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Sammendrag

Apen innovasjon og involvering av kunder og andre interessenter i innovasjonsprosessen blir
av akademikere og naringslivsaktarer sett pa som den mest verdifulle maten a drive
innovasjon pa. Co-creation er en innovasjonsmetode innenfor apen innovasjon som i gkende
grad har blitt kjent og benyttet, men til tross for suksesshistorier i internasjonal sammenheng,
er det usikkert hvorvidt tilneermingen er i bruk i stor grad i Norge. Dette pirrer nysgjerrigheten
da co-creation kan vare en mulig lgsning pa mange av de utfordringer virksomheter i dag star

overfor som falge av globalisering, digitalisering og gkt forbrukermakt.

For & ta pulsen pa innovasjonseliten i Norge, tar studiet utgangspunkt i de 25 mest innovative
virksomhetene i Norge. Disse besitter kunnskap og mulige erfaringer med co-creation, og kan
kaste lys over involvering av interessenter og bruk av co-creation i sine respektive
virksomheter. Ved & undersgke dette utvalget er det gnskelig & besvare problemstilling og
forskningsspgrsmal som omhandler involvering av ulike interessentgrupper, samt bruk av co-

creation.

Problemstillingen utforskes gjennom en kvantitativ spgrreundersgkelse som distribueres til
innovasjonsledere og andre innovasjonsrelaterte individer innenfor de 25 virksomhetene. |
etterkant av spgrreundersgkelsen ble det gjennomfart en kvalitativ workshop i form av et
online community pa Facebook, hvor de samme virksomhetene ble invitert til & delta. I denne
gruppen ble funn fra sparreundersgkelsen undersgkt videre for & bedre vare i stand til &

besvare problemstillingen pé en veloverveid mate.

Funnene fra informasjonsinnhentingen viser at norske, innovative virksomheter ser verdi i &
inkludere kunder og andre interessenter i innovasjonsprosessen, og at de omfavner en apen
innovasjon etter positive erfaringer med dette. Co-creation er kjent blant utvalget, men bare
en drgy halvpart av utvalget benytter det i sine innovasjonsprosesser. Det vises dog at sveert fa
eller ingen benytter co-creation pa en strategisk mate. Etter hvert som flere har innsett
potensialet har det for noen blitt et langsiktig mal. Blant de som ikke bruker co-creation
begrunnes dette med at lignende varianter benyttes, at det har blitt forsgkt uten hell, og at det

ikke lar seg gjere pa grunn av bransje og industri.



Studiet skiller seg fra tidligere studier blant annet fordi for det tilbyr ytterligere innsikt i co-
creation fra et ledelsesperspektiv, samt at det utforsker et utvalg som ikke tidligere har blitt
forsket pa i Norge. Avhandlingen kan anses som den mest omfattende pa omradet, da den
inkluderer store mengder teorier om co-creation, og knytter det til et relativt uutforsket felt i

norsk innovasjon.



Abstract

Open innovation and involvement of customers and other stakeholders in the innovation
process is by academics and business actors considered the most valuable way to work with
innovation. Co-creation is an innovation method within open innovation that increasingly has
been known and utilized. Despite the stories of success in international context, it is uncertain
whether the application is utilized in considerable degree in Norway. This triggers curiosity,
especially because co-creation can act as a possible solution to a lot of the challenges
companies faces nowadays because of globalisation, digitalisation and increased power of the

customers.

The study is based on the 25 most innovative companies in Norway. This sample is chosen to
“take the pulse” on the innovation elite in Norway. These companies possess knowledge and
possible experiences with co-creation, and may be able to shed some light on involvement of
stakeholders and use of co-creation in their companies. By examining this sample, the
intention is to answer the problem statement and the research questions that concerns

involvement of different stakeholders, and use of co-creation.

The problem statement was investigated through a quantitative survey that was distributed to
different innovation leaders and other innovation related employers within the 25 companies.
Following the survey a qualitative workshop in terms of an online community on Facebook
was conducted. The same respondents from the survey was invited to join. The purpose of
this workshop was to further discuss and investigate the findings from the survey to be able to

make an informed and well-founded conclusion.

The findings from the study shows that Norwegian innovative companies do see the value in
involving their customers and other stakeholders, and that they embrace an open innovation
approach based upon positive experiences. Co-creation is well known within the sample, but
only about half says they use co-creation in their innovation process. However, very few or no
one utilizes co-creation in a strategic way, but more and more are coming to terms with the
potential that lies in co-creation. Among those that do not use co-creation the reasons vary.
Some say they use similar methods, while other say they have tried co-creation without any

luck, and others again says it is not possible because of industry and platforms.

VI



This study differs from previous studies because it offers further insight in co-creation from a
company perspective, and it explores a sample that has not yet been explored in Norway. The
study can be considered the most comprehensive in its field because it includes large amount

of related theory and links it to a relatively unexplored area in Norwegian innovation.
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1 Introduksjon

1.1 Bakgrunn og motivasjon

Forretningsverden som vi kjenner den i dag er i stadig endring; gkt forbrukermakt og gkt
global konkurranse gjer det viktigere enn noen gang for selskaper a opprettholde vekst og
skape verdi for kundene. Dette gjelder ikke bare for nyetablerte virksomheter, ogsa de starste
selskapene sliter med & skape nye markeder, og opprettholde hgy grad av kommersielt

vellykkede innovasjoner (Prahalad og Ramaswamy, 2004a).

En mulig lgsning pa utfordringene er co-creation. Co-creation er en “aktiv, kreativ og sosial
prosess basert pa samarbeid mellom en organisasjon og dens deltakere, som genererer
fordeler for alle og skaper verdi for interessentene” (Ind, Iglesias og Schultz, 2013). | praksis
vil det si at en virksomhet etablerer en plattform hvor kunder og andre egnede interessenter
kan delta i dialog med andre interessenter og virksomheten. Virksomheten bruker plattformen
aktivt til & involvere deltakerne i innovasjonsprosessen. Det fastslas at “de mest vellykkede
organisasjonene bruker co-creation for & utvikle produkter og tjenester sammen med kundene

og integrerer kundene i de sentrale utviklingsprosessene” (Ind, Fuller og Trevail 2012, 16).

Siden starten av 2000-tallet har det i innovasjonslitteraturen blitt skrevet om co-creation som
innovasjonsmetode (Prahalad og Ramaswamy, 2000), og suksesshistoriene fra
naeringslivspraksis har etter hvert gkt betraktelig (Kornberger, 2010; Ind, Fuller og Trevail,
2012; Prahalad og Gouillert, 2010). Det registreres at flere norske selskaper involverer kunder
i enkelte elementer av innovasjonsprosessen gjennom ’labs’, hvor det er tilrettelagt for at
kunder kan veaere med & utforme produkter og tjenester (Nysveen og Skard, 2015). Til tross for
dette er det fa eller ingen indikatorer pa at norske virksomheter omfavner co-creation som

fullverdig innovasjonsmetode i utstrakt grad.

Pa bakgrunn av dette er det derfor gnskelig a forsgke & avdekke om dette faktisk er tilfelle.
Det vil ogsa veare interessant a undersgke arsaker til hvorfor det eventuelt er slik, samt synet

pa ulike interessenters involvering i innovasjonsprosessen.



1.2 Formalet med studiet

Studiet skal kartlegge norske virksomheters syn pa involvering av ulike interessenter, samt
avdekke hvorvidt co-creation benyttes i virksomhetene. Formalet kan derfor sies a vare
tredelt:

1. Avdekke interessenters rolle i virksomhetenes innovasjonsarbeid
2. Forsta i hvilken grad co-creation benyttes
3. Skape oppmerksomhet rundt co-creation som mulig lgsning pa virksomheters aktuelle

utfordringer

Studiet skal undersgke anerkjente innovative virksomheter, og deres tilnerming til det
ovennevnte. Dette gjgres gjennom en sparreundersgkelse og en workshop som bygger pa

viktige funn fra spgrreundersgkelsen.

1.3 Oppgavens relevans og bidrag

Oppgavens relevans er utvetydig, da den er aktuell og bidrar til & utvikle kunnskap om mulige
lgsninger pa mange av de aktuelle utfordringene virksomheter star overfor i dagens
konkurransepregede marked. @nsket er ogsa a bidra til & skape oppmerksomhet omkring co-
creation, samt belyse hvordan Norges mest innovative virksomheter arbeider med innovasjon

0g nyskapning.

Oppgaven bygger pa ett omfattende litteraturstudie, og sgker a avdekke hvorvidt litteraturen
er anvendelig i ren praksis. Co-creation kan fungere som lgsning pa utfordringer knyttet til
innovasjon, som kan tas i bruk av virksomheter pa tvers av bransjer og industrier. Malet er &

videreformidle dette — bade gjennom litteratur og empiri.



1.4 Problemstilling

Med utgangspunkt i det ovennevnte og tidligere gjennomgang av litteratur var spgrsmalene
mange: Er det tilfelle at fa eller ingen norske virksomheter benytter co-creation? | sa fall,

hvorfor ikke? Dette la grunnlaget for oppgaven, og falgende problemstilling er formulert:

Ser norske innovative virksomheter verdi i & involvere ulike interessentgrupper i
innovasjonsarbeidet? Hvis ja, hvordan involveres disse interessentene i co-creation-

aktiviteter?

1.5 Oppgavens oppbygging

Oppgaven bestar av seks kapitler: innledning, teori, metode, empiri, diskusjon og til slutt
konklusjon. Teorikapittelet inkluderer en gjennomgang av relevant og aktuell teori som utgjer
grunnlaget for studiet videre. Innovasjon, skifte i innovasjonstankegang, fremvekst og
definisjoner av co-creation og communities, samt praktiske eksempler av dette vil
giennomgas. Under metodekapittelet redegjeres det for ulike metodevalg i forbindelse med
forskningen, herunder forskningsdesign, metode, tilneerming, praktisk gjennomfgring, samt
validitet og reliabilitet av forskningen som helhet. | empirikapittelet vil funnene fra
sparreundersgkelsen presenteres, for det i diskusjonskapittelet vil diskuteres og dreftes
omkring disse, samt knytte de opp mot funn i workshopen. Konklusjonskapittelet vil fungere
som avslutning pa avhandlingen og har som hensikt & besvare forskningsspgrsmalene og
problemstillingen. Kapittelet omfatter til slutt en del hvor det presenteres implikasjoner,

svakheter ved studiet, anbefalinger for videre forskning samt refleksjoner.



2 Teoretisk bakgrunn

| dette kapittelet skal teorien som fungerer som grunnlag for forskningen gjennomgas. Det er
foretatt en grundig litteraturgjennomgang, og det vil presenteres bade forskningsartikler,
rapporter og annen relevant litteratur. Formalet med innhenting av sekundeerdata er a veere i
stand til & gjennomfare en grundig og inngaende studie, og for a kunne trekke veloverveide
konklusjoner. Kapittelet starter med en definisjon pa innovasjon, ulike syn pa innovasjon,
samt utvikling av innovasjon frem til i dag. Videre presenteres co-creation; definisjon,
forutsetninger, ulike perspektiver og anvendelser, begrensninger, samt praktiske eksempler.
Til slutt presenteres forskningsspgrsmalene for studiet. | enkelte tilfeller vil det i dette
kapittelet gjengis ulike modeller og tabeller pa originalsprak (engelsk). Dette er et bevisst valg

da oversettelse kan fgre til at meningen ofte gar tapt.

2.1 Innovasjon

En innovasjon kan defineres som “a significant positive change” (Berkun, 2013), og anses
som “the life blood of corporate survival and growth” (Zahra og Covin 1994, 183). Flere
forskere statter disse utsagnene, og blant disse er Schumpeter som sa tidlig som i 1942 pasto
at ethvert selskap som sgker profitt ma innovere (Schumpeter, 1942). Dette stgtter ogsa
Francis og Bessant (2005) som slo fast at innovasjon er kjerneprosessen i alle selskaper, og
dersom man ikke innoverer, risikerer man selskapets overlevelse. Baregheh, Rowley og
Sambrook (2009) begrunner viktigheten av innovasjon med at markedene er dynamiske, og at
selskaper ma innovere som en respons pa endringer i kundebehov og tilgjengelig teknologi

for & kapitalisere pa mulighetene som tilbys av endringene.

Som vist i figur 2.1 finnes det ulike former for innovasjoner: Endringer i produkt- eller
tjenesteutvalg (lansering av nye produkter eller forbedring av eksisterende produkter).
Endringer i hvordan et produkt eller en tjeneste anvendes fra originalt bruksomrade.
Endringer i markedet, penetrering i andre markeder og endringer i maten et produkt eller
tjenester utvikles og distribueres fra originalen. Sist nevnes ogsa en mer spesiell kategori for

innovasjon, og denne fokuserer pa innovasjon av forretningsmodeller (Johnson, 2001).



Figur 2.1 Former for innovasjon

F+D product development

New usage of established product or service

Changes in markets exploited

Operational and logistical innovation

Business model innovation

Kilde: (Johnsen 2001, 139)

| falge Schumpeter (1942) vil man ved a tilby et nytt produkt, eller et etablert produkt til
lavere pris skape et midlertidig monopol og dermed et midlertidig konkurransefortrinn. Et
midlertidig konkurransefortrinn vil kun veere lgnnsomt helt til andre kopierer eller er i stand
til & tilby et enda bedre tilbud (for eksempel bedre produkt eller enda lavere pris). Det snakkes
derfor ogsa om bearekraftige konkurransefortrinn (Lengnick-Hall, 1992). | falge Lengnick-

Hall (1992) kan innovasjon fare til baerekraftige konkurransefortrinn pa fire ulike mater:

1. Innovasjoner som er vanskelige & imitere har starre sjanse for a skape beerekraftige
konkurransefortrinn.

2. Innovasjoner som reflekterer markedsrealiteter ngyaktig har sterre sjanse for a skape
beerekraftige konkurransefortrinn.

3. Innovasjoner som er riktig timet i forhold til industri, marked og andre faktorer, har stgrre
sjanse for & skape berekraftige konkurransefortrinn.

4. Innovasjoner som bygger pa kapabiliteter og teknologi som er enkelt tilgjengelig for

selskapet har stgrre sjanse for & skape bearekraftige konkurransefortrinn.



2.2 Innovasjon i Norge

Til tross for at norske selskaper har gode innovasjonssystemer og ett godt miljg for
innovasjon har Norge til gode & hevde seg i toppen pa European Innovation Scoreboard
(heretter EIS) (EIS, 2017; Saebi, 2016). I Perduco’s En bedriftsundersgkelse om forskning,
utvikling og innovasjon, fra 2007 (sitert i Hoholm og Huse 2008) avdekkes det at norske
ledere vurderer seg selv som mer kreative og innovative enn sine kunder. Hoholm og Huse
(2009) konkluderer med at det kan virke som at norske ledere foretrekker lukkede, toppstyrte

innovasjonssystemer, og at co-creation ikke har et sterkt fotfeste i Norge, som fglge av dette.

Nyere forskning ser pa innovasjon i Norge sammenlignet med andre nordiske og europeiske
land (EIS, 2016; EIS, 2017). EIS viser i 2016 at Norge ligger under EU-gjennomsnittet for
innovasjonsevne, og anses som “moderate innovators” (EIS 2016). Sammenlignet med de
andre nordiske landene som alle plasseres blant de fem beste, ligger Norge et stykke bak.
Begrunnelsen for at Norge anses som moderate innovatgrer er lav score pa faktorer som

“community design” og lisensiering (EIS, 2016).

| EIS 2017 har derimot Norge klatret opp og blitt en “strong innovator” og scorer bedre
sammenlignet med tidligere ar. Mye av grunnen til denne oppgraderingen er
innovasjonsvennlig miljg, HR og attraktive forskningssystemer. Der Norge derimot scorer
svakere er intellektuelle eiendeler, salgspavirkning og employment impacts.

Ogsa innenfor forretningsmodellinnovasjon blir det i Norge pavist lav grad av innovasjon
(Saebi, 2016). Dette skyldes, ifalge Saebi (2016), forst og fremst to faktorer: at ledere ikke er
bevisste pa selskapets forretningsmodeller, ngler med & endre status quo eller at de mangler
kunnskap om hvordan de kan lede endringsprosessen.

Funn viser ogsa at det blant verdens 100 mest innovative selskaper er det fa som er kjent for &
bruke betydelige summer for FoU, eller & ligge i teten hva angar teknologi. Det som skiller de
mest innovative selskapene fra de andre er derimot evnen til & innlemme innovativ tenkning i
selskapets drift (Saebi, 2016).



2.3 Fra lukket til apen innovasjon

Tradisjonelt sett har innovasjonsparadigmet veert preget av interne prosesser hvor eksperter
driver med innovasjon bak lukkede dgrer. Den tradisjonelle innovasjonsmodellen betraktes
som prosjektbasert og fragmentert fordi den blant annet kun igangsettes ved behov for
innovasjoner (Meyassed, Peters og Coates, 2010). Meyassed, Peters og Coates (2010) fastslar
at den tradisjonelle innovasjonsmodellen preges av sentralisert kontroll og kreativitet, og at
denne modellen ogsa i dag er den mest brukte innenfor innovasjon. Innovasjonsagendaen
settes av ledelsen; hva skal innoveres og hvilke krav ma innovasjonene mgte. Kreativiteten er
intern; nar agendaen er satt, skal ekspertene vere kreative. Denne modellen fgrer ogsa med
seg problemer i form av utilstrekkelig betraktning av kunders behov og begrenset antall

individer som kan bidra med ideer.

Som vist i figur 2.2 er den tradisjonelle innovasjonsmodellen en linear prosess hvor selve
innovasjonsaktivitetene skjer internt i selskapet. De eneste kontaktpunktene med kundene er
tilbakemeldinger pa allerede definerte idéer og resultater fra det interne arbeidet.

Figur 2.2 Tradisjonell innovasjonsmodell

Kilde: (Meyassed, Peters og Coates 2010, 10)

Chesbrough (2003) argumenterer for at alle innovasjonsprosesser bgr organiseres slik at de
blir mer &pne. Dette er kjent som ‘dpen innovasjon.” Kunnskap og ideer ber flyte fra innsiden
av firmaet til utsiden (inside-out), og fra utsiden av selskapet og inn (outside-in). Dette vil
stille krav til at selskaper aksepterer og overkommer to ulike syndromer: outside-in/not
invented here og inside-out/not sold here (Chesbrough, Vanhaverbeke og West, 2008).



Farstnevnte handler om at et selskap pa grunnlag av eksterne ideer, skaper innovasjoner og
dermed ikke kan pasta at innovasjonen ble oppfunnet internt i selskapet. Not sold here-
syndromet forekommer nar en innovasjon blir overfert til en ekstern part, for eksempel
gjennom lisensiering av ny teknologi. | tabellen under settes tankegangen lukket og apen

innovasjon opp mot hverandre, for a enklere se forskjellene (Chesbrough, 2003):

Tabell 2.1 Lukket og apen innovasjon

Lukket innovasjon Apen innovasjon

[kke alle de smarte folkene jobber for oss,
De smarte folkene jobber for 0ss § 58 vi ma finne ekspertise av smarte
individer utenfor selskapet

. Ekstern forskning og utvikling (Fol) kan
' skape signifikant verdi; intern FoU trengs
: for & kreve en del av den verdien

............................................................ R L L R L L

Hvis vi oppdager det selv, kan vi fA det til | Vi m4 ikke oppdage forskningen for &

For & oppna profitt fra forskningen, ma vi
oppdage, utvikle og levere selv

markedet forst | oppna profitt

Hvis vi er de forste til 3 kommersialisere en A bygge en bedre forretningsmodell er
innovasjon, vinner vi bedre enn & komme forst til markedet
Hvis vi skaper flest og de beste ideene | Hvis vi utnytter interne og eksterne ideer
industrien, vinner vi | best, vinner vi

i ber profittere pd andres bruk av var
intellektuelle eiendom, og vi bar kjope
. andres nar det forbedrer var egen

: forretningsmodell

Vi bar ha kontroll pa var intellektuelle
eiendom slik at vare konkurrenter ikke
profitterer pa vare ideer

Kilde: (Chesbrough 2003, 26 xxvi)

Meyassed, Peters og Coates (2010) hevder at det tradisjonelle innovasjonsparadigmet brytes
ned til fordel for ‘kunder-som-innovaterer’-tilngermingen. Sistnevnte tilneerming kjennetegnes
ved at man gar vekk fra a skape innovasjoner for forbrukere, og heller skaper innovasjoner
med forbrukerne (Mayassed, Peters og Coates, 2010). Apen innovasjon kan sees pa som en
fellesbetegnelse for ulike typer innovasjonsmuligheter hvor innovasjonen ikke kun skjer pa
innsiden av et selskap, men sammen med andre interessenter. For & avklare og tydeliggjere
forskjeller mellom ulike populere tilneerminger for apen innovasjon, presenteres og forklares
disse i tabell 2.2:



Tabell 2.2 Former for dpen innovasjon

Et selskap outsourcer en oppgave eller en
funksjon som tidligere ble utfart internt til et
udefinert og stort nettverk av mennesker. Datte
kan skje enten I grupper eller individuelt.
Kravet er bruk av en &pen samtale og mange
potensielle samarbeidspartnere.

En teknikk for idégenerering, som er utledet fra
brainstorming og crowdsourcing. | praksis er
det brainstorming i sterre skala, hvor man
involverer et storre antall mennesker, gierme
online.

En tilnasrming hvor alle interessenter er
involvert | designprosessen. Brukere involveres
aktivt | prosessen for 4 serge for at
produktdesignet tilfredsstiller behovet og er
brukervennlig. Tilnaermingen fokuserer pa
prosess og prosedyre.

Brukere er en kilde til nys produkter som en
konsekvens av et enske om & forbedre
versjoner grunnet egne behov. Produsenter
plukker opp og kapitaliserer
brukerinnovasjonene. Selskapene far mye av
asren, og brukerne far for lite.

En tilnaerming for & designe fysiske objekter og
prosesser som avhenger av en dyp forstelse
av designeren | konteksten som produktet eller
prosesser vil bli brukt i. Dette tillater
designeren 4 kobles emosjonelt med
mélgruppene, og engasjere de i en svaert
visuell, teraktiv designprosess som utnytter et
sett av analytiske designverktay og teknikker.

En aktiv, kreativ og sosial prosess basert pa
samarbeid mellom organisasjoner og deltakere
som genererer fordeler for alle og skaper verdi
for interessentene.




2.4 Tjenestedominant logikk

Markedsfering som fagfelt har siden 1800-tallet gjennom klassisk og neoklassisk gkonomi
blitt sett pa fra et varedominant perspektiv (goods-dominant logic) hvor verdiutvekslingen av
materielle ressurser, den innebygde verdien og selve transaksjonene har veert sentrale (Vargo
og Lusch, 2004). Dette kalles varedominant logikk (heretter VDL), og kjennetegnes ofte
gjennom frasen value-in-exchange. | senere ar har markedsfaring rettet fokuset mer mot
utveksling av immaterielle eiendeler, spesialiserte ferdigheter og kunnskap, og prosesser.
Dette kalles tjenestedominant logikk (service-dominant logic) (heretter TDL), og gjer
markedsfering til en mer omfattende og inkluderende logikk som integrerer varer med
tjenester og gir et rikere grunnlag for utviklingen av markedsferingstankegang og praksis
(\Vargo og Lusch, 2004).

Innenfor TDL er immaterielle eiendeler, utvekslingsprosesser og forhold mellom aktarer
sentrale. | dette perspektivet er alt tjenester, og produkter og varer er kun distribusjonskanaler
for tjenestene. Selskaper leverer ikke verdi, men verdiforslag. Det vil si at selskaper ikke
leverer verdi gjennom produkter og varer, men at verdien oppstar nar kunden tar i bruk varen
eller produktet. Dette refereres til som value-in-use. Verdien som oppstar er knyttet til den
unike opplevelsen individuelle kunder far ved a ta i bruk selskapets verdiforslag (Vargo og
Lusch, 2004).

Verdiskapning innenfor TDL handler om at verdi skapes mellom selskap og kunder og at
denne verdien oppstar farst nar kunder tar i bruk selskapenes verdiforslag. Selskaper tilbyr
verdiforslag til kunder bestdende av ressurser gjennom varer og produkter, men kan ikke
skape verdi alene. Nar verdiforslaget tas i bruk av kundene oppstar value-in-use. Pa denne
maten skapes verdi av selskapet og kunden sammen, og det refereres derfor til co-creation of

value innenfor TDL.

Ogsa innenfor innovasjon har TDL fatt fotfeste. Her handler innovasjon om & forsta kunden
som ressurs i verdiskapingen. Det fokuseres pa innovasjon i kundeopplevelsen gjennom
utbedring av eksisterende samt nye verdiforslag. Innovasjon i TDL handler ogsa om endringer
I nettverk av aktgrer og ressurser, og endringer i ressursintegrasjon (Vargo og Lusch, 2004;
2008).
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2.5 Fremvekst av co-creation

Fremveksten av co-creation har skjedd pa bakgrunn av flere fundamentale endringer over de
siste arene. Spesielt viktig er endringene som har forekommet i rollen til forbrukere. | dag har
forbrukere tilgang pa mye starre mengder informasjon enn tidligere som falge av utviklingen
I teknologi og globalisering. Dette resulterer blant annet i mer gjennomtenkte beslutninger.
Global tilgang pa varer og tjenester, og nedbryting av geografiske begrensninger er med pa a

endre konkurransereglene for naringslivet (Prahalad og Ramaswamy, 2004a).

Internett og sosiale medier gjar det er enklere enn noen gang for forbrukere & kommunisere
bade med hverandre og selskaper. Forbrukere er mer aktive og kan gjennom communities gi
hverandre mot til & handle, dele tanker og erfaringer, og leere av hverandre. Dette kan ha
starre innvirkning pa andre forbrukere enn det markedsfering fra selskaper kan (Prahalad og
Ramaswamy, 2004a). Begrepet communities vil redegjares for senere i oppgaven. Forbrukere
er mer aktive enn tidligere og gir tiloakemeldinger til bade selskaper og hverandre, og har gatt
fra & veere isolerte, uvitende og passive til a vare tilkoblede, informerte og aktive (Prahalad

og Ramaswamy, 2004a).

Endringene hos forbrukerne gjar at selskaper i dag ikke lenger kan opptre selvstendige; de
kan ikke utvikle produkter og tjenester, markedsfgre produktene og tjenestene sine, samt
kontrollere salgskanaler uten innblanding fra forbrukere. Forbrukere er ikke lengre passive
mottakere av verdiforslagene selskaper tilbyr, men skaper verdien sammen med selskapene.
Dette farer til at selskaper ikke lenger kun kan fokusere pa kostnader, produkter, prosesser,
effektivitet og hastighet, men ma se etter nye kilder til innovasjon og kreativitet (Prahalad og
Ramaswamy, 2004a).

Prahalad og Ramaswamy (2004a) presenterte en transformasjonstabell som viser endringer i
forholdet mellom forbrukere og selskaper nar co-creation benyttes. Denne tabellen sees under
(tabell 2.3)
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Tabell 2.3 Transformasjonsmodell

—
i — e——

En-veis To-veis

Wirksomhet til forbruker Forbruker til virksomhet

Kontrollert av virksomheten Forbruker til forbruker til forbruker

Forbrukere er «bytters «prays Forbrukere kan =jaktes/«hunts=

Valget er & kjope eller ikke kjope Forbruker vil/kan fremme sine synspunkter
0g begrunnelser for valg

Strenge segmenter og malgrupper; Forbruker vil/far mulighet til & samskape en

forbrukere ma «passe inn» i virksomhetens | personalisert opplevelse rundt seg selv

tilbud med virksomhetens opplevelsesmiljo

Notat: Transformasjonen av forholdet mellom selskaper og forbrukere. Kilde: (Prahalad og Ramaswamy 2004b,
12)

| kjernen av co-creation er den personlige interaksjonen som finner sted mellom forbruker og
selskap. Denne felles skapte verdien er unik for hver enkelt forbruker og samtidig bearekraftig
for selskapet. For & avdekke disse mulighetene ma virksomheter se bort fra det tradisjonelle
skillet mellom bedriftsmarkedet (B2B) og forbrukermarkedet (B2C), og behandle alle
individer som samhandler med selskapet som “forbrukere” (Prahalad og Ramaswamy,
2004a). Det 21. arhundrets paradoks lyder som falger: Forbrukere har flere valg som gir
lavere tilfredshet. Toppledere har flere strategiske valg som gir mindre verdi. (Prahalad og
Ramaswamy 2004a, 2).

2.6 Forbrukeropplevelse og nettverk

Endringen i rollen til forbrukere samt digitalisering, utbredte kontaktmuligheter og
globalisering gjar at selskaper ma endre maten de jobber med innovasjon pa. Denne trenden
strekker seg pa tvers av industrier, og a akseptere disse endringene og implikasjonene som

falger er kritisk for overlevelse og vekst (Prahalad og Krishnan, 2008).

Verdi vil i gkende grad skapes sammen med kunder, og ingen selskap besitter den ngdvendige
kunnskapen, evnene og ressursene for & skape verdi med alle sine kunder samtidig.

Selskap ma benytte seg av ressurser fra flere leverandgrer, og tilgang til disse er derfor
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seerdeles viktig. Det tradisjonelle selskaps- og produktsentrerte synet pa verdi blir i gkende
grad erstattet av et co-creative syn pa verdi med personlige brukeropplevelser i sentrum
(Prahalad og Ramaswamy, 2004a).

Det er den unike og personlige opplevelsen til forbrukerne som avgjegr verdien og det er
essensielt for selskaper & laere & fokusere pa én forbrukeropplevelse av gangen, uavhengig av
hvor mange kunder selskapet betjener. Selskaper kan etablere plattformer hvor kunder kan
skape egne opplevelser, og hvor fokuset er pa individets sentralitet. Verden beveger seg i en
retning hvor verdi bestemmes av én forbrukers opplevelse av gangen. Dette fenomenet kalles
N=1 (én forbrukeropplevelse av gangen) og er den ene av to sentrale pilarer i innovasjon i alle
selskap (Prahalad og Krishnan, 2008).

Ingen selskap er store nok til & tilfredsstille opplevelsene til alle kundene sine samtidig.
Selskap ma derfor streve etter tilgang til ressurser fra en variasjon av store og sma selskaper —
et globalt gkosystem. Fokuset er pa tilgang til ressurser, ikke eierskap av ressurser. Tidligere
har mange selskaper vert vertikalt integrert, mens de i dag har globale verdikjeder med
tilgang til spesialister og lavkostprodusenter. Globale ressurser og flere leverandgrer (lokale
og globale), ikke bare fra selskapet selv kan kalles R=G og utgjer den andre sentrale pilaren i

innovasjon i alle selskap (Prahalad og Krishnan, 2008).

Det er viktig for selskaper & bygge kapasiteter for a fa tilgang til globale nettverk av ressurser
for & kunne skape unike opplevelser med kundene sine. Det er ikke ngdvendig for selskaper a
eie alle ressursbasene det trenger. Tilgang til disse nettverkene er tilstrekkelig (Prahalad og
Krishnan, 2008).

2.7 Co-creation: en definisjon

Noe som gjgr co-creation utfordrende er at meningen av begrepet har blitt uklart gjennom
fremveksten av fagfeltet som fglge av mange ulike definisjoner (Frow m. fl., 2015; Gronroos,
2012; Gronroos og Voima, 2013; Ind, Iglesias og Markovic, 2017; Silveira m. fl. 2013;
Vallaster og von Wallpach, 2013). For a avklare og unnga forvirring, er det ngdvendig a gjare
oppmerksom pa at co-creation-begrepet som oppgaven videre skal handle om, ikke ma
forveksles med co-creation of value-begrepet som eksisterer innenfor TDL (Vargo og Lusch,
2004).
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For a sikre en felles tolkning av begrepet ‘co-creation’ i studiet, er det hensiktsmessig a
redegjgre for en gjeldende definisjon. For & gjere dette tas det utgangspunkt i tre ulike
definisjoner fra tidligere forskere; Frow m. fl. (2015), Meyassed, Peters og Coates (2010), og
Ind, Iglesias og Schultz (2013).

Tabell 2.4 Definisjoner av co-creation

An interactive process, involving at least Frow, Nenonen, Payne og Storbacka,
twio willing resource integrating actors, 2015

which are engaged in specific form(s) of

mutually beneficial collaboration, resulting

in value for those actors

An active, creative and social process Meyassed, Peters og Coates, 2010
based on collaboration between producers

and users that is initiated by the firm to

generate value for customers.

An active, creative and social process Ind, Iglesias og Schultz, 2013
baszed on collaboration between

organisations and participants that

generates benefits for all and creates value

for stakeholders.

Kilde: (Frow, Nenonen, Payne og Storbacka 2015, 464; Meyassed, Peters og Coates 2010, 3; Ind, Iglesias og
Schultz 2013, 9)

Som vist i tabell 2.4, er definisjonene i utgangspunktet like, men sma justeringer har stor
effekt pa operasjonaliseringen av co-creation. To av definisjonene fastslar at co-creation er en
sosial, aktiv og kreativ prosess, mens samtlige vektlegger samarbeid mellom aktgrer, samt
verdiskaping for alle interessenter. Meyassed, Peters og Coates (2010) hevder ogsa at

prosessen ma veere initiert av selskapet.

Ind, Fuller og Trevail (2012) presiserer at co-creation er en gjentakende og sammenhengende
prosess, 0gsa kalt “iterativ” prosess, hvor kunden far utfolde sin kreativitet og hvor mélet er 4
skape verdi sammen med kundene. Det presiseres videre at de involverte partene i en slik
prosess ikke ngdvendigvis ma veere kunder, men kan besta av forretningspartnere, ansatte,

leverandgrer og andre interessenter.

Prahalad og Ramaswamy (2004) presenterte fglgende oversikt for & avklare hva co-creation er

og hva co-creation ikke er.

14



Tabell 2.5 Hva co-creation er og ikke er

Hva co-creation ikke er Hva co-creation er

Customer focus It is about joint creation of value by the
‘custumer is King® or ‘customer is always | company and the customer. It is not the
right firm trying to please the customer

Delivering good customer service, or
pampering the customer with lavish
customer service

Allowing the customer to co-construct the
service experience to suit their context

Mass customisation of offerings that suit Joint problem definition and problem
the industry's supply chain solving

Creation of an experience environment in
which customers can have active dialogue
Transfer of activities from the firm to the and co-construct personalised

customer as in self-service experiences; the product may be the same
but customers can construct different
experiences

Product variety Experience variety

Segment of one Experience of one

Experiencing the business as consumers

Meticulous market research . . . .
do in real time. Continuous dialogue

Staging experiences Co-constructing personalised experiences

Demand-side innovation for new product | Innovating experience environments for
and services new co-creation experiences

Kilde: (Prahalad og Ramaswamy 2004b, 8)

For studiets del er det gnskelig & operere med én bestemt definisjon, som gir et best mulig
bilde av hva co-creation innebarer. Det tas utgangspunkt i de ovennevnte definisjonene og
litteraturgjennomgangen, og faglgende definisjon vil sette rammene for oppgaven og studiet i
sin helhet:
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2.8 DART-rammeverket

Det er selskapets oppgave & skape en engasjerende plattform som muliggjer individuelle
opplevelser, og samtidig utvikle disse omgivelsene sammen med deltakerne (Ramaswamy og
Ozcan, 2014). DART-rammeverket er et verktgy for a legge til rette for co-creation-
opplevelser. Som nevnt er kjernen i co-creation interaksjonen mellom forbrukere og
selskapet. Det er viktig for selskaper a fokusere pa den totale co-creation-opplevelsen, men

ogsa de fire byggeklossene for interaksjon (Prahalad og Ramaswamy, 2004b).

