Dette kan vaere en vee-
sentlig grund til, at de vil afholde sig fra at arbejde med BDI, efter at dette projekt er afslut-
tet, og det er ogsa en barriere for at traekke medarbejderne mere ind.

De fleste virksomheder er motiverede for at arbejde med BDI. Her skal det dog betones, at
en vaesentlig motivator herfor er finanskrisen, hvilket betyder at kunderne og opgaverne
ikke leengere i sa hgj grad kommer af sig selv. Dette har altsa tvunget virksomhederne til at
skulle taenke nyt, og der er ogsa blevet lidt mere tid og luft til det.

En af virksomhederne gnsker at tilknytte konsulenten lidt lzengere tid for at sikre, at projek-
tet landes fuldt og helt.
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Indholdet af handlingsplaner/forretningsplaner kan veere afggrende for, om resultaterne
rodfeestes i virksomhederne.
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Indledning

Projektet “Innovativ brugerdreven forretningsudvikling” er afsluttet pr. 1. april 2010. Hvilke
spor har det sat? Der er gennemfegrt telefoniske opfglgningsinterviews med virksomhederne
for at kortleegge resultater og viderefgrelse efter ophgret af projektets netveerks- og net-
vaerksaktiviteter.

Der er mange perspektiver i dette projekt — bade de forlgste og de uforlgste. Disse perspek-
tiver har allerede veeret bergrt i de foregaende afsnit. Her skal tilfgjes nogle slutbemaerknin-
ger om perspektiverne for innovationsfremmen i sma og mellemstore virksomheder.

En vidtraekkende forretningsudvikling

Et af projektets kernebegreber er “forretningsudvikling”. Det er et meget bredt begreb, og
det kan omfatte produkterne, organisering, markeds- og salgsfokus, samarbejde og meget
andet. Nar det omsaettes til praksis, vil forretningsudvikling ogsa normalt omfatte udvikling
af flere omrader samtidig i forbindelse med identifikation af nye vaekstmuligheder.

Virksomhederne i projektet er meget optaget af forretningsudvikling i den brede forstand.
Sdledes er en af dem i feerd med at opkgbe en konkurrerende virksomhed. | det konkrete
BDI-projekt arbejdede virksomhedens ledere pa at udvikle et servicekoncept med afseet i
kundernes mere sammensatte behov, og netop med de tilkgbte aktiviteter vil man fa en helt
ny platform til at rulle disse planer effektivt ud til mange brugere pa én gang. Den opkgbte
virksomhed har nemlig en kundeportefglje, hvor BDI-projektets grundlaeggende idéer passer
godt ind. Det er sveert helt at fastslda, om opkgbet af konkurrenten er et resultat af BDI-
forlgbet. Men nogle af de tankegange, som virksomheden fik hul pa, har spillet klart ind i
overvejelserne om kgbet og om vaekststrategien.

En anden virksomhed har ligeledes arbejdet intensivt med et koncept, og i den sammen-
haeng har der vaeret dialog med mange nuvaerende og potentielle kunder. Projektet er stort
og ambitigst for virksomheden, og derfor har ejerne valgt at ga videre med at tage kontakt
med investorer. Det er et meget betydningsfuldt skridt hen mod en endnu stgrre professio-
nalisering af hele virksomhedens grundlag og drift. Uden BDI-projektet var dette skridt naep-
pe taget. Ejerne fremhaever, at sparringen med konsulenten og netvaerket med de andre
virksomheder fra andre brancher har styrket udsynet.

Flere af virksomhederne har beskzeftiget sig med at professionalisere salgs- og marketing-
funktionerne som led i BDI-projektet. Det smitter i sagens natur af pa organiseringen og ar-
bejdsdelingen i virksomheden. | forhold til tidligere praksis tager en nyetableret salgsfunkti-
on hidtil ubrugte metoder i brug i kontakterne med kunderne. Den er ogsa mere offensiv, og
det kan der vaere brug for iszer i virksomheder, der har vaeret vant til, at kunderne kom af sig
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selv. Det er en erfaring, at nar man skal na nye kundegrupper og aktivt forsgge at forsta de-
res behov med henblik pa produktudvikling, sa kan en gentaenkning, opgradering og reorga-
nisering af salgsarbejdet vaere essentielle skridt. Mange handveaerkere og deres folk er dygti-
ge til at udfgre arbejdet. Men kontakten til kunder er svaer for dem. De synes, at det er ube-
hageligt at komme ”hatten i handen” for at salge noget. Isaer den indledende dialog volder
problemer. En af virksomhederne har Igst dette problem ved at lade et professionelt mgde-
aftalebureau ga i brechen og sla de fgrste dgre ind. Nar man fgrst er i lokalet, er blevet ac-
cepteret og fgler sig velkommen, gar det meget nemmere med at fa en konstruktiv samtale i
gang med kunderne og maske identificere samarbejdsmuligheder. Faktisk er det ofte meget
lettere, end man havde forestillet sig.

Gennemfgrelse og effekter

Ggres projektresultaterne meget stringent op, er progressionen i enkeltprojekterne forskel-
lig — men som helhed moderat. Man ser dog overvejende en positiv trend. De ting, som seaet-
tes i gang, bevaeges ogsa for hovedparten af virksomhedernes vedkommende videre hen
mod virkeligggrelse.

Enkelte BDI-projekter er naet sa langt, at man kan tale om implementering. De er kommet i
mal i forhold til den kgreplan, som blev opstillet. Andre projekter er stgdt pa forskellige van-
skeligheder, som skal overvindes. Ved den afsluttende opfglgning er der fortsat barrierer at
rydde af vejen. Nogle af projekterne er opgivet eller udskudt pa ubestemt tid. Figuren viser,
at projekterne i april 2010 fordeler sig over hele spektret.

