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Abstract

This master thesis examines how customer involvement may be used in the process of product
innovations. Thewor k presents a qualitative study of
businesses. The research includes identification of customer involvement methods, degree of
customer involvement, and consideration of the impact that customer involvement has on the

outcome of the innovation project.

The competitiveness of firms often depends upon the ability to keep innovating for future
market demands. Even though innovation activities are often considered to be highly risky,
business managers frequently rate intioveas one of their most important focus areas. By
involving the customer in the development process, the firm can access customer ideas, views
and experiences. This can be a significant

and demands, thusmimibuting to long term competitive advantages.

We present a case study based on five companies from different industries and segments
located in Norway. Qualitative data were collected through -sémnctured interviews with
key personnel and managerspensible for and involved in R&D activitiemterview data

were analysed using the theoretical framewaork built from existing literature.

To sum up the findings in this thesis, we have presented a customer involvement model that
may contribute to successfproduct development. The model builds upon theory from
existing literature and is broadened by the empirical findings from this study. We firmly
believe that this study can contribute to increased understanding of how customer

involvement is used to delop successful product innovations.

Keywords: Customer involvement, product development, degree of involvement, methods for

involvement.



Sammendrag

Konkuranseevnen til en virksomhet kan ofte knyttes til hvor godt den klarer a utvikle
lgsninger som dekker kundens behov. | et markedet med gkende kompleksitet og stadig mer
krevende kunder har mange virksomheter erkjent ngdvendigheten for kontimueKiog

og innovasjon. ¥d a involvere kunden i utviklingsprosessen kaksomheterfa tilgang til
kundens ideer, vurderinger og erfaringer. Dette kan veere til stor hjelp for & forsta kundens

virkelige gnsker og dermethnne et godt grunnlag for suksedsfihnovasjoner.
| denne oppgaven ble falgende problemstilling belyst
Hvordan benyttes kundeinvolvering i prosessen mot suksessfulle produktinnovasjoner?

Forskningen har undersgkt involveringsmetoder, involveringsgrasdg involveringens
betydning for uiallet av innovasjonsprosjektdDet eren casestudie som tar utgangspunkt i
noenav Norges mest innovativeirksomheterCasevirksomhetenetter seg motorskjellige
segmenter ogransjer men samtligeperererinnenfor flbusiness to businassnarkeder Vi

har samlet inn kvalitative data gjennom semistrukturerte intervjuepessoner som er
ansvarlig for produktutvikling og innovasjon i de respektive virksomheténirvjudataen
ble analysert i lys av et teoretisk rammeverk bygget opp av reldittaratur. Oppgavens
funn ble summert i en ny kundeinvolveringsmodell sd@n bidra til suksessfulle

produktinnovasjoner.

Denne studien identifiserte fire kundegrupper det kaamevhensiktsmessig a involve(é)
Kjgpsbeslutningstakeren kan involveres faledinere gkonomiske parametere som vil ligge
bak et produktkjgp. (2) Sluttbruker kan involveres for & forsta hvilke problemer produktet skal
lgse, samt bidra produktideer, definering av funksjonelle parametere, brukerdata og ta del i
prototypetesting. (3Produktets livssyklusstgtteteam kan involveres for & forsta potensielt
oppfelgingsomfang av det nye produktet, samt bidra med produktideer som leder til mindre
oppfelging. (4) Produksjonsenheten kan involveres for a forsta hvordan det nye produktet kan
lages billigere og/eller mer effektivt, samt gi utviklingsprosjektet en virkelighetssjekk i
forhold til hvor produserbart produktet vil veere i starre skala.

De ulike kundegruppene ble involvert i hele eller deler av utviklingslgpet. | tillegg varierte
involveringsgraden gjennom prosessénnn i denne studien foreslar videresatvirksomhet

kan involvere kundegruppene ved hjelp av en rekke ulike metoder, som inkluderer fglgende:
intervjuer, kundemgter, kundebesgk, superbrukermetodikken, seminarer, fokesgrup

idémyldringsmgter og observasjondémyldringsmater ble mye benyttet i starten av



prosjekter og observasjoda prototypetestingen pagikk, mens kundemgter var utbredt

gjennom hele utviklingsprosessen.

Vi mener denne studien kan bidra til & gke faist@n av hvordan kundeinvolvering kan veere

et relevant verktay i prosessen mot suksesgbutidukinnovasjoner.
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1.0Innledning

iYoubdbve got to start with the customer exper

the other way around(Steve Jobs)

Det fremstar som en allmenngyldig sannhet at produkter ma mgte et reelt eller opplevd behov
hos kunden for & kunne bli en kommersiell suk¢essnard og Rayport, 199.Men, & forsta
kunden krever i mange tilfeller mer enn bare a spgarre potensielle kunder hva de gnsker seg.
Innovasjonslitteraturen foreslar mange metoder eller verktgy for & sikre at nyutviklede

produkter mgter kundens gnskétt av forslagene er & involvere kunden i utviklingsarbeidet

Derfor vil vi i denne oppgaven undersgke kundeinvolvert produktutvikieagnere, gjennom
en casestudie av hvordan noen av landets mest innovative virksomheter involverer kunden i

sitt utviklingsarbeid.

1.1 Bakgrunn og aktualisering

Det kan ofte vaere en kostbar og ungyaktig pmaesentifisere kundens gnskg&homke og
von Hippel, 2002 Dette kan habidratt til at flere toppledere betrakter produktutvikling og
innovasjon som hgyt risikabe{dndreassen et al., 20120g, selv om nesten atte av ti
toppledee rangerer innovasjon blant de tre viktigste prioriteringene siorvirksomhet
(Ringel et al., 201§ vil mellom 40 og 9(prosentav alle nye produkter feilgSourville, 2006,

s. 99.

| dagens kunnskapssamfunn vil mange virksomheter oppleve markeder i rask endring, med
mer kompleksitet og mer krevende kunddohannessen og Olsen, 2D0%or a fabli
konkurransedyktigenar mange virksomheter erkjent behovet for interaksjon med potensielle
kunder og tilegne seg innspill fra dem underveis i utviklingenyavproduktefAlam, 200§.