Som vist i tabell 2.6, er byggeklossene co-creation-interaksjonen bygges pa; dialogue, access,
risk assessment og transparency (DART) (Prahalad og Ramaswamy, 2004b). Det er
forskjellige mater & kombinere de pa, og de kan i kombinasjon med hverandre skape nye og
viktige kapabiliteter for selskaper (Prahalad og Ramaswamy, 2004b). Kombinasjonen av disse
byggeklossene gjor at selskaper lettere og mer effektivt kan engasjere kunder som

samarbeidspartnere (Prahalad og Ramaswamy, 2004b).

Tabell 2.6 DART-rammeverk

Dialog mellom selskap og samarbeidspartner(e).
Fremmer bade kunnskapsdeling og ny forstaelse
for kundebehov. Muliggjor kundens definering av
egen verdi, og tilfering til verdiskapningen.
Forbrukere ansker tilgang til opplevelser, ikke
nadvendigvis kun eierskap. Tilgang gir mulighet til
4 fa informasjon om andres opplevelser, ekspertise
og lignende.

Tradisjonelt antakelse at selskaper er i bedre stand
til & vurdere og handtere risiko enn forbrukere. Bar
aktive forbrukere | co-creation-aktiviteter delta i
handtering av risikoen? Kan gi storre ansvar.
Apenhet farer til lesere dialog, og skaper trygg
kommunikasjon. Apenhet og tillit er avgjerende for
at selskap og forbruker skal fungere sammen som
&1 team.

Kilde: (Prahalad og Ramaswamy 2004ab, 23,9)
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2.9 Communities

Det som muliggjer co-creation er plattformen hvor co-creation-aktivitetene utferes. Dette
refereres til som samfunn eller communities (Meyassed, Peter og Coates, 2010). Det skilles
mellom online og offline co-creation, hvor farstnevnte finner sted i online communities. Pa
grunn av teknologisk utvikling og sosiale mediers fremvekst, har online communities blitt en
foretrukken plattform for co-creation (Meyassed, Peters og Coates, 2010; Sawhney, Verona
og Prandelli, 2005). Online communities blir beskrevet som den raskest voksende sektoren for
markedsforskning. Flere fordeler blir knyttet til sektoren, og blant disse finnes det fraser som
“authentic tone of the consumer” og “okt engasjement” (Malhotra, Birks og Wills, 2012). Det
vil videre redegjares for de to formene for co-creation.

Online communities er et sted hvor grupper og individer kan komme sammen om et formal,
og skape et nettverk som muliggjeres gjennom en teknologisk plattform. Et online community
er altsa et digitalt metested hvor individer og grupper kan samhandle med hverandre
(Wooldridge og Burgess, 2016). A benytte online communities innebarer mange fordeler for
selskaper, blant annet gir det mulighet til & samhandle med forbrukere uten geografiske
begrensninger. Det er lavere kostnader knyttet til rekruttering av deltakere, og enklere &
kontakte de i forbindelse med tilbakemeldinger. Det sosiale miljget som skapes i online
communities kan veere viktig for utfall og fordeler ved et community og hva man gnsker fa ut
av det. Forbrukere er mer villig og ivrig til & delta hvis selskaper lager gode rammer og
omgivelser i samfunnet slik at forbrukerne faler seg trygge. Trygghet og tillit er viktig for & fa
de konstruktive og erlige tilbakemeldingene man gnsker av et community (Ind, Fuller og
Trevail, 2012; Ind, Iglesias og Schultz, 2013; Nysveen og Skard, 2015).

Forskning viser at individer deltar i communities fordi det tilbyr de en sjanse til
selvrealisering, for & uttrykke kreativitet, og for a sosialisere (Ind, Iglesias og Schultz, 2013).
Farste krav for et suksessfullt online-miljg er & legge til rette for, og oppfordre til sosiale og
produktive samtaler blant deltakerne slik at de kan finne felles forbindelser, interesser og
hobbyer (Ind, Iglesias, Schultz, 2013). Ved at community-medlemmer inviteres til & delta i
utviklingsaktiviteter slik som & generere og evaluere nye ideer; utdype, evaluere og utfordre
konsepter, og skape virtuelle prototyper, kan det genereres verdifulle ideer og lgsninger,
positiv vareprat (word-of-mouth) og kollektiv forpliktelse (Gebauer, Fuller og Pezzei, 2013).
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Mens den tradisjonelle innovasjonsmodellen er lineser og deler opp innovasjonsprosessen i
distinkte seksjoner, er ikke forbrukerinput i den nye modellen lenger et sett av uavhengige
prosjekter, men en gjentakende og kontinuerlig stram (se figur 2.3) (Meyassed, Peters og
Coates, 2010). Fleksibiliteten som oppnas gjer det enklere a identifisere, minimere og

eliminere feil underveis i prosessen (Meyassed, Peters og Coates, 2010).

Figur 2.3 Communities-modellen

GO O O O

Consumer input

Kilde: (Meyassed, Peters og Coates 2010, 11)

Meyassed, Peters og Coates (2010) har gjennom dybdeintervjuer identifisert atte
nokkelkarakteristikker som selskaper bgr oppfylle for & maksimere potensialet til online
communities. Merk at disse ikke er absolutte krav, men heller hypoteser eller retningslinjer.

Karakteristikkene presenteres og redegjares for videre:

1. Villighet til & eksperimentere
Selskaper ma tarre a eksperimentere med metoden. Siden det ikke er én riktig mate &
drive community og co-creation pa, ma man vere villig til & prave og feile litt.
Meyassed, Peters og Coates (2010) slar fast at dette ikke alltid er enkelt, og at det
krever en modig og visjoner eier av prosessen.

2. Tilstrekkelig intern struktur for a takle pagiaende og fortlepende forbrukerinput
I tillegg til mer prosjektbaserte tilneerminger, kan communities komplementere med
mer iteraktiv data. Det er derfor viktig at virksomheten er i stand til & handtere dette

og skape prosesser for a takle den mer konstante flyten av informasjon.
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3. Riktig kultur
a. Apenhet til utside-inn-innvasjon
Man ma overkomme og omfavne ‘not-invented-here’-syndromet.
b. Villighet til & bryte reglene for forskning
Det er ngdvendig a veere villig til & prgve andre innovasjonsmodeller og
strategier.
c. Tro pa forbrukerinnovasjonsmodellen
Selv om noen virksomheter har tro pa “geni-modellen”, hvor revolusjonerende
idéer kun kan komme fra kreative eksperter, gnsker Meyassed, Peters og
Coates (2010) a understreke at bade de kreative ekspertene, men ogsa
forbrukere og andre interessenter kan vere i stand til & komme med disse
idéene. Den ene modellen er ikke bedre enn den andre. Det er likevel viktig at
dersom man falger en forbrukerinnovasjonsmodell, ma hele virksomheten ha
en genuin tro pa den.
4. En apen og ydmyk markeds- og innovasjonsavdeling
Innovasjons- og markedsavdelingen ma behandle forbrukerne som eksperter, noe som
krever en apen og ydmyk tilnserming. Ved a behandle deltakerne som eksperter, vil de
oppfare seg som eksperter og bidra som eksperter (Meyassed, Peters og Coates, 2010).
5. Apenhet rundt interaksjonens hensikt og funksjon
Det er viktig & videreformidle ulike aspekter ved et communities hensikt og funksjon.
Om beslutninger vil tas demokratisk eller hierarkisk, hvordan innovasjonsprosessen
vil fungere, og hva som skjer videre.
6. Intern forpliktelse til 4 gi tilbake
A f4 et stort eller mindre antall individer til & bry seg og hjelpe med virksomhetens
utfordringer, krever investering. Ikke i form av penger, men i form av tid og ressurser.
Det handler i stor grad om & fa deltakerne til a fole seg verdige, og som en del av det
interne teamet.
7. Intern forpliktelse til 4 bygge forhold/relationships
Forhold/relationships er kilden til gode resultater. Et godt forhold farer til at
deltakerne er mer villig til & komme med ‘dumme’ ideer, som andre kan bygge pa, og
som til slutt kan fare til noe verdifullt. Et godt forhold kan ogsa fare til at deltakerne er
mer villig til & dele mer personlig informasjon, noe som ogsa kan vere veldig

verdifullt.

19



8. Innovation skilling know-how
Suksessfulle communities lerer og veileder deltakerne til & vaere kreative og
innovative, og dette krever kunnskap og ferdigheter. Man ma hjelpe deltakerne a sette
seg i kontakt med sine behov, holdninger og felelser slik at idéene blir relevante og

verdifulle.

Pa samme mate som online co-creation har sine fordeler, vil det vare situasjoner hvor offline
co-creation vil vare best egnet. Pa generell basis sies det at offline co-creation egner seg
bedre ved hgy intensitet, radikal kreativitet eller hvor det er gnskelig med menneskelig
interaksjon og samhandling (Ind, Fuller og Trevail, 2012). Dette i motsetning til online som er
bedre egnet hva angar gradvis utvikling. Ofte vil en kombinasjon veare det mest foretrukne
alternativet nar det er snakk om co-creation i en innovasjonsprosess og videreutvikling av en
idé til implementering. Bade hvilke co-creation-aktiviteter som egner seg best og hvor den
skal finne sted, avhenger av behovet man har, samt formalet med co-creation-prosessen (Ind,
Fuller, Trevail, 2012).

Det finnes flere ulike former for offline co-creation. Den vanligste er offline-arrangementer
hvor selskaper inviterer interessenter til workshops, konferanser eller andre former for
arrangementer. Formalet med slike er arrangementer er for selskapets interessenter & komme
sammen for & lgse et problem eller dekke et behov. Den fysiske interaksjonen og
tilstedeveerelsen er en klar fordel med offline-arrangementer, og gir mulighet for a skape
opplevelser og inntrykk det er vanskelig a forklare online (Ind, Fuller, Trevail, 2012). Slike
arrangementer gir mulighet for selskapets interessenter & omgas hverandre, og dele tanker og

meninger.

Som nevnt innledningsvis anses online communities for & veere den mest foretrukne formen
for community. Malhotra, Birks og Wills (2012, 231) oppsummerer de stgrste fordelene og

ulempene ved a bruke internett i markedsforskningen, se tabell 2.7:
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Tabell 2.7 Fordeler og ulemper med internett i markedsforskning

Fordeler Ulemper

Bker tilgang til deltakere Forsker mé ha teknologisk kompetanse

Mer villighet til & diskutere og dele omkring
mer sensitive temaer som folge av A etablere kontakt og rekruttering
anonymitet og distanse

IMalrettede interesssentgrupper (ulike Interaktive ferdigheter pa nettet (tilpasset
formater: chat-rom, mailinglister, etc.) alle deltakere og forskeren selv)
Kostnads- og tidsbesparende Avhengig av god tilgang til internett

Enklera handtering av transkripsjoner

Kilde: (Malhotra, Birks og Wills 2012, 213)

Wooldridge og Burgess (2016) undersgker online communities i en rapport for C-space, og
giennomgar fordeler, ulemper/pitfalls’ og generelt tanker om online communities. |
introduksjonen i rapporten presiseres det av forfatterne at de med ‘online communities’ mener
langtidsbaserte communities som selskaper investerer i, og ikke Kortsiktige pop-up-

communities.

Basert pa forskningen har Wooldridge og Burgess rangert de fem starste fordelene ved a

benytte online communities:

Kostnadseffektivt globalt samarbeid

24/7 tilgang til kunder

Mulighet til & gjare forskning betydelig raskere
Dyp, kvalitativ innsikt

o ~ W e

Kundesentrerte produkter og tjenester

Til tross for mangfoldet av bruksomrader online communities gir (kvalitativ innsikt, trend-
spotting, lek og eksperimentering, et apent vindu inn i kunders liv, med flere), har alle til
felles at malet er narhet til kundene. Det ble ogsa avdekket hvilke utfordringer deltakerne og
respondentene ansa som de mest aktuelle, og hvilke praktiske implikasjoner dette vil ha
(Wooldridge og Burgess, 2016).
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1. You under-resource the community internally
... og det forer til utfordringer knyttet til & f mest mulig ut av et community.
2. You don’t ‘sell or market’ the community effectively to the business
... og da vil prosjekter "tarke opp” og interessentene blir ikke engasjerte.
3. You try to run the community yourself internally
... og selv om det kan virke som en kostnadseffektiv metode, kan det ende med &
sluke mye av tiden og effektiviteten din.
4. You don’t plan projects in advance
... og community kan ende opp med a bli et reaktivt verktay.
5. You promote them purely on their ability to reduce research costs
... og dette kan redusere intern palitelighet til arbeidet, og begrense pavirkningskraften
ved community.
6. You try to achieve something in-between a panel and a community
... og du risikerer & ende opp med det verste fra to verdener. Ikke veldig innsiktsfull

kvalitativ innsikt, og ikke veldig robust kvantitativt materiale.

Videre undersekes det som anses som de fire mest vanlige fallgruvene/’pitfalls’. Den forste
handler om & underestimere stgrrelsen pa beistet (‘underestimate the size of the beast). Denne
fallgruven kan knyttes sammen med utfordring 1 - & ikke allokere nok ressurser internt til &
drive community. Det er svert verdifullt 2 ha et community, men det krever ogsa tid og

ressurser for a drive suksessfullt (Wooldridge og Burgess, 2016).

Fallgruve 2 handler om a undervurdere viktigheten av engasjement (‘neglecting the art of
engagement’). Det er viktig & ha en strategi for & sgrge for at engasjementet holdes oppe, og at
man ma overvake og lede engasjementet for & holde det relevant og verdifullt (Wooldridge og
Burgess, 2016). A demonstrere at man lytter i et community, og skaper en ‘feedback loop’
farer til bedre engasjement fra deltakerne (Ind, Iglesias og Schultz, 2013).

Fallgruve 3 handler om & bevise avkastning pé investeringer (‘proving the ROI”). Dette er en
kjent fallgruve for flere ulike former for forskning. Tipsene omhandler i ferste instans om a
identifisere formalet med community, slik at resultatene enklere lar seg male. Det foreslas
ogsa ulike mater a male ROI pa, blant annet innvirkning (har du bedre forstaelse for kundene
nda enn fgr prosjektet?), verdiskapning, kostnadseffektivitet, beskyttelse mot tap og

suksesshistorier (Wooldridge og Burgess, 2016).
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Den siste fallgruven handler om & glemme at community er et merke (‘forgetting your
community is a brand’). Det fokuseres veldig pa engasjement og aktivitet, men det er like
viktig a investere tid i a bygge engasjement fra merket/selskapet i community ogsa
(Wooldridge og Burgess, 2016).

Det diskuteres ogsa tre ulike utfordringer og muligheter for online communities i fremtiden.
1. Mer integrering - med andre kilder for data som f.eks. sosiale medier og kundedata.
2. Mer ‘i-gyeblikket-data’ - fange ideer og tilbakemeldinger nar de skjer heller enn
gjennomtenkte responser.

3. Starre smidighet - enklere og raskere a etablere community i nye markeder.

2.10 Co-creation: merkevarebygging

Merket utgjer hovedingrediensen i co-creation (Ind, Fuller og Trevail, 2012). Med dette
menes det at merket utgjer en ytre ramme for innovasjon, samtidig som det utvikler seg
gjennom innovasjoner; en idé ma ha rot i fortiden, og strekke seg mot fremtiden (Ind, Fuller
og Trevail 2012: 43).

Merkevarer og merkevarebygging har til na hatt liten plass i innovasjonslitteraturen (Ind,
Fuller og Trevail, 2012), men co-creation gjgr merkevarene mer sentrale. Hvorfor skal folk ta

del i & utvikle et bestemt merke fremfor et annet?

Merkevarer bestar ofte av sterke merkevarenavn som gjerne assosieres med lgfter om kvalitet
0g innovasjon, og under dette er det gjerne en paraply med kjente spesifikke merkeprodukter
(Prahalad og Ramaswamy, 2004a). Mangfoldige produkter tilgjengelig for forbrukere og
mange finansielle valg tilgjengelig for investorer, gjor ofte selskapet selv til sentrum av
merkevaren og pafglgende et anker for verdi. Prahalad og Ramaswamy (2004a) mener at
ettersom selskaper orienterer seg mot opplevelser, blir verdiankeret en konsistent kvalitet av
co-creation-opplevelser pa tvers av flere kanaler i opplevelsesomgivelsene. Opplevelsene er
merkevaren — ikke selskapssentrert, enveiskommunikasjon som i reklame, PR og

bildemanipulasjon (Prahalad og Ramaswamy, 2004a).

For merkevareledelse innenfor co-creation innebarer fokuset pa individspesifikke opplevelser
en subjektiv oppfatning av merkedefinisjon, som selskap ikke direkte kan administrere eller
pavirke. Selskaper ma i stedet handtere opplevelsesomgivelsene, samarbeide med forbrukere

og communities for & skape gnskelig assosiasjoner og oppfatning av merkevarer.
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Ledere av merkevarer ma legge til rette for nye opplevelser og skape nye kontaktpunkter for

interaksjon, og la forbrukere “connect the dots” som de vil (Prahalad og Ramaswamy, 2004a).

Ind, Fuller og Trevail (2012) stiller spgrsmal om individer fgler en sterkere tilknytning til en
organisasjon etter a ha deltatt i et online communities. Det konkluderes med at avstanden
mellom deltakerne og merket reduseres nar individer deltar i dialog om og med merket.
Enveiskommunikasjonen som brukes til vanlig, hvor forbrukerne i praksis kun mottar
informasjon, erstattes med en toveiskommunikasjon og en folelse av en ’gi-0g-ta’-diskusjon
om merkets mening. Dette forer til at deltakerne fagler seg mer som en del av det som skapes,

og dette resulterer folgelig i gkt lojalitet overfor merket (Ind, Fuller og Trevail, 2012).

En avgjgrende faktor i en co-creation-prosess er deltakernes motivasjon for a delta (Ind,
Fuller og Trevail, 2012). Det er avdekket at det er folks indre motivasjon som er den storste
motivasjonsfaktoren for & delta. Dette innebaerer en laererik og meningsfull prosess, samt at
det er en sosial aktivitet som gir interaksjon med andre. Det fremkommer at ytre
motivasjonsfaktorer er av mindre betydning, men gjer det lettere for deltakerne a rasjonalisere
sin deltakelse (Ind, Fuller og Trevail, 2012; Ind, Iglesias og Schultz, 2013). Det er
selskapenes oppgave a tilby og legge til rette for leeringsrike og meningsfulle opplevelser, og

eventuelt tilby ytre motivasjon gjennom incentiver.

Forskning viser at sosiale interaksjoner mellom kunder i online communities med deres
favorittmerker bidrar til & utvikle forholdskvalitet og gke kundenes lojalitet (Hajili,
Shanmugam, Papagiannidis, Zahay og Richard, 2017). Muniz og O’Guinn (2010) undersekte
det sosiale forholdet i online communities, og avdekket at felles bevissthet, ritualer og
tradisjoner i communities, og en falelse av moralsk ansvar som alle interessentene tar med inn
i forholdet med selskapene, videreutvikler merkevarene deres. De avdekket ogsa at deling av
informasjon farer til informasjonssirkulering og sterre &penheten til merkevaren.
Communities gir ogsa sosial struktur til forholdet mellom markedsfgrer og forbruker (Hatch
og Schultz, 2010).

Forbrukere tolker merker pa forskjellige mater. Et merke kan tolkes som en interessents
opplevelse av & hgre om, kjgpe eller bruke noe som pavirker fremtidige intensjoner (Ind,
Fuller og Trevail, 2013). Interessenter som deltar i co-creation prosesser medbringer sin
oppfatning av merker, noe som legger grunnlaget for bidragene deres, men ogsa vurderingen

av andres bidrag.
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Pa denne maten er merker med & avgjere hva som tas med videre i prosessen og hva som ikke
er relevant. Forbrukeres oppfatning av merker kan endres over tid, og det samme gjelder

merkevaren nar idéer som skapes gjennom co-creation-prosesser implementeres.

Innenfor merkevarebygging kan det nevnes at det eksisterer et statisk syn pa
merkevarebygging som papeker at “markeder kan endres, men merker ber ikke det” (Ries og
Ries 1998, 153). Dette synet skildrer merket fra selskapets stasted, mens utviklingen mot TDL
vektlegger at verdi og merker co-creates sammen med forbrukere og andre interessenter, og at
denne interaksjonen former merkevaren (Ind, Fuller og Trevail, 2012). Ind, Fuller og Trevail
(2012) poengterer behovet for et mer organisk og bevegelig perspektiv pa merker. Lafter
knyttet til merkenavn og merkeprodukter kan leveres i henhold til lgftet fra selskaper, men
tolkningen og oppfatningen av merket formes gjennom dialog og co-creation med selskapets

interessenter som i gkende grad eksisterer utenfor selskapers kontroll.

2.11 Co-creation fra et ledelsesperspektiv

Frow m. fl. (2015) sa behovet for flere studier om co-creation fra et ledelsesperspektiv. For
mens det finnes flere studier av co-creation fra et kundeperspektiv (Baron og Harris, 2008;
Gummesson og Mele, 2010; Ind, Iglesias og Schultz, 2013; Prahalad og Ramaswamy, 2003,
20044, 2004b) finnes det fa studier om co-creation fra et ledelsesperspektiv (Frow m. fl, 2015;
Kazadi m. fl, 2015; Ind, Iglesias og Markovic, 2017).

Fra et ledelsesperspektiv kan co-creation forbedre innovasjonsprosessen (Nambisan, 2002) og
veaere ngkkelen til & oppdage nye kilder til konkurransefortrinn (Prahalad og Ramaswamy,
2004a). Ind, Iglesias og Markovic (2017) viser at co-creation har klare fordeler fra et
ledelsesperspektiv. Disse fordelene innebarer: bedre innsikt, mer relevante ideer, en sterkere
falelse av kontakt med kundene, kostnadseffektivitet, hastighet til markedet, redusert risiko og

konkurransefortrinn.

Frow m. fl. (2015) har identifisert fordeler fra et ledelsesperspektiv, og disse inkluderer:
forbedret engasjement fra ansatte (Hatch og Schultz, 2010); bedre verdikjedeintegrasjon
(Juttner, Christopher og Godsell, 2010), forbedret engasjement fra aksjonzarer (Madden, Fehle
og Fournier, 2006), og kunnskapsdeling med konkurrenter (Kohlbacher, 2007).
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Pera, Occhiocupo og Clarke (2015) undersgkte interessenters motiver til & co-create innenfor
et gkosystem av flere interessenter og ressursintegreringspraksis som leder til value co-
creation. Funnene viser at ngkkelmotiver for a delta i value co-creation med flere interessenter
er forbedring av omdemme, eksperimentering og forholds/relationships-bygging. Gjennom
innovativ ressursintegreringspraksis oppstar en flerstemmig prosess av co-creation som
bygger pa mangfoldig og motstridende identiteter. Videre viser studiet at det som muliggjar
verdi-co-creation blant flere interessenter er tillit, inkludering og dpenhet (Pera, Occhiocupo
og Clarke, 2015).

Verdiskapingsprosessen skifter fra en selskaps- og produktsentrert tilneerming til et
individuelt interessent- og opplevelsesbasert perspektiv (Ramaswamy og Ozcan, 2013).
Global ressursutnyttelse gjennom engasjerende plattformer muliggjer transformasjonen til et
nytt verdiskapingsperspektiv. Kildene til kompetanse som er tilgjengelige for ledere har
utvidet seg til & inkludere kollektiv intelligens i et globalt system med tilgang til talent,

ekspertise, kunnskap og ferdigheter fra hele verden (Ramaswamy og Ozcan, 2013).

Frow m. fl. (2015) utarbeidet i sin studie et rammeverk (se tabell 2.8) for & gi ledere i
selskaper mulighet til & identifisere, organisere, kommunisere og evaluere co-creation-
muligheter. Studiet baserte seg pa en feltbasert forskning med intervjuer og workshops med
toppledere i atte ulike selskaper, og resulterte i et rammeverk delt inn i ulike dimensjoner og

kategorier av co-creation.
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Tabell 2.8 Co-creation-rammeverk

Engaging | Engage-
actor ment
platform
Access to Co- Focal firm | Digital Cognitive One-off
C resources conception of application
ideas
Enhance Co-design Customer  Tool or Emotional Hecurring
A customer product
experience
Create Co-production  Supplier Physical Behavioural | Continous
T customer resoLUrces,
commitment spaces/
events
E Enable self- | Co-promotion | Partner Joint
service processes
Create maore | Co-pricing Competitor | Personnel
G | competitive groups
offerings
o Decrease Co- Influencer
cost distribution
R Faster time | Co-
1o market consumption
I Emergent Co-
strategy maintenance
E Build brand | Co-
awarensss outsourcing
s Co-disposal
Co-
experience
Co-meaning
creation

Kilde: (Frow, Nenonen, Payne og Storbacka 2015, 471)

Den farste dimensjonen i rammeverket er co-creation-motiver. Her kartlegges motivet eller
motivene for & engasjere seg i co-creation-aktiviteter, og valget er med pa a pavirke hvilke
former for co-creation som skal benyttes, hvilke aktarer eller plattformer som skal engasjeres,

samt niva og lengde pa engasjementet (Frow m. fl. 2015).
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Neste dimensjon er co-creation-former. I studiet ble det identifisert tolv ulike former (se figur
2.8). Studiet viser at selskapene som var med i undersgkelsen ofte brukte noen former for co-
creation (for eksempel co-distribution) med andre aktgrer, men at de sjeldnere vurderte andre
former for co-creation (Frow m. fl. 2015, 7). Det finnes forskjellige former for co-creation, og
ikke alle er ngdvendigvis direkte linket opp mot innovasjonsprosesser, men kan gjelde
produktutvikling eller kun enkelte steg i en innovasjonsprosess som for eksempel idéutvikling
(Ind, Fuller og Trevail, 2012).

Dimensjonen “engasjert akter” viser til ulike akterkategorier som kan engasjeres i1 ulike
situasjoner, og inkluderer bade selskapet selv, kunder, leverandgrer, partnere, konkurrenter og
influencers/pavirkere. Generelt kan ‘engasjerte akterer’ vare alle selskapets interessenter.
Engasjert plattform handler om hvor co-creation-aktiviteten/formen utferes. De ulike
kategoriene innenfor denne dimensjonen omfatter ulike former for online- og
offlineplattformer. Engasjementniva- og lengde handler fglgelig om pa hvilket niva
(kognitivt, emosjonelt eller atferdsmessig) co-creation skal skje, og hvor lenge
samarbeidsprosessen varer (Frow m. fl. 2015).

For & lykkes med innovasjon papeker Ind, Fuller og Trevail (2012) to faktorer som er
avgjerende. Den ene er tidligere nevnt og gar ut pa organisasjoners evne til a fokusere pa det
kjernekompetanse og beslutningene knyttet til hva den skal og ikke skal foreta seg. Den andre
er grunnleggende innsikt i individers liv. Dette omfatter en helhetlig innsikt i individenes liv,
ikke bare deres forbrukertilvaerelse. For & best mulig tilegne seg denne innsikten ma man
grave dypt forbi den overfladiske maten individer beskriver sitt forbruk pa, og ned til

emosjoner, falelser og minner (Ind, Fuller og Trevail, 2012).

Jarulzelski og Dehoff (2010) har avslart noen fellestrekk de mest innovative organisasjonene
har som gar pa innovasjonsevne: evnen til & tilegne seg kundeinnsikt, evnen til & forsta
betydningen av nye teknologier allerede pa idéskapingsstadiet, aktiv involvering av kundene
for & preve ut konsepter som er under utvikling, og det at man jobber aktivt mot tidligere
brukere for a sikre at nye produkter blir introdusert pad markedet pa riktig mate. Den store
utfordringer for organisasjoner har vaert a fa tak i den kundeinnsikten som kan drive

innovasjon (Ind, Fuller og Trevail, 2012).

Det er viktig for ledere a engasjere ansatte og hgste de menneskelige ressursene, og pa denne

maten blir ledelsesprosessene i selskapet mer co-creative. Bade ledere og ansatte vinner nar
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de forstar verdien i & engasjere hverandre gjennom interne plattformer som legger til rette for
aktiv dialog mellom de (Prahalad og Goillart, 2010). “A bli et co-creative selskap krever til
slutt & muliggjare nye koblinger mellom ansatte (intern co-creation), kunde (community co-

creation), og partnere (nettverk co-creation).” (Ramaswamy og Gouillart 2010, 185).

Selskapet ma gi kunder og andre interessenter, som ansatte, griindere, forskere, eksperter og
investorer, en reell mulighet til & forme sluttproduktet gjennom sine kreative bidrag. Ansatte
forventes a veare aktive deltakere i organisasjoner. Individer deltar i prosessutvikling,
prosjektgrupper, idemyldringsforsamlinger, i samtaler med hverandre og skaper verdi for
kundene (Ind, Fuller og Trevail, 2012). Co-creation-litteraturen (Ramaswamy og Gouillart,
2010) avdekker flere selskap som har startet reisen mot a bli et co-creative selskap hos de
ansatte ettersom det er de som har direkte kontakt med kunden i flere sammenhenger. Far
selskaper kan skape en unik kundeopplevelse, ma den farst skape en opplevelse for de ansatte

i selskapet (Ramaswamy og Ozcan, 2014).

Roser, Samson, Hunphreys og Valdivieso (2009) papeker i en rapport for London School of
Economics at selskapers motivasjon for a anvende co-creation handler om a bygge
konkurransefortrinn gjennom a gjere ’just-in-time’ kunnskap fra kunder om til ’just-in-time’
leering for organisasjoner. Videre papeker de spesifikke innovasjonsfordeler selskaper oppnar
gjennom kundeinvolvering i produktdesign eller forbedringer. Disse fordelene inkluderer
raskere hastighet til markeder, lavere kostnader og hayere lgnnsomhet, bedre produktkvalitet
og starre tilfredshet i tillegg til redusert risiko. Av potensielle problemer som kan oppsta nar
selskaper engasjerer samarbeidspartnere og andre interessenter utenfor selskapet nevnes gkt
avhengighet av "utside’ interessenter (eksempelvis kunder), kostnader knyttet til koordinering
av co-creation aktiviteter, krav til ny ledelseskompetanse, endring av ledelsespersonell og til
slutt kunders tilgang til konfidensiell informasjon og proprietere ferdigheter. Rapporten som
helhet innebeaerer at co-creation er en ny innovasjonspraksis som innebarer mer enn

outsourcing av innovasjon til kunder (Roser, Samson, Hunphreys og Valdivieso, 2009).
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2.12 Taktisk og strategisk bruk av co-creation

Ind, Iglesias og Markovic (2016) undersgkte hvordan ledere bruker co-creation for 8 komme i
kontakt med kunder og andre interessenter, samt for a bygge og vedlikeholde langvarige
innovasjonsorienterte samarbeid. Studiet avdekket ogsa barrierer som kan forhindre selskaper

i & innse potensialet for co-creation. Funnene fra studiet gjennomgas under.

Ind, Iglesias og Markovic (2017) avdekker to tilneerminger til co-creation:
1. Som et taktisk markedsforskningsverktay

2. Som en strategisk samarbeidsmetode

| farstnevnte tilfelle benyttes co-creation for & avgjgre relevans og validitet til ideer som
allerede er lansert. Her er malet & fa innsikt i kunders erfaringer og synspunkter, og man apner
derfor for en mer aktiv kundedeltakelse. Benyttelse av metoden pa denne maten bringer
selskapet nzermere kundene og tilbyr hurtighet og fleksibilitet sammenlignet med tradisjonelle
markedsundersgkelsesmetoder, spesielt nar det utfgres online. I tillegg apner det for starre
niva av engasjement blant community-deltakere. Den underliggende antakelsen til de som
benytter denne tilneermingen til co-creation er at co-creation kan skaffe dyp innsikt, men at
kunder ikke ngdvendigvis besitter tilstrekkelig kunnskap og ekspertise til & bidra med
relevante ideer som ikke tidligere er tenkt pa. Denne tilneermingen understreker at ekspertene
er de interne interessentene, og rollen til de utenfor selskapet er & inspirere, opparbeide,

avgrense og teste ideer som dukker opp fra det interne teamet.

Det andre perspektivet innebarer en strategisk tilnaerming til co-creation. Disse selskapene
bruker co-creation som en samarbeidsmetode i innovasjonsarbeidet, og for & utvikle og
opprettholde et konkurransefortrinn (Ind, Iglesias og Markovic, 2017). Selve prosessen i
henhold til online communities og offline-eventer er ikke veldig forskjellig fra den taktiske
tilneermingen, men forskjellen er en stgrre grad av apenhet i synet pa kundene og en villighet
til & involvere kundene gjennom de forskjellige stegene i utviklingen og utferelsen av nye
idéer. Det som kjennetegner disse selskapene er synet pa kunder som ekte langsiktige

innovasjonspartnere (Ind, Iglesias og Markovic, 2017).

Studiet til Ind, Iglesias og Markovic (2017) viser at majoriteten av selskaper starter med a
bruke co-creation som et taktisk markedsundersgkelsesverktgy. Nar de blir oppmerksomme
pa potensialet som ligger i co-creation som et innovasjonsverktgy, begynner de a fremme en

mer strategisk tilneerming som ogsa indikerer et skift i holdninger blant selskapene.
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Co-creation krever at selskapene endrer synet pa kunder som objekter og starter & se de som

gyldige samarbeidspartnere (Ind, Iglesias og Markovic 2017).

Figur 2.4 Co creation continuum

Taktisk Strategisk
markeds- samarbeidende
forsknings- innovasjons-
verktay metode

Innser potensialet ved co-creation I

Kilde: (Ind, Iglesias og Markovic 2017, 6)

Modellen (figur 2.4) ovenfor viser de to matene & bruke co-creation pa langs et kontinuum
som selskaper beveger seg langs. | tillegg finnes det et overgangsomrade i midten mellom
taktisk og strategisk tilnerming. Selskaper som ligger i dette omradet utfordrer de
underliggende antakelsene om at ekspertise kun finnes internt i organisasjonen, grunnet deres
tidligere erfaring med co-creation og pafelgende uforventede positive resultater. Selskaper i
dette omradet involverer kunder i co-creation-prosesser, men har allerede forsgkt a integrere
enkelte interessenter i noen ngkkelprosjekter. De har enda ikke godtatt eksterne interessenter

som innovasjonspartnere, men integrert de i flere steg i co-creation-prosesser.

2.13 Co-creation: begrensninger

Co-creation er et kraftig og nyttig verktgy under riktig ledelse. Det finnes dog utfordringer
som organisasjoner som gnsker a benytte seg av co-creation, ma vere innstilt pa a handtere og

overkomme (Ind, Fuller og Trevail, 2012).