BDI-projekterne status oktober 2009, december 2009 og april 2010, antal projekter

Implementeret fuldt ud

Implementering forestar

Udviklingselemener mangler _
April

BDI-processer mangler B December

m Oktober
Projektet pa standby

Projektet opgivet

50



Det skal bemaerkes, at to virksomheder holdt op i projektet i utide, og deres projekter indgar
ikke i optaellingen i figuren.

Det er vigtigt at bemaerke sig, at tidsperspektivet for et BDI-projekt kan vaere ganske langt.
Der er medarbejdere i organisationen, som skal bindes til projektet, og der skal etableres et
team for at bevaege det. Maske er der en overordnet ledelse og bestyrelse, som ogsa skal
tages i ed.

| en mindre virksomhed haenger alle ledelsesaspekter taet sammen. Nar man tager fat pa et
udviklingsprojekt og involverer konsulenter, opstar der ikke bare et sat (dvs. nogle fa) idéer,
men ofte en hel sveerm. Maske er afseettet et nyt produkt eller en ny serviceydelse, som
virksomheden gerne vil forny eller udvikle, eller en funktion i organisationen, som man gn-
sker at opgradere og professionalisere. Men resultatet kan faktisk veeret andet eller mere
end dette. Saledes kan man opfatte projektet som en impuls til ledelsesmaessig handlekraft
generelt set. Evalueringen af projektet fokuserede meget snaevert pa den specifikke udvik-
lingsopgave, som virksomhederne havde stillet sig selv i begyndelsen af 2008. Men virksom-
hederne har i nogen grad bevaeget sig i uforudsigelige retninger. Det er faktisk slet ikke over-
raskende.

De gkonomiske konjunkturer spiller staerkt ind i projektets logik, og de er en referenceram-
me for virksomhederne i projektet. Hvis tingene gar langsommere end forventet, far kon-
junkturerne skylden. Men generelt har virksomhederne i dette projekt faktisk styret uden
om eller tacklet udfordringerne ved gkonomiske udfordringer saerdeles malrettet og med en
god succes. Krisen har betydet, at det er for farligt at hvile pa tidligere erhvervede laurbeer.

Har projektet en andel i dette? Maske. Virksomhederne er i hvert fald mere orienteret mod
vaekst, og hvor andre skaerer ind til benet, sa sgger disse virksomheder snarere at udvide og
tage flere forretningsomrader ind. De arbejder mod at realisere fremtidens forventede mere
positive konjunkturer — inspireret af kunderne. For flere traditionelle handveaerkspraegede
virksomheder har det veeret muligt at udvide kundegrundlaget og styrke indtjeningen — trods
fald i den generelle efterspgrgsel i brancherne. Konsulenternes indsats sammen med virk-
somhederne har skabt en optimisme, og dialogen med kunderne her betydet, at der er skabt
en vished for, at efterspgrgslen ikke er gaet i sta, men at den blot skal imgdekommes pa nye
mader.

Fra innovation til succes pa markedet

Et par af de produkter og serviceydelser, der er udviklet, er allerede ude og fungere og afsat
til kunden. De g@vrige projekter er maske nok gennemfgrt som BDI-forlgb, men man kan ikke
endnu aflaese resultaterne pa ordrebogen og bundlinjen. Men virksomhederne er optimisti-
ske i forhold til, at der nok skal blive skabt mere veerdi efter processen.

Men det stopper ikke ved denne fase. Virksomhederne har faet Igftet slgret for nogle kun-
debehov, som de ikke hidtil har deekket. De har faet taget hul pa nogle metoder, sa de bedre
nar deres mal i forhold til at imgdekomme kundernes gnsker. Men de skal videre med at
SKABE nye behov hos kunderne. Selv om det har vaeret en stor mundfuld, og der fortsat
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mangler noget fordgjelse, er virksomhederne opmaerksomme p3, at de selv har en vigtig
rolle og et ansvar for at komme igennem med mere radikale innovationer. Sammenkoblin-
gen af et traditionelt, lavteknologisk produkt med en elektronisk styringsenhed er en af de
muligheder, som en af virksomhederne maske vil overveje i fremtiden. Kontakten til nye
kunder, der er mere fremme i skoene end de hidtidige, er en god start.

Argumentet lyder ofte, at nar der er krise, kan man maske fa ro til virkelig at saette gang i en
intensiv udviklingsproces. Sadan fungerer det ikke helt for de sma og mellemstore virksom-
heder i dette projekt. De har nemlig naesten alle fortsat travlt, krise eller ej. Hvis ikke de har
travlt med at udfgre arbejdet, sa med at markedsfgre produkter. Innovation er for dem no-
get, der ngdvendigvis ma puttes ind — og konkurrere — med utallige andre aktiviteter.

Livtag med bergringsangsten

Virksomhederne i dette projekt er naet langt med at komme i taettere dialog med kunderne,
og de er mere tilbgjelige til at tage initiativ til kontakten. Noget af bergringsangsten er veek.
Det er en vigtig oplevelse, at de fleste kunder er villige til at hjelpe og bidrage med oplysnin-
ger til virksomhedernes innovationsarbejde.