Ved & involvere kunden i utviklingsprosessen kan utviklingsteamet fa tilgang til kundens
ideer, vurderingr og erfaringer. Dette kan veere til stor hjelp for a forsta kundens virkelige
ansker(Alam, 2002, og dermedogsaskaffe virksomhetenlangsiktige konkurransefortrinn

(Prahalad og Ramaswamy, 2004

1.2 Problemstillingog forskningsspgrsmal

Suksesfull produktutvikling ser altsa ut til & veere avhengig av a lgse oppgaven med a forsta
kundens naveerende behov og forutse fremtidige beDemneoppgave serikke ut til a

kunne lgses ved hjelp av tradisjonelle markedsundersgkelser.



Kundeinvolveringslitteraturen antar at ved & komme nzermere sine kunder kan virksomheter
na en dypere forstaelse av hva kunden egentlig gnskerSsedg.om studier viser at
kundeinvolvering kan ha en positiv effekt pa suksessen til nyutviklede produktetudtart
hvordan kundeinvolveringengjennomfaresi praksis (Gruner og Homburg, 2000 Pa

bakgrunn av detttormet falgendgroblemstillingseg?
Hvordan tenytteskundeinvolvering i prosessen mot suksessfulle produktinnovagjoner

For & besvare problemstillingen og for & avgrense oppgavens omfang hagtva Jarst

besvare tre forskningsspgrsmal:
1. Hvilke kunder involveres i produktutviklingen loga bidrar demed
2. | hvilken grad involveres kunden og hvilke metoder benyttes for involveringen?
3. Hvilken betydning har kundeinvolverirfgr utfallet av innovasjnsprosjektene?

Forskningsspgrsmalene danner grunnlag for valg av teori, utforming av intervjuguide,

analysearbeidet og for den endelige besvarelsen av problemstillingen.

Malet med denne oppgaven er a avdekke ny kunnskap om kundeinvolvering i
produktutvikling, samt kunne fremstille en kundeinvolveringsmoseth virksomheter kan

benytte i prosessen mot suksessfulle produktinnovasjoner.

1.3 Avgrensning

Vi gnskera avgrense studien til & undersgke virksomheter som regnes for & veere blant Norges
mest innovative. Vi trodenne avgrensningekan vaere nyttig bade for oss og fandre
virksomhetersom gnsker & leere mer omnovasjonsaktiviteten tlledende virksomheteog

hvordan deres utviklingsprosjekter gjennomfares i praksis.

Hvilke selskaper som er blant de mest innovative vil til en viss grad alltid veere en subjektiv
vurdering. A foreta en rangeriray landets mest innovative virksomheter faller ogsa utenfor
omfanget av denne studien. Vi har i stedet valgt & avgrense undersgkelsen til virksomheter
som er karet til en av landets 25 mest innovatie® rangering gjennomfgart Innovasjons
Magasinet Videre har vi avgrenset utvalget til virksomheter som har befisewepa denne

listen i minimum to av de treistearene. Det vil selvsagt vaere uenigheter rundt Innovasjons

! Begrepene benyttet i problemstilling og forskningssparsmalene vil avklares i kagittel
2 Karingen for 2017 kan finnes héattp://www.innomag.no/detter-norges25-mestinnovativevirksomheter/



http://www.innomag.no/dette-er-norges-25-mest-innovative-virksomheter/

Magasinets rangering, megtter var mening fremtrer karingdikevel som en av de mest

anerkjente vi har i Norge.

For & kunne gjennomfgre en saaliert undersgkelse som mulkmsker vikun a fokusere pa
virkksomle t e r som operer er -markdidr(B2B). MedsBBmerervib usi ne
forretninger som gjennomfgres mellom virksomheter, snarere enn mellom en virksomhet og

individuelle konsumentgiinvestopedia, 2018

Som det fremkommer av problemstillingen har vi valgioBusere pdproduktinnovasjon
Innenfor produktinnovasjonskategorien kan det veere vanlig & inkludere endringer i tjenester,
men i denne oppgaven kommer verken tjenesteiasjon eller andre typer innovasjon til &
undersgkes neermere. Innenfor produktinnovasjon gnsker vi derimot et bredt perspektiv, og
kommer til & undersgk&undeinvolveringens betydninfpr utvikling av bade fysiske og

digitale produkter (eksempelvi§-programmey.

Selv om vi gnsker & undersgke kundeinvolveringdmetydning for utfallet av
innovasjonsprosjektene, vil vi ikke vurdere graden av suksess i spesifikke prosjekter. Da dette

ligger utenfor oppgavens omfang.

1.4 Oppgavens oppbygning

Oppgaverer delt inn isekshoveddeler:nnledning, teori, ratode,empiri, analyse og til slutt
konklusjon. Konklusjoren er skrevet pa grunnlaay det teoretiske rammeverket, funnene
presenterf empirien og analysen. Konklusjonen skal svare pa vare forskningsspargmal
problemsilling. Oppgavensppbyggingerillustrert i Figur 1.1.

1 2 3
Innledning Teori Metode
Bakgrunn for valg og ' Presentasjon av studiens ' Presentasjon av metoden
presentasjon av teoretiske rammeverk benytteti studien

problemstilling

4 5 6
Empiri Analyse Konklusjon
Presentasjon av funn fra 'l l' Empirien analyseres i lys av I' Oppsummering, konklusjon
casevirksomhetene det teoretiske rammeverket 0g svar pa oppgavens

problemstilling

Figur 1.1 Presentasjon av oppgavens oppbygging



2.0 Teoretisk rammeverk

| dette kapitelet vil vi presentere teoni mener er relevantof oppgaven. Vi vil farst se
generelt pa hva som liggei begrepene produktinnovasjoninnovasjonssuksess,
innovasjonsprosess og kundeinvolvert innovasjon. Deretter visevimer spesifikt pa
momenter innenfor kundeinvolvering som kan veere nyttig i prosessen mot suksessfulle
produktinnovasjoner. Hele kapittelet danner grunnlaget for analyse av empiri og

problemstilling.