En viktig begrensning er organisasjoners evne til a apne seg ovenfor omgivelsene. For at en
co-creation-prosess skal lykkes, stilles det krav til apenhet og eksponering fra selskapets side.
Involvering av deltakere i stor skala kan gjgre det utfordrende for selskaper & holde all
konfidensiell informasjon bak lukkede dgrer, og dette anses som en viktig begrensning ved
konseptet (Ind, Fuller og Trevail, 2012). Dette kan oppfattes som en risiko for selskaper fordi
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den innadvendte bedriftskulturen og den overdrevne troen pa kompetansen til noen fa

nokkelpersoner er sa sterk i mange selskaper (Ind, Fuller og Trevail, 2012).

Ramaswamy og Ozcan (2013) mener at utfordringen innad i selskaper ligger i a pushe ledere
ut av komfortsonen og inn i en sone av nye muligheter. For a lykkes med co-creation ma
kulturen i selskapet vaere apen og deltakende, og det er essensielt at ledere er ydmyke og

apne, i tillegg til & veere mottakelige for forslag fra kunder (Ind, Iglesias og Markovic, 2017).

Rettighetene til intellektuell eiendom er ogsa et omstridt tema innenfor co-creation-fagfeltet
(Ind, Fuller og Trevail, 2012). | dag er det organisasjonen bak prosessen som eier rettighetene
til alt som blir skapt. Dette er en modell som har veert akseptert hittil ettersom deltakerne har
oppnadd belgnning gjennom indre motivasjonsfaktorer. Dette kan by pa utfordringer i
fremtiden ettersom eierskap til ideer fra deltakerne blir sterkere og de indre
motivasjonsfaktorene ikke lenger strekker til. Innenfor dette temaet kan det veere greit a
redegjere for en forbrukerrelatert kritikk rettet mot co-creation. Noen forbrukere hevder at co-
creation handler om utnyttelse og at den positive rosen som omgir co-creation er feilaktig. Per
dags dato utgjer disse forbrukerne en relativt liten andel, men etterhvert som co-creation blir
mer utbredt og praktiseres av flere selskaper vil ogsa forbrukere starte & kreve mer tilbake i
utbytte for sine bidrag (Ind, Fuller og Trevail, 2012).

En tredje begrensning som trekkes frem i forbindelse med suksessfulle gjennomfgrte co-
creation-prosesser er hvorvidt co-creation kan fungere pa mer teknisk avanserte omrader. Her
eksisterer det usikkerhet rundt hvilken kunnskap og ekspertise som kreves, og om en slik
prosess egner seg like godt pd tvers av alle produkt- og tjenestekategorier. Mange av
eksemplene pa vellykkede prosesser bestar i hovedsak av tjenester og produkter av ikke-
teknisk art som yoghurt, teletjenester og bankkontoer (Ind, Fuller og Trevail, 2012). Ind,
Fuller og Trevail (2012) argumenterer for at at co-creation vil veere relevant pa alle omrader —
og at den eneste begrensingen vil vaere om lederne er villige til & bryte med selvpalagte

systemer og modeller.

Co-creation er kritisert av store organisasjoner, hvor de opplever co-creation som prosesser

med hoy kompleksitet, som det kan ta lang tid & utvikle og implementere (Frow et al. 2015).
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For & suksessfullt drive med co-creation ma hele organisasjonen omfavne metoden, og det er
viktig at forbrukermodellen er genuint festet i hele organisasjonen (Meyassed, Peters og
Coates, 2010). I stgrre organisasjoner vil dette veere tidskrevende, og det er derfor ngdvendig
at transformasjonen skjer ovenfra (Ramaswamy og Gouillart, 2010). “(...) it requires a brave

and visionary owner to the process” (Meyassed, Peters og Coates 2010, 14).

2.14 Co-creation i praksis

Grunntanken med co-creation er at dersom det rette miljget skapes og individer gis statte,
etableres tillit mellom aktarene og enkeltpersoner vil bli smartere, og gruppen som helhet mer
kreativ. En viktig faktor for & lykkes med co-creation er at organisasjonen omfavner en slik
tankegang og at prosessen skjer innenfor visse rammer med en ledelse som kjennetegnes av

evner som a lytte, empati og ydmykhet (Ind, Fuller og Trevail, 2012).

| 1998 lanserte LEGO et nytt produkt som umiddelbart ble en suksess. Det eneste problemet
var at til tross for at produktet ble markedsfart mot barn, bestod kundene av det nye produktet
av voksne, og de brukte ikke produktet slik det var tiltenkt. LEGO reagerte i starten negativt,
men ett drgyt ar senere begynte LEGO a lytte til kundene. De fikk innsikt i hva de gjorde med
produktet, og i overfart betydning: merket.

LEGO innsa at ulike communities som fantes rundt ulike LEGO-produkter var interessante og
innsiktsfulle. Gruppene var ikke homogene, men besto av forbrukere med ulike interesser og
gnsker, og det var av stor verdi 4 fa innsikt i disse. LEGO apnet et community hvor alle kunne
dele av sine erfaringer, tanker og meninger, og det de alle hadde til felles var lidenskap for

innovasjon.

LEGO-community er nd en avgjerende del av organisasjonens innovasjonsmotor
(Kornberger, 2010). Community hjalp selskapet & fange opp trender, og utvikle omsettelige
produktinnovasjoner. Mange av idéene som fremkom i community var inkrementelle
produktforbedringer, men 12 % av alle brukerinnovasjonene representerte ogsa mer radikale
innovasjoner (Kornberger, 2010). Ved a bygge teknologi-forsterkede communities pa kanten
av et fysisk produkt, har LEGO vist verden at co-creation opplevelser kan finne sted rundt et

fysisk produkt (Ramaswamy og Goillart, 2010).

Philips, produsent og leverander av elektronikk har ogsa tatt i bruk online communities.

Denne anvendelsen har komplementert allerede eksisterende forskning pa flere mater slik at
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uforutsette og umgtte behov har kunne blitt avdekket, samt annen Kkritisk innsikt
(Malhotra, Birks og Wills, 2012). Weihenstephan, et tysk meieriselskap, tok ogsa i bruk
online community da konkurransen tilspisset seg som folge av flere private selskapers
etablering i markedet. Ved a stille kvalitativt-eksplorative sparsmal har flere ngkkelprosjekter
blitt diskutert; konsept- og produktideer, mulige linjeutvidelser og generelle holdninger og
vaner for potensielle nye underkategorier for merket, for a nevne noen (Malhotra, Birks og
Wills, 2012).

Dette representerer bare noen av mange eksempler pa suksessfulle anvendelser av co-creation.
Mange av selskapene som innser potensialet som ligger i tilnermingen har benyttet seg av
den pa mangfoldige mater og pa forskjellige tidspunkt. Suksessfull anvendelse av co-creation
strekker seg pa tvers av forskjellige industrier og forretningsdomener, pa tvers av privat og

offentlig sektor, i bade utviklingsland og utviklede land (Ramaswamy og Gouillart, 2010).

Til tross for suksesshistoriene er det lite som tyder pa at co-creation tas i bruk i stor grad i
norske selskaper. Vi ser likevel at flere norske selskaper involverer kundene i elementer av
innovasjonsprosessen gjennom labs hvor det er tilrettelagt for at kunder kan vere med a

utforme produkter og tjenester (Nysveen og Skard, 2015).

2.15 Forskningsspgrsmal

Innovasjon er viktig for virksomheters overlevelse, og er en kilde til konkurransefortrinn. Den
norske innovasjonsevnen har gkt de siste arene, men er likevel darligere enn andre nordiske
land. Fremvekst av apen innovasjon, og taktisk og strategiske tilnaerminger til co-creation og
communities utgjer en mulig lgsning pa mange av utfordringene norske selskaper i dag star

overfor. P& bakgrunn av teorien er fglgende forskningsspgrsmal utarbeidet:

1. Hvordan ser innovative norske virksomheter pa rollen til eksterne interessenter i
innovasjonsprosessen?

2. Er dettilfelle at sveert fa eller ingen av de mest innovative virksomhetene i Norge ikke
benytter seg av co-creation som et strategisk innovasjonsverktgy?

3. Dersom noen benytter seg av co-creation, i hvilken grad, og hvorfor ikke i starre grad?

4. Dersom noen ikke benytter seg av co-creation, hvorfor ikke?
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3 Metode

Metode anses som en fremgangsmate og et middel for a lgse problemer, komme frem til, og
skaffe, ny kunnskap (Aubert, 1985). | dette kapittelet skal det redegjares for design, metode
og tilnerming som benyttes i studiet, samt en gjennomgang av studiets praktiske

gjennomfgring og dets troverdighet.

3.1 Forskningsdesign

Det er farst og fremst ngdvendig a sette opp et design for hvilken metode som skal benyttes,
og hvordan den skal benyttes (Thagaard, 2009). Forskningsdesignet har som hensikt a skape
en ramme eller en plan for hvordan forskningen skal forega. Det skilles mellom eksplorativt,
deskriptivt og kausalt forskningsdesign. Hvilket man velger avhenger av formalet med
forskningen (Gripsrud, Olsson og Silkoset, 2004; Ghauri og Grgnhaug, 2010). Et eksplorativt
design benyttes nar hensikten er & undersgke og utforske et relativt nytt omrade for a presisere
problemstillinger og hypoteser. Et deskriptivt design benyttes derimot nar man gnsker a
beskrive egenskaper hos en populasjon eller en gruppe mennesker. Et kausalt design benyttes
nar man star overfor arsakssammenhenger, og man gnsker a se pa enkelte variablers effekter

pa en annen (Dalland, 2014).

Dalland (2014) presenterer bade hermeneutikk og fenomenologi i sin bok. Hermeneutikk
handler om & fortolke (finne mening eller forklare noe uklart) meningsfulle fenomener og
beskrive vilkarene for at forstaelse av mening skal veere mulig. Fenomenologi betyr ’laren
om fenomenene’, og et fenomen er noe som oppfattes, kommer til syne eller fremtoner seg.
Videre defineres ogsa en beskrivende (deskriptiv) fenomenologi, som handler om at man
forsgker a forstd menneskers tanker, falelser og atferd.

| utgangspunktet var det i dette studiet besluttet at det skulle benyttes et deskriptivt design, da
malet var a beskrive egenskaper ved en gruppe individer (virksomheter). Siden det ikke har
blitt gjort forskning pa det valgte utvalget tidligere, var det gnskelig & definere eller skissere et
fenomen far man eventuelt utforsker dette grundigere eller identifiserer arsakssammenhenger.
Ved a forsgke a skissere et fenomen gjennom a forsta gruppens tanker, fglelser og atferd, kan

det sies at det har blitt foretatt en deskriptiv fenomenologisk forskning.
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Underveis ble det likevel tydelig at en metodetriangulering/mixed methods (mer om dette
under 3.2) var gnskelig. Det ble derfor i den kvalitative delen av studien ogsa benyttet et
eksplorativt design, da malet var i starre grad a forklare funnene fra den deskriptive delen av

studiet.

3.2 Forskningsmetode

Ved valg av forskningsmetode er det to alternativer: kvalitativ og kvantitativ metode.
Farstnevnte gir data i form av ord, altsa meninger og opplevelser som ikke lar seg tallfeste,
mens kvantitative data gis i form av malbare enheter (Dalland, 2014). | kvalitative
undersekelser snakkes det gjerne om nerhet og ’innenfra’-perspektiv, og viser til at man er
nerme undersgkelsesproblemet og dermed oppnar et perspektiv som undersgker problemet
“innenfra’. Dette i motsetning til kvantitative studier hvor man har sterre avstand til problemet
og dermed oppnar et "utenfra’-perspektiv (Dalland, 2014). | disse studiene er noe av det
viktigste a ngytralisere subjektivitet fra forskernes side, og dette begrunnes med at slike
undersgkelser skal veere reliable; at undersgkelsen skal kunne gjentas med samme resultat

(Dalland, 2014).

| denne forskningen ble det benyttet en kvantitativ metode i form av en spgrreundersgkelse,
men det ble etterhvert tydelig at d supplere dette med kvalitativ metode, ville styrke
forskningen. Dette kalles gjerne metodetriangulering eller mixed methods (Regykenes, 2008;
Creswell m. fl., 2003, kap. 7). Det er ulike mater & triangulere eller mikse metoder pa
(Creswell m. fl. 2003, kap. 7):

« A anvende kvantitative metoder for & kartlegge et fenomen, og f& dybdekunnskap om
fenomenet ved & anvende kvalitative metoder i etterkant

« A bruke kvalitative metoder for & f& kunnskap og definere et omréade, far det gjennom
kvantitative metoder distribueres til flere personer (Rgykenes, 2008).

« Kuvalitative og kvantitative metoder brukes pa lik linje og parallelt

| denne forskningen har farstnevnte triangulering blitt benyttet. Det ble utarbeidet en
sparreundersgkelse som ble distribuert til utvalget, og i etterkant har en kvalitativ metode i
form av workshop blitt benyttet for a ytterligere forklare funnene fra sparreundersgkelsen (se
figur 3.1).
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Figur 3.1 Gjeldende metodetriangulering

> RESULTATER

Notat: Kvalitative metoder brukt for & forklare kvantitative funn. Kilde: (Creswell, Clark, Gutmann og Hanson
2003, 167)

3.3 Forskningstilngerming

Ved valg av forskningstilnzerming skilles det gjerne mellom deduktiv og induktiv tilnaerming
(Saunders, Lewis og Thornhill, 2009). En deduktiv tilnerming innebeaerer testing av
forhandsbestemt teori; man identifiserer teorier gjennom eksisterende litteratur og tester disse
ved hjelp av datamaterialet. En induktiv tilneerming handler om & skape teori gjennom a
utforske og analysere datamateriale for & utvikle teoretiske perspektiver. Tjora (2012) mener
det i praksis er vanlig med en tredje form for tilneerming — abduktiv tilnzerming. En slik
tilnserming er i utgangspunktet drevet av empiri, men teorier og perspektiver kan pavirke bade
i forkant og underveis i forskningsprosessen. Leavy (2010) fastslar ogsd at denne
tilneermingsmetoden er svaert passende i forskning hvor malet er knyttet til innovasjon. |
praksis vil en abduktiv tilneerming veksle mellom deduktiv og induktiv (Dubois og Gadde,
2002).

| kvantitative studier er det vanligst med en deduktiv tilneerming som fglge av store mengder
etablert og strukturert litteratur og klare hypoteser. | dette studiet var det unaturlig med en ren
deduktiv tilnserming pa grunn av uklarhet knyttet til co-creation og definisjon av begrepet, og
dermed vanskeligheter med a utvikle tydelige hypoteser. Det ville vart mest naturlig a velge
en induktiv tilnerming, men denne tilnermingen benyttes mest i rene kvalitative studier der
man gar i dybden pa et problem. Det ble derfor i denne avhandlingen benyttet en abduktiv
tilneerming, hvor teorier og perspektiver kan pavirke forskningsprosessen bade fer og

underveis i prosessen.
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3.4 Gjennomfgring

For & undersgke hvorvidt det er som antatt; at fa eller ingen virksomheter i Norge benytter co-
creation som et strategisk innovasjonsverktay, og hva grunnen(e) til dette er, tas det

utgangspunkt i virksomheter som anses som innovative.

3.4.1 Utvalg

Innovasjonsmagasinet (heretter InnoMag) har de siste arene hatt en karing av Norges 25 mest
innovative virksomheter. Magasinet har arlige utgivelser og inneholder nyheter om
innovasjon, design og entreprengrskap. Karingen er gjort i samarbeid med noen av Norges
ledende innovasjonseksperter og magasinets lesere som har blitt oppfordret til & nominere og
stemme pa selskaper. De utvalgte selskapene kommer fra ulike bransjer og sektorer, og har

lite til felles annet enn at de har utvist mot, endringsvilje og innovasjonskraft.

Det er viktig a poengtere at karingen ikke er en formell eller en faglig karing basert pa tall
eller empiri, men en omdgmmekaring hvor lesere har hatt mulighet til & nominere
virksomheter mener bgr vere representert. 1 2014 var fgrste gang InnoMag gjennomfarte
karingen, og det var da InnoMag, Innovation Forum Norway og Ny Analyse som satt i juryen.
Evry og Finn.no vant for mest innovative private selskaper, og Lyse og NTNU for offentlige
virksomheter. Bakgrunnen for prisene var hardt langsiktig innovasjonsarbeid over tid, samt

ypperlige prestasjoner over de siste arene.

InnoMag gjentok i 2015 og 2016 karingen i samarbeid med Innovation Forum Norway.
Juryen besto av “innovasjonseksperter” som presenterte en liste over 25 norske virksomheter
som har utmerket seg i en global sammenheng og viser norsk innovasjonskraft og stayerevne,
i samarbeid med leserne av magasinet. Fem fellestrekk for alle disse virksomhetene er at de
med utgangspunkt i Norge har bygget (1) internasjonale merkenavn som vektlegger verdien
av (2) inspirerte medarbeidere, (3) innovative produkter, (4) krevende kunder og (5)

verdigkende partnere.

Det kan vare greit a nevne at til tross for at karingen er gjort fra et objektivt stasted
ekskluderer den med stor sannsynlighet virksomheter som burde veert representert grunnet

deres langsiktige og malrettede innovasjonsarbeid.
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Flere av virksomhetene i karingen er ogsa store konsern noe som gjer de til naturlige
kandidater pa bekostning av mindre kandidater nettopp pa grunn av at de er store i form av
ressurser, kunnskap, teknologi og kompetanse og har arbeidet malrettet med innovasjon i

mange ar.

InnoMag mener selv at karingen er Norges desidert mest omfattende oversikt over hvilke
virksomheter som faktisk er innovative, og ikke bare snakker om innovasjon. | jakten pa en
oversikt over de mest innovative virksomhetene i Norge, er denne karingen i skrivende stund

den eneste og mest omfattende listen over innovative virksomheter i Norge.

For & styrke validiteten til karingen er det gnskelig & presentere noen av kriteriene som
virksomhetene ma overkomme for & vare verdige en plass pa listen. Noen av kriteriene finner
vi i Open Innovation Lab of Norways (heretter OILN) arbeid. OILN er et samarbeidsprogram
drevet av Innovate AS hvor flere av Norges ledende virksomheter har slatt seg sammen med
verdensledende universiteter og ledende innovatgrer pa tvers av industrier. Ved a kombinere
akademiske ressurser og ledende innovasjonsnettverk jobber de mot utfordringer knyttet til
hvordan Norge som land kan gke innovasjonsinnsatsen, gripe rollen som global leder i
kombinatorisk apen innovasjon og gjgre Norge til en living lab for morgendagens verden.
Deltakerne i samarbeidet er fra flere industrier, deriblant transport, handel, teknologi, energi,

delingsgkonomi, service, utdannelse og offentlig sektor.

Digital Innovation Agenda utgjer ngkkelprinsipper i OILN og er med pd a utgjere
retningslinjer i forbindelse med InnoMags karing av innovative virksomheter. Disse
prinsippene gjenspeiler innovasjonsarbeidet OILN legger ned og gar ut pa & jobbe med de
beste, elske apen innovasjon, fremme samarbeid gjennom kombinatorisk innovasjon, vare
fremtidsrettet, opptre som digitale innovatgrer, utfordre status quo og benytte seg av de beste
verktgyene for & hjelpe medlemmene forberede seg pa fremtiden. For & hjelpe de samme
medlemmene har OILN utarbeidet syv steg til innovasjonsinnsikt som handler om kreativitet,
utsette seg for nye erfaringer og ideer, vise empati med sluttbrukere og gjare observasjoner i
felt. I tillegg er & omformulere utfordringer, bygge et kreativt stattenettverk a dele idéer med
og til slutt take action en del av stegene til innovasjonsinnsikt. Dette er alle en form for
kriterier som virksomhetene vurderes ut ifra nar karingen gjennomfares av juryen. Det er
retningslinjer som hjelper juryen kartlegge hvilke virksomheter som fortjener en plass pa

listen over Norges 25 mest innovative selskaper.
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Listen for 2015 og 2016 viser fglgende 25 virksomheter:

Tabell 3.1 Karing av Norges mest innovative virksomheter i 2015 og 2016

Kilde: (Innovasjonsmagasinet 2015, http://www.innomag.no/25-norske-ledestjerner-og-5-faktorer-de-deler/;
2016, 69)

Utvalget i studiet er de 25 virksomhetene fra InnoMags karing i 2016. Dette inneberer
virksomheter i bade offentlig og privat sektor, og pa tvers av industrier og bransjer. Grunnen
til at begrepet ‘virksomhet’ anvendes er fordi utvalget bestér av selskaper fra bade privat- og
offentlig sektor. Dette anses som et strategisk utvalg, da det i forskningen forutsetter at
utvalget er gjennomtenkt og oppfyller visse krav for deltakelse (Olsson og Sorensen, 2009).
Det stilles krav om at utvalget anses som innovative, og at de har bemerket seg nasjonalt for

sin innovative drift.

Bakgrunnen for utvalget var nysgjerrighet knyttet til hvorvidt innovative norske selskaper

anvender co-creation i innovasjonsarbeidet. Co-creation er et relativt nytt verktgy bade i
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forbindelse med innovasjon i en a&pen innovasjon sammenheng, men o0gsa som
ledelsesstrategi. Flere av selskapene representert pa listen er medlemmer av Open Innovation
Lab of Norway og verdsetter viktigheten av innovasjon samtidig som de er langt framme pa
innovasjonsfronten. Virksomhetene har store innovasjonsnettverk og besitter gjennom slike
nettverk stor kompetanse i form av ressurser, teknologi, kunnskap, kapabiliteter og kapital.
Ved & undersgke disse virksomhetene og deres tilneerming til apen innovasjon og co-creation
vil det gi en indikasjon pa hvor langt fremme norske virksomheter som anses som innovative
er nar det kommer til involvering av kunder i innovasjonsprosessen. Det antas at med & ‘ta
pulsen’ p&d de mest innovative virksomhetene i Norge, vil dette kunne gi en pekepinn pa

hvorvidt co-creation er utbredt i Norge.

For a sikre valide svar og dermed et godt grunnlag for a besvare forskningsspgrsmalene, var
det essensielt at det ble opprettet kontakt med egnede individer innenfor hver virksomhet. Det
egnede individet er en som arbeider med, og har inngaende kunnskap og innsikt om
virksomhetens innovasjonsprosesser og —strategier. Alle virksomhetene er ulike i stgrrelse og
antall stillinger, men bade daglige ledere, innovasjonsansvarlige, innovasjonssjefer,

prosjektansvarlige, teknologidirektarer er a finne blant de egnede individene.

3.4.2 Sparreundersgkelse

For & fa kunnskap om, og innsikt i de innovative virksomhetenes syn pa innovasjon, ble det i
farste fase distribuert en spgrreundersgkelse til de egnede individene innenfor virksomhetene.
Sperreundersgkelsen hadde som formal & gi svar pa forskningssparsmalene, og a gi innsikt

vedrgrende bruk av co-creation i innovative virksomheter.

Malhotra, Birks og Wills (2012) presiserer at en spgrreundersgkelse ma streve etter a oppfylle
tre ulike krav;
1. A oversette ngdvendig informasjon til spgrsmél som respondentene bade kan og vil
besvare
2. Ma motivere og oppfordre respondentene til & involveres, samarbeide og besvare
undersgkelsen

3. Minimere responsfeil

Det farste kravet anses som det vanskeligste, da sma ulikheter i ordlyd i sparsmal kan gi to

ulike svar. Spgrsmalene ma stilles riktig, slik at man far gnskelig respons. Det ma avgjares
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hvilke typer spgrsmal som best kan gi ngdvendig informasjon, i hvilken rekkefalge,

formuleringer, vanskelighetsgrad og lignende.

Det andre kravet omhandler hvilke verdier forskeren gnsker fra respondenten, og vice versa.
Respondentene kan gnske for eksempel konfidensialitet, et interessant tema, erfaring,
rapporter og tillit. Forskeren kan eksempelvis gnske erlighet, at respondentene fullfgrer, at de
tenker gjennom spgrsmalet fgr de svarer. | dette studiet er det gnskelig & formidle til
respondentene at deres anonymitet vil sikres, at deres bidrag vil veere meningsfullt, at de far ta
del i et interessant tema og at de avslutningsvis vil motta masteroppgaven var. Til gjengjeld
gnskes det at respondentene fullfarer, setter av tid til & besvare sparreundersgkelsen grundig,

0g at de svarer etter beste evne.

A minimere responsfeil i sparreundersgkelsen er viktig for & kunne gjere valide og reliable
funn. Det stilles hgye krav til utforming av sparreundersgkelse og spegrsmal, hvor en lite

planlagt og gjennomtenkt undersgkelse gker sjansene for responsfeil.

Hvilke typer spgrsmal man gnsker a stille, kalles gjerne spgrsmalsstruktur (Malhotra, Birks og
Wills, 2012). Man kan velge mellom dpne svar-spgrsmal, hvor respondentene star fritt til a
skrive sine svar, eller lukkede/strukturerte spgrsmal, hvor de ma velge mellom
forhandsbestemte svaralternativer. Det finnes fordeler og ulemper med begge; apne spgrsmal
stiller hgye krav til spgrsmalsformulering, slik at man far gnsket informasjon, og at
respondentene svarer tilstrekkelig, men kan gi rikelig informasjon. Lukkede spgrsmal kan
gjere at man mister verdifull informasjon ved at alternativer ikke finnes. Denne ulempen kan
reduseres ved a legge til ‘annet’-alternativer, hvor respondentene kan skrive inn eventuelt
manglende svaralternativer. Fordelen med lukkede spgrsmal er at datamengden krymper, og
at det derfor er enklere & bearbeide i etterkant. Man kan stille for eksempel multiple-choice-
spgrsmal og dikotome spgrsmal (Malhotra, Birks og Wills, 2012). Ved farstnevnte tilbys
respondentene ulike svaralternativer hvor de kan velge en eller flere, mens sistnevnte handler
om spersmal hvor svaralternativene ofte er “ja” eller “nei”. Ofte legges det ogsa til et “vet

ikke/usikker’-alternativ, slik at alle skal vaere i stand til & svare.

| tillegg til lukkede og apne svar-spgrsmal bes respondentene i undersgkelsen om a rangere
hvorvidt de er enig eller ikke enig i pastander pa en Likert-skala (Malhotra, Birks og Wills,
2012). En Likert-skala er en maleskala med typisk 5 eller 7 responskategorier, hvor

respondentene skal indikere hvorvidt de er veldig uenig (1), veldig enig (7) eller noe imellom
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(2-6). Denne skalaen ble stort sett brukt vedrgrende spgrsmal omkring kultur og struktur, men
ogsa for & plassere respondentenes virksomhet langs co-creation-kontinuum. Dette forklares

nermere i de kommende avsnittene.

Sperreundersgkelsen bestar av bade apne og lukkede spgrsmal, bade multiple choice og
dikotome sporsmaél. Dette fordi det er onskelig bdde med “enkle” data, som kan kartlegge for
eksempel bruk av co-creation eller communities. Videre ble spersmal som “hvorfor/hvorfor
ikke” gjennom et apent svar tilnerming stilt, for & gi respondentene mulighet til a svare

utdypende og selvstendig.

Se vedlegg 6 for fullstendig spegrreundersgkelse. Farste del av sparreundersgkelsen omhandler
respondentenes syn pa innovasjon, virksomhetenes viktigste interessenter, samt i hvilken grad
disse involveres i innovasjonsarbeidet. Dette for & ’varme opp’ respondentene, og fa et
innblikk i hvilket syn virksomhetene har pé& ulike interessenter. Apningsspgrsmal bar vare
enkle og interessante, og gjerne be om respondentenes meninger - fordi de fleste liker & dele

sine egne meninger (Malhotra, Birks og Wills, 2012).

Del to omhandler co-creation, og det presenteres definisjon og eksempler pa anvendelse i
praksis. Det stilles spgrsmal om hvorvidt respondentene har kjennskap til co-creation, og
eventuelt hvordan de har kjennskap til det. Videre avdekkes det om virksomhetene benytter
co-creation (som beskrevet og presentert), og hvorfor/hvorfor ikke, ved a stille dpne sparsmal.
For & fa innsikt i hvorvidt virksomhetene bruker co-creation med eksterne interessenter er det
gnskelig & vite om de har etablerte communities/labs — det som muliggjer effektiv bruk av co-

creation, samt hvorfor/hvorfor ikke.

Neste del av sparreundersgkelsen fokuserer pa strategisk og taktisk tilnserming til co-creation;
hvilken tilneerming som brukes mest, og hvor pa co-creation-kontinuum respondentene antar
at deres virksomhet er. Merk at disse spgrsmalene kun blir stilt dersom respondentene
tidligere i undersgkelsen har svart at virksomheten benytter co-creation. Dersom de ikke
benytter co-creation, far respondentene spgrsmal om hvilken tilnaerming som ville veert mest
relevant. Til slutt skal de rangere kjente fordeler og barrierer med co-creation fra viktigst og

mest relevant til minst viktig og minst relevant for deres virksomhet.

Siste del av sperreundersgkelsen tar utgangspunkt i Meyassed, Peters og Coates’ (2012) atte
krav eller retningslinjer for a benytte communities pa en suksessfull mate, for a avdekke

hvorvidt det er noe i virksomhetens interne struktur og kultur som vanskeliggjer effektiv bruk
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av co-creation. Til tross for at disse i utgangspunktet er knyttet mer konkret til bruk av
communities, er det besluttet at de vil gi innsikt i aspekter ved virksomhetene som kan vare
avgjerende for hvorvidt de har en apen nok tilnerming til & veere i stand til & benytte
co-creation. Communities er ogsa en essensiell del av co-creation, og retningslinjene for bruk

av communities kan derfor overfares i bredere forstand til 4 gjelde for co-creation.

3.4.3 Kvalitetssikring av spgrreundersgkelse

For a sikre at spgrreundersgkelsen skal gi valide og gode svar, samt gi gode data for a veere i
stand til & trekke veloverveide konklusjoner, ble spgrreundersgkelsen sendt til kvalitetssikring
hos en representant i TNS Gallup. Dette ble gjort for a sikre den akademiske og faglige delen
av sperreundersgkelsen. Malhotra, Birks og Wills (2012) sier at man skal bruke ordinare ord.
For & sikre den profesjonelle vinklingen og grammatiske formuleringen, ble
sparreundersgkelsen sendt til kvalitetssikring til blant andre ansvarlig redaktgr i InnoMag,
Truls Berg, og andre neeringslivsaktarer som ikke er inkludert i utvalget. Dette for a sikre at
ordene som brukes og definisjonene som presenteres er forstaelige for det utvalget
sparreundersgkelsen distribueres til. Som en siste sjekk, ble det ved utsendelse av
sperreunderspkelsen, ’testet” pa et begrenset antall i utvalget, for & sikre at alt fungerte som
det skal.

3.4.4 Workshop

Etter diskusjoner og drgftinger ble det besluttet at en metodetriangulering ville styrke
forskningen, samt gi mer valide konklusjoner. Det ble derfor besluttet & gjennomfgre en
workshop pa bakgrunn av funnene gjort i den kvantitative spgrreundersgkelsen. Da det ble
sendt ut informasjon om spgrreundersgkelsen, ble det ogsa informert om en mulig workshop i
etterkant. For a sikre at flest mulig av respondentene var i stand til & delta pa workshop, ble de
spurt hvilket av to alternativer som var enklest for de a delta pa: en fysisk workshop med
varighet pa rundt 60-90 minutter eller en online workshop i form av lukket gruppe pa
Facebook med varighet pa cirka én uke. Sistnevnte alternativ var det mest foretrukne, og ble
som fglge av dette arrangert. | gruppen ble ulike funn fra spgrreundersgkelsen delt med
deltakerne, da det var gnskelig med mer inngaende kunnskap og informasjon om enkelte av

funnene.
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3.5 Reliabilitet og validitet

| denne delen vil reliabilitet og validitet diskuteres i forbindelse med studiet. Innenfor validitet
vil ekstern validitet og begrepsvaliditet diskuteres og aktualiseres da de anses som mest

relevante for studiet.

Reliabilitet kan ogsa omtales som palitelighet (Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2010),
og handler om hvorvidt et studies resultat kan anses som palitelig (Olsson og Sorensen, 2009;
Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2010). Reliabilitet knytter seg til ngyaktigheten av
undersgkelsens data, hvilke data som brukes, den maten de samles inn pa, og hvordan de
bearbeides (Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2010). Reliabilitet handler om at
resultatene i et studie vil bli de samme i et annet studie, hvor det samme testes under samme
betingelser (Johannessen, Tufte 0g Christoffersen, 2010).
Det finnes forskjellige mater & teste datas reliabilitet pa. Test-retest reliabilitet gar ut pa a
gjenta den samme undersgkelsen over en bestemt tid for a se om resultatene blir de samme. Er
dette tilfelle indikerer dette hgy reliabilitet (Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2010). En
annen fremgangsmate er interreliabilitet. Dette gar ut pa at flere forskere undersgker samme
fenomen, og hvis resultatene er like gir det en indikasjon pa hgy reliabilitet (Johannessen,
Tufte og Christoffersen, 2010).

Siden spgrreundersgkelsen omfatter et dynamisk fenomen, vil ikke test-retest vere et godt
alternativ for a sikre hgy reliabilitet. Neeringslivet, markedet og virksomheter er i kontinuerlig
vekst, og det vil vaere nermest umulig & gjenskape identiske rammer og betingelser ved en
senere anledning. Mest relevant ville det derfor veert & undersgke interreliabilitet, men som
falge av lite utvalg, er det umulig & operere med kontrollgrupper og mindre grupper ogsa for

andre forskere.

Deler av spgrreundersgkelsen bestar ogsd av spegrsmal basert pa tidligere forskning
(Meyassed, Peters og Coates, 2010), noe som ogsa er med pa a styrke validiteten ved
forskningen. For & sikre at spgrreundersgkelsen skal gi reliable data, vil det sikres
konfidensialitet for respondentene slik at de opplever tillit til forskningen og oss som forskere,

og dermed kan gi &rlige og reliable svar.

Validitet handler om hvorvidt maleinstrumentet maler det som skal males (Johannessen, Tufte
og Christoffersen, 2010). Et sentralt sparsmal i forbindelse med forskning er hvor godt, eller

relevant data representerer fenomenet (Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2010).
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Forskningslitteratur omtaler flere ulike former for validitet, men for dette studiet vil de mest
relevante formene veere ekstern validitet og begrepsvaliditet. Fgrstnevnte indikerer hvorvidt
resultatene i et studie kan generaliseres for en starre gruppe enn utvalget som forskes pa.
Resultatene i dette studiet kan ikke generaliseres fordi utvalget er et strategisk utvalg, og

derfor ikke er representativt for en populasjon.

Begrepsvaliditet indikerer sammenhengen mellom et teoretisk begrep og operasjonalisering
av begrepet (Gripsrud, Olsson og Silkoset, 2004). Det dreier seg med andre ord om relasjonen
mellom det generelle fenomenet som skal undersgkes og de konkrete dataene (Johannessen,
Tufte og Christoffersen, 2010). Begrepsvaliditet representer et typisk malingsfenomen hvor
det dreier seg om hvorvidt det er samsvar mellom det generelle fenomenet som skal
undersgkes, og malingen/operasjonaliseringen (Johannessen, Tufte og Christoffersen, 2010). |
praksis handler det om de empiriske dataene maler det de har til hensikt & male. Validitet ma
ikke oppfattes som noe absolutt, som om data er valide eller ikke, men det er et kvalitetskrav

som kan veere tilneermet oppfylt (Lund, 1996; Johannessen, Tufte og Christoffersen 2010, 67).