Men der er samtidig kommet et stgrre fokus pa, hvordan man motiverer kunderne — herun-
der isaer dem, som har noget vigtigt pa hjerte — til at give deres besyv med. Virksomhederne
er naet frem til en raekke konklusioner pa dette punkt:

e Fokusere p3, hvad der kunne vaere i et nyt produkt for kunden — se pa deres behov pa
bade kortere og lengere sigt

e Give dem mulighed for at fgle, at de faktisk har en indflydelse pa produktet — rose
deres forslag og give dem reel feedback

e Tale til deres forfeengelighed — vise, at de betyder noget for udviklingsprocessen, og
at deres viden er vigtig

e Give dem privilegier — muligheder for at vaere de fgrste til at prgve det nye produkt,
fa gratiseksemplarer, rabatter osv.

e Integrere samtale og udvikling i andre former for dialog med kunden — fa dem i snak,
nar man alligevel har dem

e Pirre nysgerrigheden — lade dem vide, at de er med til at fa noget helt nyt frem

e Vazre zrlig — gore klart, at virksomheden ikke blot gnsker at forsyne kunderne med
gode produkter, men ogsa at tjene penge

e Bruge abne spgrgsmal —sa man ikke selv laegger lag pa idéer og input.
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Sammenhangen mellem brugerdreven og medarbejderdreven innovation

Projektet har fokuseret pa brugernes bidrag til innovationen i de sma og mellemstore virk-
somheder. Men det star meget klart, at brugerorienteringen ikke kan ses isoleret fra det
samarbejde, man har med medarbejderne om udviklingsaktiviteter. Nar man inviterer bru-
gere ind i en dialog, sa skal alle i firmaet veere parate til at lytte og baere budskaberne videre.

En af virksomhederne har lagt idéen om brugerdreven innovation ind i vision, strategi og
handlingsplan. Og det forudsaettes, at innovation ikke blot styres fra ledelsens side, men at
medarbejdere i alle funktioner er aktive mht. ikke blot at lytte til kundernes behov, men ogsa
at generere egne idéer.

Veaerktgjskassen har vaeret velforsynet, men indtil videre har virksomhederne kun benyttet et
enkelt eller to af redskaberne. Flere af virksomhederne tilkendegiver, at der er andre mulig-
heder, som skal afprgves, og at det er en positiv udfordring at fa medarbejderne til at spille
med i de mere eksperimentelle metoder.

| et bredere perspektiv har samspillet med konsulenterne faet virksomhederne til at revur-
dere deres kommunikation med medarbejderne. Der skal flere eller bedre mgder til. Medar-
bejderne skal holdes mere aktivt ajour med strategiske emner. Der skal vaere bedre mulig-
hed for medarbejderne for selv at tage initiativer i forhold til innovation. Sadanne overvejel-
ser ma betragtes som gunstige sideeffekter af BDI-projektet.

Den sagsfokusering, som har praeget dette projekt, har veeret en Igftestang for ogsa at enga-
gere medarbejderne. Projekterne har veeret formuleret i klare faser, og det er ogsa et godt
udgangspunkt for at inddrage medarbejdere. Som et eksempel kan navnes, at en af virk-
somhederne har brugt udvalgte medarbejdere til at gennemfgre interviews. Det har styrket
en medleven i resultaterne og den made, som disse anvendes pa.

At arbejde med BDI-projekter i sma og mellemstore virksomheder

Hvis de sma og mellemstore virksomheder skal udnytte potentialerne ved brugerdreven in-
novation, er erfaringen fra dette projekt, at det er vigtigt at holde fglgende for gje — for virk-
somhederne selv og ikke mindst for de konsulenter, som assisterer:

e Omhyggelig projektudveelgelse. De fleste virksomhedsledere har skrivebordsskuffen
fyldt med idéer til projekter og aktiviteter til at fremme en positiv forretningsudvik-
ling. De er imidlertid ikke alle lige velegnede til en brugerdreven innovationsproces.
Potentialerne varierer formenligt ogsa. Maske er det formalstjenligt at laegge et lille
element af brugerdreven innovation ind i en aktivitet, som alligevel har en hgj priori-
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tet, frem for at finde et szerligt omrade frem. Erfaringerne viser, at sammenhangen
med strategiske satsninger ggr processerne mere nyttige og malrettede.

e Talmodighed. Det er rent faktisk hardt arbejde at gennemfgre en fuldbyrdet bruger-
dreven innovationsproces. Det tager tid at udvaelge brugerne, beslutte sig for meto-
der, planlaegge, gennemfgre og samle op og viderebearbejde resultaterne. Samtidig
skal virksomheden drives. Selv om det er dyb alvor med innovation, sa overskygger
den daglige drift udviklingen.

e Tryghed ved metoderne, de sma skridt. Hele vaerktgjskassen er ikke i brug, og det er
ikke overraskende. Det giver mening at starte med meget handtérbare metoder, for
herefter maske at ga videre og prgve andre af. Det kan veere greenseoverskridende at
skulle ind i nye former for dialog med kunderne, og beherskelse af metoderne er
"anker” i processen.

e Fleksibilitet. P4 godt og ondt er virksomhederne udsat for sendringer og turbulens.
Der opstar muligheder i markedet, som de dygtige virksomheder formar at gribe. Det
har vist sig i BDI-projektet, at en god og solid plan for implementeringen af en BDI-
proces er en proces, som nok har nogle milepaele, men som ogsa godt kan tage hgjde
for det uventede. Det er ofte gennem BDI-processen, at man far gje pa muligheder
og spin-offs.

e Proceskonsulenter. Det har vaeret af meget stor betydning, at der har vaeret nogle til
at skubbe pa og strukturere. Virksomhederne finder det af stor betydning at have en
ekstern sparringspartner. Der er naturligvis mange konsulenter, som behersker inno-
vationsdisciplinen. Men virksomhederne kan ogsa have nytte af at traeekke pa besty-
relsesmedlemmer og personer fra deres netvaerk. Det er der endnu ikke sa stor tradi-
tion for at ggre.