2.1 Innovasjon og poduktinnovasjon

filnnovation is widelyconsidered as the life blood of corporate survival and growdlahra
og Covin (1994, s. 183)

Selv om de fleste anerkjenniemovasjonfor a spille en sentral rolle i & skape verdier og
opprettholde konkurransefortrinn, fins det ingen klar eller autoritativ definfsjobegrepet
(Baregheh et al., 2009En mulig arsak for dette er at innovasjon har blitt studert innenfor
mange fagomrader, som igjen harideft begrepet fra forskjellige perspek{®amanpour og
Schneider, 2006

Etter en gjennomgang av titalls forskjellige definisjoner fore®aregheh et al. (2009)

falgende definisjon

Alnnovation is the mukstage process whereby organizations transform ideas into
newimproved products, service or processes, in order to advance, compete and
differentiate themselves successfully in their marketgld@&aregheh et al., 2009, s.
1334

Denne definisjonen ligner p&ynspunkter fraTidd og Bessant (2013)som mener at
innovasjon kan ses som en prosess som tar ideer videre, revidéirgyusger dem, og som

knytter sammen ulike former for kunnskap mot et nytt produkt, en ny prosess eller service.

| denne oppgaven gnsker vi imidlertid & se pa innovasjon fra et produktutviklingsperspektiv
samt dbenytte oss av begrepaioduktinnovasjonVed & kombinere synspunkt®aregheh et
al. (2009)og Tidd og Bessant (2013pg a spisse fokuset mot produkter gnsker vi a benytte

falgende definisjon:

Produktinnovasjon er prosessen som tar ideer videre, reviderer og finpusser dem, og
som knytter sammen ny kunnskap mot et nytt produkt for & kunne avansere, konkurrere

og differensiereseg pa markedsplassen.



2.2Innovasjonssuksess

| likhet med innovasjosbegrepeter detvanskelig 8 komme frem til en enkelt felles anerkjent
definisjon for begrepetinnovasjonssuksessCooper (1994)viser for eksempel til at
innovasjonssuksess kan vurderes bade utfra innovasjdnaras til finansielle resultater,
markedsandeler, innvirkning pa firmaetppnaelse av utviklingsmal og i hvilken grad

innovasjonen ble utviklet og lansert etter tidsplan.

Ifalge Tidd og Bessant (2013Ran det veere hensiktsmessig a stille opp en ippagess
output modell (sé=igur 2.1) for & male innovasjonsprestasjonen. | modellen vurderes tilfarte
ressurser (inputkostnad, for eksempel personell kostnader og investeringeg
gjennomfgring av selve innovasjonsprosessen resultatetvirksomheten sitter igjen med
etterkant (outputs). Hviserdien avoutputs erstgrre forvirksomheten enmputskostnaden

har innovasjonen veert en suksess.

Selve
In . .
puts |:> Innovasjonsprosessen OUtDUtS
For eksempel: R&D For eksempl: Antall patenter, @konomiske fordeler, gkt
kostnad, trening, % av salget som kommer fra kundeverdi, strategisk
investeringer nye produkter, antall ideer fra suksess

ansatte osv.)

Figur 2.1 Modell for & méale grad av nnovasjonssuksesgOversatt fra fig 13.3 i Tidd og Bessant (2013, s. 63)]1)

Tidd og Bessant (2013jser til tre ulike former for innovasjonssukseskpnomiske fordeler,

okt kurdeverdi, og strategisk suksess.

@konomiske fordelerviser til bedre markedsprestasjoner i form av anskaffelse og
opprettholdelse av markedsandeler, gkte salgsinntekter og p(ibiiit). More (2011)
forenkler derimot dette ved & hevde at en innovasjon kun kan betraktes som suksess hvis den
genererer en positiv nettokontatram. Med denne enkle definisjonen kan vi altsa betrakte en
innovasjon som suksesdifhvis positiv kontantstrgnfoutput i form av inntekt) som generes

er stgrre enn negativ kontantstrgm (input i form av faste kostander og investeringskostnader).

@kt kundeverdikommer ikke bare i from av lavere priser, men innebaerer ogsa faktorer som
design, spesifikke kundetilpasninger og kvali(@tdd og Bessant, 20)3 | tillegg kan
ngdvendig utviklingstid nevnes som en annen viktdstdr. | en tid der produktenes

livssykluser forkortes dramatisk, kommer gkt kundeverdi og konkurransefortrinn ogsa i form

av at virksomheten kan ti l(tid). det fAsi ste nyeo



Strategisk suksesan ses i sammenheng med bade gkonomiske fordeler og gkt kundeverdi.
Det aveere i stand tif utvikle nye produkter raskere, billigere og med hgyere kvalitet kan
anses som at virksomheten har oppnadd strategisk sijksdgs Strategisk suksess kan ogsa

ses i sammenheng metitategisk posisjoneringDette kan illustreres med DNBs utvikling av
betalingstjenesten Vipps. Per dags dato har ikke DNB betgshulle inntekter fra Vipps,

men tjenesten har opparbeidet sedprukergruppe pa over 2,2 millioner nordmeiiralsbg,

2017. Dermed har DNB, n& ogsa sammen med en rekke andre banker, satt seg i en posisjon
for & kunne skapprofitt i fremtiden, samt beskytte seg mot store konkurrenter som Google

og Facebook.

2.3Innovasjonsprosessen

En innovasjonspr os e shgor dn ergling avwerdiskapnmgsakidvipetert A ( €
blir realisert gjennom malrettet menneskelig innsa{@rstavik, 2017, s.)1 For & forklare
innovaspnsprosessen blriukeBr gj mo chel |deserofogrsknengy f r e m
etterfulgt av utvikling, leder til innovasjon pén sekvensiell matgKline og Rosenberg,

2010. Det er vanlig & presentere to ulike varianter av den linezcere modellEig(se.2).

Den f Br st e, -nfotdeeki ncelnodg i tppwshut gangspunkt i at
ha et kommersielt potensial. Den andietterspgrsels plumodeller, fremstiller prosessen

som falge av et markedsbehov oppdaget og utnyttet av innovatgren.

|:> Utvikling |:> Produksjon |:> Markedsfaring |:> Salg

Teknologisk pustmodellen

Markedsbehov |:> Utvikling |:> Produksjon |:>

Etterspgrsel pulinodellen

Figur 2.2 Den linesere modellen

Ifalge Kline og Rosenberg (201@) det to problemer med denne modellen. For det farste blir
den sjeldent praktisert og er kun opphavet til et fatall innovasjoner. Innovasjoner kan
selvfglgelig stamme fra vitenskame gjennombrudd, men dette utgjer likefult en minoritet.