Hay begrepsvaliditet skal etterstrebes ved a tydeliggjegre definisjon og operasjonalisering av
begreper i sparreundersgkelse og workshop. For den eksterne validiteten kan ikke studiet sies
a veere seerlig valid. Utvalget er lite, og har til hensikt & skissere et fenomen fremfor & avdekke

generaliserbare funn.
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4 Empiri

Av de 25 virksomhetene, ble det registrert 19 fullstendige besvarelser. Det var tre
virksomheter som av tids- og prioriteringsmessige grunner ikke gnsket a ta del i
undersgkelsen. Det ble ogsa registrert tre delvis besvarte responser. Disse forklares med at
respondentene ikke fglte at de var i stand til & besvare undersgkelsen i hovedsak fordi de ikke
driver med innovasjon i egen virksomhet, men gjennom andre ledd eller virksomheter. For
likevel & fa innblikk i deres prosesser og strategier, ble det sendt ut kartleggingssparsmal pa
mail til disse virksomhetene. Som falge av de ovennevnte begrunnelsene, ble sparsmalene i
skjemaet utarbeidet med hensyn til disse. Av de tre virksomhetene som mottok skjemaet, var

det kun én virksomhet som besvarte og returnerte det.

Virksomheten ble spurt om a redegjere for hvordan de bedriver innovasjon. Videre ble det
ogsa spurt om pa hvilken mate eksterne interessenter inkluderes i innovasjonsarbeidet.
Virksomheten har ingen egen innovasjonsavdeling og innovasjon utgves primart gjennom
andre selskaper. Innovasjonsarbeidet i virksomheten kan sies & veere todelt: Den ene maten
innebaerer innovasjon gjennom seleksjon og aktiv oppfelging av andre virksomheter hvor
bidragene bestar i kapital, ressurser og nettverk. Den andre maten er gjennom

innovasjonsprosesser i virksomhetens portefaljeselskap.

| farstnevnte tilfelle bidrar virksomheten til utvikling av produkter og tjenester som lgser
sosiale utfordringer i samfunnet. | denne sammenhengen involveres eksterne interessenter pa
mange nivaer, men det involveres ogsa interne interessenter som styret og radgivere. Av
eksterne interessenter nevnes politikere og media som viktige bidragsytere. P& den andre
maten bidrar virksomheten til nye produkter, tjenester og markeder gjennom aktiv deltakelse i
selskapenes strategiprosesser, styreprosesser og virksomhetens nettverk. Relatert til denne
maten er hovedsakelig eksterne interessenter mest toneangivende i forbindelse med
innovasjon. Eksterne radgivere og styremedlemmer samt samarbeid pa tvers av
portefaljeselskap og industriklynger nevnes som viktige interessenter i forbindelse med

innovasjon.

Det er viktig a presisere at datasettet fra spgrreundersgkelsen er for lite til & gjennomfare mer
komplekse analyser, da utvalget kun bestar av 19 respondenter. Det er heller ikke mulig a dele

opp datasettet i mindre grupper, da disse gruppene ikke vil vere representative pa grunn av
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for liten storrelse. Det vil dog deles opp i to grupper der det anses som interessant og
hensiktsmessig, for a belyse forskjeller mellom for eksempel de som benytter co-creation og
de som ikke gjeor det. Formalet med sparreundersgkelsen er & skape et grunnlag for videre

informasjonsinnhenting i workshopen. Mer om dette under kapittel 5.
4.1 Innovasjon

Til & starte med ble respondentene bedt om & angi assosiasjoner til ordet *innovasjon’, og det
mest brukte ordet blant svarene var nyskapning. Ordskyen nedenfor illustrerer assosiasjonene
til respondentene, og desto starre ordet er i ordskyen, desto oftere har det blitt nevnt i svarene.

Som det kan sees, blir ogsd ‘forbedring’ og ‘nye produkter’ hyppig nevnt.

Figur 4.1 Ordsky, assosiasjoner til innovasjon

BRVTE MED DET TRADISJONELLE

lOGI LOSE KUNDENES BEHOY
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4.2 Interessenter

Da respondentene ble bedt om a velge to interessentgrupper som er viktigst a ha innsikt i, ble
kunder valgt av 18 av de 19 respondentene. Forretningspartnere ble valgt av fire av 19,

etterfulgt av konkurrenter og ansatte med tre av 19. Se figur 4.2.

Figur 4.2: Innsikt i ulike interessentgrupper

Ansatte

Kunder

Leverandarer

Eiere

Konkurrenter

Forretningspartnere

lkke-kunder

Stat og myndigheter

Andre

Hva angdr involvering av interessentgruppene i innovasjonsprosessen, kan man i figur 4.3 se
at 16 virksomheter involverer de ansatte gjennom hele prosessen, tolv virksomheter
involverer kunder, elleve involverer forretningspartnere og ti involverer leverandgrer i starre
grad. Det kan ogsa sees at syv virksomheter ikke involverer konkurrenter i det hele tatt. Det er
verdt & merke seg at kundene er de viktigste & ha innsikt i, mens det er de ansatte som

involveres mest gjennom hele innovasjonsprosessen.
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Figur 4.3 Involvering av interessentgrupper
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Figur 4.4 viser at ni virksomheter anser ansatte som ngkkelpartnere i innovasjonsprosessen,
og seks anser de som veldig viktige, mens ingen av virksomhetene anser interessentgruppen
som lite viktig eller uviktig. Det samme kan sees for kundene, hvor alle virksomhetene anser
disse for & wveare viktig, veldig viktig eller ngkkelpartnere. Majoriteten anser
forretningspartnere som viktig, veldig viktig eller ngkkelpartnere. Tolv av virksomhetene
anser leverandgrer som viktig, veldig viktig og ngkkelpartnere, mens gruppen er for seks
virksomheter lite viktig eller uviktig. Det kan veare verdt & merke seg at til tross for at
virksomhetene oppgir at leverandgrene involveres i stgrre grad, anses de ikke som veldig

viktig.
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Figur 4.4 Viktighet av interessenter
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4.3 Kundebehov

Ved spgrsmal om hvordan kundebehov Kkartlegges i forbindelse med virksomhetenes
innovasjonsarbeid, er det i hovedsak mer eller mindre tradisjonelle metoder for
markedsforskning som nevnes; fokusgrupper, sparreundersgkelser, feltobservasjon, intervju,
prototyper og panelundersgkelser. Det er dog noen som nevner brukerinvolvering, design
thinking-prosesser, tjenestedesign og lean start up. | tillegg til disse nevnes ogsa konkurrent-,
scenario-, og ekspertanalyser som metoder for kartlegging av kundebehov. Det benyttes ogsa
stordataanalyser og direkte kundefeedback. Enkelte respondenter presiserer ogsa at bruk av
ulike kartleggingsmetoder vil avhenge av prosjektets natur, og virksomheter i noen av

bransjene stiller sin lit til gkonomiske og tekniske analyser.

4.4 Co-creation

Funnene i sperreundersgkelsen viser at co-creation, som definert i kapittel 2.7, er kjent i
innovative virksomheters miljger. Av respondentene i sparreundersgkelsen har 16 hgrt om co-
creation, og som vist i figur 4.6, har majoriteten fatt kjennskap til dette gjennom anvendelse i

egen virksomhet, gjennom aviser, tidsskrifter/magasiner, eller gjennom “andre” kilder.

51



Blant sistnevnte gruppe nevnes erfaring fra tidligere arbeid, gjennom innovasjonsnettverk og

Open Innovation Lab, og ogsa faglige fora og andre selskaper.

Figur 4.5 Kjennskap til co-creation Figur 4.6 Kjennskapskilder til co-creation
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Figur 4.7 Anvendelse av

Som vist i figur 4.7, er det elleve av de 19 virksomhetene !
co-creation

som bruker co-creation, og atte som ikke gjer det.

Pa spgrsmal om hvorfor co-creation benyttes gar ord som
nye ideer, innsikt, lgsninger, viktig, forankring og apen
innovasjon igjen. En respondent oppgir at de har erfart gode
resultater gjennom bruk av metoden, og at apne

innovasjonsprosesser som inkluderer ngkkelpersoner og

tverrkompetansemiljger som jobber tett sammen, er noe de

har stor tro pa. Det presiseres ogsa at & samarbeide med kundene skaper forankring, og gir
ansatte dypere innsikt i utfordringer og muligheter. Forankring hos kunder nevnes av flere, og
at det er en god lgsning for & f& nye idéer. A sikre optimal inkrementell innovasjon, og at &pen

innovasjon kan ta virksomheter lengre enn inkrementell innovasjon nevnes ogsa.

For de atte virksomhetene som sier de ikke benytter co-creation er forklaringene ulike. Mens
noen nevner at de bruker lignende former, oppgir en respondent at de har forsgkt a bruke co-
creation flere ganger uten hell. Dette skyldes blant annet utfordringer knyttet til
eierskap/rettigheter, samt tid og ekonomi siden det skal organiseres for mange involverte
parter. Det sies blant annet “hvem skal legge hva i en tidligfase ndr man ikke vet hva som

kommer ut av det.” Videre sier respondentene at interessentene deres holder kortene for tett til
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brystet, og at apenhetskulturen ikke har fungert hittil der de gkonomiske perspektivene rar. En
annen respondent sier at virksomheten er basert pa B2B og driver innenfor teknisk avanserte
omrader, og at co-creation derfor er mindre egnet i en slik setting.

For & sikre at de som har svart at de bruker co-creation, bruker det pa tidligere definerte
maten, ble respondentene bedt om & forklare mer konkret hvordan de benyttet metoden. Det
kommer frem at de ulike virksomhetene anvender det pa forskjellige mater. Mens noen
benytter co-creation i form av en iteraktiv prosess med tverrfaglige team bestdende av
tjenestedesignere, forretningsspesialiser, utviklere, testere og ledere, arbeider andre med co-

creation gjennom Open Innovation Lab og andre innovasjonsnettverk.

Videre nevnes det samarbeidsprosjekter, aktiv bruk av crowdsourcing, felles prosjekter med
etablerte samarbeidsplattformer og workshops. Det benyttes i utviklingen av nye
forretningsmodeller, men ogsa i utvikling av nye tjenester hvor kunder er en viktig
kunnskapsleverandgr. For én virksomhet sies det at det generelt sett jobbes mye med a trekke
kundene inn i den kreative prosessen, for a forhindre at kundene kun trekkes inn etter isolert
internt arbeid, da dette kan sikre verdifull innsikt, justering og forankring.

De éatte virksomhetene som oppgir at de ikke benytter co-creation involverer likevel ulike
interessenter i innovasjon. De involveres pa ulike mater i virksomhetene, men det presiseres
at innsikt i kunder er avgjerende for & skape og utvikle lgsninger. Dette gjeres blant annet i
startfasen gjennom intervjuer, samtaler/testing og for a kartlegge behov og ensker hos
kundene. Mulige samarbeidspartnere som leveranderer og forretningspartnere med

komplementerende produkter involveres ogsa i innovasjonsprosessen.

Det nevnes blant annet at kunder involveres i starten for innhenting av innsikt, og at andre
interessenter involveres i etterkant av dette. Dette fordi det da er enklere & se hvilke
interessenter som er relevant & involvere. Andre nevner ogsa at ekstern kompetanse
involveres ved behov, mens en annen anser workshops, FoU-prosjekter og prototyping som

naturlige punkter for involvering av interessenter.
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4.5 Communities

Figur 4.8 Har/har ikke
community

Pa spgrsmal om hvorvidt respondentenes virksomheter har et
community/en lab hvor de kan co-create og ta del i dialog
med sine interessenter svarer 13 ja (se figur 4.8).
Av disse 13 er det ni som tidligere har sagt at de bruker co-

creation, og fire som sier de ikke bruker co-creation.

For de som har community begrunnes dette med at det er for

a muliggjere samhandling og oppfattes som viktig for & drive kundenar innovasjon. For de
som ikke har community, er det tydelig at de ikke anser dette som ngdvendig. “Usikker pa
hva det skulle gi”, ’har ikke hatt behov”, ”anser ikke dette som nedvendig”, nevnes av disse

virksomhetene.

Arsakene til at virksomhetene har etablerte communities er blant annet fordi det skaper en
mulighet til & dele produkter og tjenester for tilbakemelding i ulike faser i
innovasjonsprosessen med gnskede malgrupper. Det nevnes at communities er viktig for a
skaffe ekstern input, utveksle ideer, diskutere og samarbeide. Communities muliggjer
kundenzr innovasjon pa tvers av bransjer og geografiske grenser. Offline-former som
workshops og kunderad arrangeres for a sikre innsikt i prosjekter, optimalisering av lgsninger,

samt testing for & sikre treffsikkerhet og kvalitet.

De seks virksomhetene som ikke har community oppgir at de er usikre pa hva det skulle gi, at
det anses som ungdvendig ettersom virksomheten har tilgang til andre innovasjonsnettverk og
verdinettverk gjennom samarbeidspartnere og at det ikke per dags dato eksisterer plass eller
behov for & ha eget lokale for dette, men at det kan endre seg relativt snarlig i fremtiden. |
tillegg nevnes det av en virksomhet at det burde hatt et community, men at det skapes mye i
samspillet mellom ulike interessenter uten community, ogsa i tverrfaglige samarbeid i ulike
forskningssentre. Det oppgis ogsa at innovasjon er tett knyttet til hele virksomheten, men ikke
formalisert pa denne maten. En virksomhet oppgir ogsa at det er ukjent.

4.6 Tilneerming

Ved valget mellom hvilke av de to tilneermingene — taktisk eller strategisk — som brukes mest

I virksomhetene, sier ni av de elleve som benytter co-creation at den strategiske tilneermingen
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brukes mest. Dette i motsetning til de som ikke bruker co-creation, som sier at den taktiske

tilneermingen vil vaere mest relevant for deres virksomhet (fem av atte respondenter).

Figur 4.9 Foretrukket co-creation-tilnaerming
[ Brukes mest B Mest relevant

12

10

Taktisk Strategisk Ingen

For de elleve virksomhetene som bruker co-creation, plasserer disse seg i gjennomsnitt pa
4,18 pa co-creation-kontinuumet (1-7). Den mest taktiske plasseringen finner vi pa 2, mens
den mest strategiske plasseringen er 6. Dette vil si at ingen plasserer seg pa helt taktisk eller
helt strategisk. Det er verdt a merke seg at til tross for at de fleste sier at de bruker co-creation

strategisk, sa plasserer majoriteten seg pa 5.

Figur 4.10 Plassering pa co-creation-kontinuum

Talkctisk Strategisk
markeds- | | | | | | | samarbeidende
forsknings- | | | | | | | innovasjons-
verktay metode
1 2 3 4 A 5] 7
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4.7 Fordeler og ulemper

Om vi ser pa fordeler og barrierer isolert sett, er det visse ulikheter mellom gruppen som
bruker co-creation og den gruppen som ikke gjer det. Merk at det tidligere er nevnt at disse
gruppene er sapass sma at det ikke ngdvendigvis er generaliserbart. Likevel kan det veere
interessant a se pa eventuelle forskjeller mellom disse gruppene. Hva angar fordelene, er det
ikke store forskjeller mellom gruppene. Bedre produktkvalitet og hgyere kundetilfredshet blir
av begge gruppene ansett som den sterste fordelen, og effektiv merkevarebygging anses som

den minst viktige fordelen.

For barrierene viser dataene derimot klare forskjeller. For mens gruppen som bruker co-
creation anser krav til styring av personell som en av de mest relevante barrierene, blir dette
ansett som den minste barrieren av gruppen som ikke bruker co-creation. P4 samme mate
anser gruppen som ikke bruker co-creation rettigheter til intellektuell eiendom som den mest
relevante barrieren, mens gruppen som bruker co-creation anser dette som den minste

barrieren.

Det er viktig & presisere at pa spgrsmalene som omhandler fordeler og barrierer ble det
registrert fem feilresponser. Respondentene ble bedt om & rangere fra 1 til 6, mens det var fem
respondenter som ikke benyttet hele rangeringsskalaen. Disse responsene ble derfor
ekskludert, og det totale antall responser er derfor 14.

Tabellene nedenfor viser rangeringen av fordeler og ulemper totalt, samt forskjeller mellom
de som bruker co-creation og de som ikke gjer det. Rangeringen gar fra 1 til 6, men i tilfeller
hvor fordeler eller barrierer har fatt lik score som en annen, vil dette markeres med delt
rangeringsplass.
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Totalt

Tabell 4.1 Rangering av fordeler ved co-creation

Bruker co-creation

Bruker ikke
co-creation

Bedre produktkvalitet
og hayere
kundetilfredshet
Redusert ‘time-to-
market’

Gir dyp, kvalitativ
innsikt
Kostnadseffektiv

samhandling med
interessenter

Redusert risiko |
forbindelse med
innovasjon

Effektiv
merkevarebygaing

Bedre produktkvalitet

og hayere
kundetilfredshet

Redusert ‘time-to-
market’

Redusert risiko
Gir dyp, kvalitativ

innsikt

Kostnadseffektiv
samhandling

Effektiv
merkevarebygging

Bedre produktkvalitet
og hoyere
kundetilfredshet
Kostnadseffektiv
samhandling

Redusert ‘time-to-
market’

Gir dyp, kvalitativ
innsikt

Redusert risiko

Effektiv
merkevarebygaing
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Tabell 4.2 Rangering av barrierer ved co-creation

. Bruker ikk
Totalt Bruker co-creation - ) =
co-creation
Kraw til Kraw til
ledelseskompetanse ledelseskompetanse Rettigheter til

ved innfaring og bruk
av co-creation

ved innfering og bruk
av co-creation

intellzktuell eiendom

Gir kunder tilgang til Kostnader knyttet il Krav il
konfidensiell koordinering av co- ledelseskompetanse
informasjon og creation-aktiviteter ved innfaring og bruk
proprietasre ferdigheter av cao-creation
Utfordrende & bruke pa _ _ air Ic.u nder tigang ti

. Krawv til styring av konfidensiell
mer teknisk avanserte personel informasjon og
omrader og ignende proprietaere ferdighetar
Kostnader knyttet til Utfordrende & bruke pa Utfordrende & bruke pa

koordinering av co-
creation-aktiviteter

mer teknisk avanserie
omrader og lignende

Gir kunder tilgang til

mer teknisk avanserie
omrader og lignends

Rettigheter til konfidensiell @kt avhengighet til

. ) 8| . )

intellektuell eiendom informasjon og samarbeidsparinere

proprietasre ferdigheter

Krav til styring av Bkt avhengighet til P{nstn_ad e_r yttet til
rsonell 6 samarbeidspartnere koordinering av -

pe P creation-aktiviteter

@kt avhengighet til 7 Utnyttelse av kunder og Utnyttelse av kunder og

samarbeidspartnere andre inferessenter andre inferessenter

Utnyttelse av kunder og 8 Hettigheter til Krav til styring av

andre interessenter

intellektuell eiendom

personell

4.8 Kultur og struktur

De fleste respondentene sier seg generelt enig i de fleste pastandene knyttet til kultur og
struktur (se tabell 4.3). Til tross for at dette kan stemme i praksis, ma disse dataene anses som
svake. A presentere pastander som for eksempel “vi eksperimenterer i var virksomhet”, gjor
det kanskje vanskelig for respondentene & si seg uenige i, spesielt for virksomheter som anses

som sveert innovative. Det er ble likevel gjort ulike funn for kultur og struktur.

Figur 4.11 presenterer besvarelsene pa spgrsmalet om hvem virksomhetene anser som mest
egnet til & skape innovasjoner. 15 virksomheter anser bade eksperter og kunder som like

egnet. Tre mener at ekspertene er mest egnet, mens én anser kundene som mest egnet.
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Figur 4.11 Egnethet i forbindelse med innovasjon

@ Ekspent © Begge @ Kunde

Tabellene nedenfor viser i detalj i hvor stor grad respondentene sier seg enige eller uenige i de
ulike utsagnene. Det er i tabell 4.3 delt opp i grupper for de som bruker co-creation og de som
ikke gjer det for & visualisere eventuelle forskjeller, og kolonnen helt til hgyre viser det totale
antallet respondenter som sier seg litt eller helt enig i de respektive pastandene. Tabell 4.4 er
delt opp i grupper for de som har community og de som ikke har det, da pastandene er ekstra

interessante a se opp mot disse gruppene.

Et funn som kan vaere verdt & merke seg her er at ingen av de som bruker co-creation sier seg

helt uenige i noen av pastandene, i motsetning til de som ikke bruker co-creation.
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Tabell 4.3 Kultur og struktur, co-creation og ikke co-creation

HU LU WE LE HE |HU LU V/JE LE HE

Vi eksperimenterer |

0 0 0 4 T 0 0 1 1 6 |18
innovasjonsarbeidet vart

Vi prever ut ting uten & vite
at det vil fungere

Vi er i stand til 4 takle store
mengder forbrukerinput

Vi er i stand til A tilby
feedback pa forbrukerinput | 0 1 2 3 5 3 o 2 1 2 |11
innen 2-3 dager

Vi er apen for at
innovasjoner kan skje 0 0 1 4 6 0 0 2 = 4 [ 186
utenfor virksomheten

Vi er villige til & forsoke nye
innovasjonsmodeller

VAr innovasjons- og
markedsavdelingen var er 0 2 4 4 1 2 2 3 1 0|6

ydmyke

Dersom noen bidrar til var
iNnNovasjonsprosess, er vi
flinke til & vise at det settes
pris pa

Vi er villige og i stand til 4
bruke tid og ressurser pa &
skape et godt milje for 0 0 1 2 B 0 1 0 2 a8 |17
samarbeid mellom oss og
vare interessenter

Vi har kunnskap og
mulighet til 4 initiere,
organisere og effektivt
giennomfore
innovasjonsprosesser med
andre interessenter

Notat: H.U = helt uenig, L.U = litt uenig, V/E = verken enig eller uenig, L.E = litt enig, H.E = helt enig.
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Tabell 10.4 Kultur og struktur, community og ikke community

Vi er i stand til & takle
store mengder o 1 3 3 6
forbrukerinput

Vi er i stand til & tilby
feedback pa forbruker-
input i lopet av 2-3
dager
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S Diskusjon

| dette kapittelet skal funnene fra undersgkelsen knyttes opp mot teori og diskuteres og
analyseres for & kunne besvare forskningsspersmalene og problemstillingen. For en mest
mulig oversiktlig og enkel presentasjon og diskusjon, faglges samme rekkefglge som
sparreundersgkelsen og empirikapittelet. Kapittelet inneholder ogsa diskusjon og egne

refleksjoner rundt funnene.

5.1 Workshop

Som nevnt ble det gjennomfart en workshop i etterkant av spgrreundersgkelsen, for a fa mer
inngaende informasjon og kunnskap om enkelte funn fra undersgkelsen. Funnene fra
workshopen vil inkluderes i dette kapittelet, og vil vaere tydelig merket. Det ble invitert til
workshop, og flertallet avgjorde at en online workshop i form av en Facebook-gruppe var &
foretrekke fremfor en fysisk workshop. Alle respondentene fra spgrreundersgkelsen ble
invitert, men kun 13 hadde mulighet til & delta. Av disse 13 var det kun atte som var aktive og
deltok i dialog og diskusjon. Det gjgres oppmerksom pa at det med hensyn og respekt til
deltakernes anonymitet brukes kodenavn i form av tall. Tallene har blitt bestemt etter
rekkefalgen deltakerne bidro i gruppen, og har ingen sammenheng med karingen foravrig.
Ved sitater henviser kilden til for eksempel “V4”, som betyr deltaker fire.

Det ble presentert fire ulike funn i workshopen knyttet til funnene gjort i spgrreundersgkelsen.
Deltakerne ble bedt om & dele tanker, erfaringer og innspill omkring funnene som ble
presentert. Hensikten med dette var & fa en bedre forstaelse av de kvantitative funnene, og
dermed vaere i stand til & trekke mer gyldige konklusjoner. Informasjonen og dataen knyttet til
workshopen vil som nevnt veere tydelig merket videre i kapittelet, og presenteres med

bildet/posten som ble delt i Facebook-gruppen.

5.2 Innovasjon

Det ble startet med et slags oppvarmingsspgrsmal i sparreundersgkelsen, hvor respondentene
ble bedt om sine assosiasjoner til ordet ‘innovasjon’. Ikke overraskende sa de fleste ord og

fraser som nyskaping og nytenking.
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Dette sparsmalet ble utarbeidet pa bakgrunn av et gnske om & gi respondentene et vennlig
apningsspersmal og a omstille tankene til hver enkelt respondent mot innovasjon og
prosessene knyttet til innovasjon i deres respektive virksomheter. Apningssparsmélet har
ingen relevant verdi for videre analyser eller draftinger. Det ble stilt for & varme opp
respondentene, og gjere de mer dpne og villige til & besvare spgrreundersgkelsen pa en

gjennomtenkt og veloverveid mate (Malhotra, Birks og Malhotra, 2012).

Ordet nyskapning nevnes hyppigst, men mange av respondentene nevner ordet ’nytt’ eller
’nye’ enten i forbindelse med verdiskaping, prosesser, produkter, teknologi, arbeidsplasser og
tjenester. Assosiasjonene kan avhenge av virksomhetens bransje, produktene eller tjenestene
virksomheten leverer og eventuelt andre faktorer som pavirker oppfattelsen og tolkningen av
ordet innovasjon. Dette spegrsmalet var ogsa knyttet til egen interesse og et gnske om a
kartlegge hva respondentene legger i ordet, og ga ingen signifikante funn av verdi for

problemstillingen eller forskningsspgrsmalene i denne forskningen.

Figur 5.1 Ordsky, assosiasjoner til innovasjoner
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5.3 Interessenter

5.3.1 Innsikt i interessenter

Virksomhetene oppgir at kunder blir ansett som den viktigste interessegruppen for innsikt i
behov og gnsker i forbindelse med innovasjon. Dette er i seg selv ingen overraskelse ettersom
kunder er en veldig viktig interessentgruppe. A ha et kundesentrert fokus er utbredt, da det er
kundene som muliggjer selskapets overlevelse (Prahalad og Ramaswamy, 2004a). Det samme
understreker Francis og Bessant (2005) som papeker at uten innovasjon risikerer man
selskapets overlevelse. Det er ofte sluttkunder som star for mesteparten av omsetningen i de
fleste virksomheter og er dermed en gruppe det er viktig med innsikt i behovene og gnskene
til (Ind, Fuller og Trevail, 2012; Meyassed, Peters og Coates, 2010). Spesielt i
innovasjonssammenheng hvor det utvikles nye produkter og tjenester rettet spesifikt mot
kundebasen til virksomhetene. Kunder kan ogsa veare en kilde til konkurransefortrinn
(Prahalad og Ramaswamy, 2004a).

Det er derfor naturlig at 18 av 19 virksomheter valgte kunder som den viktigste
interessentgruppen, noe som tyder pd at virksomhetene er kundefokuserte i sitt
innovasjonsarbeid. Ind, Fuller og Trevail (2012) papeker at en avgjerende faktor for a lykkes
med innovasjon er grunnleggende innsikt i forbrukeres atferd og forbrukertilvaerelse.
Forretningspartnere ble oppgitt som den nest viktigste interessegruppen a ha innsikt i behov
og gnsker i. Dette kan vere relatert til at mange virksomheter samarbeider gjennom sine
nettverk med andre samarbeidspartnere i innovasjon og at ingen selskap har alle ressursene
det trenger for & skape unike personlige opplevelser (Prahalad og Krishnan, 2008; Gouillart,
2014). Ingen selskaper innehar alle ressursene det trenger for 4 tilfredsstille opplevelsene til
alle kundene sine og ma derfor fa tilgang til disse gjennom globale gkosystemer (Prahalad og
Krishnan, 2008).

Alle selskaper ma ha tilgang til talent, komponenter, produkter og tjenester fra de beste
kildene (R=G) (Prahalad og Krishnan, 2008). Gjennom nettverkene selskaper har kommer
forskjellige aktarer fra verdikjeden sammen, ofte gjennom et kjerneselskap i ledelsen som
muliggjer utferelsen for a skape, forbedre og levere nye produkter og tjenestetilbud.
Medlemmene av nettverket deler risiko mens de kombinerer kompetanser for a skape nye
innovasjoner som hver enkelt ikke kunne oppnadd hver for seg (Ramaswamy og Gouillart,

2010).
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Det fremkommer i undersgkelsen at innsikt i konkurrenters behov og gnsker er lite relevant i
forbindelse med innovasjon for de fleste virksomhetene. Innsikt i ansattes behov og gnsker i
forbindelse med innovasjon er ikke like relevant ettersom de ofte er en ressurs for & avdekke
kundebehov samt jobber med kundene for & avdekke behov og utvikle produkter og tjenester
pa vegne av virksomheten (Ramaswamy og Gouillart, 2010). Tradisjonelt gnsker man a skjule
informasjon og interne prosesser knyttet til innovasjon for konkurrenter, samt at produkter og
tjenester som utvikles i virksomheter utvikles sjelden for eller til konkurrentene. | de fleste
virksomheter tar ikke konkurrentene del i verdiskapingen som skjer i virksomheten. Dette kan
ogsa sees i lys av at innovasjon kan vere en kilde til konkurransefortrinn for selskaper
(Prahalad og Ramaswamy, 2004a; Schumpeter 1942) og at det derfor er gnskelig a holde
prosesser og maten selskaper tilegner seg kundeinnsikt i forbindelse med innovasjon pa, skjult

for konkurrenter.

5.3.2 Involvering av interessenter

De ansatte involveres oftest gjennom hele innovasjonsprosessen. Det var ingen virksomheter
som ikke involverte de ansatte i det hele tatt. Grunnen til at svarfrekvensen til de ansatte var
sapass hgy kan muligens knyttes til en definisjons- eller formulerings utfordring knyttet til
spersmélet. *Ansatte’ kan gjelde bade ansatte i innovasjonsavdelingen, men ogsa evrige
ansatte i virksomheten. Teorien understreker viktigheten av ansattes rolle i transformasjonen
til en co-creative virksomhet (Meyassed, Peters og Coates, 2010; Ramaswamy, 2009;
Wooldridge og Burgess, 2016).

For & skape et engasjerende og samarbeidende syn i virksomheter ma organisasjoner etablere
engasjerende plattformer for ansatte som tillater de & debattere, diskutere og etablere
prioriteringer og delta i transformasjonsprosessen (Ramaswamy og Gouillart, 2010). Nar
ledere engasjerer ansatte og utnytter menneskelig energi, blir ledelsesprosesser mer co-
creative. Bade ledere og ansatte vinner nar begge sider forstar verdien av a engasjere verdi co-
creator pa andre siden, gjennom interne plattformer som legger til rette en aktiv, eksplisitt
dialog mellom dem og tillater responser i virkeligheten til deres skiftende behov og

forventninger (Ramaswamy og Gouillart, 2010).

| felge litteraturen har flere selskaper startet sine co-creation-reiser hos de ansatte
(Ramaswamy og Gouillart, 2010), og dette begrunnes med at det er de ansatte som har direkte

kontakt med kunden i flere tilfeller. Dette kan ogsa sees i funnene fra studiet, hvor noen av
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virksomhetene inkluderer de ansatte mer i innovasjonsarbeidet. Dette er i takt med
Ramaswamy og Ozcan (2014) som sier at far selskaper er i stand til & skape unike
kundeopplevelser, ma de farst skape en opplevelse for de ansatte i selskapet.

Majoriteten av virksomhetene i studiet involverer kundene i stgrre grad i
innovasjonsprosessen. Kunder er en naturlig malgruppe for mange virksomheter og det er
naturlig at de er involvert i en eller annen grad innovasjonsprosessen (Ind, Fuller og Trevail,
2012). Kundebasen og kundeportefaljen til de deltakende virksomhetene vil variere avhengig
av bransje, men ogsa hva slags virksomhet det er snakk om. Litteraturen understreker at for a
avdekke co-creation-muligheter ma selskaper se bort fra det tradisjonelle skillet mellom B2B-
0og B2C-kunder, og heller betrakte alle individer som samhandler med selskapet som
“forbrukere” (Prahalad og Ramaswamy, 2004a). Til tross for at utvalget opererer i ulike
sektorer og industrier, er det tydelig at denne betraktningen er utbredt. Kundene involveres i
starre grad, og betraktes derfor som forbrukere. | virksomhetene som involverer kundene i
starre grad kan det indikere at virksomhetene ser bort fra det tradisjonelle skillet mellom B2C
og B2B og omfavner kundene som forbrukere.

5.3.3 Viktigheten til interessenter

Rundt viktigheten til de forskjellige interessentgruppene i forbindelse med innovasjon anses
de ansatte som viktigst. Ni virksomheter oppgir at de ansatte er ngkkelpartnere. Dette gir som
nevnt ovenfor bakgrunn for & undersgke interessentgruppen ansatte naermere i en online
workshop for & tydeliggjere om det er ansatte direkte involvert i innovasjon som anses som
negkkelpartnere i innovasjon, eller om det gjelder ansatte pa tvers av avdelingene i
virksomhetene. | samsvar med involveringen av interessentene ovenfor er ansatte og kunder

ansatt de mest fremtredende gruppene relatert til viktighet i innovasjonsprosessen.

Det kan virke som det er en logisk sammenheng mellom hvilken interessentgruppe som
involveres i stgrst grad gjennom innovasjonsprosessen og Viktigheten til de respektive
interessentgruppene. Ansatte og kunder utmerker seg bade i henhold til involvering og
viktighet. Det vil vare naturlig at viktigheten til interessentene og i hvilken grad de involveres
i innovasjon er nert relatert til hverandre i mange virksomheter. Interessenter det er viktig
med innsikt i, burde ha en naturlig starre grad av involvering enn interessenter det anses som

mindre viktig med innsikt i.
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Leverandgrer og forretningspartnere involveres i stgrre grad, og anses som viktige i
forbindelse med innovasjon. Det var ingen virksomheter som involverte leverandarer
giennom hele innovasjonsprosessen og kun tre virksomheter som involverte
forretningspartnere gjennom hele innovasjonsprosessen. Arsakene til at leverandgrer og
forretningspartnere involveres i starre grad kan veere relatert til virksomhetenes interne
kjernekompetanse og behovet for ressurser som virksomhetene ikke besitter selv (Prahalad og
Krishnan, 2008). Pa bakgrunn av disse responsene var det gnskelig a undersgke hvorfor disse

eksterne interessentene ikke involveres mer i prosessen.

Kartleggingen av innsikt, involvering og viktighet i forbindelse med innovasjon avdekket at
kunder var den viktigste interessentgruppen i henhold til innsikt, mens ansatte var den mest
involverte interessentgruppen i innovasjonsprosessen. Relatert til viktighet var ansatte
toneangivende. Dette la grunnlaget for & utforske dypere pa hvilken mate kundene involveres
i innovasjon samt hva de deltakende virksomhetene legger i begrepet ansatte i innovasjon.
Dette sammen med involvering av eksterne interessenter i stgrre grad utgjorde funn 1 i online
workshopen. Forvirring rundt responsen pa spegrsmalet som omhandlet involvering i
forbindelse med innovasjon la grunnlag for & utforske dette nermere i en online workshop.
Ettersom det er de ansatte som direkte jobber og utfgrer innovasjonsarbeidet i virksomhetene

ville det kanskje veert naturlig at det de som involveres oftest gjennom hele prosessen?