Brugere og andre drivkrezefter i innovationen

Der har gennem de seneste ar veeret stor politisk interesse for brugerdreven innovation, og
det har haft en hgj prioritet i erhvervsfremmesystemet. Der er indvundet mange konstrukti-
ve erfaringer, og der er naeppe tvivl om, at brugerne i meget bred forstand er en vigtig driv-
kraft for innovation. Men dette projekt ssetter om noget fokus pa kompleksiteten i innovati-
onens drivkraefter. Det star klart, at der ogsa er andre mekanismer pa spil, ogsa samtidig
med det brugerdrevne aspekt.

Teknologidreven innovation. En anden af virksomhederne i projektet arbejder med teknolo-
gier, som hidtil mest har vaeret anvendt af erhvervskunder, men som nu skal tilpasses og
rulles ud i private hjem. Z£ndringer i den tekniske konfiguration og billigggrelse af teknologi-
en er en meget vigtig samtidig drivkraft.

54



Medarbejderdreven innovation. | en af virksomhederne har medarbejderne i sddan engrad
taget innovationstankegangen til sig, at de selv har ivaerksat initiativer som forslagskasser
m.v. Deres udvikling ”i bagbutikken” supplerer det, der foregar andre steder i virksomheder,
og som kunderne observerer ”i forbutikken”.

Lovgivningsdreven innovation. Virksomheder er ikke altid glade for lov- og regelandringer,
men indimellem kan disse vaere en klar ansporing til innovationer. En af de medvirkende
virksomheder har saledes staerkt fokus pa arbejdsmiljglovgivningen. Ved at vaere i front med
nye lovkrav kan virksomheden opretholde eller skabe nye markeder og tilbyde kunderne
tilpassede og fremtidssikrede Igsninger.

Leverandgrdreven innovation. Der er intensive samarbejdsrelationer mellem mange sma og
mellemstore virksomheder og deres leverandgrer. Der er tale om en vardikaede, hvor der
kan finde en innovation sted pa tveers af alle led. En af virksomhederne har et taet samarbej-
de med et ingenigrfirma. En anden er afhaengig af, at den ikke bare selv er innovativ, men
ogsa at leverandgren af den ravare, som er en vigtig ingrediens i produktet, er det. Projektet
har betydet for disse virksomheder, at ikke blot brugerne er kommet mere i spil, men ogsa at
leverandgrerne i langt hgjere grad end tidligere er kommet det.
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Sporgeskemaundersggelser

Hvad er spgrgeskemaundersggelser?

At bede kunderne om at udfylde et spgrgeskema er en velkendt metode til at fa feedback pa en
virkomheds produkter og serviceydelser. Et spgrgeskema kan give gode svar pa en raekke pracise
spgrgsmal.

Hvordan?

Det fgrste skridt er at ggre sig helt klart, hvilken viden man mangler og har brug for i sin
innovationsproces. Man udvaelger sa en malgruppe for sin undersggelse. Det kan vaere kunder over
en bred kam eller udvalgte malgrupper, fx bestemte aldersgrupper eller brugertyper. Man kan ogsa
gennemfgre undersggelser med grupper, som (endnu) ikke er kunder i virksomheden. Herefter skal
man overveje, hvordan man kommer i kontakt med sine respondenter. Skemaet kan sendes ud pr.
post eller mail, eller man kan gennemfgre telefoninterviews. Man kan ogsa veaelge at bede
respondenten om at udfylde et skema i forbindelse med kgbssituationen. Et spgrgeskema indeholder
normalt bade kernespgrgsmal og nogle baggrundsspgrgsmal. Man kan ggre det let for respondenten
ved at formulere svarmuligheder pa skalaer, fx “Hvor vigtigt er det for dig, at ...?” Man kan ogsa bede
om en prioritering af forskellige egenskaber ved et produkt. Ved en ny ydelse kan det vaere vigtigt at
fa en melding om, hvad kunden kan forestille sig at betale. Der kan vaere plads til at skrive yderligere
bemaerkninger og komme med forslag. Skemaet ma alt i alt ikke vaere for langt. De fleste er meget
villige til at besvare et skema, iszer hvis man er i direkte personlig kontakt med dem. Test skemaet fgr
ibrugtagningen.

Spgrgeskemaer i innovationsprocessen

Svarene skal teelles sammen og behandles. Er der nogen overraskelser? Det er is@r uventede svar,
som giver signaler til innovationsprocessen. Hvis der er kritik eller forslag, kan der veere grund til at
andre produktdesign eller maden, som produktet eller serviceydelsen leveres pa. Positive svar kan
seette fokus pa, hvad virksomheden er god til og kan blive endnu bedre til. Sammenholdes svarene
med baggrundsfaktorerne, kan man hente inspiration til markedsfgringen. Maske er nogle kunder
uinteressante, og produktudviklingen kan med fordel rettes mod nogle andre.

Sporgeskemaer i sma og mellemstore virksomheder

Mindre virksomheder har oftest ikke et stort analyseapparat til radighed. Man kan imidlertid
gennemfgre gode spgrgeskemaanalyser alligevel ved at gribe det praktisk an, nar man alligevel er i
kontakt med kunderne. Det kan tage tid at ringe et antal respondenter op, men det kan veere
umagen vaerd. Man far ikke blot de centrale informationer, men ogsa ekstra viden under samtalen.

Mere om spgrgeskemaer
http://spoergeskemaundersoegelser.hansreitzel.dk/
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Interviews

Hvad er interviewundersggelser?