For det andre ignorerer modellen tilbakemeldingsbaner som skjer mellom de forskjellige
stadiene i prosessen, samt tilbakemeldinger fra omgivelsene (fra kunder, leverandgrer, 0sv.).
Effektiv innovasjon krever raske og ngyaktige tilbakemeldinger med pafelgende



oppfalgingstiltak(lbid.). Videre kan forekomst av feil og mangler fare til revurdering av
tidligere skritt som igjen kan fagre til helt nye innovasjor{élsyid.). Med andre ord blir det

feilaktig & fremstille innovasjonsprosessen som en forutsigbar, sekvensiell og lineass.prose

Den interaktive modellen tilClark og Guy (1998) fremstilt i Figur 2.3, ivaretar
kompleksiteten ved innovasjonsprosesser noe bedretsemmng til den lineaere modellen,
retter den interaktive modellen fokus mot flere komplekse tilbakemeldingsprosesser mellom
alle steg i prosessen. Modellen inkluderer ogsa interaksjon med to hovedtyper eksterne
aktgrer. Den fgrsteinteraksjons/pen vedrger forhold til kunder, leverandgrer og
samarbeidspartnere. Tilbakemeldinger fra pagaende tibogsettersparselsforhold kan
pavirke noen eller alle utviklingsproduksjons og markedsfaringsstadierftbid.). Som vi
kommer naermere innpa i kapit2l4, er det innenfor denne typenténaksjonvirksomheter

kan drive kundeinvolvert innovasjon. Den andre interaksjonstypen oppstar nar den interne
teknologiske eller produksjonskompetansen viser seg utilstrekkelig for oppgaven. Hvis et slikt
problem oppstar vil ingenigrer typisk farst kditta eksisterende kunnskapskildgbid.).

Skulle ogsa disse vise seg a veere utilstrekkelige, oppstar behovet for vidkreng, enten
internt eller eksterntibid.).

Mew Idea

Meeds of Society and the Market Flace

!

Tdea Prototype Marketing

!

MNew
Technology State of the Art in Technology and Production

Figur 2.3 Den interaktive modellen(hentet fra Clark og Guy, 1998, s. 36)/

2.4 Kundeinvolvert innovasjon
| innovasjonslitteraturen forekommer det flere forskjellige navkyséleinvolvert innovasjon
med pafalgende ulike definisjoner pa begrepet. Vi miatededeltakelséMartin og Horne,

1995, brukerinvolvering (Kaulio, 199§, partnersiap (Campbell og Cooper, 1939



samutvikling(Neale og Corkindale, 1998samskapnindPrahalad og Ramaswamy, 2004
verdi samproduksjoiiNormann og Ramirez, 1998g kundeinvolvering Edvardsson et al.,
2006. Selvom bade navnene og studiene avviker fra hverandre, har de mye til felles i form
av at kunder eller brukere blir involvert i verdiskapningsprosessen til virksom{sznel

og Simone, 2011

Heretter velger vi & brukerdet kundeinvolvering fordivi mener dette passer best med
hvordan begrepet ble brukt av casevirksomhetene i denne studien (se empiri i k&jpiti!|

velger ogsa detrakte kundeinvolvering som prosessen pieduktpralusenter engasjerer

sine sluttbrukere eller kunder i deler eller hele innovasjonsprosjekter med sikte pa a oke
effekten og effektiviteten til innovasjonsproses¢ktarcel og Simone, 2011, s. 2h1Det a

ake effektenrefererher til (1) bedre resultatet som fglge av @ mate brukernes og kundenes
behov og krav pa en bedre mate, og (2) skende kundeloj&ftektivitetrefererer til (1)

reduksjon av forskning®g utviklingskostnader, og (2) reduksjon av utviklinggtiaid.).

2.4.1Hensikten med kundeinvolvering

Ifalge Alam (2006) er det i fire hovedgrunner til & involvere kunden. (@)ennom
kundeinteraksjon er det mulig for utviklerne & fa bedre forstaelse av kundens problemer og
utfordringer, som igjen kan lede til utvikling av mer treffsikre praduloggi gkt verdi for
kunden. (2) Kundeinvolvering kan bidraltd forkorte utviklingslgpet, noe som kan medfgre
raskere inntjening pa det nyutvikledeoduktet. Ved a involvere kunden kan utviklingsteamet

fa tilgang pa fersk informasjon opreferanser og behov sokan vaere i endringDette kan
potensielt redusere ant@listeringsom ma gjennomfares i ettertid, fordi firm&entinuerlig

kan samle og prosessere kundeinformasjon formiogiekter (3) Den involverte kunden kan

spre informajon om innovasjonen til andre brukere og pa den maten akselerere markedets
aksept av det nye produktet. (4) Videre kan involversigpe lojalitet og forbedre
kundeforholdet betraktelig ved & gi potensielunder deltakelse i utviklingsprosessen.

Kunden kan for eksempel fale seg hart og dermed d@séerskap til prosjekteibid.).

Sdv om de fleste teoretikere og studier papeker fordeler med kundeinvolvert innovasjon,
finnes det ogsa studier som antyder at involvering ikke pavirker suksessraten ved nye
produkter(Campbell og Cooper, 1999falge Christensen og Bower (1996kyldes faktisk

flere mislykkede produktinnovasjoner at virksomheter har lyttet for ngye til sine kunder.
Dette fordi kunder kan finne det vanskelig a forestille seg hvordan det vil veeukei rime

som enda ikke eksisteredten at de forsgker & feilinformere, kan kunder naermest lokke



o

virksomheter til & fokusere pa feil produkt¢C€hristensen og Bower, 19P6 Flere
produktutviklingssjefer stillerderfor spagrsmaltegn ved kundeesne til & definere sine
navaerendeg fremtidige behov, og er derfor motvillige til & pata seg antatt kostnad og risiko
forbundet med kundeinteraksjon.Ulwick (2002) mener derimot at det er
produktuviklingssjefene, og ikke kundersom ma klandres fordi de ikke vet hvordan
kundeinteraksjonen skal gjennomfgres pa riktig mate. Videre mener han at virksomheter lytter
til sine kunder pa helt feil maté, ( ésa feil at de faktisk undergraver innovasjon og dermed

til slutt bunnlinjeno (egen oversettelse, Ulwick, 2002, s).91

2.4.2Bidrag fra kundei innovasjonsprosessen

Over sa vifire potensiellefordelerved kundeinvolveringl dette kapittelet vivi se neermere
pa hva kunden kan bidra med for & kunnendppisse fordeleneFor & undersgke dette
neermere vil vi se pa mulige bidrag fra kundéwer fase ainnovasjonprosesseslik vi har

fremstiltdeni Figur 2.4. Figuren er effiorenkletversjon av modellen tiClark og Guy (1998)