Falgende post ble derfor delt i workshop:

Figur 5.2 Funn #1

FUNN #1
| spgrreundersokelsen sa 95 % av dere at
kundene deres involveres i starre grad eller

giennom hele innovasjonsprosessen. 84 %
sa det samme om ansatte.

Spersmal
P34 hvilken mate involveres kundene?

Hva legger dere i begrepet ‘ansatte’ — de som jobber i
innovasjonsavdelingen eller ansatte pa flere nivaer i
virksomheten?

Hvorfor involveres ikke flere av de eksterne interessentene
(leverandgrer, forretningspartnere, etc.) mer i prosessen?




Det fremkom gjennom funn 1 i workshopen at kunder involveres i tidlige faser i innovasjon
hos flere virksomheter for a anskaffe forstaelse av kunden og avdekke behov i tidlige faser
gjennom intervjuer og observasjoner, men ogsa for a bekrefte eller avkrefte hypoteser og
gjere justeringer deretter. Videre ble det samarbeidet tett sammen med kundene gjennom flere
faser uavhengig av type virksomhet. Kundene utgjer en sentral rolle i avdekking av
kundebehov, bade for a redusere risikoen forbundet med innovasjon (Ind, Fuller og Trevail,
2012), men ogsa for a treffe med lgsningene som skapes. For én virksomhet (V4) var
viktigheten til- og involveringen av kunden avhengig av om det var snakk om inkrementell

eller radikal innovasjon, samt formalet med innovasjonen.

Vedrerende begrepet ‘ansatte’ og hva virksomhetene la i begrepet kom det frem i workshopen
at ansatte omfatter mer enn kun ansatte i innovasjonsavdelinger. | flere virksomheter omfatter
det hele organisasjonen pé& tvers av avdelinger. En virksomhet (V3) har ingen ren
innovasjonsavdeling, og alle ansatte er ansvarlig for det innovative og at behov som kundenes
kunder har, dekkes. Far selskaper kan skape en unik kundeopplevelse, ma den farst skape en
opplevelse for de ansatte i selskapet (Ramaswamy og Ozcan, 2014). For V4 spiller ansatte i
salgsavdelingen er viktig rolle ettersom de med stor sannsynlighet har mye direkte
kundekontakt, og involveres naturlig nar det er snakk om innovasjon i brukeropplevelser og
inkrementell innovasjon. Ogsa i V4, nar det gjelder radikal innovasjon spiller de ansatte en
mindre toneangivende rolle i tidlige faser, og team med tverrfaglig kompetanse som tester
ulike muligheter for fremtidig satsningsomrader en starre rolle. Det kommer klart frem at de
ansatte innehar en sentral rolle i innovasjonsarbeidet som gjares i virksomheten. Bade ledere
og ansatte vinner nar de forstar verdien i a engasjere hverandre gjennom interne plattformer

som legger til rette for aktiv dialog mellom de (Ramaswamy og Gouillart, 2010).

Det kommer ogsa frem at de ansatte som har direkte kundekontakt utgjer en viktig brikke i
innovasjonspuslespillet. Selskaper som gnsker & co-create med kunder og andre interessenter
ma anvende et nytt tankesett til engasjement mellom ledelsen og alle co-createre pa innsiden
av selskapet (Ramaswamy og Gouillart, 2010). Disse har direkte interaksjon med kundene og
pafelgende dyp innsikt i hva som gjeres bra og eventuelt mindre bra i virksomheten. Dette er
med pa a legge faringer for utbedringer og utvikling av bade nye og eksisterende tjenester for
kundene. Suksess er en funksjon av aktiv involvering av ledere og ansatte pa alle nivaer i
selskapet og alle interessenter, spesielt kunder og ansatte er en integrert del av kreativitet i
transformasjonsprosessen og designet, fordi det er i deres egeninteresse a veare det

(Ramaswamy og Goillart, 2010; Meyassed, Peters og Coates, 2010).
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“Vi har blant annet involvert medarbeidere pa vart kundesenter i innovasjonsprosessen. De
er de beste til & vite hva vare brukere spgr om og ved a intervjue dem basert pa strukturerte
intervjuguider, er det mulig a gjare viktige funn i forbindelse med utviklingen av gode

tjenester for vdre brukere”

- (V)

Vedrgrende hvorfor eksterne interessenter ikke involveres mer i innovasjonsprosessen enn de
gjer kommer det frem at virksomhetene involverer eksterne interessenter der intern
kompetanse ikke strekker til. Det nevnes involvering av eksterne interessenter i forbindelse
med utviklingen av digitale gkosystem. Dette er i trad med co-creation litteraturen som
papeker viktigheten av selskapers gkosystem i verdiskapningen (Prahalad og Krishnan, 2008)
og litteraturen som papeker at selskaper ikke har alle ressursene de trenger for a skape unike
og personlige opplevelser og ma derfor skaffe tilgang til talent, komponenter, produkter og
tjenester fra de beste kildene (R=G) (Prahalad og Krishnan, 2008).

o

Virksomheter innehar ikke ngdvendigvis alle ressurser de trenger for a lykkes med
innovasjon, noe som ikke er ngdvendig (Prahalad og Krishnan, 2008). En avgjegrende faktor
for & lykkes med innovasjon, er organisasjoners evne til a fokusere pa det den kan, og a ta de
viktige beslutningene om hva den skal og ikke skal foreta seg (Ind, Fuller og Trevail, 2012).
A hgste de fulle fordelene med co-creation pé tvers av et forretningsgkosystem krever
etablering av en engasjerende plattform som interessentene lett kan samhandle med.
Kjernevirksomheten  medbringer unike kapabiliteter og opplyst lederskap il
designingsprosessen av disse plattformene. Ved a sgmlgst koble opplevelser pa tvers av de
forskjellige engasjement plattformene, kan nye typer av gjensidig verdi frigjeres helt
(Ramaswamy og Gouillart, 2010).

| dag har mange virksomheter globale verdikjeder, tilgang til spesialister og
lavkostprodusenter. Som et resultat av dette blir tilgangen til ressurser i gkende grad globale
og basert pa flere leverandgrer. Denne trenden mot tilgang til ressurser fra flere leverandgrer
(enten lokalt eller globalt), og ikke bare fra virksomheten og dets datterselskaper er en
essensiell sgyle i innovasjon (Prahalad og Krishnan, 2008). Flere virksomheter innser at de
hverken kan eller ber utvikle alt pd egenhand, og det kan virke som dette er gjeldende ogsa
for deltakerne i workshopen. Tradisjonelt har virksomheter opparbeidet og innehatt alle

ressursene det trenger in-house.
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| dag har virksomheter beveget seg vekk fra en slik modell med vertikal integrasjon og
omfavnet tilneerminger for & fa tilgang til spesialiserte, globale leverandgrer (Prahalad og
Krishnan, 2008).

Kompetanse er faktor som er avgjgrende for & involvere eksterne interessenter. V5 nevner
kreative ressurser med kompetanse innen design og konseptutvikling som manglende intern
kompetanse og utdyper at det er naturlig & involvere eksterne leverandgrer i denne fasen.
Suksessfulle kjernevirksomheter legger til rette for delte engasjement plattformer i
forretningsnettverket sitt, og engasjerer leverandgrer og partnere pa den ene siden, og
sluttkunder og brukere pa den andre. De tar co-creation til nye hgyder, ved & koble upstream
co-creation med downstream co-creation, og transformerer verdiskapingen pa bade

tilbudssiden og ettersparselssiden (Ramaswamy og Gouillart, 2010).

V3 nevner at det nedlegges hardt arbeid for a bli gode pa a jobbe med eksterne partnere som
akseleratorer, selskaper, start-ups og forskningsmiljger. Dette lykkes nar det er gjensidig hay
tillit samt investert nok tid fra begynnelsen av samarbeidet til & skape relasjoner og en god
felles forstaelse av utfordringen. Tillit er et viktig aspekt for vellykket co-creation (Ind, Fuller
og Trevail, 2012; Nysveen og Skard, 2015).

5.4 Kartlegging av kundebehov

Kartlegging av kundebehov varierer noe fra virksomhet til virksomhet. Dette kan sees i lys av
hvem som utgjer kundebasen, og deretter legge til rette for effektive og gode
innsamlingsmetoder. Som nevnt tidligere bestar utvalget i undersgkelsen av virksomheter fra
bade privat- og offentlig sektor, og fra forskjellige bransjer. Kartlegging og orientering av
kundebehov i forbindelse med innovasjon er helt essensielt for & avdekke de underliggende

behovene og for & kunne skape vellykkede innovasjoner (Ind, Fuller og Trevail, 2012).

Co-creation-litteraturen papeker at co-creation er et godt verktgy for & komme narmere
kunder og naturlig fa dypere innsikt i behov (Ind, Fuller og Trevail, 2012; Ind, Iglesias og
Markovic, 2017). | spgrreundersgkelsen kommer det frem at til tross for at virksomhetene har
forskjellige prosesser og prosedyrer for innsamling av data relatert til hva slags type
virksomhet det er og hvem kundeportefgljen utgjer, ser man at tradisjonelle kvalitative og
kvantitative metoder som fokusgrupper, dybdeintervjuer, konkurrentanalyser, ekspertanalyse,
feltobservasjoner, markedsundersgkelser og testpanel gar igjen hos majoriteten av

virksomhetene.
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Dette kan veere knyttet til at flere av virksomhetene har tradisjonelle sluttkunder og at
tradisjonelle innsamlingsmetoder gir best gnsket resultat. | tillegg til at det for noen
virksomheter kan avhenge av prosjektet som gjennomfares, oppgir flere av virksomhetene at
direkte kundekontakt og brukerinvolvering med ngkkelkunder og sluttkunder er viktig i

kartlegging av virksomhetens kundebehov.

Litteraturen papeker viktigheten av a involvere kunder tidlig i innovasjonsprosessen for a gke
sannsynligheten for vellykkede innovasjoner (Ind, Fuller og Trevail, 2012), men ogsa co-
creation som et verktgy til dypere kundeinnsikt enn man oppnar ved tradisjonell
markedsforskning (Ind, Iglesias og Markovic, 2017). Selv om noen virksomheter benytter seg
hovedsakelig av tradisjonelle former for kartlegging av kundebehov, ser man at direkte
kontakt med kundene er en gjenganger, noe som tyder pa at virksomhetene innser viktigheten

i & avdekke behov tidlig og pa en grundig mate.

| tillegg til direkte kundekontakt og involvering av kundene for kartlegging av behov nevnes
ogsa lean startup, tjenestedesign og design thinking prosesser. Dette er en indikasjon pa at
virksomhetene i gkende grad har fokus pa brukeropplevelsen ved innovasjon av tjenester, som
er noe av kjernen i co-creation. Anvendelse av lean startup gir en indikasjon kundene spiller
en sentral rolle i innovasjonsarbeidet og at man apner for en kontinuerlig dialog med kundene
basert tilbakemeldinger og gjensidig interaksjon. Design thinking prosesser vitner om
kreativitet i innovasjonsarbeidet for & lgse utfordringer knyttet til innovasjon samtidig som
kundebehov avdekkes og ivaretas gjennom innovasjonsprosessen med et endelig mal om &

skape verdi for kundene.

Prosessen med a kartlegge kundebehov vil variere mellom de deltakende virksomhetene som
folge av at de operer i forskjellige sektorer, bransjer og med forskjellige typer kunder. Selv
om co-creation litteraturen etterstreber viktigheten av & eliminere det tradisjonelle skillet
mellom B2B og B2C kunder, og betrakte alle interessenter som samhandler med
virksomheten som individer (Prahalad og Ramaswamy, 2004a), vil behovene til tradisjonelle
sluttkunder veere annerledes enn behovene til virksomheter som ikke opererer med kunder i
tradisjonell form eller virksomheter pa bedriftsmarkedet. Etterspgrselen etter varer og

tjenester pa bedriftsmarkedet er mer avledet en pa forbrukermarkedet (Biong og Nes, 2009).

Grunnet dette vil ogsa prosessene knyttet til kartleggingen av kundebehov variere mellom de

respektive virksomhetene. Virksomhetene i dette studiet har bade sluttkunder/brukere og

71



leverandgrer og mellom-leverandgrer i kundeportefeljen og operer i en rekke forskjellige
bransjer. Pa grunn av dette vil ikke kartleggingen av kundebehov skje i tradisjonell form for
alle virksomhetene. En respondent sier i sparreundersgkelsen at virksomheten ikke har kunder
i tradisjonell form og understreker at forretningsbehov fremkommer av gkonomiske og
tekniske analyser. Majoriteten av virksomheter har gjerne en kundebase representert gjennom
partnere og leverandgrer pa den ene siden, og sluttkunder/brukere pa den andre hvor
behovene, uavhengig av om de er bedrifts- eller forbrukerrelaterte ma kartlegges og til slutt
tilfredsstilles. Uavhengig av bransje er kundebehov viktig & kartlegge, og virksomhetene ma

tilpasse metodene for kartlegging av behov til interessentene man gnsker innsikt i.

5.5 Co-creation

5.5.1 Kjennskap

Kjennskap til co-creation er et omstridt tema ettersom det eksisterer flere definisjoner og
tolkninger av hva begrepet innebaerer (Frow m. fl. 2015; Fuller, 2010; Gronroos, 2012;
Gronroos og Voima, 2013; Ind, Iglesias og Markovic, 2017; Vallaster og von Wallpach,
2013; Silveira et al. 2013;). Fremveksten av co-creation som ledelsesstrategi/filosofi, men
0gsa som apen innovasjonstilnaerming har gjort begrepet skurrete (Ind, Iglesias og Markovic,
2017). Det var gnskelig & undersgke kjennskapen virksomhetene i utvalget har til co-creation

basert pa definisjonen representert i spgrreundersgkelsen.

Co-creation som fagfelt bade innenfor markedsferings- og innovasjonslitteraturen har fatt
gkende oppmerksomhet blant annet grunnet utspringet fra tjenestedominant logikk (Grénroos,
2011; Vargo og Lusch, 2004, 2008) og ma kunne sies & vare relativt utbredt i akademiske
miljger, men ogsa i forretningsverden hvor det i gkende grad anvendes, bade i forbindelse
med innovasjon, men ogsa som ledelsesstrategi/filosofi (Ramaswamy og Ozcan, 2013).
Virksomhetene som utgjgr utvalget i studiet anses som innovative med bakgrunn i kéringen til
InnoMag og det var derfor interessant a kartlegge kjennskapen til co-creation innenfor privat-
og offentlig sektor blant store virksomheter som har blitt utmerket pa grunn av innovativt

arbeid.

Som det fremkommer i empirikapittelet har 16 av 19 virksomheter kjennskap til co-creation i
henhold til den bestemte definisjonen presentert i undersgkelsen. Videre fremkommer det at
syv virksomheter anvender co-creation som presentert og har kjennskap til co-creation pa

denne maten. Seks virksomheter oppgir at kjennskapen har kommet gjennom aviser,
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magasiner og tidsskrifter som kan gi en indikasjon pa at innovative virksomheter er oppdatert
pa litteratur rundt innovasjon, verdiskaping og kundeinvolvering. Andre har fatt kjennskap
gjennom kurs/seminarer, sosiale medier og gjennom kollegaer. Seks virksomheter oppgir at
de har fatt kjennskap gjennom annet. Blant disse finnes det dokumentasjon pa nettet, Open
Innovation Lab, innovasjonsnettverk, faglig fora, gjennom andre virksomheter og ved a
tidligere ha arbeidet med det. Det er fire virksomheter som bruker co-creation i henhold til
definisjonen som ikke har fatt kjennskap til co-creation gjennom anvendelse i virksomheten.

At 16 av 19 virksomheter i undersgkelsen har kjennskap til co-creation som ma kunne sies a
vaere hgyt. Dette kan relateres til at co-creation som innovasjonstilnerming og verktay i
forbindelse med innovasjon, er utbredt og kjent blant virksomheter som arbeider systematisk
og malrettet med innovasjon, og fremmer innovasjonsarbeid med en kundeorientert

tilnaerming.

5.5.2 Anvendelse

Ved a farst kartlegge om virksomhetene har kjennskap til co-creation og deretter svare pa om
de anvender co-creation kommer det frem at det er ferre virksomheter som bruker co-
creation, enn som har kjenskap. Det fremkommer ogsa at det er to virksomheter som hverken
har kjennskap til eller bruker co-creation. Det kan veere en sammenheng mellom manglende
kjennskap til co-creation og pafalgende anvendelse, men det er ikke tilstrekkelig informasjon
om virksomhetenes tilstand til & trekke en slik konklusjon, og det kan i tillegg veere andre
faktorer som bransje og interne utfordringer som er medvirkende til at virksomhetene ikke har
kjennskap og anvender co-creation. Det er ogsa en reell mulighet for at virksomheter som
falge av manglende kjennskap ikke innser potensialet en slik tilnserming og anvendelse har
(Ind, Iglesias og Markovic, 2017). Det ma ogsd nevnes at innovasjonstilnaerminger hvor
kundeinvolvering star i sentrum i innovasjon kan virke mer sentralt og fremtredende i noen
bransjer enn andre, og at kunnskapen knyttet til co-creation derfor kan vaere manglende i noen

virksomheter.

Av de 16 virksomhetene som har kjennskap til co-creation, bruker elleve av virksomhetene
co-creation. Fem virksomheter har da kjennskap til co-creation, men benytter det ikke i
virksomheten. En forutsetning for a benytte co-creation i innovasjonsarbeidet ma innebere

kjennskap til metoden og fordelene en slik tilneerming medbringer. Virksomhetene som
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bruker co-creation i innovasjonsarbeidet oppgir at det er en effektiv og god mate a skaffe ny

innsikt, nye ideer samt skape lgsninger og forankring med og hos kunder pa.

Det fremkommer at co-creation anvendes bade for a sikre optimal inkrementell innovasjon,
men ogsa benyttes for a ta virksomheter lengre enn inkrementell innovasjon gjer. Dette ma
sees i lys av formalet med innovasjonen/prosjektet og hva virksomhetene gnsker a fa ut av co-
creation arbeidet de utfgrer. Som det fremkommer varierer grunnene til anvendelse av co-
creation i virksomhetene, men at det anvendes pa bakgrunn av at det er et effektivt verktay i
forbindelse med innovasjon som tar virksomheter lengre enn andre former for innovasjon
gjer, er det liten tvil om. Deling med kunde og samarbeid med kunder og andre interessenter
gjennom en apen innovasjonstilneerming er felles for virksomhetene som anvender co-

creation.

| tillegg nevnes Open Innovation Lab som er arsak til anvendelse av co-creation. Dette gir en
indikasjon pa at virksomheten har etablerte innovasjonsnettverk gjennom samarbeid med
andre virksomheter som er medlemmer av Open Innovation Lab. Co-creation nevnes ogsa
som en kjent og effektiv metodikk som er implementert, noe som kan tyde pa at virksomheten
som sier dette har tilegnet og kunnskap om fordelene co-creation medbringer og sett resultater

ved anvendelse.

| selve anvendelsen av co-creation og hvordan de 11 virksomhetene benytter co-creation, er
prosesser som inkluderer involvering av kunder og andre interessenter en fellesnevner for de
aller fleste virksomhetene. Samarbeid med flere interessenter fra verdikjeden gjennom offline
workshops og online samarbeidsplattformer med formal om & skape nye produkter, tjenester
eller lgsninger pa relevante utfordringer nevnes av flere. To virksomheter anvender co-
creation gjennom Open Innovation Lab eller andre verdinettverk. Litteraturen understreker
viktigheten av virksomheters nettverk og gkosystem i forbindelse med innovasjon (Prahalad

og Ramaswamy, 2004; Prahalad og Krishnan, 2008).

Co-creation anvendes ogsa i kundeprosjekter der det etableres tverrfaglige team som blant
annet inkluderer tjenestedesignere og spesialister bade fra virksomheten, men ogsa fra
kunden. Et ngkkelbegrep i denne sammenhengen er iterative prosesser for a sikre gode
lgsninger for sluttkundene. Meyassed, Peters og Coates (2010) understreker viktigheten av at
innovasjonsprosessen er iterativ med kontinuerlig input fra forbrukere for a uteve suksessfull

innovasjon. En virksomhet nevner dedikerte samarbeidsprosjekter, joint industry projects og
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aktiv bruk av crowdsourcing i sin virksomhets anvendelse av co-creation. En virksomhet
setter sammen eksisterende forretninger i virksomheten og skaper nye og mer bekvemmelige
og effektive produkter samt nye forretningsmodeller utenfor kjerne, men innenfor sfeere. |
falge Schumpeter (1943) og Ramaswamy og Gouillart, (2010) kan en co-creation-tilneerming

medfgre utvikling av forretningsmodeller det er vanskelig a kopiere.

Ved a trekke kundene inn i den kreative prosessen fremfor a jobbe isolert med det kreative og
legge frem resultatene senere, far virksomheter verdifull innsikt, justering og forankring.
Kunder nevnes ogsa som en viktig kunnskapsleverander i forbindelse med utviklingen av nye
tjenester hvor co-creation anvendes. Samme virksomhet bruker co-creation i avdelinger
ansvarlig for brukeropplevelser (UX) og tjenestedesign. Anvendelsen av co-creation varierer i
virksomhetene og avhenger naturlig fra prosjekt til prosjekt. Likevel er det visse aktiviteter
som gar igjen: samarbeid med interessenter i tverrfaglige team internt, samarbeidsprosjekter
med eksterne interessenter i verdikjeden eller i innovasjonsnettverk og kundeinvolvering i

starre grad.

Atte av 19 virksomheter i sparreundersgkelsen anvender ikke co-creation i
innovasjonsarbeidet. Ved a undersgke disse kunne en mulig arsak vaere at virksomhetene i
undersgkelsen er fra ganske forskjellige bransjer i bade privat- og offentlig sektor, og at
anvendelse er mer naturlig i noen bransjer og sektorer enn i andre. Det fremkommer i to
virksomheter at co-creation er ukjent, men at en lignende form for involvering av

interessenter anvendes.

En annen respondent oppgir at virksomheten er basert pdA B2B og en sterk teknologisk
plattform og at slike prosesser som co-creation er mindre egnet i en slik setting. Dette er en av
barrierene og anses som en av de starre utfordringene knyttet til co-creation (Ind, Fuller og
Trevail, 2012). Som det fremkommer besitter flere virksomheter oppfatninger om
utfordringene knyttet til co-creation som er i trad med teorien (Ind, Fuller og Trevail, 2012;
Ind, Iglesias og Markovic, 2017). Utfordringene er knyttet til intern struktur og tankegang,
men ogsa til oppfatningen om at co-creation ikke egner seg for alle virksomheter, og da

spesielt de som opererer pa mer teknisk avanserte omrader (Ind, Fuller og Trevail, 2012).

En respondent i sperreundersgkelsen papeker at virksomheten involverer kunder og
interessenter i innovasjon i meget stor grad gjennom direkte kontakt og stor grad av

interaksjon pa mange nivaer og faser i innovasjonsprosessen, men at det ikke er etablert en
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IT-plattform eller et verktay for a statte dette. |1 henhold til teorien er plattformer en essensiell
del for & lykkes med co-creation (Prahalad og Ramaswamy, 2004; Ramaswamy og Gouillart,
2010). Det kan virke som virksomheten anvender co-creation enten uten og selv vere klar
over det, hvor interaksjonen finner sted offline i stedet for online.
Det er viktig & papeke at det kan beskrives som co-creation uten at det ma vare etablert en

digital plattform (Prahalad og Ramaswamy, 2004a; Ramaswamy og Gouillart, 2010).

Co-creation kan forekomme offline gjennom workshops eller andre offline eventer hvor
mgter og selve interaksjonen finner sted (Ind, Fuller og Trevail, 2012).
En annen virksomhet har lagt mest vekt pa samarbeid med brukerne for & utvikle nye
konsepter og tjenester. Dette kan tyde pa at virksomheten ikke har involvert andre
interessenter i like stor grad som brukerne, og at brukerne involveres i mindre grad bade i
ideskaping og gjentakende gjennom innovasjonsprosessen. En virksomhet som oppgir at de
ikke benytter co-creation i innovasjonsarbeidet, sier at de har forsgkt flere ganger, men uten
hell.

Det er viktig & nevne at co-creation er en omfattende prosess som krever oppfelging, og
delegering av ngdvendige ressurser og tid (Prahalad og Ramaswamy, 2004a). Utfordringer
knyttet til eierskap og rettigheter i tidlige faser i innovasjonsprosessen nevnes som en viktig
arsak til at selskaper ikke benytter co-creation i starre grad. Dette bekreftes gjennom teori
som nevner utfordringene knyttet til intellektuelle rettigheter, og at deltakere i stor grad kan
fale eierskap til sine egne ideer og bidrag (Ind, Fuller og Trevail, 2012). Noen foretrekker &
arbeide alene i startfasen i innovasjonsprosessen og at partnere og andre interessenter slipper
til nar ting tar mer form. Det fremkommer at en annen utfordring knyttet til anvendelse av co-
creation er tid og planlegging. Det er mange kalendere som skal tas i betraktning samt
gkonomien i det. Det eksisterer ogsa usikkerhet rundt graden av bidrag fra forskjellige
interessenter i en tidlig fase. Interessentene i samarbeidet holder kortene for tett til brystet og

apenhetskulturen har ikke fungert der de gkonomiske perspektivene rar.

Dette kan knyttes til den norske innovasjonskulturen, og pastandene om at norske ledere
foretrekker lukkede innovasjonssystemer (Hoholm og Huse, 2009). Til tross for at denne
pastanden er atte ar gammel, kan det tyde pa at deler av en slik lukket kultur fortsatt er

gjeldende i det norske naringslivet.
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Apenhetskultur og struktur er en avgjerende faktor for & omfavne en co-creative tilna@rming
(Meyassed, Peters og Coates, 2010; Prahalad og Ramaswamy, 2004; Ramaswamy og
Goiullart, 2010). En viktig barriere og utfordring knyttet til suksessfull anvendelse av co-
creation er  apenheten  som kreves av  bade ledere  og  ansatte.
A omstille en virksomhet fra en tradisjonell tankegang rundt &penhet og ydmykhet er en
krevende prosess som tar tid (Ind, Fuller og Trevail, 2012). En virksomhet sliter med flere av
de tradisjonelle utfordringene knyttet til anvendelse av co-creation. Oppfatningen om at det er
fa selskaper det er relevant & samarbeide med slikt om eksisterer ogsa i en virksomhet (Ind,
Fuller og Trevail, 2012).

5.5.3 Involvering av interessenter

De atte virksomhetene som ikke benytter co-creation i innovasjonsprosessen blir bedt om a
elaborere hvordan de involverer de ulike interessentene i innovasjonsarbeidet ettersom de
ikke benytter co-creation. Det presiseres at involveringen av kunder er avgjgrende for a skape
og utvikle lgsninger. | hovedsak gjeres dette i startfasen gjennom intervjuer, samtaler og
testing. Dette er ifglge Meyassed, Peters og Coates (2010) en mer tradisjonell prosess, da
kundene ikke har mer kontinuerlig pavirkningskraft enn ved slutt og start av nye

innovasjonsfaser.

Det poengteres at etter at kundene har blitt inkludert i startfasene og nar virksomhetene har
mer kontroll over hvilke leverandgrer og forretningspartnere som kan vere relevante, sa
inkluderes de eksterne interessentene. Disse samarbeidene fungerer slik at de ulike
virksomhetene har komplementerende produkter, som er i trad med teorien om at selskaper
henter inn ekstern kompetanse i innovasjonsprosessen (Prahalad og Ramaswamy, 2004a;
Prahalad og Krishnan, 2008).

5.6 Communities

Som det ble redegjort for i empirikapittelet, var det varierte svar hva angar community. Det
fremkommer at 13 respondenter sier de har et etablert community eller en lab, mens seks ikke
har det. Pa spgrsmal om hvorfor de 13 virksomhetene har et community omhandler svarene
bade at det er en mateplass, et sted & utveksle ideer, diskutere og fa hjelp til utvikling av
konsepter og tjenester. Det virker som det i hovedsak handler om a fa hjelp fra interessentene,
da fraser som “for & fa hjelp”, “vi trenger ekstern input” og “for & sikre riktig innsikt i

prosjekter” er fremtredende. Det kan virke som om noen av de som har communties, ikke
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bruker det helt i trad med co-creation-litteraturen. Denne litteraturen vil gjerne omfavne
potensialet ved & skape dialog og kontinuerlig interaksjon (Prahalad og Ramaswamy, 2004a;
Ramaswamy og Gouillart, 2010; Wooldridge og Burgess, 2016). Den ene forklaringen var for
eksempel som tatt ut av den mer tradisjonelle innovasjonsmetoden (Meyassed, Peters og
Coates, 2010).

Figur 5.3 Tradisjonell innovasjonsprosess

Kilde: (Meyassed, Peters og Coates 2010, 10)

“I tidligere faser deler vi lgsninger med vare kunder gjennom & gi dem tilgang til spesifikke

deler av vdrt intranett der vi driver konseptutviklingsarbeid.”

A bruke communities til dette er selvfglgelig en kostnads- og tidseffektiv méate & gjennomfare
slike kontaktpunkter pa, men det er tydelig at denne respondenten ikke benytter co-creation pa
maten som begrepet er definert i denne forskningen. Det virker ogsd som at flere bruker
offline co-creation i form av workshops og kunderad, noe som i seg selv er merkverdig. Man
skulle tro det var bade ressurs- og tidsmessig bedre & gjennomfare dette online? Det kan reise
spgrsmalet om disse har innsett potensialet som ligger i communities og/eller labs.

Ulempene med & bruke online communities kontra offline er at forskeren(e) ma ha
teknologisk kompetanse, interaktive ferdigheter pa nettet, man ma ha tilgang til internett, og
det kan veere vanskelig a etablere kontakt med potensielle deltakere og lignende (Malhotra,
Birks og Wills, 2012). For norske innovative virksomheter anses ikke de tre farstnevnte for a
utgjare aktuelle eller relevante ulemper for bruk av online communities. Det antas at ulike
ledere i de innovative virksomhetene i Norge bade har tilgang til internett, teknologisk
kompetanse, og interaktive ferdigheter, som fglge av nevnt digitalisering og
markedsutviklingen generelt (Prahalad og Ramaswamy, 2004a). Ulempen eller utfordringen
ved a rekruttere og opprette kontakt med potensielle deltakere kan i stgrre grad vere en reell
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utfordring for virksomhetene. Dette krever allokering av tid og ressurser, og om man i
utgangspunktet ikke har innsett potensiale et community medfarer, er det kanskje ikke
gnskelig a bruke tid eller ressurser pa dette.

For de som ikke har et community/lab, var begrunnelsen blant annet at man var usikker pa
hva det skulle tilfgye av verdi og hvorfor det skulle veere ngdvendig. Andre sier de ikke har
hatt behov for det, mens en sier de gjerne burde hatt det. Til slutt svares det at innovasjon er
tett knyttet til hele virksomheten, men ikke formalisert gjennom community. Det vil
selvfglgelig variere hvorvidt etablering av.communities vil vare nyttig for virksomhetene, og
det kreves ogsa som tidligere beskrevet, at et community opprettholdes og er engasjerende og
leererikt for alle deltakende parter (Meyassed, Peters og Coates, 2012). Etter ngye
gjennomgang av teori (Ind, Fuller og Trevail, 2012; Meyassed, Peters og Coates, 2010;
Prahalad og Gouillart, 2010; Wooldridge og Burgess, 2016), konstateres det likevel at co-
creation og bruk av communities i de aller fleste virksomheter og bransjer vil veare
verdiskapende og nyttig. Igjen kommer det gjerne tilbake til at fordelene og de positive sidene
ved a investere i adapsjon av en ny metode ikke er utbredt nok blant virksomheter i Norge.

To av de elleve som sier de bruker co-creation, sier at de ikke har community. Dette er
merkverdig, da det i teorien er plattformer som community og labs som muliggjer bruk av co-
creation og utfgrelse av co-creation-aktiviteter (Meyassed, Peters og Coates, 2010). En
plattform hvor dialog med interessentene finner sted, og opplevelsene og erfaringene skapes
sammen. Som nevnt var det gnskelig med mer innsikt i dette fenomenet. Funnet ble derfor
presentert i workshopen, og det ble ganske enkelt spurt: Hvordan fungerer co-creation i

praksis uten et community?

Svaret var at enkelte co-creater i prosjekter med ulike kunder/brukere, gjerne ut i felt, og at
det derfor eksisterer en mer midlertidig form for arena hvor co-creation-aktiviteter kan skje.
Dette kan derfor, igjen, begrunnes med de ulike bransjene. Til tross for at tidligere litteratur
(Ind, Fuller og Trevail, 2012; Ind, Iglesias og Markovic, 2017), har tro pa at co-creation kan
benyttes pa tvers av alle bransjer og industrier, kan det virke som en slags mildere form for
co-creation er ansett som mer aktuelt for enkelte av virksomhetene. | denne avhandlingen og
annen litteratur (Ind, Fuller og Trevail, 2012; Ind, Iglesias og Markovic, 2017; Prahalad og
Ramaswamy, 2004ab; Wooldridge og Burgess, 2016) defineres ikke co-creation som
interaksjon som skjer ved enkelte tilfeller i noen mater med kunder. Gjeldende definisjon
handler om en iteraktiv og kontinuerlig dialog og interaksjon mellom virksomheten og
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interessenten(e). Det kan derfor antas at enkelte av de som sier de bruker co-creation, i praksis
bruker en mildere form hvor interaksjonen og verdiskapingen skjer innenfor bestemte

tidsrom.

5.7 Tilnerming og kontinuum

| dette kapittelet skal de ulike tilneermingene til co-creation, taktisk og strategisk gjennomgas.
Teoretisk sett er det ganske enkelt & skille disse to fra hverandre; taktisk vil ganske enkelt si
en viderefgring av tradisjonell markedsforskning, mens strategisk vil si en fullstendig
omfavnelse av co-creation som preger og setter rammer for kultur, innovasjon og tankegang i
en organisasjon (Ind, Iglesias og Markovic 2017). | praksis ser det ut som dette skillet ikke er

like klart, og dette krever mer inngaende diskusjon og drafting.

For & kunne dekke alle respondentene, ble virksomhetene som anvender co-creation spurt om
hvilken av tilneermingene som brukes mest, mens virksomhetene som ikke anvender co-
creation ble spurt om hvilken av tilnermingene som ville veert mest relevant for deres
virksomhet. For farstnevnte gruppe svarer ni av elleve at den strategiske tilnsermingen brukes
mest. En viktig ting a papeke her er den uheldige formuleringen av spgrsmalet; hvilken
tilneerming brukes mest. Dette utdypes nermere i de kommende avsnittene. For den andre
gruppen er det et knapt flertall (fem av atte) som sier at den taktiske tilnsermingen ville vart

mest relevant.

Det taktiske tilnermingen anses i litteraturen som en “start-tilneerming”, for man gradvis gar
over til en mer strategisk tilneerming etter hvert som man innser potensialet co-creation har
(Ind, Iglesias og Markovic, 2017). Dette kan forklare hvorfor flere av de som ikke bruker co-
creation anser den taktiske tilneermingen som mest relevant. For de resterende tre
virksomhetene kan de opplevde fordelene ved co-creation som strategisk samarbeidende

innovasjonsmetode friste, og anses derfor muligens som mest relevant.