Ved interviews starter man en dialog. Man kan stille spgrgsmal og fa svar med begrundelser og
uddybninger. Interviews er nyttige til at fa detaljer frem. Interviews anvendes i situationer, hvor
spgrgsmalene og dagsordnerne ikke er sa preecise. Det kan fx vaere at fa indblik i, hvordan kunderne
helt konkret bruger et bestemt produkt i dagligdagen.

Hvordan?

De fleste virksomheder vil mene, at de hele tiden gennemfgrer interviews med deres kunder. De
spgrger ind og far svar. Interviewene i dagligdagen kan bidrage med meget information, men det kan
veere ngdvendigt at formalisere og malrette interviewene for at gge udbyttet. Man skal formulere de
vigtigste temaer. Man kan arbejde med en interviewguide med plads til notater.
Interviewpersonerne skal udveaelges, og her handler det ikke ngdvendigvis om at fa et repraesentativt
udsnit, men snarere at fa fat i de respondenter, som har mest pa sinde. Man skal kontakte sine
interviewpersoner, og der skal etableres en konstruktiv situation, hvor man kan tale sammen i fred
og ro. Interviewet kan eventuelt optages pa band, eller man kan under eller straks efter interviewet
notere pointerne ned.

Intervieweren skal veere god til at lytte. Hvis der fremsaettes kritik, skal man bede om uddybninger og
begrundelser. Intervieweren skal vaere nysgerrig og ikke vaere nervgs for at komme for teet pa. De
fleste interviewpersoner kan lide at blive hgrt.

Interviews i innovationsprocessen

Formelle eller uformelle interviews er vigtige til at hente inspiration til Igbende forbedringer af
produkter og serviceydelser, men ofte er interviews supplement til andre metoder. Hvis man fx har
lavet en prototype, interviewes brugerne om deres holdninger til den. Der kan ogsa gennenfgres
interviews som opfglgninger pa spgrgeskemaer, hvis skemaerne viser noget, som kraever
uddybninger.

Bearbejdningen af interviewene skal bestd i lister over ”statements” eller "gnsker”, som
virksomheden herefter kan sortere og prioritere.

Interviews i sma og mellemstore virksomheder

Der er mange muligheder for at gennemfgre interviews uden den store ressourceindsats, iszer i
virksomheder, som er i teet kontakt med kunderne. Salgsmgder kan ogsa bruges til at fa
informationer fra brugerne. Mange virksomheders reprasentanter vil ofte vaere tilbgjelige til at
skynde sig at forklare, hvis der opstar kritik. Men hermed risikerer de at lukke for
informationsstrgmmen. Mange mindre virksomheders medarbejdere er slet ikke indstillet pa eller
treenet i at stille spgrgsmal til kunderne og bringe informationen med hjem. Men interviewteknikker
kan nemt laeres og nyttigggres.

Mere om interviews
http://www.moebelcenter.dk/images/download/Dokumenter/uldside/rapporter/metoderapport.pdf

58



Fokusgrupper

Hvad er fokusgrupper?

| en fokusgruppe interviewer man flere personer samtidig. Idéen er, at man ved at lade deltagerne
lytte til hinanden far flere informationer frem, end hvis man interviewede dem enkeltvis. Deltagerne
inspirerer hinanden, og dette kan man udnytte som innovator. Fokusgrupper kan fx bruges til at fa
belyst, hvordan bestemte produkter og serviceydelser bruges lige nu. Fokusgrupper kan ogsa saette
fantasien i sving mht., hvad der vil blive behov for i fremtiden.

Hvordan?

6-7 personer er en god gruppestgrrelse. Deltagerne skal gerne have noget pa sinde. Man kan invitere
nogle velkendte kunder. Men det kan ogsa vaere folk, som ikke kender produktet eller serviceydelsen
pa forhand. Hvis man vil lancere noget helt nyt, bgr man prgve at fa potentielle brugere med i
gruppen.

Man skal i forvejen indkredse en raekke brede spgrgsmal, som fokusgruppen skal drgfte. Man bgr
starte med det mest konkrete, fx hvordan deltagerne bruger et produkt, og derefter ga videre til
forventninger, idéer og fremtidsbilleder. Man kan tage hjelpemidler i brug. Det kan veere fotos eller
videoer af forskellige designs. Afhaengig af produktets beskaffenhed kan man lade
fokusgruppemedlemmer se og prgve det.

Fokusgruppen skal ledes af en (gerne ekstern) person, som kan skabe en god stemning og ggre
deltagerne trygge ved at sige deres mening. Mgdelederen skal kunne lytte og spgrge ind. Lederen
skal ogsa sgrge for, at alle far mulighed for at bidrage. Der kan vaere en hjalper med til at notere
ned, eller samtalen kan optages pa band. Virksomhedens repraesentanter kan ogsa deltage, men
mest for at svare pa opklarende spgrgsmal. Det er vigtigt, at de ikke kommer i en "forsvarsposition”.
Fokusgruppens resultater kan skrives sammen til en reekke hovedpunkter og vigtige udsagn.

Fokusgrupper i innovationsprocessen

Fokusgrupper kan bruges til rat for usgdet at fa synspunkter pa bordet om virksomhedens
nuvaerende produkter, altsa meget tidligt i udviklingsprocessen. Men de kan ogsa bruges et stykke
vej hen i udviklingen, hvor man vil have noget respons pa en prototype eller et koncept.
Fokusgrupper behgver ikke at sta alene. Hvis man fx gennemfgrer observationer, kan man bagefter
sammensatte en uddybende fokusgruppe. Maske ser man noget under sine oberservationer, og
fokusgruppen kan vaere med til at levere forklaringer herpa.