Idegenerering,

konseptscreening og Design og utvikling Prototypetesting Kommersialisering
forretningsanalyse

Figur 2.4 Tilpasset og forenklet versjon av den interaktive innovasjonsmodellen

| en idegenereringsfasekan kunen beskrive behov, problemenulige lgsningergnskede
funksjonerog samtidig identifisere problemer som ikke er lgst av eksisterende produkter
(Alam, 2002 Ulwick, 2016. Dette kan sa benyttes til & kartlegge kundens malekriterier for
evaluering av det fremtidige produktet sammenlignet med konkurrerende (ILbwitk,

2005. Underkonseptsreeningkan kunden urdere hvordan de ulike konseptene mgter behov
og malekriterier. Nar sa virksomheten skal gijennomfagri®eatningsanalyséan innspill fra
kunden hjelpe til med & bedgmme den totale salgbarheten og Ilannsomheten ved konseptene
(Alam, 2002 2006. Mensdesign og utviklingsarbeid@@gar kan kunden evaluere lgsninger,
identifisere feil og mangler, foresla forbedringsy ta del i designarbeiddtbid.). Etter at
virksomhetenhar produsert en prgveversjetier prototype, av produktet benyttes gjerne
kunden til testing og drigging. Gjennonprototypetestindgcan kunden vurdere Igsningen mot
malekriterier og eventuelt forsld forbedringer til neste versjon av produktet. Far
kommersialiseringil kunden kunne gi tilbakemeldinger pa valg av markedsfaringsstrategier,
innspill pa sigsargumenter og igjen kunne vurdere den totale salgbarheten ved produktet. Nar

sa produktet er klar fokommersialiseringkan kunden gi tilbakemelding pa produktets



ytelser, gnskede forbedringer til neste versjon og kommunisere nytteverdien av produktet t
andre potensielle kundébid.).

Kunden kan altsa involveres i noen ellele adtadier av innovasjonsprosessen og potensielt
komme med positive bidrag inn mot produktutviklingen. Det er imidlertid uenighet om
hvordan selve involveringen skal forega. Blant annet strides det om hvilke kunder, i hvilken
grad og nar de skal involverd3ette er spgrsmal som vil belyses i de pafalgende kapitelene.

2.4.3Ulike kundegrupper

Et av de starste spgrsmalene innen kundeinvolvert innovasjon er hvilker lsordebar
involveres. En vanlig tilnaerming er a rette seg mot representative kunder som star i sentrum
av tiltenkt malgruppgSandén et al., 2006Det er imidlertid uklart hvensom utgjgr en
representativ kunde. Kundebegrekah dessuten bety sa manigtradisjonell forstand er det
vanlig & tenke pa kunden soem person som kjgper vareller tieneste(Mudie, 2003.
Markedsfaringslitteraturen ser imidlertid ofte litt bredere pa begrepet, ved a skille mellom
interne og eksterne kunder.et produktutviklingsperspektiv henviser eksterne kunder til
personer som kjgper og/eller bruker produktet, metesrnia kundehenvisertil ansatte eller
team i en virksomhet som har interesse eller bekymringer for utviklingsprogjktadall,
2006. Dette medfarer dtddekjapere, pavirkere, sluttbruker®rbrukere, produksjonsenhet,
operatarer, installatarer oskan betraktes som kundet. stedet for & involvere samtlige
kundegrupper hevdeUlwick (2002 2005 2016 at virksomheten bgr lytte tile med
innsikten som trengs for aitvikle produkter som er bedre og/eller lg#re enn
konkurrentenesUlwick (2016) presenterertre kundetyper som kan gi dennensikten;

kjgpsbeslutningstakesluttbruker og produktets livssyklusstatteteam

Kjapsbeslutningstakeriser her til personen eller gruppen semansvarlig for a sgke ém,
evaluere tilbud og bestemme seg for hvilke produkter som skal kijype:$. Det er viktig a
tilegne seg informasjon fra dennendegruppenfor forsta hvilkke gkonomiske parametere

som driver kjgpsbeslutningégibid.).

Sluttbrukerrefererer til personen som bruker produktemange tilfeller er sluttbruker og
kjgpsbeslutningstaker samme person. For ekeeeipperson sorkjgper en sykketil eget
bruk. Det er imidlertidogsdmangesituasjonerder sluttbuker og kjgpsbeslutningstaker er
forskjellige personerDette er ofte tilfelle familier og B2B sammenhenger. Eksempelvis er

det gjeme virksomheten som kjgper RCtil sine ansatte, men det er de ansatte som bruker
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dem. Ifglge Ulwick (2016) kan sluttbrukeren definere funksjonelp@rameternesom kan

brukes til & lage et produkt som vil fa jobben gjort raskere, mer forutsigbart og mer effektivt.
Gjennomsnittligebrukereser ut til & kunnai tilfredsstillende input til utviklingsprosessen i
langsomme industrimarkeder, melette er ikke ngdvendigvigdilfelle for hgyteknologiske
markeder (Sandén et al., 2006 Dette forklarer von Hippel (1986) med at
giennomsnittsbrukeren vil veere begrenset av tidligere erfaringer og derfor ikke vil veere i
stand til & generere nye ideer eller konse@aperbrukerteorien (leagser theory), som Von

Hippel regnes & veere opphavsmannen til, innebeaerer & involvere superbrukere som aktive

stattespillere i utviklingsprosessen (mer om superbrukapiitel2.4.5.