For & teste ut co-creation kontinuum (Ind, Iglesias og Markovic, 2017), ble ogsa dette
inkludert i spgrreundersgkelsen. Oppgaven til respondentene var a plassere seg langs dette
kontinuumet der de mente deres virksomhet var i dag, og dette sparsmalet ble falgelig kun
stilt til de som sier de bruker co-creation. Funnene er interessante av flere grunner, men
kanskje aller mest fordi gjennomsnittet av plasseringene ble 4,18. Dette er helt i trad med

Ind’s teori om at mange oppholder seg i det sakalte overgangsomradet fra taktisk til
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strategisk. Som det kan sees i figur 4.10 i kapittel 4.6 var det ingen som plasserte seg helt

taktisk (1) eller strategisk (7), mens de fleste plasserte seg pa 4.

Svakheten som ble nevnt rundt formuleringen pa spgrsmalet om hvilken tilnerming som
brukes mest veies litt opp igjen av disse funnene. Ingen plasserte seg pa 7, og det er derfor
ingen som i praksis bruker co-creation pa en fullverdig strategisk méte. En respondent
plasserte sin virksomhet pa 6, og flere pa 5, noe som kan tyde pa at flere har fatt gynene opp
for potensialet som ligger i co-creation. Siden dette aspektet innenfor co-creation er en stor
del av forskningsspgrsmalet og problemstillingen, ble det valgt & fokusere pa disse funnene i

workshopen i etterkant. Fglgende post ble delt med medlemmene:

Figur 5.4 Funn #4

For a sikre at diskusjonene og innspillene skulle bli gode, ble det ogsa delt en mer inngaende

forklaring pa forskjellene mellom taktisk og strategisk tilnserming, samt overgangsomradet
(Ind, Iglesias og Markovic, 2017) (se figur 5.5):
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Figur 5.5 Co-creation og tilnaerminger, forklaring

CO-CREATION

"en aktiv, kreativ, sosial og iteraktiv prosess
basert p4 samarbeid mellom en virksomhets
interessenter, som ledes av virksomheten for &
generere verdi for alle involverte parter”

| praksis vil det si at en virksomhet etablerer en
plattform hvor kunder og andre egnede
interessenter kan delta i dialog med andre
deltakere og virksomheten. Virksomheten
bruker plattformen aktivt til & involvere
. deltakere flere ledd i innovasjonsprosessen.
Taktisk tilnarming: Strategisk tilnarming:
kan sammenlignes med mer fokuserer pa & generere nye ideer
tradisjonelle former for - sammen med kunder ogleller
markedsundersgkelser, og - - g:ﬁ;e interessenter. Dis_se

ndles som langsiktige
brukes for & fa dypere innovasjonspartnere,

kundeinnsikt, og for & eksternt i 3 we.00
5 : engasjeres ideelt sett i alle ledd i
validere og avgrense intemnt innovasjonsprosessen.
genererte ideer.

Kilde: (Ind, Iglesias og Markovic 2017)

P& farste sparsmal i posten var det mangler pa tilbakemeldinger. En deltaker mente dog at
4,18 kunne veere representativt for hans virksomhet, og poengterte at malet var & veere pa 7.
Pa det andre sparsmalet var det derimot mer engasjement. Mens noen hadde bedre erfaring
med & bruke co-creation pa et taktisk i stedet for strategisk niva, var andre ute etter a fremme

utfordringene som gjorde at de ikke var mer strategiske.

’

“Vi praver d balansere mellom langsiktig fokus og kortsiktig testing.’
-V3

Deltakeren som hadde bedre erfaring med taktisk tilneerming utdypet med a ga innpa mer
konkret hvordan co-creation brukes. De gnsker dyptgdende kunnskap gjennom
markedsforskning om kunde/bruker/individers atferd og behov, slik at de mer internt kan
benytte denne kunnskap til & skape innovasjoner. De har ut ifra dette hatt stort utbytte ved a
trekke kunder/brukere inn i prototyper og piloter nar konseptet er pa skisseniva, og da fa
tilbakemeldinger pa innovasjonen sa langt, far de eventuelt justerer og fortsetter prosessen
internt. Dette minner spesielt om den mer tradisjonelle og lukkede innovasjonsmodellen
(Meyassed, Peters og Coates, 2010), bare med en liten touch av co-creation for a ha et bedre

utgangspunkt ved oppstarten av en innovasjon.
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“Vi utvikler ikke lgsninger basert direkte pa hva de sier og gjer,

men pd hva det underliggende behovet er.”

-V1

V4 er kjent med bade begrepet og metoden, og papeker utviklingen co-creation har hatt de
siste arene. Fellesnevneren i co-creation-arbeidet i denne virksomheten er involvering og
analyse pa tilbakemeldingene fra kunder og brukere som motsvar pa
kommunikasjonstiltakene til virksomheten. Virksomheten arbeider med innovasjon pa to

ulike mater: med kunder og sluttkunder/brukere.

| arbeidet med kunder tilbyr virksomheten tjenester som tradisjonelt har veert utenfor
virksomhetens kjernekompetanse. Co-creation-arbeidet her har hatt en ren taktisk tilnerming,
men tiltaket har drevet virksomheten inn i kommersielle prosesser tidligere enn planlagt.
Samarbeidet med disse kundene har vaert med pa a avdekke og skape nye retninger for noen
av kundene, og som en konsekvens av den taktiske tilneermingen har det blitt avdekket og
tydeliggjort nye strategiske retninger. Det som i utgangspunktet var en taktisk tilneerming
videreutviklet seg til en mer strategisk tilneerming gjennom testing og eksperimentering.

| samarbeidet med sluttkunder og brukere jobber virksomheten mer med radikale
innovasjoner hvor hovedfokuset er pa gkt nytteverdi for kundene og utviklingen av tjenester
som gker bekvemmelighet for kundene. Dette arbeidet har en strategisk tilneerming fra starten
av og virksomheten papeker at samarbeidspartnerne ma bidra og tilfere produktene
egenskaper som er i trad med kjerneverdiene til virksomheten, samtidig som de ma utfordre
de tradisjonelle retningslinjene. Dette bidrar til en ny skapekultur i virksomheten og falgelig
skaper friksjon i forskjellige deler av virksomheten. Som en konsekvens av dette utvikles det
tverrfaglige team pa tvers av avdelinger og den tradisjonelle strukturen, med motiverte og
engasjerte ansatte som gnsker a bidra. P4 dette omradet inviteres eksterne innovasjonsmiljg
med i arbeidet, og & skape samt eksperimentere sammen med eksterne interessenter har gitt

virksomheten en indikasjon pa at dette kan vere en lgsning ogsa for fremtiden.

At V4 har opplevd at det som i utgangspunktet var en taktisk tilneerming til co-creation endte
med & bli en mer strategisk tilnaerming stemmer overens med litteraturen (Ind, Iglesias og
Markovic, 2017), hvor man gradvis beveger seg langs kontinuumet ettersom potensialet viser

seg. At co-creation i utgangspunktet krever apenhet (Meyassed, Peters og Coates, 2010; Ind,
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Fuller og Trevail, 2012; Wooldridge og Burgess, 2016) er allerede avdekket, men det kan

virke som det i V4 ogsa har fart til mer apenhet i form av opprettelse av tverrfaglige team.

Det er altsa ulike oppfattelser om hva som anses som den mest verdi- og meningsfulle
tilnermingen blant deltakerne. Det finnes stor verdi i begge, og basert pa alle funnene totalt
sett, kan det sies at co-creation som strategisk samarbeidende innovasjonsmetode fortsatt
ligger litt pa vent for enkelte. Det er en tidskrevende prosess (Frow m. fl. 2015), og krever

talmodighet og engasjement.

5.8 Fordeler og barrierer

| dette delkapittelet vil funnene omkring fordeler og barrierer ved bruk av co-creation drgftes
og diskuteres. Her vil ogsa data fra workshopen trekkes inn, da det var gnskelig med mer
inngaende informasjon om fordeler og barrierer for a forsgke a forsta hvorfor eller hvorfor
ikke virksomheter har tatt i bruk co-creation.

Bedre produktkvalitet og hgyere kundetilfredshet
Redusert time-to-market

Gir dyp, kvalitativ innsikt

Kostnadseffektiv samhandling med interessenter

Redusert risiko i forbindelse med innovasjon

o o~ w b -

Effektiv merkevarebygging

| teorikapittelet ble fordelene presentert i tilfeldig rekkefglge, men totalt sett ble bedre
produktkvalitet og hayere kundetilfredshet ansett som den sterste fordelen blant de innovative
virksomhetene. Som vist (tabell 4.1 i kapittel 4.7) var det heller ikke noen forskjell mellom de
som bruker co-creation, og de som ikke bruker co-creation pa dette punktet. Ved tett
samarbeid med kunder eller andre interessenter vil man kunne gke sjansene betraktelig for at
produktene eller tjenestene mgater behovene til kundene, og dermed fgrer til hgyere
kundetilfredshet (Ind, Fuller og Trevail, 2012; Meyassed, Peters og Coates, 2010). Ved a
samarbeide med andre interessenter gker man ogsa sjansen for leering pa tvers av tidligere
grenser, og gkt leering og kunnskap ferer til bedre resultater (Ind, Fuller og Trevail, 2012). For
eksempel ble kundebehandlerne i Nokia og Nestlé, som har direkte kontakt med kundene,
inkludert i innovasjonsarbeidet. Siden de besatt farstehands informasjon om kundenes atferd,
behov og gnsker, gkte dette treffsikkerheten pa Nokias og Nestlés innovasjoner (Prahalad og
Gouillart, 2010).
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For & fa mer inngaende kunnskap om virksomhetenes syn pa opplevde fordeler med co-

creation, ble falgende post delt i workshopen:

Figur 5.6 Funn #3

FUNN #3

Effektiv merkevarebygging anses som den minst
viktige fordelen ved & bruke co-creation. P4 toppen av de
viktigste fordelene troner bedre produktkvalitet og
heyere kundetilfiredshet, etterfulgt av redusert time-
to-market, dyp kvalitativ innsikt, kostnadseffektiv
samhandling og redusert risiko.

Spersmil
Hvorfor er bedre produktkvalitet og heyere
kundetilfredshet viktigst?

Hvorfor er effektiv merkevarebygging den minst viktige?

I workshopen ble deltakerne spurt om hvorfor bedre produktkvalitet og hayere
kundetilfredshet ble ansett som den viktigste. Det kommer frem at det er sa enkelt som at
produktkvalitet og & mgte kunders behov er viktigere enn noen gang pa grunn av
konkurransen i markedet, og at det i realiteten er mer press pa a fokusere pa dette aspektet

fremfor kommunikasjonstiltak.

“Friere markeder og gkt konkurranse skaper stgrre behov for reell kundeverdi som nye
differensiatorer, i en tid hvor flere ser igjennom klassiske kommunikasjonstiltak”
- V6

Litteraturen poengterer hvor lite vekt det legges pa merkevarer i innovasjonslitteraturen (Ind,
Fuller og Trevail, 2010). Det kan tyde pa at det ikke bare i litteraturen er mangel pa fokus pa
merkevarer. Det som anses som den minst viktige fordelen med co-creation er effektiv
merkevarebygging. Dette var resultatet bade for de som bruker co-creation og de som ikke
gjer det. Det er likevel viktig & poengtere at selv om dette rangeres som det minst viktige,
sd betyr det ikke at det ikke er viktig overhodet. Til tross for dette er det igynefallende at

litteraturens mangel pa fokus pa merkevarebygging, kan finnes i praksis ogsa.
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“(...) naturlig at ting som fokuserer pa d skape kundeverdi,
ikke bare formidle den, stdr i fokus hos de dere har snakket med”

- V6

En deltaker kommenterte fglgende under FUNN #3:

“Kan vi lese av dette at produktkvalitet blir alfa og omega og merkevare mindre viktig?”

- V5

Merket skaper rammene for innovasjon (Ind, Fuller og Trevail, 2012). Interessentenes
assosiasjoner til merket er med pa a vurdere og avgjere relevans pa egne og andres innspill i
forbindelse med innovasjon (Ind, Fuller og Trevail, 2012). Derfor anses merkevaren som
seerlig viktig i forbindelse med innovasjon. Det ma ogsa presiseres at produktkvalitet er og
antageligvis blir alfa og omega, men at merkevaredelen ogsa spiller en avgjgrende rolle i

prosessen.

Siden assosiasjonene hos forbrukerne er subjektive oppfattelser vil det veere essensielt at
lederne skaper muligheter for opplevelser og meningsfulle omgivelser (Prahalad og
Ramaswamy, 2004a), slik at forbrukerne kan vare i stand til & danne assosiasjoner som er
fordelaktige for merket. Det er her co-creation og lignende former for dpen innovasjon
kommer inn igjen. Det er en metode som i praksis gjer det mulig for merkevarebygging og
innovasjonsarbeid & smelte sammen, og skape arenaer hvor bade merkets assosiasjoner og

innovasjoner kan utvikles.

Funn fra forskning avslagrer ogsa at deltakere i communities faler sterkere lojalitet til et merke
etter deltakelsen, noe som ogsa er av stor verdi for virksomhetene. Noe som presiserer og
konstaterer viktighet av co-creation og communities, og at disse drives i takt med rammene

som merket setter. Merkevarebygging ma derfor ogsa anses som alfa og omega.

Respondentene i undersgkelsen er i hovedsak enige om hvilke fordeler som er viktigst og
minst viktige, bade totalt sett, men ogsa mellom gruppene. Det er derimot starre forskjeller a

oppdrive innenfor barriere-rangeringen. Totalt sett sa rangeringen ut som falger:

1. Krav til ledelseskompetanse ved innfgring og bruk av co-creation

2. Gir kunder tilgang til konfidensiell informasjon og proprieteere ferdigheter
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Utfordrende & bruke pa mer teknisk avanserte omrader og lignende
Kostnader knyttet til koordinering av co-creation-aktiviteter
Rettigheter til intellektuell eiendom

Krav til styring av personell

@kt avhengighet til samarbeidspartnere

© N o 0o &~ W

Utnyttelse av kunder og andre interessenter

Ved a se pa forskjellene mellom de som bruker co-creation og de som ikke gjgr det kommer
det ogsa frem interessante funn. For mens de som bruker co-creation anser krav til
ledelseskompetanse ved innfgring og bruk av co-creation, kostnader knyttet til koordinering
av co-creation aktiviteter og krav til styring av personell som de starste barrierene ved co-
creation, blir krav til styring av personell ansett som den minste barrieren av de som ikke
bruker co-creation. Pa samme mate finner de som ikke bruker co-creation utfordringer knyttet
til rettigheter til intellektuell eiendom som den starste barrieren ved co-creation, noe som av

de som bruker co-creation blir ansett som den minste barrieren.

Det er med andre ord tydelig at direkte erfaring med bruk av co-creation eller mangel pa
dette, pavirker hvordan man ser pa innovasjonsmetodens utfordringer. Det bgr nevnes at dette
kan veere et resultat av ulike bransjer og praksiser, men er likevel verdt & merke seg. Det kan
tyde pa at koordineringsbarrierene er mer aktuelle etter at co-creation er tatt i bruk
(koordineringskostnader og styring av personell), men at de andre barrierene sees pa som de

starste for man har mer direkte og praktisk erfaring med metoden.

| forbrukerpsykologi refereres dette til som construal level theory (CLT) (Trope og
Libermann, 2010). Det handler om at psykologisk distanse til en beslutning avgjer hvordan
man tar beslutninger og gjer vurderinger. Ved lang avstand til et objekt (for eksempel en
beslutning eller et kjgp), vil man forme abstrakte konstruksjoner av objektet. VVed kort avstand
til objektet, har man en mer direkte og praktisk tilnerming, og det er ikke behov for &

konstruere fremtidige situasjoner (Trope og Libermann, 2010).

Basert pa funnene i sparreundersgkelsen antas det at denne teorien kan vaere gjeldende. For de
som ikke bruker co-creation er deres oppgave a konstruere og pa lang avstand forestille seg
og spekulere hvorvidt en fordel er viktig eller en barriere er relevant. Dette i motsetning til de
som allerede bruker co-creation, som har en praktisk og direkte erfaring, og derfor svarer

annerledes enn de med starre distanse.
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For & fa mer innsikt om rangeringen av barrierer, ble falgende post delt i workshopen:

Figur 5.7 Funn #2

FUNN #2

Totalt sett blir krav til ledelseskompetanse sett pa
som den sterste barrieren ved & benytte co-creation.
Barrieren som anses som minst relevant er utnyttelse
av kunder og andre interessenter.

Speramail
Hvilken kompetanse er det som mangler?

For dere som bruker co-creation, er det mangel pa
kompetanse som gjer at dere ikke bruker co-creation i
sterre grad?

Utnyttelse av kunder og interessenter bekymrer dere
ikke like mye som de andre barrierene. Hvorfor ikke?

Pa spgrsmal om hvilken kompetanse det er som mangler, i sa stor grad at det totalt sett blir
sett pd som den starste barrieren, var svarene varierte. Det blir likevel avdekket at det gjerne
ikke er kompetanse som mangler. Det ble blant annet nevnt at det kan veere at ledelsen
mangler forstaelse for hvor nyttig og verdifullt co-creation kan veere for virksomheten, og at

det derfor ikke igangsettes tiltak for & ta i bruk metoden.

“Det handler ogsa om forstaelse av hvilken verdi co-creation kan ha for virksomheten.”
-V1

Det ble ogsa antydet at det kan mangle vilje og engasjement fra toppledelsen, noe som kan
forklares med at co-creation og den potensielle verdien metoden kan ha ikke er
betydningsfulle nok for ledelsen. For det kreves som nevnt at hele virksomheten anerkjenner
en apen og transparent innstilling, og at det gjerne ma starte pa toppen (Ramaswamy og
Gouillart, 2010).
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“Usikker pa om det er kompetanse som mangler.

Tror heller det handler om engasjement, ork og utholdenhet.”

-V2

En av deltakerne i gruppen delte av sine erfaringer, og kom dermed med en lgsning pa denne
barrieren. Vedkommende hadde best erfaringer med & ta lederne med ut i felt eller workshop
med kundene, slik at eierskap og forstaelse for verdien ble tydeligere. Det er kanskje slik at
lederne rett og slett ma leere mer, og se nytten mer i praksis for a fa gynene ordentlig opp for
co-creation? “[It] requires a brave and visionary owner to the process” (Meyassed, Peters og
Coates, 2012).

En av de som kommenterte under dette funnet har brukt co-creation over en lengre periode,
og kunne fortelle at deres starste utfordring ved a ta i bruk metoden var & vere utholdelig og

talmodige. Fordi...

“(...) det tar tid & gjere en hel organisasjon komfortabel og god pa en ny arbeidsmdte. ”
-V3

Vedkommende og hans virksomhet opplevde at det kunne ta opp mot 18-24 maneder far hele
organisasjonen var god pd metoden. Sa funnene viser at det er tidkrevende a ta i bruk co-
creation, at det gjerne mangler motivasjon og engasjement fra toppen, men at dette kan

skyldes mangel pa forstaelse av verdien som ligger i & benytte co-creation.

Som vist i tabell 4.2 i kapittel 4.7 anses utnyttelse av kunder og andre interessenter som den
minste barrieren ved bruk av co-creation. Deltakerne ble spurt i workshopen om hvorfor dette
ikke bekymret de i starre grad, sammenlignet med de andre barrierene, men ingen var villige
til & besvare dette. Til tross for det, anses dette ogsa som et funn. Utfordringer knyttet til
intellektuell eiendom og at man gir kunder eller andre interessenter tilgang til konfidensiell
informasjon er totalt sett en starre barriere. Dette kan tyde pa at virksomhetenes syn pa
kundene fortsatt er litt tradisjonelt, hvor forbrukerne anses som ‘bytter/prey”
(Prahalad og Ramaswamy, 2004b). Det er mer aktuelt & hente informasjon og kunnskap, men

vanskeligere & gi tilgang til informasjon, samt handtere utfordringer knyttet intellektuell

eiendom.
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At co-creation er utfordrende & bruke pa teknisk avanserte omrader har av Ind, Fuller og
Trevail (2012) blitt forkastet som barriere, men til tross for dette anses det i praksis som en av
de sterste barrierene. Dette kom ogsa frem i begrunnelsen til at den ene virksomheten ikke
brukte co-creation; at dette fortsatt er en generell oppfatning i neeringslivet kan derfor ogsa

vises i funnene i forskningen.

Lengnick-Hall (1992) presenterte, som nevnt i kapittel 2.1, fire ulike mater innovasjoner kan
fare til baerekraftige konkurransefortrinn. Det kan basert pa gjennomgatt teori, sies at co-
creation kan veere en lgsning for a skape disse konkurransefortrinnene pa flere mater. Co-
creation muliggjer i hgy grad innovasjoner som 1) reflekterer markedsrealiteter ngyaktig, 2)
er riktig timet i forhold til industri, marked og andre faktorer og 3) bygger pa kapabiliteter
som er enkelt tilgjengelig for selskapet. Dette gjar at det i sterre grad antas at virksomhetene
som ikke benytter co-creation enten ikke har tilstrekkelig kunnskap om fordelene, eller at de

opplevde barrierene er for store og krevende til & overkomme.

5.9 Kultur og struktur

| dette kapittelet sees det naermere pa funnene som ble gjort blant pastandene i undersgkelsen
som omhandlet kultur og struktur i virksomhetene. Som nevnt i empirikapittelet ma dataene
fra disse anses som litt svake, da de er formulert pa en slik mate at det gjerne vil vere
vanskelig for respondentene a si seg serlig uenige i flere av pastandene. Spesielt med tanke
pa at respondentene er representanter for sarlig innovative virksomheter. Det ble likevel gjort

interessante funn som er av stor verdi a drafte dypere.

Pastandene ble som nevnt, basert pa og utarbeidet fra Meyassed, Peters og Coates’ (2012)
nekkelkarakteristikker for virksomheter for a vaere i stand til & drive et community pa en

suksessfull mate. Pastandene inkluderer falgende karakteristikker:

1. Villighet til & eksperimentere
2. Tilstrekkelig intern struktur for a handtere pagaende forbrukerinput
3. Riktig kultur
a. Apenhet til "utside-innovasjon’
b. Villighet til & bryte reglene for forskning
€. Tro pa forbrukermodellen’ for innovasjon
4. En apen og ydmyk innovasjons- og markedsavdeling

5. Intern forpliktelse til & gi tilbake
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6. Intern forpliktelse til & bygge forhold/relationships

7. Innovation skilling know-how

Apenhet rundt interaksjonens hensikt ble ikke inkludert i sparreundersgkelsen, grunnet

vanskeligheter med 4 utarbeide spersmal som kunne gi verdifull innsikt i

sparreundersgkelsen.

For farste karakteristikk ble pastandene “var virksomhet eksperimenterer i
innovasjonsarbeidet” og “vi prever ut ting uten 4 vite at det vil fungere” presentert. Pa
farstnevnte sier 18 av 19 respondenter seg enige (litt enig + veldig enig), mens det for
sistnevnte pastand er 16 av 19 som sier seg enige. Det er heller ikke store forskjeller hvis man
ser pa de som bruker co-creation, og de som ikke gjor det. Med tanke pa at samtlige
respondenter er kjente for sin innovative drift, er det ikke overraskende at disse
eksperimenterer og prever ut ting uten & vite at det vil fungere, og det ville vert
oppsiktsvekkende dersom dette resultatet var annerledes. Vi kan derfor sla fast at

karakteristikk nummer 1: villighet til & eksperimentere i hovedsak innfris av virksomhetene.

Karakteristikk to, som omhandler evne til & handtere pagaende forbrukerinput er derimot ikke
like positiv. Pastandene for denne karakteristikken i spgrreundersgkelsene besto av fglgende:
“Virksomheten var er i stand til 4 takle store mengder forbrukerinput” og ”Virksomheten vér
er i stand til & tilby feedback innen 2-3 dager”. Kun tolv av 19 virksomheter er enige i
farstnevnte pastand, og elleve av 19 i sistnevnte. Dette kan selvsagt skyldes de ulike bransjene
virksomhetene opererer i, og det hvordan virksomhetene definerer sine kunder kan ha

betydning for svarene.

Det er interessant a se disse pastandene opp mot hvorvidt respondentenes virksomheter har et
community eller ikke. Det forventes ikke i like stor grad at de som ikke har etablerte
communities skal vere i stand til 4 takle store mengder input, eller tilby feedback i lgpet av 2-
3 dager. Karakteristikkene er som sagt for a drive et community suksessfullt (Meyassed, Peter
og Coates, 2012), og kan gi svar pa hvorvidt de etablerte communitiene i utvalget drives i takt

med det potensialet som et community har.

Ikke overraskende er to av seks av de som ikke har community veldig uenige i begge
pastandene (se tabell 4.4 i kapittel 4.8). Mer overraskende er det kanskje at like mange er
veldig enige. For gruppen med community, er det én som er veldig uenig i pastanden om a

tilby feedback i lgpet av 2-3 dager. Dette kan skyldes at det ikke er satt av nok ressurser til a
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overvake og ta del i dialogen i community. Dette illustrerer fallgruven om a undervurdere
starrelsen pa beistet (Wooldridge og Burgess, 2016), og poengterer tydelig viktigheten av a
allokere tilstrekkelige ressurser ved bruk av communities. Blant resten av de som har
community, sier 42,31 % seg helt enige i pastandene, og totalt sett 69,23 % av de som har et

community seg enige (litt enig + veldig uenig) i pastandene.

Som det ble nevnt i funnene fra workshopen, var en barriere at ledelsen ikke ngdvendigvis var
klare over fordelene med & bruke co-creation. Dette kan vere grunnen til at det ikke allokeres
tilstrekkelige ressurser. Videre kan dette muligens kobles til utfordringen knyttet til & kun
promotere communities pa grunn av kostnadseffektiviteten som kan oppnas (Wooldridge og
Burgess, 2016). Det er tydelig at dette er en opplevd fordel med communities gjennom
funnene fra studiet, og kan fgre til at man ikke innser de andre fordelene ved det.

For denne karakteristikken kan det slas fast at de som har communities er bedre rustet for a
handtere store mengder forbrukerinput, og a tilby feedback i lgpet av kort tid, enn de som ikke
har communities. Det kan likevel ogsa sies at samtlige kan bruke communities pa en mer
suksessfull mate, ved & utnytte potensialet som ligger i communities (Wooldridge og Burgess,
2016).

Tredje karakteristikk handler om & ha “riktig kultur” og omfatter en tankegang hvor hele
organisasjonen er 1) dpen for at innovasjoner kan skje eksternt (“not-invented-here”), 2)
villige til & prgve ut nye innovasjonsmodeller og 3) at man anerkjenner kunder og andre
interessenter som like egnet som ’ekspertene’ til & skape innovasjoner. Det er gledelig & se at
ingen av respondentene sier seg uenige i farstnevnte punkt. Apen innovasjon er med andre
ord utbredt blant de mest innovative virksomhetene i Norge, og dette er utelukkende positivt i
trad med co-creation (Chesbrough, 2003; Chesbrough, Vanhaverbeke og West, 2008).
Villighet til & prave ut nye forretningsmodeller er det bare én respondent som sier seg litt

uenig i, mens majoriteten sier seg veldig enig.

For pastandene om hvem som er best egnet av eksperter og kunder til & skape innovasjoner,
svarer majoriteten at begge er like egnet (15 av 19, noe som tilsvarer 78,95 %). Tre
respondenter sier at eksperter er bedre egnet, hvorav to av disse sier de bruker co-creation. En
respondent mener at kundene er best egnet, og denne bruker co-creation. | fglge Meyassed,
Peters og Coates (2012) er ikke den ene modellen (genious- eller consumer- model) bedre enn

den andre, men for & drive community og i den forlengelse, co-creation, er det viktig med en
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kultur hvor forbrukermodellen er genuint gjennomsyret i hele organisasjonen. De to
respondentene som bruker co-creation, men likevel anser ekspertene som best egnet, kan
enten drive med co-creation pa en ufullstendig mate, eller veere “pd vei” mot en mer co-

creative kultur.

Det er interessant a se respondentenes kultur opp mot norsk innovasjonskultur som det ble
redegjort for i teorikapittelet. Spesielt kan det trekkes frem at norske ledere i 2007 vurderte
seg selv som mer Kkreativ og innovativ enn kundene (Perduco, 2007). Denne teorien er dog ti
ar gammel, og utviklingen i innovasjons-Norge har hatt en gkning i lgpet av disse arene (EIS,
2016; 2017). Det kan likevel sees at to av de elleve som bruker co-creation anser eksperter
som bedre egnet enn kunder til & skape innovasjoner. Dette kan igjen indikere at co-creation
som strategisk samarbeidende innovasjonsmetode ennd ikke har fatt fotfeste,
da denne tilneermingen forutsetter at man anerkjenner andre interessenter som likeverdige

innovasjonspartnere (Ind, Iglesias og Markovic, 2017).

For karakteristikk fire er det kun én pastand: “Innovasjons- og markedsavdelingen var er
ydmyke.” Meyassed, Peters og Coates (2012) sier at for & virkelig fa ut det fulle potensialet,
ma avdelingene behandle forbrukerne som eksperter. Dette farer til at de oppfarer seg som
eksperter, og dermed produserer utfall og lgsninger som eksperter. Bare 31,58 % (tilsvarer
seks av 19 respondenter) sier seg enige i dette, hvorav 83,34 % av disse bare sier seg litt
enige. Det kan veaere at formuleringen av pastanden har fart til disse resultatene. Pastanden far
ikke klart nok frem meningen med pastanden knyttet opp mot karakteristikken, og kan heller
knyttes mot & veaere ydmyke mot resten av neringslivet, heller enn mot kundene eller
interessentene i innovasjonssammenheng. Dette er en svakhet som burde vert fanget opp

tidligere.

Intern forpliktelse til & gi tilbake er den neste karakteristikken, og denne bestar i
sparreundersgkelsen av pastanden om & veere flinke til & vise at bidrag fra andre i
innovasjonsprosessen settes pris pa. Ogsa her er majoriteten enig, og kan fungere som
motvekt til tidligere karakteristikk om & veere ydmyk. Virksomhetene er mer ydmyke enn
resultatene gjerne viser, og dette henger ogsa i trad med den apne innovasjonen de alle
omfavner. A skape tillit og samarbeid i co-creation er essensielt for & vere i stand til &
avdekke behov og gnsker som ellers kunne blitt oversett (Nysveen og Skard, 2015). A vere

ydmyke og vise takknemlighet kan fore til at deltakerne fgler seg verdsatt, og dermed mer
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villig til & dele av sine tanker og erfaringer, noe som igjen er verdifullt for virksomheten

(Meyassed, Peters og Coates, 2010).

Karakteristikken om intern forpliktelse til & bygge forhold/relationships kommer til uttrykk
gjennom pastanden “Vi er villige og i stand til & bruke tid og ressurser pa a skape et godt
milje for samarbeid mellom oss selv og vére interessenter”. Litt overraskende er det at én
respondent (som bruker co-creation) sier seg verken enig eller uenig, mens én respondent
(som ikke bruker co-creation) sier seg litt uenig. Da denne pastanden ikke ngdvendigvis kun
er anvendelig i forbindelse med co-creation og communities, er det litt overraskende at ikke
alle er enige i at det er gnskelig & investere i miljg for samarbeid med interessenter. Det kan
hende at respondentene ser pastanden isolert sett som et miljg i forbindelse med innovasjon,
og at det ikke ngdvendigvis er gnskelig & investere for mye i et slikt miljg. Likevel er det

merkverdig, men majoriteten sier seg enige i pastanden.

Siste karakteristikk som er inkludert i sparreundersgkelsen er innovation skilling know-how.
Pastanden som dekker denne karakteristikken er “Vi har kunnskap og mulighet til & initiere,
organisere og effektivt gjennomfgre innovasjonsprosesser med virksomheten, kunder og
andre interessenter.” Her er majoriteten (84,21 %) enige, og tre respondenter verken enige
eller uenige. At alle har kunnskap og mulighet er gjerne enkelt & si seg enig i, og det hadde
kanskje gitt annerledes resultat om det heller hadde blitt spurt om de var villige til a initiere,
organisere og effektivt gjennomfgre innovasjonsprosessene med andre interessenter. Her igjen

kunne formuleringen av pastanden veert bedre for a fa klarere svar.

Som nevnt er Norges innovasjonsevne darligere enn nabolandene Sverige, Danmark og
Finland, og har bare nylig blitt oppgradert til “strong innovator” i EIS (EIS, 2017). Det sies i
rapporten at Norge har gode innovasjonssystemer og dette medferer at det skal vaere mulig for
virksomhetene a bedrive innovasjon i sine respektive virksomheter. Derfor er det gledelig at

majoriteten er enige i karakteristikken.

Totalt sett, dersom det sees pa de som bruker co-creation og de som ikke bruker co-creation,
er det som nevnt i empiridelen et funn som er serlig tydelig og fremtredende. Blant gruppe 1
er det ingen av respondentene (0 %) som er veldig uenige i noen av pastandene. Dette
sammenlignet med gruppe 2, hvor 8 respondenter (10 %) er veldig uenige. Av dette, og tabell
4.3, kan vi lese at de som har omfavnet co-creation i sterre grad er i stand til & drive co-

creation og community pa en suksessfull mate. Samtidig sier det ogsa at for at de som ikke
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bruker co-creation skal veere i stand til & ta det i bruk, ma struktur og kultur justeres litt for &

kunne ta ut det fulle potensialet som ligger i communities og co-creation.
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6 Konklusjon

6.1 Overordnet konklusjon

Formalet med studiet var i hovedsak a kartlegge norske innovative virksomheters syn pa
involvering av ulike interessentgrupper i forbindelse med innovasjon, samt avdekke hvorvidt
co-creation benyttes av virksomhetene. Ved gjennomgang av teori, forskning som er utfort,
analyse og diskusjon av funn kan det sies at interessenters rolle i innovasjonsarbeidet har blitt
avdekket og graden av co-creation i norske innovative virksomheter har blitt undersgkt. Blant
de mange utfordringene virksomheter star overfor, kan co-creation sies & ha store fordeler og
vaere en lgsning pa mange av de aktuelle utfordringene virksomheter i dag star overfor. Co-
creation kan vare en kilde til baerekraftige konkurransefortrinn (Schumpeter, 1942; Prahalad

og Ramaswamy, 2004a).

Videre vil det redegjgres for en konklusjon som besvarer bade forskningsspgrsmalene og
problemstillingen. Senere vil teoretiske og praktiske implikasjoner, svakheter og
begrensninger med studiet, samt anbefalinger til videre forskning presenteres. Som fglge av at
deler av forskningen har blitt gjennomfert i ekte co-creation-and, ved bruk av online
community, vil det ogsa presenteres et refleksjonkapittel hvor vi som forskere gnsker & dele

erfaringer og tanker.

Forskningssparsmalene ble formulert som falger:
1. Hvordan ser innovative norske virksomheter pa rollen til eksterne interessenter i
innovasjonsprosessen?
2. Er det tilfelle at svaert fa eller ingen av de mest innovative virksomhetene i Norge ikke
benytter co-creation som et strategisk innovasjonsverktgy?
Dersom noen benytter seg av co-creation, i hvilken grad, og hvorfor ikke i stgrre grad?