Fokusgrupper i sma og mellemstore virksomheder

Det kan veaere sveert at samle en fokusgruppe, fordi mange mennesker har en teet kalender. Selve
organiseringen kraever noget energi og planleegningstalent. Men der skal maske ogsa en tilskyndelse
til over for deltagerne, fx et prgveeksemplar af produktet eller noget andet. Mange mindre
virksomheder har gode relationer til kunderne, og de kan opleve, at kunderne faktisk er glade for at
blive bedt om at hjaelpe.

Mere om fokusgrupper
http://www.elkan.dk/metode/fokusgrupper.asp
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Observation

Hvad er observation?

Ved observation lader man nogle "“friske” @gjne se pa en virksomheds produktionsprocesser eller pa
kundernes adfeerd. Den bagvedliggende tanke er, at brugerne og medarbejderne ubevidst sender en
masse signaler. Brugerne tilkendegiver, hvad de kan lide og ikke lide, mens de er i en brugssituation.
Pa samme made med medarbejdere. Nar de kompenserer for uhensigtsmaessigheder i deres
dagligdag, kan det veere et hint til ledelsen om, at noget bgr laves om. Gennem observationer samler
man disse signaler op og begynder at reflektere over dem. De kan bruges til at ggre tingene bedre.

Hvordan?

Man bgr udveelge sig et fokusomrade, hvor der szttes ind med observation. Det kan fx vaere et
omrade, hvor man far mange klager, eller hvor der er problemer med at holde en god gkonomi i
produktionen. | nogle virksomhedstyper, fx restauranter og detailhandel, kan man sagtens
gennemfg@re observationer umiddelbart og uden at informere kunderne. Man kan se, hvor laenge de
opholder sig forskellige steder, hvordan de bevaeger sig, om de lzeser deklarationer osv. Man kan
desuden analysere de elektroniske spor, som de efterlader sig, nar de kgber varer og tjenesteydelser.
Man kan ogsa fa informationer ud fra, hvad kunderne kasserer, og skaldespandsanalyser ses mere og
mere. Slid pa inventar og produkter kan give meget viden.

Men oftest bgr de, der observeres, veere med pa idéen og involveres i processen. Hvis man gerne vil
forbedre en produktionsproces, kan man fotografere eller videofilme medarbejderne. Bagefter kan
man bede dem om at kommentere og forklare, og man kan bruge de “friske” gjne til at spgrge ind til
forbedringsmuligheder. Hvis det er kunder, kan man bede dem om at fa lov til at se, hvordan de
bruger et produkt og bagefter spgrge dem om deres mening og idéer.

Observation i innovationsprocessen

Observationer kan iseer anvendes som et forarbejde forud for mindre og gradvise innovationer. Der
kommer oplysninger, som maske overrasker bade brugerne og producenterne. Det kan give
inspiration. Det er naeppe alle informationer, som efterfglgende gar ind i innovationen. Ledelsen ma
sortere og prioritere. Observation kan ogsa knyttes sammen med andre metoder senere i
innovationsprocessen. En prototype kan afprgves, og under denne afprgvning kan man observere
brugerne og pa det grundlag starte en dialog med dem.

Observation i sma og mellemstore virksomheder

Observation er en metode, som ofte kan gennemfgres uden de store ressourcer. Men en observation
skal alligevel planlaegges og malrettes. Det kan vaere ngdvendigt og gnskeligt at engagere og treene
medarbejderne i at gennemfgre observationerne og registrere resultaterne. Det er nemlig ofte
frontmedarbejderne, som har de bedste muligheder for at fa gode resultater ud af observationer.

Mere om observation
Hastrup, K.(red) (2003) Ind i Verden. En grundbog i antropologisk metode. Kgbenhavn: Hans Reizel.
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Prototypetest

Hvad er prototypetests?

| fremstillingsvirksomheder er der lange traditioner for at lave prototyper. Men de vinder ogsa indpas
i serviceerhvervene, hvor et “blueprint” i detaljer beskriver, hvordan en ny service skal leveres. Med

en protype har man chancen for at fa feedback og justere, inden det store produktionsapparat ruller
ud.

Hvordan?

En protype er en 1:1-model, som er forudsaetningen for at lave en test. Protypen kan vaere mere eller
mindre "feerdig”. Men testerne skal kunne fa et godt billede af de vigtigste egenskaber. Man inviterer
et antal personer til at teste prototypen. Man taenker maske fgrst og fremmest pa potentielle kunder
i denne sammenhaeng. Men prototype-test kan ogsa rettes mod personer, som skal producere,
distribuere, markedsfgre og servicere. Alle kan have gode synspunkter pa aspekter af produktet eller
serviceydelsen.

Man skal etablere en sa virkelighedsnaer situation som muligt. Testpersonen kan gennemlgbe alle
produktegenskaber, som han eller hun foretraekker det, og melde tilbage med, hvad der er godt eller
skidt. Man kan ogsa forsgge sig med taenkte situationer eller ekstrem brug. Er produktet robust og
holdbart nok? Serviceydelser kan fx testes for smidighed og effektivitet, og om de kan rumme
vanskelige kunder eller kunder med szerlige behov. Man kan observere brugerne, man kan lade dem
udfylde spgrgeskemaer, eller man kan gennemfgre interviews med dem.

Nogle kunder er meget interesserede i at teste produkter ude hos sig selv. De vil gerne veere pa
forkant, og de far maske det privilegium at kunne disponere over mere avancerede produkter i en
periode — mod at de bidrager med kommentarer.