Produktets livssyklusstgtteteabestar avpersonenesom installerer, setter opp, lagrer,
transporterer, vedlikeholder, reparerer, rengjor, oml@yea og kaster produktet. Alle disse
forbrukerkjedgobbene inngarikke i hver situasjon,men involvering av personenge
produktets livssyklusstgttetearkan lede til produkter sontrenger mindre oppfelging
(Ulwick, 2016.

Det finnes imidlertid situasjoner der kunden ogsa utgjer en konkurrent. Som vi skal se
neermere pa i neste avsnittet, kan det likevel veere hensiktsmessig a etleeinnga

samarbeid med etonkurrerende kunde.

Coopetition

| sitasjoner der kunden produserer produkter som konkurrerer med virksomhetens, blir
kunden bade kunde og konkurrent. | slike tilfeller kan de konkurrerende virksomhetene
likevel velge & santheide om utviklingen av nye produkter. Bakgrunnen for slike samarbeid
er et gnske eller en tro pa at samarbeidet vil gi gjensidige fordeler for delta&enytsson

og Kock (2000)benytter begrepetoopetitionfor a beskrive situasjoner der konkurrerende
virksomheter samarbeider og viser tie potensielle fordeler ved at konkurerrenter
samarbeider om produktutvikling. (1) Utviklingsktnaden eles pa flere virksondter. (2)

Tiden fra en ordrenottas til den leveres gar ned. (3yed enkel virksomhet i samarbeidet

kan bidra med sine kjernekompetanser.

Ogsa Gnyawali og Park (2009Viser til potensielle fordeler ved coopetition, men viser
samtidig til tre utfordringer som bgr hemstas.Den fagrste utfordringen er relatert til rman
kanmiste hemmelig proprieteer og verdifull kunnskap til konkurrendenire utfordring er at

mankan man miste kontroll over samarbeidet, som kan medfgre at en av partene sitter med
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hagyere risiko, og @rmedharen stgrrenedside om forholdet ikke gir gkonomisk gevinst. Den

tredje utfordringen er knyttet til at det kan utgjgre en interessekonflikt a veere

samarbeidspartner med en konkurrent.

2.4.4Grad av kundeinvolvering

Et annet viktig spgrsmal innenfor kiginvolvert innovasjon er hvilken gragv
kundeinvolvering som skal benytteBet finnes flere ulike mater & male intensiteten eller
graden av kundeinvolveringen paruner og Homburg (200Ghalergrad av involveringor
hver fase av produktutviklingsprosen og definereseks nivaerfor involveringsgraden.
Interaksjonmed kunder utover vanlig markedsundersgkalsgior niva 1, menshayt antall
involverte virksomheteutgjgrniva 6.OgsaHoyer et al. (2010naler grad av involvering for
hver av utviklingsfasene, men skiller seg f@&auner og Homburg (2000yed & se pa
involveringsgrad som en funksjon av bade omfanget av involveringsaktiviteten og intensiteten
av disse aktivitetene. Involveringsomfanget referetilbiayeligheten virksomheten har til &
samarbeide med kunden pa tvers ae &hsene i utviklingsprosessemens ntensiteten
referer til hvor mye virksomheten stoler gd@undens bidraginnenfor hver fase av
utviklingsprosesse(Hoyer et al., 2010

| likhet med Hoyer et al. (2010pg Gruner og Homburg (2000RnalysererAlam (2002)
involveringsgraden for uliketsg av produktutviklingemlam (2002)argumentereimidlertid

for at grad av kundeinvolveringan beskrives pa et kontinuyrder passiv kundedeltakelse
utgjgr den minst intense enden av kontinuumet og full kunderepresentasjon er vediden vel
intense enden av kontinuumet @Egur 2.5). Videre viserAlam (2002, s. 255il fire utbredte

involveringsnivae?

1. Passiv anskaffelsePa dette nivaet, tar kundene initiativet til & bidra med informasjon
inn i utviklingsprosessen. Dette medfgrer at graden av kundeinvolvering er sveert lav
og virksomheten tar imot informasjon fra kundene pa en passiv mate.

2. Informasjon og tbakemelding.Pa dette nivaet invitergoroduktprodusensentrale
kunder til & bidra med informasjon og tilbakemelding pa spesifikke utfordringer om
produktet i forskjellige deler av utviklingsprosesseette beskriveAlam (2002)som

en ganske hgy involveringsgrad.

3 Alam (2002) beskriver de ulike nivaene fra et tjenesteutviklingsperspektiv. Vi har tilpasset nivabeskrivelsene
slik at de passer megmoduktutvikling.
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3. Omfattende konsultasjo®a dette nivaetil produktprodusent planlegge en prosess
for innhenting akundeinputmed bestemte malsetninger for konsultasjoamlige
involveringsmetoder pa detteévaet erfokusgrupper, intervjuer og gruppediskusjoner
(Ibid.).

4. Full kunderepresentasjoriPa nivaet bidrar kunden etter beste evne som medlem av

utviklingsteamet. Kunden deltar ogsideislutningstakingen

| denne oppgaven har vi valgt a benytte agkontinuumet tilAlam (2002)for & beskrive
involveringsgraden i utviklingsprosjekter. Vi har valgt dette fordi vi mener detegir
oversiktlig mate a undersgke invelingsgraden for hvefase i utviklingsprosessen, samt at
det gir grunnlag for & kunne vurdere involveringsgraden for prosjekter i sin helhet.

Tilbakemeldinger Omfattende Full
Passiv anskaffelse ~ og informasjon konsultasjon kunderepresentasjol

Figur 2.5 Grad av kundeinvolvering kontinuum

2.4.5Involveringsmetoder

Et annet viktig aspekt ved kundeinvolvering er hvilke involveringsmetoder som skal benyttes.
Det finnes en rekke metoder a velge blant og fldedtorer pavirke valget.
Markedsorienteringstilnsermingen er en faktor, men ogsa virksomhetens innovasjonskultur og
det generelle forholdet til kunden er eksempler pa viktige faki@dm, 2006. Videre i
dette kapittelet vil vi presentere noen kjente og noen mindre kjente metoder, som alle kan

benyttes for & leere mer om kundens behov.