4. Dersom noen ikke benytter seg av co-creation, hvorfor ikke?

Innovative norske virksomheter anerkjenner apen innovasjon, og eksterne interessenters rolle
og viktighet i forbindelse med innovasjon og innovasjonsprosesser. Ansatte og kunder blir
totalt sett pa som de viktigste i innovasjonsarbeidet, og de som involveres mest i
innovasjonsprosessen. Kunder anses som den viktigste interessentgruppen a ha innsikt i.
Norske innovative virksomheter har innsett at innovasjon krever innsikt og involvering av

flere interessenter. Til tross for dette viser funnene at det mer tradisjonelle kundesynet hvor
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kundene er passive mottakere av et produkt selskapene tilbyr, i stedet for co-creators, regjerer
blant utvalget 1 studiet (Prahalad og Ramaswamy, 2004ab). Til tross for at
markedsforskningen er i utvikling og kan vise tendenser til mer apenhet, er det i hovedsak i
startfasen av innovasjonsprosessen, hvor grunnleggende kundebehov og gnsker avdekkes, at
kundene involveres. Hva angar leverandgrer og forretningspartnere er virksomhetene mer
apne, og har innsett at det er essensielt med tilgang pa globale ressurser, uten & ngdvendigvis
eie de (Ramaswamy og Krishnan, 2008). Virksomhetene i studiet trekker inn eksterne
interessenter i innovasjon der egne kapabiliteter og virksomhetenes kjernekompetanse ikke
strekker til. Kunder og brukere involveres gjerne bare i startfasene, mens leverandgrer og
forretningspartnere involveres litt mer gjennom hele prosessen, og gjerne etter behov og
gnsker er avdekket.

Det er tilfelle at sveert fa eller ingen av de mest innovative virksomhetene ikke benytter seg av
co-creation som et strategisk innovasjonsverktay. Til tross for at elleve av 19 virksomheter
bruker co-creation, er det ingen som plasserer seg pa den strategiske enden av kontinuumet.
Kun to virksomheter plasserer seg pa 6, og 2 pa 5. | workshopen ble det avdekket at gnsket til
noen av virksomheten var 7, noe som kan indikere en gkende forstaelse for fordelene ved co-
creation som strategisk innovasjonsverktgy. Samtidig er det andre som bruker co-creation pa
en mer taktisk mate, og anser dette som en bedre tilnerming enn strategisk. | fglge Ind,
Iglesias og Markovic (2017) kan dette indikere at disse enna ikke har innsett potensialet som
ligger i en strategisk tilneerming. For de som ikke bruker co-creation viste funnene at den
taktiske tilnsermingen hadde veert mest relevant. Dette kan forklares gjennom teorien som sier
at den taktiske tilnaermingen er et naturlig startpunkt, fer man etterhvert beveger seg mot en

mer strategisk tilneerming (Ind, Iglesias og Markovic, 2017).

De som benytter co-creation i sitt arbeid, gjar dette stort sett fordi det tilbyr fordeler i form av
dypere innsikt og redusert risiko i forbindelse med bedre produktkvalitet og heyere
kundetilfredshet. Det kan sees i funnene at graden av co-creation som benyttes, totalt sett
ligger i det sakalte overgangsomradet langs kontinuumet. Det kan virke som de fleste er i
fasen hvor man forsgker a finne ut hvordan co-creation skal organiseres og implementeres, og
noe av grunnen til at man ikke bruker det i starre grad er fordi det er en lang og krevende

prosess.

Virksomhetene som ikke benytter seg av co-creation begrunner dette blant annet med de
kjente barrierene fra litteraturen: at det ikke egner seg pa B2B-markeder eller pa mer
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teknologisk avanserte omrader, at det er tidskrevende og vanskelig for store organisasjoner,
samt utfordringene knyttet til eierskap og rettigheter. Dette er interessant, da det i teorien
forelgpig ikke er funnet bevis pa at co-creation ikke skal veere anvendelig pa mer teknisk
avanserte omrader. | forbindelse med utfordringer knyttet til eierskap, kan dette anses som en
utfordring for fremtiden ettersom forbrukere kan fole sterkere eierskap til sine bidrag. Det
konkluderes derfor med felgende: For lite kunnskap og forstaelse for metoden farer til at man
ikke er villige til & allokere ressurser i form av tid, kapital og menneskelige ressurser til a
omfavne den. Svarene pa forskningsspgrsmalene gjer det mulig & besvare den overordnede

problemstillingen som ble formulert som falger:

Ser norske innovative virksomheter verdi i a involvere ulike interessentgrupper i
innovasjonsarbeidet? Hvis ja, hvordan involveres disse interessentene i co-creation-

aktiviteter?

Ja, norske innovative virksomheter ser verdi i & involvere interessentgrupper i
innovasjonsarbeidet, da de har erfart viktigheten til kunder og andre samarbeidspartnere i
innovasjonssammenheng, samt tilgang til ressurser. Interessentene involveres pa ulike mater;
ansatte i ulike avdelinger i virksomheten involveres i stor grad gjennom hele prosessen, og
leverandgrer og forretningspartnere i deler av den, ofte i senere faser. Kundene involveres i
stor grad kun gjennom enkelte faser i innovasjonsprosessen, og da spesielt for a kartlegge og
avdekke kundebehov og gnsker for den videre prosessen. Det kan virke som den tradisjonelle
innovasjonsmodellen fortsatt er relevant, hvor kontaktpunktene med kundene er for & eksternt
validere idéer og innovasjoner. Til tross for dette er det likevel funn som tyder pa at
communities og labs blir mer vanlig, og det er gnskelig & involvere kundene i en mer

sammenhengende dialog.
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6.2 Teoretiske implikasjoner

| skrivende stund eksisterer det sveert lite forskning pa co-creation i Norge pa generell basis.
Samskaping har veert forsket pa i Norge, men ikke i konteksten innovative virksomheter.
Samskaping har blitt forsket pa i forbindelse med tillit (Nysveen og Skard, 2015), innovasjon
(Nysveen, Thorbjernsen og Pedersen, 2012), kunden som verdiskaper (Thorbjgrnsen, 2015),
Brukerdrevet innovasjon i Norge (Hoholm og Hause, 2008) og Samskaping av tjenester — fire
mater kunder skaper verdi pa (Sivertstel, 2016). Prof. Nicholas Ind har forsket pa co-creation
i en mer internasjonal kontekst gjennom forbrukeres motivasjon til & delta i online
communities (Ind, Iglesias og Schultz, 2013) og fra et ledelsesperspektiv gjennom taktisk og
strategisk anvendelse av co-creation (Ind, Iglesias og Markovic, 2017). | tillegg er han
medforfatter av boken det samskapte merket — hvordan samskaping genererer innovasjoner

og utvikler merker som har veert med pa & legge rammene for denne forskningen.

Omfattende teorigjennomgang avslgrer at det eksisterer begrenset forskning pa co-creation i
norske selskaper bade i privat- og offentlig naringsliv. Det ble i 2016 gjort et studie av
hvordan unge gaseller samhandler med kunden i utviklingen av nye produkter og tjenester
(Ervik, 2016), og er forelgpig det mest omfattende studiet av co-creation anvendelse i norsk

naeringsliv sammenheng.

Dette studiet inkluderer eksisterende teori om co-creation fra et ledelses- og selskaps
perspektiv og gir leseren innsikt i innovasjonsprosessene til norske bade private- og offentlige
virksomheter som anses som innovative. Studiet gir en indikasjon pa hvorvidt co-creation er
anerkjent som apen innovasjonstilnerming i Norge ettersom virksomhetene i utvalget utgjar
selskaper som er anerkjent for sitt innovative arbeid bade pa nasjonal og internasjonal skala.
Denne forskningen fremhever at co-creation i forbindelse med innovasjon, men ogsa som
metode hvor formalet relaterer seg til andre aspekter enn innovasjon, er svert tidskrevende.
Dette illustreres gjennom empiri i starre grad enn tidligere forskning som er gjort pa co-
creation fra et ledelses- og selskapsperspektiv.

Forskningen inkluderer et grundig og omfattende teorisgk, noe som innebzrer at den
inneholder allerede etablerte co-creation teorier fra flere forskjellige akademiske miljger og
inkluderer det i ett studie. Dette er relevant ettersom det eksisterer forskjellige definisjoner pa

co-creation bade som innovasjonsverktay, men ogsa som ledelsesfilosofi/strategi.
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Fagfeltet for co-creation forskning er ogsa dynamisk og endrer seg pa tvers av akademiske
fagfelt, i tillegg til at har vert under rask utvikling de siste arene, og som en konsekvens av

dette kan rammeverk og teorier bli utdaterte.

Co-creation kontinuum (Ind, Iglesias og Markovic, 2017) er et relativt nytt rammeverk og har
ikke Dblitt undersgkt mye i ledelses- selskapssammenheng, men heller ikke i en norsk
naeringslivskontekst. Dette studiet inkluderer kontinuum rammeverket og undersgker
anvendelse av dette i virksomheter som anses som innovative. Funnene fra dette studiet
inkluderer omfattende teori, bade eldre (Prahalad og Ramaswamy, 2004ab; Ramaswamy og
Gouillart, 2010; Prahalad og Krishnan, 2008) og nyere teori (Ind, Iglesias og Markovic,
2017), og funnene legger til rette for videre forskning pa co-creation i norske virksomheter.

6.3 Praktiske implikasjoner

Pa bakgrunn av den gjennomgatte litteraturen i forbindelse med teoriinnhentingen, antas det
at denne avhandlingen er en av de mest omfattende pa sitt omrade i Norge. A knytte
empiriske funn fra et uutforsket omrade opp mot et omfattende teoretisk grunnlag, skaper stor
verdi for ledere og mellomledere i store og mindre selskaper som kan dra nytte av ny
innovasjonsforskning. Den grundige gjennomgangen kan gi ledere i bade privat- og offentlig
naringsliv en innfaring i co-creation som apen innovasjonstilneerming, da det presenteres
bade litteratur og empiriske beviser. Dessuten poengterer avhandlingen viktigheten av
innovasjon, og representerer en ny mate a tenke pa innovasjon pa, noe som kan anses som

ngdvendig i Norge.

Formalet med studien var ogsa a skape oppmerksomhet rundt co-creation og potensiale en
slik tilneerming medbringer. Ved & samarbeide med flere store innovative virksomheter i
forskningen ma dette sies a veere oppfylt. Avhandlingen vil ogsa distribueres bade til
respondentene og de deltakende virksomhetene, samt eventuelt andre interesserte, noe som vil

fare til gkt grad av oppmerksomhet.
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6.4 Svakheter og begrensninger ved studiet

Som ved enhver studie er det visse svakheter og begrensninger det er essensielt & redegjere
for. En svakhet ved studiet er & kartlegge et omfattende fenomen som co-creation gjennom en
kvantitativ tilnserming. Co-creation bestar av mye teori og inneholder forskjellige aspekter og
grader som er vanskelig & avdekke gjennom en spgrreundersgkelse. En kvalitativ tilnserming
ville gitt enda dypere innsikt og forstaelse av virksomhetenes innovasjonsprosesser og
tilnserming til dpen innovasjon, men som poengtert tidligere har denne forskningen ikke til
hensikt & dypdykke, men heller gi en overordnet innsikt pa co-creation status i innovative
virksomheter, samt avdekke om de samme virksomhetene ser verdi i & involvere eksterne

interessenter i innovasjon.

Utvalget som bestar av karingen til InnoMag og utgjer de 25 mest innovative virksomhetene i
Norge, er ogsa en svakhet i den forstand at resultatene fra studiet ikke kan generaliseres. Det
er heller ingen konkrete faktorer som avgjer ngyaktig hvor innovative virksomhetene er,

annet enn vurderingen til InnoMag, som ma til en vis grad kunne sies a vere subjektive.

Forvirring og uklarheter knyttet til co-creation begrepet kan ogsa betegnes som en svakhet
ved studiet. Som det har blitt papekt i teorien eksisterer det flere definisjoner av co-creation,
noe som kan gjgre det utfordrende & dekke alle aspektene ved co-creation i virksomhetene i
undersgkelsen. Det kan oppsta misforstaelser rundt definisjonen som kan gi feilrespons og
videre fa konsekvenser for analyser og resultater. Spesielt gjelder denne misforstaelsen
“etablering av en felles plattform” hvor man kan tolke det som at et online community er en
ngdvendighet for & benytte co-creation. P4 denne maten kan det veere virksomheter som
anvender co-creation eksempelvis offline uten at det har blitt registrert i undersgkelsen.

Det vil ogsa vere en svakhet at begrepet co-creation kan innebzre forskjellige tolkninger i
akademia og i neeringsliv. Selv om prosessen er lik, kan det eksistere andre begreper pa det
undersgkte fenomenet i neeringslivet, noe som muligens forvirret respondentene nar de
besvarte undersgkelsen. Til tross for at denne forskningen ikke har dykket altfor komplekst
inn i virksomhetenes innovasjonsprosesser- og tilnerming, har den likevel avslart viktige

funn som legger til rette for videre forskning pa omradet.

Det eksisterer ogsa enkelte formuleringer i spgrreundersgkelsen som kunne vert utbedret og

gjort lette & tolke. Dette har blitt redegjort for tidligere i studiet under diskusjonskapittelet.
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Dette gjelder enkelte begrep som kan omfatte flere organismer i virksomhetene, eksempelvis
“ansatte” kun 1 innovasjonsavdelinger eller “ansatte” pa tvers av avdelinger i hele

virksomheten.

6.5 Refleksjon

| forbindelse med gjennomfgringen av et online community som gikk over en uke med
kontaktpersonene og respondentene fra de deltakende virksomhetene, vil det vaere naturlig &
reflektere over selve gjennomfaringen, bade fra et forskningsperspektiv, men ogsa fra
deltakernes perspektiv. Plattformen som ble benyttet var en Facebook gruppe, ettersom alle
respondentene hadde en konto der. Hele prosessen fra planleggingsstadiet til selve
giennomfgringen hvor vi fungerte som moderatorer, var veldig lererik. Det 12 mye
planlegging og testing i a skape en god og lererik atmosfere i gruppen, samt sarge for at alle
deltakerne fant enkelt frem til gruppen og fikk blitt medlem i god tid fer funnene fra
sparreundersgkelsen ble delt. En avgjerende faktor for & ivareta deltakernes konfidensialitet
var at status pa gruppen ble satt til hemmelig. P4 denne maten var det kun oss som forskere,

deltakerne og var veileder som hadde tilgang til den.

Utfordringene startet allerede far community “&pnet”. Det 13 en stor utfordring i 4 fa alle de
pameldte deltakerne til & melde seg inn i gruppen. Denne prosessen var preget av mye
paminnelser og regelrett masing. De samme faktorene preget mye av prosessen knyttet til
selve gjennomfgringen og det & skape engasjement fra deltakerne. Det er viktig & nevne at
deltakerne er individer med sentrale stillinger i store selskap og konsern, bade i privat- og
offentlig sektor som preges av hektiske og travle dager med mye pa dagsordenen. Pa den
maten, og i ettertid innser vi at det hadde muligens gitt enda bedre resultater og gjennomfart
en offline workshop hvor vi hadde samlet deltakerne og delt funnene med deltakerne gjennom
fysisk tilstedevaerelse. Dette hadde nok gitt bedre resultater i form av fyldigere kommentarer
og mer engasjement. Dette var i utgangspunktet gnskelig, men en kombinasjon av travle

kalendere og geografisk variasjon gjorde dette til en umulig oppgave.

Relatert til selve gjennomfaringen var ogsa mye paminnelser, pushing og mas. Ettersom ingen
av forskerne hadde erfaring med gjennomfaring av community fra fer, 13 det en utfordring i a
vite hvor grensen mellom pushing og masing gar. En konsekvens av for mye masing kunne
veert at deltakerne opplever en reaktans og pa den maten ikke gnsker a bidra fordi de finner

masingen irriterende.
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Co-creation litteraturen papeker viktigheten av engasjement i et community. Dette har vi
gjennom erfaring fra vart eget community innsett at er lettere i teori enn i praksis. Det kan
selvfalgelig relateres til opptatte deltakere og deltakernes motivasjon for & delta, men at
engasjementet var sapass lavt er ironisk ettersom engasjement er en ngkkelfaktor i
communities, og at flere av de deltakende virksomhetene har egne community. Grunnet
tilveerelsen som studenter er ressursene i form av kapital, tid og nettverk begrenset, og det var
derfor ikke mulig & gke engasjementet gjennom ytre belgnningsformer. Man skulle i grunnen
tro at gjensidig lering og det faktum at mange av individene som besvarte
sparreundersgkelsen selv har vert studenter en gang, var gode nok grunner til & bidra i sterre
grad enn det ble gjort. Til tross for utfordringer knyttet til planleggingen og gjennomfgringen
av community, har det veert en spennende og lererik prosess, og det har veert motiverende og

goy a se at teori anvendes i praksis i mange virksomheter.

6.6 Forslag til videre forskning

Hva angar videre forskning er det flere tilnaerminger som kan vere interessante og
ngdvendige. Som nevnt tidligere er store deler av litteraturen som omhandler co-creation
fokusert pa kundenes erfaringer og perspektiver. Ytterligere forskning pa co-creation er derfor

gnskelig for bedre forstaelse av metoden fra flere vinkler.

Co-creation har ikke blitt forsket pa i sarlig stor grad blant naeringslivsakterer i Norge. Det
kan derfor veere verdifullt & gjennomfare en stgrre kvantitativ studie for i stgrre grad & kunne
kartlegge utbredelse av co-creation i Norge, og dermed ogsa vere i stand til a generalisere
funnene. Dette vil skape starre forstaelse for ulike aspekter som pavirker bruk eller ikke bruk
av co-creation, og kanskje avdekke faktorer som denne studien ikke har vert i stand til &

kartlegge.

Det vil ogsa veere av stor verdi a gjennomfgre en kvalitativ studie, bade pa lignende utvalg
som i dette studiet, men ogsa pa andre og mindre utvalg. Dette for & fa en dypere forstaelse
for faktorer og tankegang som avgjer bruk eller ikke bruk av co-creation. A gjennomfare
dybdeintervjuer og andre kvalitative metoder kan i sterre grad gi svar pa hvilke
resonnementer og begrunnelser for bruk eller ikke bruk, samt unnga forvirring knyttet til

definisjonen av begrepet.
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Avhandlingen har ogsa avdekket konkrete omrader hvor det kan veere aktuelt med ytterligere
forskning. Kultur og struktur i norske virksomheter kan veere interessant a forske videre pa.
Dette studiet indikerer at apenhet er noe det snakkes mer om enn det faktisk praktiseres, noe
som kan veere interessant a undersgke ngyere. Det er ogsa aktuelt med mer innsikt hva angar
co-creation pa mer teknisk avanserte omrader, ulikheter omkring B2B og B2C-markeder,

samt privat- og statlig sektor.
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Vedlegg
Vedlegg 1 Kontaktmail

Hei XX,

Vi heter XX og XX, og skriver en masteroppgave ved Markedshgyskolen, Hgyskolen
Kristiania om innovasjon og innovasjonsprosesser. Det skjer mye spennende pa denne fronten
om dagen, og vi gnsker a ta pulsen pa innovative norske virksomheter. Du og din virksomhet
kontaktes da dere har blitt karet til et av de 25 mest innovative virksomhetene i Norge i 2016
av InnoMag.

Med veiledning og statte fra professor Nicholas Ind ved Markedshgyskolen og Truls Berg,
ansvarlig redakter i InnoMag, skal vi gjennomfare en spgrreundersgkelse. Dere og de 24
andre virksomhetene fra karingen i InnoMag utgjgr utvalget i vart studie, og vi gnsker derfor
at dere svarer pa en kort undersgkelse om innovasjon i deres virksomhet.

Det er gnskelig a8 komme i kontakt med en som besitter kunnskap og innsikt om
innovasjonsprosessene i selskapet. Om du som mottar denne mailen ikke er riktig person for
undersgkelsen, hadde vi satt stor pris pa om du kunne satt oss i kontakt med den riktige
personen.

Det antas at spgrreundersgkelsen vil ta ca. 15 minutter a gjennomfare, og vi gnsker a presisere
at all data vil bli behandlet konfidensielt. Det er ogsa gnskelig & gjennomfare en workshop i
etterkant av undersgkelsen for a presentere funnene fra studien, hvor alle respondentene vil
motta invitasjon til deltakelse.

Vi haper dette hgres interessant ut, og at dere gnsker a delta! For spgrsmal angaende
sparreundersgkelsen, oppgaven eller andre henvendelser, ta gjerne kontakt pa mail eller tif.

P& forhand takk for hjelpen!

Vennlig hilsen

XX 0g XX

Mail: master.innovasjon2017@gmail.com
TIf.: XX/XX



mailto:master.innovasjon2017@gmail.com

Vedlegg 2 Velkomstmail, spgrreundersgkelse
Hei XX :-)

Velkommen til denne sparreundersgkelsen i forbindelse med var masteravhandling pa
Markedshgyskolen, Hgyskolen Kristiania. Som nevnt mottar du denne mailen da din
virksomhet i 2016 ble karet til en av de 25 mest innovative virksomhetene i Norge av
InnoMag.

Sperreundersgkelsen vil ta ca. 10 minutter & besvare, og vi ber om din tid og fulle
oppmerksomhet. Alle svarene vil vaere anonyme og behandles konfidensielt. Det finnes ingen
riktige eller gale svar, og vi gnsker derfor at du svarer erlig og etter beste evne. Fristen for a

besvare sparreundersgkelsen er satt til 11. mai 2017.

Etter endt undersgkelse, er det gnskelig a invitere til workshop for alle 25 virksomhetene.
Bakgrunnen for denne invitasjonen er for a dele funnene fra undersgkelsen, samt
kvalitetssikring av vare analyser. Mer informasjon vil komme. Funnene vil ogsa presenteres i

var avsluttende masteravhandling som skal leveres medio august.

Ved spgrsmal eller andre kommentarer er du mer enn velkommen til 4 ta kontakt med oss pa
mail: master.innovasjon2017@gmail.com eller per telefon XX (XX) eller XX (XX). Vi ber

ogsa om at du tar kontakt dersom det oppstar problemer med undersgkelsen.

Link til sparreundersgkelse:

https://oslomanagement.qualtrics.com/jfe/form/SV_1NgyhvYp328K70Z

Vennlig hilsen
XX 0g XX


mailto:master.innovasjon2017@gmail.com
https://oslomanagement.qualtrics.com/jfe/form/SV_1NgyhvYp328K7OZ

Vedlegg 3 Mail ang. offline eller online workshop

Hei XX!

Tusen takk for din deltakelse i sparreundersgkelsen var! Vi setter veldig stor pris pa at du tok deg
tid til & besvare den.

Som vi nevnte tidligere, har vi ogsa planer om a gjennomfare en workshop. Hensikten er & dele
funnene vare med dere, og pa den maten skape en laeringsprosess for bade oss som studenter og
forskere, men ogsa dere som respondenter og innovative aktarer.

Vi har forstatt at det er travle dager pa jobb, og at man ma prioritere aktiviteter og gjgremal. Vi
har derfor fglgende spgrsmal:

Ville det veert interessant og mulig for deg & veere med pa en workshop med andre respondenter i
Oslo rundt fredag 2.6? Workshopen vil ha en varighet pa ca. 60-90 minutter.

eller

ville det veert interessant og mulig for deg a veere med pa en elektronisk workshop, i form av en
lukket gruppe pa Facebook, hvor vi vil legge ut funn og pastander, og du og de andre
respondentene kommenterer og deltar i diskusjon? Denne gruppen vil i sa fall vaere aktiv i en ukes
tid, og er mer tilrettelagt slik at du kan delta nar det passer deg best. Det stilles dog krav til
engasjement (minimum tre kommentarer i lgpet av perioden). Perioden for denne vil veere ca. 5.
juni til 12. juni.

Hvilket av disse alternativene, hvis noen, er foretrukket for deg?
Herer fra deg, og takk igjen for hjelpen sa langt!

Vennlig hilsen XX og XX



Vedlegg 4: Mail ang. valg av workshopformat

Hei XX!

Basert pa de tilbakemeldingene som har kommet inn, er det bestemt at det vil bli en
elektronisk/online workshop. Denne vil apne 2. juni, og ha en varighet pa omtrent en uke (til
7. eller 10. juni).

Det vil forega pa den maten at vi oppretter en lukket gruppe pa Facebook, hvor kun dere
respondenter og vi forskere har tilgang. Vi sender dere link til gruppen pa mail i lgpet av neste
uke, ogsa ma dere be om tilgang til denne via Facebook. I Igpet av den aktive uken vil vi
legge ut noen poster, og haper pa engasjement, respons og diskusjon.

Minner om at vi krever minimum tre kommentarer i lgpet av uken fra dere. Vi skal
selvfalgelig gjere vart beste for a skape en gjensidig laererik opplevelse, men dette blir enklere
JOo mer engasjement og respons dere (0g vi) skaper.

Supert at du er med oss pa dette - vi gleder oss!

Ha en fin dag og en riktig god helg!

Vennlig hilsen
XX og XX



Vedlegg 5: Velkomstmail, workshop

Hei XX!

Det er med stor glede vi sender deg link og gnsker deg velkommen til vart online
community/workshop. Klikk pa linken nederst i mailen, og be om a delta i gruppen, sa godtar

vi dere fortlgpende.

Som dere vet, vil gruppen veare apen og aktiv i én uke (2. juni til 9. juni). Vi kommer til & dele
noen poster angaende funn vi har gjort i sparreundersgkelsen, og haper pa engasjement og

tilbakemeldinger fra dere.

Vi setter pris pa alle bidrag - store som sma - og gjer oppmerksom pa at dere star fritt til &

kommentere og skrive egne innlegg dersom dere har noe pa hjertet.

Vi gnsker at gruppen skal veere et sted for laering med positiv atmosfare. Det er derfor
utarbeidet noen retningslinjer som vi ber dere ta en titt pa. Vi minner om at dere representerer
deres virksomheter, og at dere nar som helst kan ta kontakt med oss dersom dere har spgrsmal

eller kommentarer.

Link til gruppen: https://www.facebook.com/groups/masterinnovasjon

Vennlig hilsen XX og XX


https://www.facebook.com/groups/masterinnovasjon

Vedlegg 6 Spgrreundersgkelse

Innovasjon
Q1 Hva tenker du nar du herer ordet 'innovasjon'? Kun ett ord.

Q2 Hvor viktig er innsikt i selskapets interessenters (kunder, leveranderer, eiere etc.) behov 1
innovasjonsprosessen?

QO Ikke viktig (1)
O Litt viktig (2)

QO Viktig (3)

O Veldig viktig (4)
O Avgjerende (5)

Q3 Hvordan kartlegger dere kundebehov i forbindelse med innovasjoner? (For eksempel
markedsundersekelser, fokusgrupper, feltobservasjon, etc.)

Q4 Hvilke av disse interessentgruppene involveres i innovasjonsprosessen?

Involveres i Involveres i Involveres Involveres ikke
liten grad (1) storre grad (2) gjennom hele 4)
prosessen (3)
Ansatte (1) o Q o )
Kunder (2) ©) o Q Q
Leveranderer (3) Q o Q Q
Eiere (4) o O] o )
Konkurrenter (5) Q o Q Q
Forretningspartnere o o o o
(6)
Ikke-kunder (7) o O] o )
Stat o

myndighetir (8) Q Q Q Q
Andre (9) o O] o )

Q5 Vennligst angi hvor viktige de ulike interessentgruppene er i forbindelse med innovasjon i
ditt selskap.



Uviktig i Lite | Viktig | Veldig Ngkkelpartner i

innovasjonsprosessen | viktig (3) viktig | innovasjonsprosessen

(1) (2) (4) ©)

Ansatte (1) o Q o o o
Kunder (2) o @) o o o
Leverandgrer (3) O @) O Q Q
Eiere (4) o Q o O o
Konkurrenter (5) ©) @) o o o
Forretningspartnere o o o o o
(6)
Ikke-kunder (7) o @) o o o
Stat og myndigheter o o o o o
(8)
Andre (9) O o o o o

Q6 Vennligst beskriv kort ditt selskaps forhold til eksterne interessenter 1
innovasjonsprosessen.

Q7 Benyttes noen av disse formene for innovasjon i ditt selskap?
Crowdsourcing (1)

Crowdstorming (2)

Participatory design (3)

User innovation (4)

Co-creation (5)

Mass collaboration (6)

Mass customization (7)
Co-production (8)

User generated content (UGC) (9)
User involvement (10)

Ingen av disse (11)

(Hy

(I I N Ny I By WOy Wy

Def. Co-creation er en form for &pen innovasjon, og kan defineres som: “en aktiv, kreativ,
sosial og iteraktiv prosess basert pa samarbeid mellom et selskaps interessenter, som ledes av
selskapet for & generere verdi for alle involverte parter. “I praksis vil det si at man inkluderer
selskapets interessenter gjennom hele innovasjonsprosessen, og dermed har en apen og
transparent tilnaerming til innovasjon og innovasjonsprosessen.



Q8 Har du kjennskap til denne formen for co-creation?
Q Ja(1)

O Nei (2)

O Vet ikke (3)

Display This Question:

If Har du kjennskap til denne formen for co-creation? Ja Is Selected
Q8Y Hvordan har du fatt kjennskap til co-creation?
U Anvendes i selskapet (1)
U Aviser, magasiner, tidsskrifter (2)
O Kurs, seminarer (3)
U Sosiale medier (4)
O Annet: (5)
Def. Co-creation er en form for apen innovasjon, og kan defineres som: “en aktiv, kreativ,
sosial og iteraktiv prosess basert pa samarbeid mellom et selskaps interessenter, som
ledes av selskapet for a generere verdi for alle involverte parter.”] praksis vil det si at
man inkluderer selskapets interessenter gjennom hele innovasjonsprosessen, og
dermed har en dpen og transparent tilneerming til innovasjon og innovasjonsprosessen.

Q9 Bruker ditt selskap co-creation (som beskrevet overfor) i innovasjonsarbeidet?
Q Ja(1)

QO Nei (2)

O Vetikke (3)

Display This Question:

If Bruker ditt selskap co-creation (som beskrevet overfor) i innovasjonsarbeidet? Ja Is
Selected
Q9Y Hvorfor?

Display This Question:

If Bruker ditt selskap co-creation (som beskrevet overfor) i innovasjonsarbeidet? Ja Is
Selected
Q9Y2 Kan du kort forklare hvordan selskapet ditt benytter co-creation?

Display This Question:

If Bruker ditt selskap co-creation (som beskrevet overfor) i innovasjonsarbeidet? Nei Is
Selected
Q9N Hvorfor ikke?

Def. For a drive suksessfullt med co-creation er det viktig med en plattform hvor
verdiskapningen kan finne sted - communities eller labs’. Dette kan skje bade online og
offline. Fgrstnevnte kan for eksempel vaere en hjemmeside i regi av selskapet, hvor
interessenter logger inn og tar del i aktiviteter og samtaler med andre interessenter og
selskapet. Offline communities eller labs kan vaere workshops eller seminarer hvor
selskapet skaper dialog med deltakere (interessenter).



Q10 Har ditt selskap et community/en lab hvor dere kan samhandle og ta del i dialog
med deres interessenter?

Q Ja(1)

QO Nei (2)

O Usikker (3)

Display This Question:

If Har ditt selskap et community/en lab hvor dere kan samhandle og ta del i dialog med
deres interes... Ja Is Selected
Q10Y Hvorfor?

Display This Question:

If Har ditt selskap et community/en lab hvor dere kan samhandle og ta del i dialog med
deres interes... Nei Is Selected
Q10N Hvorfor ikke?

Def. Det finnes to ulike tilneerminger til co-creation: Co-creation som taktisk
forskningsverktgy. Co-creation benyttes pa en mate for a skaffe innsikt i
kundeopplevelser og kundenes tanker. For eksempel som en form for
markedsundersgkelse i forkant av produktutvikling, eller for validering og forsikring om
en idés relevans. Co-creation som en strategisk samarbeidende innovasjonsmetode. A
benytte co-creation pa denne maten kjennetegnes ved stgrre grad av dapenhet rundt
kundeinnsyn, og villighet til 4 involvere kundene i flere steg fra idéutvikling til
implementering enn i den taktiske tilneermingen. I den strategiske tilneermingen
anerkjennes kundene som langsiktige innovasjonspartnere.

Display This Question:
If Bruker ditt selskap co-creation (som beskrevet overfor) i innovasjonsarbeidet? Ja Is
Selected

Q11-1 Hvilke av disse tilnzermingene brukes i ditt selskap?
Q Co-creation som taktisk markedsforskningsverktgy (1)

O Co-creation som strategisk samarbeidende innovasjonsmetode (2)
QO Ingen av disse (3)

Display This Question:
If Bruker ditt selskap co-creation (som beskrevet overfor) i innovasjonsarbeidet? Nei Is
Selected

Q11-2 Hvilke av disse tilnzermingene ville veert mest relevant for ditt selskap?
QO Co-creation som taktisk markedsforskningsverktgy (1)

O Co-creation som strategisk samarbeidende innovasjonsmetode (2)
QO Ingen av disse (3)



Display This Question:

If Bruker ditt selskap co-creation (som beskrevet overfor) i innovasjonsarbeidet? Ja Is
Selected
Def.

Taktisk Overgangsomrade Strategisk

Display This Question:

If Bruker ditt selskap co-creation (som beskrevet overfor) i innovasjonsarbeidet? Ja Is
Selected
Q12-1 Vennligst plasser ditt selskap langs linjen der du mener dere er idag.

-

Q13 Vennligst ranger de ulike fordelene med co-creation fra viktigst til minst viktig for
ditt selskap. 1 = viktigst, 6 = minst viktig

___ @kt 'time-to-market' (1)

___ Kostnadseffektiv samhandling med interessenter (2)

_____Bedre produktkvalitet og hgyere kundetilfredshet (3)

_____Redusertrisiko i forbindelse med innovasjon (4)

____ Girdyp, kvalitativ innsikt (5)

_____ Effektiv merkevarebygging (6)



Q14 Vennligst ranger de ulike barrierene med co-creation fra den viktigste til den minst
viktige for ditt selskap.1 = viktigst, 8 = minst viktig

______@ktavhengighet av samarbeidspartnere (1)

____ Kostnader knyttet til koordinering av co-creation-aktiviteter (2)

_____Kravtil ledelseskompetanse ved innfgring og bruk av co-creation (3)
__Kravtil styring av personell (4)

____ Gir kunder tilgang til konfidensiell informasjon og proprieteere ferdigheter (5)
_____Rettigheter til intellektuell eiendom (6)

_____Utfordrende a bruke pa mer teknisk avanserte omrader og lignende (7)
_____Utnyttelse av kunder og andre interessenter (8)

du er i utsagnene.