Prototypetest i innovationsprocessen

Prototypen kommer ind efter det indledende udviklingsarbejde, men fgr feerdigggrelsen. Det handler
om at fjerne fejl, fgr de bliver dyre. Testen kan dog ogsa indebaere, at der tilfgres egenskaber og
detaljer. Maske skal produktet kasseres eller laves helt om. Nar man arbejder med prototyper, er
man indstillet pa, at der skal mange versioner til, inden man har et tilfredsstillende produkt. Der skal
fjernes vildskud, inden de bliver dyre for virksomheden.

Prototyper i sma og mellemstore virksomheder

Prototyper er meget konkrete, synlige og praktiske. Det er noget, som foregar pa vaerkstedsgulvet og
ikke i bestyrelseslokalet. Prototyper er gode som afseet for at kommunikere bade med brugere og
medarbejdere og dermed sikre en involvering og et engagement. Derfor passer de fint i mange
mindre virksomheders arbejdsmetoder, hvor produktudvikling er en kollektiv proces.

Mere om prototyper
http://www.startvaekst.dk/test_prototype
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Spejling

Hvad er spejling?

Spejling er en anvendelig og hurtig metode til at prgve at se en sag fra en anden vinkel og lgst op for
fastlaste positioner. Den kan bruges i mange sammenhange, men isar internt, hvor flere
medarbejdergrupper i feellesskab arbejder med udfordrende udviklingsproblemer, men ud fra
forskellige fagligheder.

Hvordan?

Metoden saettes i veerk ved medarbejdermgder eller ved vaerkstedsgulv-mgder, hvor man fx drgfter
forskellige egenskaber ved et nyt produkt eller forskellige produktionsmetoder. | en spejling beder
man en person i gruppen om at fremstille sagen og foretage en vurdering, som om man var en
repraesentant fra en af de andre i gruppen. Turen gar rundt. @velsen betyder, at man tvinges til at
formulere andres synspunkter og roller. Det kan blgde op for stejle synspunkter. Det samme kan ske
for de personer, der lytter. Ogsa de far et nyt syn pa egen rolle. Samlet set kan det vaere en genve; til
brugbare kompromisser eller helt nye tankeveje.

Spejling kreever en mgdeleder, som kan gennemfgre processen med bade en fasthed og et gran af
humor.

Spejling i innovationsprocessen

Spejling er en af mange metoder til fremme kreativitet. Ved at skifte synsvinkel kommer der idéer op.
De fleste brainstormingmetoder bruges i de indledende faser, men spejling kan anvendes i alle led i
en innovationsproces fra idéskabelse til test og implementering.

Spejling i sma og mellemstore virksomheder
Spejling er en meget enkel og hurtig metode, og den egner sig til mindre arbejdspladser, hvor man

arbejder taet sammen pa tveers af opgaver og fagligheder.

Mere om brainstormingprocesser
http://www.easv.dk/videncenter-vest/innovation-i-undervisningen/metodesaet.html
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Persona

Hvad er persona?

Persona er en metode til at beskrive en virksomheds kunde- eller brugergrupper. Den skal ggre det
lettere at saette sig ind i og forsta nuveerende eller fremtidige brugeres behov. Metoden ggr det
muligt at malrette udviklingen af et produkt eller en serviceydelse.

Hvordan?

| persona udpeger og beskriver man vigtige kundetyper. Man personligggr dem sa at sige. Saledes
kunne et byggemarked beskrive fglgende grupper af kunder: Handveerkeren, handymanden,
blomsterentusiasten og fummelfingeren. Hver af disse personas beskrives med kgd og blod: "Her har
vi John, han er en rigtig familiefar og handyman. Han er i gang med en stgrre renovering af sit hus,
selv om han ikke har en handvaerksmaessig uddannelse. Han sgger meget radgivning og leeser bgger
om (..)” . Man prgver at seette mange kendetegn pa sine persona. Man kan ogsa bruge ord og
billeder til dette.

Maske har man ikke pa forhand en god fornemmelse af kundegrupperne, men det kan ogsa vaere en
god idé at ”vaske tavlen ren”. Man kan starte med at interviewe kunderne eller gennemfgre
spgrgeskemaanalyser eller fokusgrupper. Maske tror man, at man kender sine kunder, men bliver
overrasket. Efterhanden far man et mere praecist billede af kundegrupper og deres behov, og ud fra
det kan man bygge sine persona op og justere dem.

Persona i innovationsprocessen

Det centrale i beskrivelser er at treenge bag om produktet og levendeggre brugeren. Disse ”levende”
brugere betyder, at man far et feelles sprog i virksomheden. Det bliver pludselig meget lettere at
drgfte, “hvordan vil hun ggre”, contra “hvad vil han ggre”. Levendeggrelsen skaber mere engage-
ment omkring at ramme praecist. Persona-metoden er god til at fa medarbejderne med i innovati-
onsprocessen, for det er dem, der mgder kundernes behov i praksis.

Persona er med til at flytte fokus fra produktets egenskaber til de mader, som kunden bruger dem
pa. Nar man ser pa brugen, kan det lede frem til en diskussion af, om der fx i Johns tilfaelde skal
tilbydes en ekstra vejledning pa internettet. Maske skal man i gang med at markedsfgre eller
kommunikere pa nye mader. Maske vaelger man nogle kundegrupper fra for at kunne koncentrere sig
om udvalgte og give dem et bedre produkt.

Persona i sma og mellemstore virksomheder

Persona er et godt vaerktgj i sma og mellemstore virksomheder. Det behgver ikke at vaere forkromet
fra starten. Det kan bygges op efterhanden, og man kan justere pa sine persona efterhanden, som
man far mere viden.