Kvalitative involveringsmetoder

Ifalge Griffin og Hauser (1993%r det farst og fremst en kvalitativ forskningsoppgave a skulle
identifisere kundens behov. Det finnes flere kvalitative metoder en virksomhet kan benytte
seg ay for eksempel dybdeintervjuer, idemyldringsmgteg, fokusgrupper. Ved bruk av
dybdeintervjuekanvirksomheten innhente detaljert informasjon om enkelt kunders tanker og
atferd (Johannessen et al., 201JAv den grunn hevdeGriffin og Hauser (1993)at

dybdeintervjuer gjar det mulig & avdekke bade generelle og detaljerte behov hos kunden.
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Virksomheten kan gjennomfafekusgruppeelleridémyldringsmateom det er gnskelig a fa

input fra en starre kundelmasFokusgrupper gjennomfgres som uformelle gruppeintervjuer,
der hensikten er a innhente innsikt om gruppens falelser, holdninger og forstaelse av
virkeligheten(Ngtnees, 2001 Den dore fordelen med fokusgrupper er at metoderrom for
gruppedynami k k, d e spillé pécverande eog pA dénamétenfiufvikles
informasjon som normalt sett ikke ville ha kommet fram i intervjuer med enkeltpersoner
(Ibid., s. 9.

For & hjelpe virksomheten med & komme frem til nye produktideer kan kunden inviteres til &
deltai idémyldringsmaeaterlfalge Matthing et al. (2004er kundegenererte ideer ofte mer
innovative, i form at de viser stgrre markedspotensial, enn ideer generert internt i

virksomheten.

Bade dybdeintervjuer,fokusgrupper og idémyldringsmgter kan integreres i andre
involveringsmetoder, eksempelvis i innovasjonsseminarer, kundebesgk og kundemgater, som

vi vil se neermere pa i de neste avsnittene

Innovasjonsseminar

Virksomheter kan invitere kunder @l delta pdnnovasjonsseminader aktiviteten foregar i
omgivelser borte fra den vanlige arbeidsplassBade intervjuer, fokusgrupper og
idémyldringsmeater kabenyttes pd seminareriget kan imidlertidogsavaere gunstig a legge

til rette for uformellegruppedisku@nerfor & sikre imspill fra kunden(Alam, 20086.

Det er imidlertid veere utfordrende og kostbam arrangere innovasjonsseminarea, kan
kundeinvolveringgjennom farstelinjen, eller bruk &wundebesgk og kundemgter veere gode

alternativer.

Involveringgjennom fgrstelinjen kundebesgk og kundemgater

| mange virksomheter er det ofte salgspersonell eller sakiadtg accounty omtalt som
forstelinjenav Johannesseng Olsen (2009)som har det tetteste forholdet med kunden.
Siden jobben deres inbarer hyppig kundeinteraksjon esrstelinjepersoneli en god
posisjon for & kunne samle, analysere og formidle kundeinformasjdakeil il

utviklingsteamet{Alam, 2006 Johannessen og Olsen, 2R09

Utviklingsteamet kanogsa inviteretil kundengter der kunden kan ginnspill pa ulike

aspekter utviklingsprosessefAlam, 2003. Alternativt, kan deltakere fra utviklingsteamet
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velge abesgkekunden pa deres arbeidsplass for & fa lignende tilbakemeldinger fra kunden.
Kundebesgk kan i tillegg gjare det muligo@servere kundeutfgre deres arbeid. Observasjon

blir neermere diskutert i neste avsnitt.

Observasjon

Virksomhetenkan benytte seg awbservasjonsom et supplement eller alternativ til mer
tradisjonelle involveringsmetoder, som intervjuer fokusgrupper. Ved a observekender
som benytter produkter i egne omgivelsdarnormale dagligdagse rutiner kan virksomheten
fa tilgang til verdifull informasjon somkan benyttes i produktutviklingeLeonard og
Rayport, 199Y. Leonard og Rayport (199Hevder at observasjagir tilgang pa minstdm

typer informasjon som ikke kan samles gjennom tradisjonelle markedsundersgkelser:

1. Avdekke hva slags trigger som benyttes; hva gjer at folk bruker produktet og brukes
produktet pa tiltenkt mate?

2. Giinnsikt i hvordan produktet samhandler med brukerengiv@iseri eksempelvis i
husholdningsrutiner, pa kontoret, eller i en produksjonsprosess.

3. Modifiserer eller redesigner kunden produktet til eget formal?

4. Hvilke immaterielle egenskaper har produktet?

5. Observasjon kan avs|l Br e ikkeforstklkeme fiksebdllez me r

ikke en gang innsd at var et problértegen oversettelse, Ibid., s.)44

Ifalge Sandén et al. (200@)y detdogfa empiriske studier sormiser at lignende informasjon
ikke kan skaffes gjennom tradisjonelle markedsundersgk&s¢ kan imidlertid se ut til at
hvilke involveringsnetode som er mest effektiwarierer med grad av nyhet i
utviklingsprosjektet. For prosjektened hgy grad av nyhet viser en studielald og Bodley

(2002)at blant annesuperbrukanetoderkan veere et godt alternativ.

Superbrukermetoden

Superbrukermetodeer den siste metoden vi kommer innpa. Deskiler seg fra de andre
involveringsmetodene ved & samle immformasjon om bade behov og lgsninger fra
fremkanten av malmarkedefSandén et al.,, 2006 Dette innebaerer a skulle sfaf
informasjon fra superbrukerfiead users)som von Hippel (1988, s. 107)efinerer pa

falgende mate
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1. Superbrukere opplever behov som vil veere generelle i et marked, men de mgter dem
maneder eller ar far mesteparten av dette markedet mgter dette behovet, og
2. Superbrukere er posisjonert for a dra betydelig nytte av at det kommer en lgsning pa

behovet.

Gjennom a involvere superbrukere i utviklingsprosessen tar virksomheten en proaktiv
tilneerming til produktutviklingen, ved & forsgked utvikle produkter som imdtemmer
fremtidige behov pa det generelle markeden Hippel (1986)oreslar enfirestegs prosess
for &involvere superbrukerieutviklingsprosessen:

1. Identifiser etviktig marked eller en trend

2. ldentifiser superbrukeri henhold til denne trenden
3. Analyser superbrukerens behov
4

. Testanalysens funn pa det generelle markedet

Som det fremkommer av dette kapitted&sisterer detnange ulike metoder som kan benyttes
for kundeinvolveringenKundensbehov bgr i tilleggmonitaers, redefineres og valideres
giennom hele utviklingsprosesséalam, 200§. Dette er aspekter vi vil se neermere pa i
kapittel 2.4.7. Vi vil farst undersgke hva slags tilneerming virksomheten bgr ha nar kunden
skallyttes til.