Q15 Vennligst ranger hvor enig eller uenig

Helt uenig Litt uenig Verken enig | Litt enig (4) Helt enig
(1) (2) eller uenig (5)

(3)

Vart selskap er
villige til

eksperimentere i o o o o o
innovasjonsarbeidet
vart (1)
Vi er villige til &
prgve ut ting uten a o o o o o

vite at det vil
fungere (2)

Selskapet varteri
stand til 4 takle store
mengder
forbrukerinput (3)

Selskapet varter i
stand til & tilby
feedback pa Q Q Q O O
forbrukerinput
innen 2-3 dager (4)
Vart selskap er apen
for at innovasjoner o o) o) @) Q

kan skje utenfor
selskapet (5)

Vi er villige til

. forspke nye o o o o o
innovasjonsmodeller

(6)




Q16 Vennligst ranger hvor enig eller uenig

Helt uenig

Litt uenig

du er i utsagnene.
Verken enig

Litt enig

Helt enig

(1)
Vi tror at
eksperter er
bedre egnet enn
kunder til &
utvikle
innovasjoner (1)

Vi tror at
eksperter og
kunder pa lik

linje er egnet til

a utvikle

innovasjoner (2)

Vi tror at kunder
er bedre egnet
enn eksperter til O

a utvikle

innovasjoner (3)

(2)

eller uenig (3)

(4)

(5)

Helt uenig

(1)

Innovasjons- og

markedsavdelingen o
var er ydmyke (1)
Dersom noen bidrar til
var
innovasjonsprosess, er @)

vi flinke til 4 vise at
det settes pris pa. (2)

Vi er villige og i stand
til & bruke tid og
ressurser pa a skape et

godt miljg for o
samarbeid mellom oss
selv og vare
interessenter (3)

Vi har kunnskap og
mulighet til 4 initiere,
organisere og effektivt
giennomfgre
innovasjonsprosesser
med selskapet, kunder
og andre interessenter

(4)

Litt uenig
(2)

nene.

Verken enig
eller uenig

(3)

Litt enig
(4)

Helt enig
(5)




Q30 Helt til slutt: Velg din virksomhet.

COCOO0O0O000O0O0O0O0O0OOOOOOOOOOOOO

Agder Energi (1)

DNV GL (2)

Ferd (3)

ISS (4)

Itera (5)

Jotun (6)

Kongsberg Gruppen (7)
Laerdal Medical (8)

Miles (9)

NAF (10)

NOFAS (11)

Norsk romsenter (12)
Nortura (13)

Norwegian (14)

NTNU (15)

Opera Software (16)
Partnership for Change (17)
Schibsted Media Group (18)
Statens Innkrevingssentral (19)
Statoil (20)

Snghetta (21)

Storebrand (22)

Telenor (23)

Tomra (24)

Trigger (25)



Vedlegg 7 Workshop

X

June 2

FUNN #1
| sperreundersokeisen sa 95 % av dere at
kundene deres involveres | steme grad elier

giennom hele innovasjonsprosessen. B4 %
53 det samme om ansatle.

Speramil
PA hviken mdte vodverss kuncana?

Hva legger dere | bagrepe! ‘ansatite’ - de som jobber |
Innovasjonsavdelingen alar ansatte pad Necs nivaer |
virksombheten?

Hvoefor involveres ke fere av de shalemes nlarsssaniens
(overandars, fometangspartnereg, otc,) mer | prosessen?

ol Like 8 Comment

X

Svar pd spersmdlene, tanker rundt funnet, eller andre former
for tilbakemeldinger og respons kan kommenteres under her L Vi gleder oss
til & hore fra dere!

Like * Reply « June 2 ot 11:53am

Det gleder meg & here da det for meg er avgjerende a kjenne
kundens utfordringer, behov og ensker for 3 treffe pd blink med lasningene
som skapes. Det mangler ikke p& gode ideer, men pa relevante og spissede
lesninger.

Like - Reply + © 1- June 2 at 12:05pm

Takk for inmspillet Jeg er helt enig | at det er viktig
med innsikt | kundebahov og ensker for 3 skape gode og relevante lesninger.
P& hwilken méte involveres kundene i innovasjonsprosessen deres? Er det flere
kontaktpunkter i lapet av prosessen?

Like - Reply - June 2 at 12:38pm

. Viinvolvere i tidligfase for 3 forstd kunden, mer intervjuer og
observasjoner her. 53 involvere vi lapende ndr vi gjer rapid prototyping og
igien ndr vi tester/lasningen.

Like - Reply - © 1 June 2 at Z:28pm

Takk for svar, L Praksisen du beskriver hares ut som det
som omtales som co-creation pa taktisk niva | litteraturen. Gey for oss
studenter 4 se at det som blir beskrevet | artiklene faktisk skjer i virkeligheten
~

Hva tenker dere andre om sparsmalene pd bildet? Noen innspill eller
kommentarer? 2
Like - Reply - © 1 - June 2 at 3:51pm



Hej, pé jobbar vi hart med att implementera
Lean Startup men det dr tufft sedan det star i strid med existerande kultur, Vi
har kommit en bit men har I3ng vag kvar. Vi frsdker triiffa kunder tidigt i nya
projekt fér att £ hypoteser bekriftade eller avkriftade for att dérefter géra
faréndringar.

Med ansatte menar vi hela organisationen.

Vi involverar bade leverantrer och konkurrenter i vrt innovationsarbete dér
vi férsdker utveckla vart digitala ekosystem. Detta sedan vi insett att vi inte

kan/bor utveckla allt pd egen hand.

Spénnade oppgave. Lycka till! Med vanlig hdisning,
See Translation
Like - Reply - © 1 June 4 at 4:40pm

For oss ir det helt avgjerende at vi bade jobber tett
sammen med vare kunder i alle prosjektene og involverer deres kunder heit
fra starten. Vi jobber altsd f.eks sammen med en bank og jobber tett sammen
med deres privat-eller bedriftskunder ndr vi utvikler nye lesninger. Hos oss
har alle ansatte ansvar for at det vi gjer er innovativt og fyller behov som
kundenes kunder har. Vi har ingen innovasionsavdeling, men setter alitid opp
tverrfaglige team med kompetanse innenfor design, kommunikasjon,
forretning og teknologi for 3 finne nye lesninger pa kjente problemer eller nye
konsepter som kan fylle nye behov. Vare kunders kunder involveres minimum
en gang i uken i dette arbeidet
Like - Reply - © 1 June 4 at 7:40pm

: Vi jobber hardt for & bl virkelig gode pd 3 jobbe med X
eksterne partnere som akseleratorer, selskaper, startups og forskningsmiljeer.
Vi har s3 langt sett at vi lykkes best nar tilliten er hey og vi investerer nok tid i
begynnelsen til 3 bli godt kjent og ha en god felles forstieise av utfordringen
Like - Reply - © 1- June 4 at 7:43pm

Katrine Ursvik Tusen takk for innspill, Spennende 3 here om
deres erfaringer og praksis,

du sier det er teft 3 implementere Lean Startup pa grunn av at det star
| strid med kulturen. Det er veldig interessant. Som ikrev under FUNN #2
opplever Itera at det tar tid & gjere en hel organisasjon komfortabel og god pé
en ny arbeidsmate. Er det dette dere opplever ogsa? At det er 3 “laere"
en ny mate a jobbe pad som gjer det krevende?

\, takk! Det er interessant det du sier om at man lykkes best med hey tillit.
A legge fundamentet for samarbeid og tillit tidlig er nok helt klart en fordel for
et langsiktig og godt samarbeid med andre.
Like - Reply - June 5 at 9:34am

5 | Exakt. Det &r ju ganska obekvamt att tala med
okdnda manniskor kring utveckling av ny produkt. Alitid mer
komfortabeit att inte gora det:) Vidare s3 har man ju under valdigt l3ng
tid arbetat med detaljerade projektplaner. Sammantaget blir det stora
forandringar.

See Translation
Like - Reply - June 5 at 9:40am



X Ja, ikke sant. Man onsker jo ikke utsette seg for risiko,
ndr man like gieme kan |a veere, Bare dumt at okt risiko ofte betyr
starre avkastning. Men heldigvis kan man redusere denne risikoen
ved 3 innga samarbeid med partnere, og pa den maten nyte av
avkastningen uten 3 utsette seg for unedvendig risiko. Men det er
Klart dette tar tid &

Like - Reply + June 5 at @:48am

haler med. Genom att irvolvera
2 kunder tidigt reducerar man ju risken f6r ett misslyckande rejait. Och
kan istiliet investera | takt med kundernas bekriftelse.
See Transiation
Like - Reply - © 1- June § at 9:57am

Write a reply... © B @ 2
2 Bra bild som summering
See Translation
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Like - Reply * June 5 at 8:44am

X Stralende oppsummering! Det hores helt kiart ut som den
verste strategien 3 felge, men det er jo et paradoks. Ofte skal de sterste
avgjereisene tas tidlig, og prege hele resten av prosjektet, men det er jo ikke
helt logisk **

Like - Reply * June 5 at &:57am

x Veldig interessant og l=rerikt! Jeg ser helt klart viktigheten
av 4 samarbeide tett med eksterne interessenter | utviklingen av nye
produkter og/eler tienester, og ved & involvere forskjellige interessenter |
verdikjeden i innovasjon, deler man risiko og kompetanse og kan pa den
maten skape innovasjoner eller komme opp med ideer som ikke kunne vaart
oppnadd hvis man jobbet separal.

Er det mye av det som nevnes ovenfor som gir igien i de andre
virksomhetene? Hvordan er det i f.eks.

Like - Reply - June 5 at 3:53pm



Hos oss som jobber med innovasion | mediehusene er
det naturlig & fokusere pd to type kunder hvor vi er en formidier | midten.. Det
ene er annonsaren og den andre er abonnentene som annonserene ansker &
na frem til med sine budskap.

Like ‘ Reply - June 6 a1 12:33pm

Den neere relasjonen vi har bygget opp med
annonserene gjennom mange titalls &r har desverre ogsa blitt en hvilepute. P3
den digitale siden har dette medfert at vi har tapt mye til internationale akterer
som stiller med sofistikerte losninger som maler tydeligere effekt for disse
annonserene. De siste par-tre drene har vi derfor gétt aktivt inn for & bidra
med mer tilretteleggedne teknologi for & synliggjere effekten av @ annonserre
pd vare flater. P3 den maten vil jeg si at det nd innarbeidet en kultur det det er
helt essesiellt at vi involverer kundene i vire felles anliggender. Det handler
om skape gode resultater giennom A tilrettelegge for gode og malbare
brukeropplevelser for vare abonnenter. De ansatte i salg er en viktig faktor og
ma derfor ogsa inolveres | denne type innovasjonsarbeid. Nar det kommer til
mer radikal innovasion er det abonnentene som blir vir viktigste
Like - Reply - June 6 at 12:44pm

partner. Da involveres de i tydeligere grad.
Relasjonsbygging giennom forsak pd nye forretningsmrider er et must for de
fleste som ensker & tiby noe utenfor den tradisjonelle kjernevirksomheten. |
dette omradet er det langt faerre ansatte som er involvert i start. | slike
sammenhenger er det en liten flokk med tverffagig kompetanse som jobber
sammen for 3 teste ut ulike muligheter for fremtidige satsingsomrader der
abonennt basen er selve grunnlaget i utvikiingen, Dette gjares pé siden av de
strukturerte vicksomhetene i organisasjonen. P3 den maten sikrer vi at
kreativitet og struktur er likeverdige i verdi. Puuhh haper ikke dette blir for
langt...
Like - Reply - June 6 a1 12:55pm

Tusen takk, Det kan nok aldri bli for langt &

Flott dere kom dere opp fra "hvileputa”, og tok | et tak for 3 vaere | stand 3
konkurrere pd samme nivd som andre akterer! Det er selvsagt et stykke arbeid
som méa gjeres, men det er tydelig at dere ser verdien med & inkludere flere
parter. Flott at organisasjonskulturen tillater involvering av kundene deres,
Opplevde dere at det tok tid fer denne kulturen preget hele virksomheten?
Like - Reply - June 6 at 1:30pm

4 Vi er ikke ferdig med & bygge en kultur der
innovasjon er mer regelen enn unntaket. Paradoksalt nok er
implementering av innovasjon fortsatt noe av det vanskeligste vi gjer til
toss for at det er noksd dpenbart at vi ma tenke nytt for 3 overleve.
Men vi er pd en farbar vei vil jeg si.

Like - Reply - June 6 at 10:04pm

Write a reply.. © 0 @ [



Hei, Bra dere pusher litt til & vaere aktive her. Vi i

har i lengre tid (til offentlig sektor & vaere!!!) involvert
brukerne i ulike deler av innovasjonsprosessen. Da vi utviklet vart nettbaserte
selvbetjeningskonsept i 2010/1 ble dette hovedsaklig tatt frem basert pd
innsamling av behov fra ulike brukergrupper. Intervju med enkeltpersoner,
som den gang var i konkrete situasjoner mot oss, ga verdifull, og heit
nedvendig, innsikt i hva de hadde behov for. Vi visste at mange kviet seg seg
for 3 ta kontakt med oss men ndr de farst tok kontakt s3 var det en uventet
positiv opplevelse for dem. Brukerinvolveringen i utviklingsprosessen ga 0ss
denne innsikten og det var viktig for & 3 preve A gienskape dette i vare nye
digitale kanaler. Ogs3 i utvikling av vart tunge byrakratiske sprak har vi
involverte brukerne for 4 finne ut av hva som funker og hva som ikke funker.
Jeg tror dette var en sterkt medvirkende arsak til at vi vant klart sprak prisen i
2014,

Mange synes det er [itt rart at snakker om
"kundereisen” men metoden med tjenestedesion og bruk av kundereise og
personas tror jeg fungerer uavhengig av type virksomhet,

Vi har blant annet involvert medarbeidere pa vart kundesenter i
innovasionsprosessen, De er de beste til § vite hva véire brukere sper og og
ved & intervjue dem basert pa strukturerte intervjuguider, er det mulig 3 gjare
viktige funn i forbindelse med utvikiing av gode tjenester for vire brukere.

Hos oss har vi ogsa involvert leveranderer, spesielt der de sitter pa
kompetanse som vi ikke gjor - eksempelvis kreative ressurser med
kompetanse innen design og konseptutvikling.

Like - Reply - © 1 June 6 at 6:46pm

Tusen takk for utfyllende innspil | Det er tydelig at
dere fikk verdifull innsikt i behov i utviklingsprosessen og at dette var til stor
hjelp i utviklingen av konseptet.

Det er viktig med fokus pd brukeropplevelsen og interaksjionen mellom
kunder/brukerne og virksomheten, og 2 gjere dette til en hyggelig opplevelse
for de.

Det er forst ved & involvere brukerne man far dypere innsikt og dermed kan
avdekke behov og ensker.

Det hores ut som dere har fitt verdifull erfaring som kommer godt med ndr
dere skal gjenskape dette | digitale kanaler. Det hares ogsa veldig ut som
dette var en sterk medvirkende drsak til prisen dere vant. Det er bdde gay og
hyggelig & motta en pris som anerkjennelse pé innsatsen og det harde
arbeidet som legges ned. ¥

Det er morsomt & se at tienestedesign og kundereise ogsd snakkes om i
offentlige virksomheter. Jeg sitter ogsa med et inntrykk av at denne metoden
er effektiv og kan benyttes uavhengig av type virksomhet.

Det er ogsa interessant & heee at dere har involvert medarbeiders pd
kundesenter. Det finnes flere eksempler pa selskaper som har startet reisen
mot co-creative selskaper, pa kundesentre, De ansatte her har direkte kontakt
med kundene/brukerne og far verdifull innsikt | bade hva kundene er tilfreds
med, men ogsd hva som kan bli bedre., Dette er svaert nyttig informasion |
bade forbedring av eksisterende produkter og tjenester, men ogsa i
utviklingen av nye.



Involvering av eksterne interessenter | innovasjon for utveksling av kunnskap,
ferdigheter og ressurser er helt klart viktig for & lykkes med innovasjon. Er
leverandarer invalvert giennom hele prosessen eller er det mer | noen enkelte
faser eller steg?
Like - Reply - June B at 9:04pm
5 | selve innovasjonsprosessen har de vaert involvert i
en tidig fase - med metode og kunnskapsinnhenting som grunnlag for
konseptutvikling.
Like - Reply - June B at 9:33pm



June 4

FUNN #2

Totalt sett blir krav til ledelseskompetanse selt pa
som den stersie barrieren ved & benytle co-creation
Barrlaran som anses som minst relevant er utnyttelse
av kunder og andre Interessenter.

Spersmil
Hvilken kompelanse er det som mangler?

For dere som bruker co-creation, er det mangel pa
kompetanse som gjer at dere ikke bruker co-creation |
sterre grad?

Utnyttelse av kunder og interessenter bekymrer dere
Ikke fike mye som de andre barrierene. Hvorfor ikke?

il Like B Comment

v Soen by everyone

Vil jobber mye med co-creation og har stort tro pd
3  arbeidsmaten. For oss er den sterste utfordringen at det tar lang tid 4 gjere en
hel organisasjon komfortabel og god pé en ny arbeidsméate. Vi ser generelt at
det tar 18 til 24 mdneder fra de at man starter med co-creation (og ogss lean-
startup etc.) til at hele organisasjonen er god pa metoden. Vi er interessert av
a lzere fra andre om hvordan denne prosessen kan gjores effektivere og

kortere
Like - Reply - © 1 June 4 at 7:50pm
X | mye av litteraturen om co-creation omtales intemn

struktur 0@ tankegang som av de storste utfordringene for 3 for 3 bli
en mer co-creative virksomhet, bade blant ledelsen og de ansatte. Det
virker som transformasjonen fra og ikke benytte co-creation til & bl
god pd metoden og til hele organisasjonen har adoptert en slik
tankegang, er lang. Jeg har lest at for & gjere prosessen mest mulig
effektiv er det optimalt & etablere en plattform hvor alle de ansatte kan
diskutere, debattere og ta del | transformasjonsprosessen. Hvordan
fungerer dette i praksis?

Like - Reply * June 5 at 4:20pm

Write & reply 3 i :‘|| (maF )

Super!, Jeg tenkte at det naturligvis vil ta tid 4 13 en hel
x organisasjon i "'co-creation-modus”, men at det kunne ta opp til 2 3r visste jeg
ikke, Verdifull innsikt for min del £* Hvor langt vil du si dere er kommet med
co-creation til nd?
Like - Renlv - June 5 at 9:43am



3 Vi har né holdt systematisk pd med dette | cirka 3 Ar.
Vi praver kontinuarlig 3 utvikle ess og har bla jobbet mye med design
sprinter som metode det seneste dret, Vi ser at metoden gir gode
resultater pa en uke, Det er krevende 3 pricritera bort alt annet den
ukien, mren det betaler seg

Like - Raply - June 5 at 5:45pm

% Design sprintar? Hva ar del? Heras nteressant utl
Lika - Raply - Juna 5 at B:54pm

Write a reply... & B @ [

I Dsdker pd am det 8 kompetens som saknas, Tror Snarane
det handlar om engagemang, ork och wth3llighet.

Sea Translation
Like - Reply - Jure 5 at B247am

Ja, riye mulig det er det der igger | Dat er jo an
langtidsinvestering, og krever selvfalgelig mye & sette i gang, Da m# man
vare angasjert og ha ork til 3 sette i gang i det hale tatt.

Like - Reply - @ 1 - June 5 at B:53am

Det handlar ogsd om forstialse av hwilken verdi co-craation kan ha
for wirksomheten. Mine beste erfaringer & nar v har hatt ledere med ut | felt
eller vaert med i ws der vi har invitert kundena inn. Eierskapet og forstaelsen
far werdian med meatoden kommer med erfanng om at det virkenskaper okt
verdi etc,

Like - Reply - @ 1- June 5 at B:2Bam
Strilende ¥i kan med andre si at co-creation mé bii mer

kpent? Hvardan det fungerer, hwilkes fordeler dat er med det, og lignendsa?
Like - Reply - Jume & 2t 10:24am



FUNN #3
Effektiv merkevarebygging anses som den minst

viktige fordelen vad & bruke co-creation. Ph toppen av de
viktigste fordelene troner bedre produktkvalitet og
hayore kundetifredshet, otterfuigt av redusert time
to-marketl, dyp kvalitatlv innaikt, kostnadseffektiv
samhandiling og redusert risiko

Spersmil

Hvorfor or bedre produkikxvaitet oq havers

xundetifreasnhet vikhigaty

Hvorfor er effektiv merkevarebygging

il Like @ Comment
v Seen by everyone

X Var veileder Nicholas Ind skriver i sin bok "Det samskapte
merket® at det sjeldent i litteratur om INNOVAS|oN Nevnes noe om
merkevarebygaing.

Er det slik, tror dere, at innovasjon gjerne fokuserer pd andre aspekter enn
merkevarebygging, og at det er derfor dette anses som den minst viktige
fordelen med co-creation?

Like - Reply - June 5 at 5:21pm

Tipper det kommer an pé flere ting.

6 Merkevarebygging er jo som du er inne pd ikke det man normalt tenker pd nér
man snakker om innovasjon og temaer som co-creation. Og felgende er det
naturlig at ting som fokuserer pa a skape kundeverdi, ikke bare formidie den,
star i fokus hos de dere har snakket med, sa lenge det har vart under disse
fanene. (Det samme gjelder her pa huset, og jeg jobber jo | et byrd hvor
merkevarebygging er mye i fokus.) Samtidig er det jo helt klart mye "co-
creation" pd gang i utviklingen av god kommunikasjon og merkevarebygging
etc. Uansett, merkevarebygging og kommunikasjonstitak havner ofte i
bakevia om dagen, og pendelen svinger nok ekstra mye til en side fordi den
har vaert unaturlig langt over pa den andre siden | en lengre periode (Uil fordel
for de som har jobbet med kommunikasjon kanskje). Friere markeder og okt
konkurranse skaper starre behov for reell kundeverdi som nye differensiatorer,
i en tid hvor flere ser igjennom klassiske kommunikasjonstiltak

Like - Reply ' © 1 June G at 1:48pm



Syntes det var interessant og se at merkevarebygaing ikke

X stod sterkere i fokus. Vi har gjennom markedsferingsstudiet vi gér fatt
understreket viktigheten av merkevarebygging, 53 det er interessant a se at
det ikke blir rangert hayere i forbindelse med innovasjon. Men selv om
merkevarebygging ikke er noe som nevnes mye i forbindelse med innovasjon,
54 burde det kanskje vaere det. En co-creation tilnarming gir virksomheter
muligheten til 3 bygge merkevare pa en annerledes mate. Ved 3 fokusere pa
hele kundeopplevelsen og levere en overlegen kundeoppleveise med
engasjement fra kundene, vil kanskje oke lojaiitet og pd den méten styrke
relasjonene til merket og vare med 4 bygge merkevare,

Er det generelt mindre fokus pa merkevarebyggaing na og mer fokus pa reel
kundeverdi enn tidligere? Eller oppleves mange av de andre aspektene og
fordelene ved en co-creation tilnarming som mer relevante?

Like - Reply - @ 1 June 6 at 4:09pm

For 0ss | Statens innkrevingssentral er det viktig at "bedre
5  produktetkvaiitet” troner hoyt pé iisten. Vart produkt er i mange tilfeller tilbud
om tjenester som gjor at ‘folk flest' kan gjere opp for seg i forhold til
situasjoner de har havnet | - mer eller mindre frivillig &* Etterhvert som stadig
mer digitaliseres, og personaliseres, er kvaliteten pa den informasjonen vi
forvalter av saerdeles stor betydning for *produktkvaliteten”. Vi basererer 0ss
til stor del pd informasjon fra andre i den jobben vi gjer og
informasjonssamfunnet er avhengig av god kvalitet |
informasjonsforvaltningen for 3 lykkes med produktkvalitet, Innovasjon
kommer i fremtiden for oss i offentlig sektor til delvis & handle om prediksjon
og for & lykkes med "produktkvaliteten” i dette perspektivet md informasjonen
vi basererer vare analyser pa vaere av god kvalitet, Kan vi lese av dette at
produktkvalitet blir alfa og omega og merkevare mindre viktig?
Like - Reply * June 6 at 7.14pm

Det er helt klart at bedre produktkvalitet og hayere
X kundetilfredshet er viktig. Av det du sier kan det virke som dette blir viktigere
og merkevarebygging blir mindre viktig. Kan dette veere en generell trend vi
kan se béde i offentiig sektor og privat neeringsiiv?

Det kan virke som kunder og forbrukere i dag har flere valg enn tidligere,
starre tilgang pd informasjon og flere valg sett i et globalt perspektiv. Kan
dette 0gsa veere en faktor il at heyere produktkvalitet og heyere
kundetilfredshet troner hayt?

Like - Reply * June 7 at 10:40am



Dette her er mleressant. Min erfaring fra 3 ha jobbet med co-
creation bade taklisk og strategisk er 31 vi kommer 1l badre lasrenger nbie wi
jobber taitisi. Detter er fordi jobber utover markedresearch med en stor
inmeresse i b torsth hva som igoer bak kunder/brukere/1oixs atferd Alsd
utvikder vi ikike losningertienester basart direkte pd hva de sier og gier, men
p& hva det underfiggende behovet er-var intens;on med det vi gior. Det er |
forstaelsen for denne brukesdferdenen at vare virkelige innovative lesninger
kan skapes. Nir vi har jobbet med co-creation der kunden/brukeran er med
som medsikaper fr vi ofte iice annet enn det igente. Dette fordi det er svaert
vanskelg 3 komme utover sin vanetenkning og den virkeligheten/issningens v
allerede ijenner. Vi har mye store utbytte av 3 trekie kunden/brukeren inn i
eksparimentar/prototypec/ploter nir konseptet er pd skisseniva slik at de kan
mene Noe om det oF gi 0ss tydelg tilbakemelding 5d om det loser deres
justeres for 3 Dk bedre.

Like  Reply - © 1 - June 7 at 223300




Tusen takk for innspil Ved 3 benytte en taktisk
tilnzerming far dere virkelig dyp innsikt i hva som driver kunders/brukeres
atferd, holdninger og tanker og underiggende behov som ikke avdekkes
giennom tradisjonel markedsforskning. Det er spennende & here at en taktisk
tinzerming og anvendelse av co-creation fungerer | praksis,

Kunder/brukere kan vaere en kilde til kreativitet, men det er som du sier
utfordrende & komme utenfor sitt vante tankemanster og virkeligheten slik vi
kienner den. Som nevnt pé bilde over er det mange virksomheter som starter
med en taktisk, men beveger seg mot og adopterer en mer strategisk
tilnzerming etterhvert, s3 det er interessant 3 hare at dere far mer utbytte av 3

trekke kundene/brukerne inn i tidlig faser for tilbakemeldinger og justeringer,
0g bruker co-creation som en dypere kilde til kvalitativ innsikt,

Nar dere trekker inn kunder/brukere i eksperimentering/prototyper og piloter
engasjerer dere de giennom communities/labs elier foregar interaksjonen
stort sett offline?

Like - Reply - June 7 at 3:589pm

Hva sier dere andre? Noen innspill eller tanker omkring
sparsmalene? **

Like - Reply * ©@ 1 - June 7 at 8:30pm

foregdr dette s3 vidt jeg vet primaert taktisk og
offline. Men det er nylig etablert online communities | forretningsenhetene |
og hvor co-creation er en ambisjon. Vi har et ferskt studie av
dette som kan vaere intrressant for dere.
Like - Reply - June 8 at 12:15am

Det ar sakert representativt for | dven om vi
strévar efter en sjua men det 3r som skrivet en l3ng resa:)
See Translation

Like - Reply - June 9 at 7:27am

Vi jobber sammen med kundene med idegenerering og
komsepter som beskrevet under den strategiske tilnaermingen. Der vi ikke ndr
opp til beskrivelsen er langsiktigheten | samarbeidet. Vi har 13 relasjoner der vi
jobber langsiktig med innovasjonspartnere over tid. De fleste initiativene har
s langt veert kortere og hatt fokus pé spesifikke muligheter eller utfordringer.
Vi bygger né erfaring fra mer langsiktige samarbeid med startups,
forskningsmiljeer og noen etablerte selskaper.

Like - Reply * June 9 at 9:27am



Toakk for kommentarer

Vi tar gjerne | mot det studiet du nevner, | A2 Har dere ogsh
ambigjoner om & etablere communities | Nuige vy Europa etterhvert (eller har
dore det allorede)?

Ja, det er ikke giort pb on dag, S& deros ambisjon or & bruke co-
creation pd ot strategisk nivlk? Spennende! Dot or tydelg at dere or |
overgangsomridet akkurat nb, men goy & se hvor dere ender opp ettechvert.
Like - Reply - June 9 at Y1:27am

Spennende Er dot shnn at dores ambisjon ogsd or & bl
helt strategiske? Do ogsh med langsiktighet | samarbeid ettersom dere nb
tilegner dere erfaring fra langsiktig samarbeld med startups, forskningsmijoer
of etablerte selskapor?

Like - Reply - June B at 11:29a0m

3 _ 10, vi vil det, Samtidig er det vanskelig for oss og

*7  sikkert mange andre & vite hva som biir viktig fremover, Si vi prover §
balansere meliom langsiktig fokus og kortsiktig testing. Generelt tror vi
deot viktigste nb er & bevege seg fromover, lere og vaere agile. Noen
ganger glir det pd bekostning av det langsiktige
Like Reply © 1 June © at 12:48pm

Write a reply.. © B &

31l Nandt mediehusene er Co-creation siik
jeg forstlr begrepet en metode Wi er kjent, men som har hatt en voldsom
utvikling bare pd de siste 3-4 drenc. Pl itt ulke omrlider men der fellesnevner
er involvering og analyse av hwa vire brukere og lesere forteller oss hwa de
synes om det vi forseker & kommunisere, Enten det er et nytt produkt fra en
annonser eller en tjeneste fra 0ss, Vi tilbyr rengende annonsecer tjenester
idag som tracisjonelit har vaert utenfor vilet kjerneomrade Teknologi,
produksion, events distribusjon, analyse. Satsingen har i forste omgang vaert
av av rent taktiske hensyn, men initiativet gjor at vi kommer inn i kommersielie
prosesser nesten for de or pitenkt. A kroere sammen med disse kundene har i
noen sammenhenger vaere med pa & skape helt nye retninger for enekite av
dem, Etterhvert har det taktiske grepet hjulpet oss med pd & tydligjore en ny
strategisk retning i dette benet. | det andre benet og helt pd den andre siden
der vi jobber med mer radikal innovasjon er abo basen grunniaget. Der
fokuserer vi pd ket nytteverdi for abonnenter og er avhengige av & utvikle
nye tjenester som giere hverdagen mer bekvemmiig for leserne. Helt fra start
har dette strategisk forankring. Samarbeidsparinere ma tilfere vire produkter
noe egenskaper som e | trdd med kjerneverdiene viire samtidig som vi er
nadt il utfordre vilre tradisionelle retningslinjer. Folgende er at en ny
skapekultur tvinger seg frem i organisasjonen. Noe som selvipigelig skaper
sunn friksjon i ulike deler av organisasonen. Det som er bra er at som falge av
disse grepene vokser det frem tverrfaglige nettverk pd innsiden av
organsisasionen som utover den strukturen de tiharer og jobber i onsker &
bidra med mer enn det de md. P4 dette omrddet er det naturlig og invitere
eksterne innovasjions mijer. A kreere og ekspriementere sammen med disse
gruppene kan se ut som farbar veoi for fremtiden, Kort fortalt: Det som forst var
o1 taklisk grep ble en strategisk retning etter en del testing og
eksprimentering.



Tusen takk for informativ og lang kommentar
Co-creation som fagfeit, bade som et verktay i forbindelse med innovasjon,
men ogsé som ledelsesstrategi har de senere &rene utviklet seg masse og
pafoigende fatt ekende grad av oppmerksomhet, s3 det er goy 3 hore at
medienusene ikke bare er kjent med begrepet, men ogsé har implementert
det i sitt innovasjonsarbeid. Det er 0gsa svaert interessant 3 hece om hvordan
en taktisk tilnarming har bidratt til & utvikle og tydeliggjare en naturkg
strategisk tilnaerming i det ene benet, s3 resultatet er at dere sitter igien med
en strategisk tilnarming i begge benene tilslutt.

En konsekvens av arbeidet som gjeres er at det vokser frem et tverrfaglig
nettverk, og at ansatte jobber pa tvers av den originale selskapsstrukturen,
Det hares ut som dere har komme! veldig langt pa vei | co-creation arbeidet
dere gjar. En stor utfordring for mange virksomheter kan vaere 3 bryte mecd
den tradisjonelle selskapsstrukturen og de klare grensene som eksisterer
internt | virksomheter, Og ved 3 involvere eksterne interessenter og
eksperimentere sammen med de virker definitivt som veien 3 ga videre!

Nar dere involverer bade kunder, men ogsa eksterne interessenter, har dere
etabiert digitale plattformer hvor dere engasjerer de? Eller foreghr mye av
dette offline? &

Like - Reply - June 9 at 2:32pm

Hei. Kunder stort sett offline i workshops og
lesere online giennom panelundresekelser
Like ' Reply * June 9 at 6:30pm

phtacadain v © 0 ® @

har vi jobbet pd bide taktisk og strategisk, uten at vi
har brukt akkurat disse definisjonen. For taktisk kan man selvsagt benytte
digitale plattformer, mens pa strategisk er det snakk om ofte tette relasjoner
til viktige nekkelspiliere hos noen f3 partnere, gjerne over lengre tid. For var
del er det noe rart & sammenlikne de to rettningene i en dimensjon, Arbeidet i
de to rettningene er ihvertfail for var del ikke direkte relaterte, hverken i type
eller frekvens.

Like - Reply - June 9 at 3:20pm

Tusen takk for kommentar Janl Er det slik at arbeidet dere
har gjort taktisk og strategisk gar ut pd noe av det samme som vi beskriver
selv om definisjonene er itt annerledes? Og er det slik at dere bernytter dere
av begge i innovasjonsarbeidet deres? Det er sant som du sier, de to
tilnaermingene er ganske forsikjellig! &2
Like - Reply « June 9 at 6:03pm

<orrekt,
Like - Reply - June 12 at 8:38am



thinking about a lot of things.
June 8 at 11:38am

Spersmal!

| sperreundersekelsen var det flere som sa de benyttet co-creation, bade
pé taktisk og strategisk niva.

Slik som jeg har forstatt det, sa er den plattformer (communities, labs og
andre varianter av offline communities) som muliggjer co-creation.

Men noen av de som benytter co-creation, svarer ogsa at de IKKE har
community.

Hvordan fungerer dette i praksis egentlig?
ols Like @ Comment
v Seen by everyone

Trenger innspill pé dette, folkens L* Noen av dere har svart at
dere bruker co-creation, men at dere ikke har community, Hadde satt stor pris
pa om dere kunne delt hvordan det fungerer i praksis!

Like - Reply - June 9 at 2:57pm

Jeg vet ikke om jeg forstdr problemstillingen her?
Like - Reply - June 2 &t 4:20pm

Vi har ikke et eget community, vi co-creator fra prosjekt til
prosjekt med ulike kunder/brukere, det kan gjerne vaere ute i felt, men ogsé at
vi tar de inn i "lab" og workshops. Oftes ute i felt i vért tilfelle,

Like - Reply - June 9 at 4:22pm

1 Tusen takk for innspill ! Det var vel egentlig akkurat det
du svarte vi lurte pa. Det vi tenkte pa var at for 3 benytte co-creation som et
strategisk markedsforskningsverktay, men 0gsa som et
markedsforskningsverktey, har man ofte en community som muliggjer
kontinuerlig interaksjon med kunder og andre interessenter, 53 vi lurte pd
hvordan de som ikke har et digitalt community engasjerer, involverer kunder
og co-creator sammen med kunder/brukere og andre interessenter L
Like - Reply - Jun= 9 at 8:02pm