Mere om persona
http://personas.dk/wp-content/10-trin-til-personasl.pdf
www.snitker.com
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Lead users

Hvad er lead users?

Lead users er brugere, som er serligt langt fremme i skoene. De interesserer sig meget for produktet,
og de vil gerne have de nyeste versioner. Maske er disse brugere sa aktive, at de selv a&ndrer og
forbedrer produktet, sdledes at det passer til deres behov. Virksomheder arbejder ssmmen med lead
users som et led i en brugerdreven innovation, fordi det giver mere inspiration og flere idéer. Lead
users behov vil maske brede sig og blive til standard, og samarbejdet med dem kan betyde, at
virksomheden far mulighed for at komme foran konkurrenterne.

Hvordan?

Lead user-metoden indebarer, at man har en (personlig eller elektronisk) kontakt med udvalgte
brugere. Det kan vaere brugere, som man kender godt, og som man maske tidligere har lavet
skreeddersyede Igsninger til. Men det kan ogsa veere nye brugere, hvis man har planer om at ga ind
pa nye markeder eller introducere helt &ndrede egenskaber ved produktet.

Det er vigtig, at der er en gensidighed. Samarbejdet skal planleegges pa en made, sa begge parter far
noget ud af det. Man bgr gennemtaenke det potentielle udbytte pa forhand og vurdere, om det er
muligt at skabe en god kemi.

Afhaengig af produkt eller serviceydelse kan der tilrettelaegges en proces, hvor man arbejder sammen
med lead users. Der bgr opstilles nogle overskuelige faser og aktiviteter. Man kan mgdes i
virksomheden og her fa en dialog i gang ved at bruge fx prototyper, brainstorming o.l. Maske far lead
users produktet eller prototypen med hjem, hvor de selv kan arbejde med at modificere. IT-firmaer
har ofte gavn af, at entusiastiske brugere bygger videre pa systemer. Det kan ogsa vare relevant, at
virksomhedens medarbejdere besgger lead users og deltager i aktiviteter, hvor produktet er i brug.
Der kan her skabes en dialog om, hvad der virker godt, og hvad der kan andres pa.

Der skal samles op pa brugernes inputs. Man skal vurdere, om andre kunder kan have nytte af de
modifikationer og varianter, som lead users foreslar.

Lead users i innovationsprocessen

Lead users kan vaere en god inspirationskilde i en innovationsproces, iseer i de indledende faser, hvor
virksomheden gnsker at fa nye perspektiver pa produkter og serviceydelser. Der skal en stor abenhed
til. Lead users kan godt have en szerlig tilknytning til virksomheden gennem laengere tid. Det er
vaesentligt at dyrke tillidsforholdet til lead users, ellers taber de interessen for at bidrage.

Lead users i sma og mellemstore virksomheder

Man hgrer mest om lead users i stgrre virksomheder, fx Lego, hvor produktet er kendt og nyder stor
respekt. Men der er ikke noget til hinder for, at mindre virksomheder ogsa kan invitere lead users
ind, hvis man kan identificere en gensidig nytteveerdi. Dialogen er vigtig, og mange mindre og
ordreproducerende virksomheder har faktisk et afseet, fordi de allerede har teette relationer med
kunderne.

Mere om Lead users

http://web.mit.edu/evhippel/www/
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Brainstorming

Hvad er brainstorming?

Mange virksomheder bruger brainstorming helt naturligt i dagligdagen, nar medarbejdere og ledere
saetter sig sammen og forsgger at give frit los for idéer og tanker. Men der findes en reekke
vaerktgjer, som kan hjeelpe med til at fa mest muligt ud af deltagernes kreativitet.

Hvordan?
| en brainstorming saetter man et antal personer sammen, gerne med forskellige vinkler pa
problemstillingen. Det er kendetegnende ved en brainstorming, at alle idéer i fgrste omgang noteres
helt ucensureret og ukritisk ned. F@rst bagefter forsgger man at systematisere og sortere i dem i
grupper. Der er mange metoder til idégenerering, som bade er sjove og produktive, fx:
Cirkelskrivning
Mindmapping
Gule sedler
Morfologi

e Associationsgvelser
Der findes herudover metoder til at viderebehandle de idéer, som er kommet frem. "De seks
taenkehatte” er en meget anvendt metode, hvor man systematisk far sat ord pa de positive og
negative sider ved en idé. | fremtidsvaerksteder sker der ogsa en skematisk sortering og vurdering.

Brainstorming i innovationsprocessen

Brainstorming egner sig iseer til de indledende faser, hvor alt endnu er abent. Men der skal ogsa veaere
en god “energi” i de personer, som inviteres ind. De skal braende for tanken om, at der sker nogle
a@ndringer. Deltagerne pavirker hinanden, og det kan man udnytte i en brainstorming. Det er dog
vigtigt at signalere til medarbejdere og andre, at brainstormingen ofte giver langt flere idéer, end det
er muligt at realisere, og at der under alle omstaendigheder skal ske en vurdering.

Brainstorming i sma og mellemstore virksomheder

Brainstorming er som regel nem at bruge i alle typer af virksomheder, og det er nyttigt at fa en slags
"frirum”, hvor idéerne kan flyde frit. Nogle virksomheder er enkeltmandsvirksomheder. Der findes
ogsa vaerktgjer, hvis man er alene om idégenering, fx associationsteknikker og morfologi. Her tvinger
man sig selv til at skifte perspektiv pa sine problemstillinger.

Mere om brainstorming

http://ivaerksaetter.emu.dk/gsk/introduktion/ideudvikling/metoder_index.html
http://innovationsguiden.dk/ideer/ideskabelse/brainstorm
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