2.4.6Hvordan lytte til kunden

Ifglge Ulwick og Bettencourt (2008gr det ikke valg av metode som avgjgrende for om
kundeinteraksjonen er suksessfull, men det er & vite hva slags innspill man sgker etter. For &
fa mest mulig ut av interaksjonen kan det vaere gunstig om virksonthatenresultatbasert
tilneerming (outcome based approafltgonard, 2002Ulwick, 2002. Med en slik tilneerming
instruerer virksomheten kunden til & fokusere pa gnskede resultater og fordeler de forventer
av det nye produktet i stedet for & fokusere pa mulige lgsninger for a lgse et problem.
Hovedargumentet bakedne tilnaermingen er at kunden ofte kan vaere for last av tidligere

erfaringer til &8 kunne komme opp med innovative lgsnifigeonard, 2002Martin, 1995.

Grunntanken bak en resultatbasert tilngerming er imidlertid at virksomheten bgr forsgke &
forsta oppgaven kunden gnsker utfart av produktetick, 2016. nJobs to be don
lansert av Clayton Christensen, sier at nar kunder har en jobb de gnsker utfart, vil de sgke
etter produkter som kafa jobben gjort. Ifglge€hristensen et al. (2018) det et veldig godt

utgangpunkt for produktutviklingen hvis utviklingsteamet forstar hva denne jobben er. Fokus
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pa gnskede resultater og jobben som skal utfares kan hjelpe virksomheten med & identifisere
behov som er vanskeligr kunden— u t t Aftekak, askingomeone what he wants to

drill a hole for is likely to yield better information than asking about the desired size of the
dr i | KLeobardt 20@2, s. 93

2.4.7Kundeinvolvering som en iterativ prosess

Kundens behovorblir sjeldent helt statiske. Kunden kan odiséie det vanskelig utrykke

sine krav og gnskegJlwick og Bettencourt, 2008 Dette medfagrer at virksomheten trenger

en iterativ kundeinvolveringsprosedser a kunneutfordre, stille spgrsmal og redefinere
kundens mnspill frem til de gir meningAlam, 2006. En iterativ kundeinvolveringsprosess
minner veldig omLean Stadup metoden slik den er beskrevet Ries (2011)og Blank

(2013) Til tross metodens navn, hevder bade Ries og Blank at ogsa veletablerte virksomheter
vil ha stor nytte av & bruke den. Metoden dreier seg om a teste hypoteser, samle tidlige og
hyppige tilbakemeldinger fra kunden, og vise minste brukbare produihimum viable
product) til potensielle kundeProduktetbygges séa en inkrementell og iterativ mate basert

pa validerte tilbakemeldinger fra kund@lank, 2013 Ries, 201}

2.5Rammeverk

Vi kan summere med at det finnes mange ulike perspektiver pa kundeinvolvering og dens
verdi innenfor produkinnovasjon. Hvem som involveres, grad av involvering og
involveringsmetoder kan variere for hver fage utviklingsprosjektet og fra prosjekt til
prosjekt.

Figur 2.6 viser en oppsummering awppgavens teoretiske rammeveRor a gjare videre
diskusjoner enklere har vi valgt a ta utgangspunkt i innovasjonsprosessen slik den er
presentdri Figur 2.4. Tilbakemeldingsprosessefra den interaktive innovasjonsmodellen (se
Figur 2.3) er beholdt mellom alldasene iprosessenmen den nye modellen inkluderer kun
interaksjon med en type aktgrer, kunderammeverket har vi ogsa inkludénta kunden kan

bidra medi de ulike fasene avprosesserog hva slags metoder som kan benyttes for

involveringen

4 Minste brukbare produkt er her den versjonen av et produkt som tillater utviklingsteamet &

samle maksimal mengde med validert leering om kunder med minst ressurser (Ries, 2009).
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STADIE BIDRAG FRA KUNDEN

Beskrive behov, problemer, og mulige Igsninger

Foresla gnskede funksjoner, fordeler og preferanser til det nye produktet.
Identifisere problemesom ikke er lgst av eksisterende produkter

Evaluere eksisterende produkter

Identifisere hull i markedet

Komme med suksess(male)kriterier for det nye produktet

METODE

E R

Kritisk vurdering av konseptene ved & analysere hvordan de vil mgte kundenes
Sammenligne énseptene med konkurrentens tilbud
Undersgke den totale salgbarheten ve det nye produktet

= = =] =

Enkel tilbakemelding pa gkonomiske data, inkludert Ignnsomhet av konseptene
vurdert mot konkurrenters data, ved det nye produktet

Medvirkning av produktskisser

Gjennomga og evaluere produktdesign
Foresla forbedringer

Identifisere feil og mangler

Evaluere design mot suksess(male)kriterier

= =] =) =] =

Testing og debugging
Evaluere prototypen mot suksesskriterier
Foresla forbedringer

= —a -9

Gi tilbakemelding pa ulike aspekter ved markedsfgringsstrategiene og foresla
gnskede forbedringer

Gi innspill pa salgsargumenter og annonseringstemaer

Evaluere den totale salgbarheten av det nye produktet

=

Gi tilbakemelding om total gise av produktet sammen med gnskede forbedringg
Kommunisere nytteverdien til andre potensielle kunder

=) = = =9 =

Figur 2.6 Oppgavens teoretiske rammeverk
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3.0 Metode

| det falgende kapittelet vijjare rede for valg av metode for & besvare oppgavens
problemstilling. Vi vil farst begrunne fekningsdesignet vi har valgtidere vil vi redegjgare
for hvordanvi innhentet datagrunnlagédtyordan vi gjennomfeetintervjuene og hvordan
analyserble gjennomfart Til slutt vil vi vurdere oppgavens troverdighet og valicteav de

funnenesom blirpresentersenere i oppgaven.

3.1 Forskningsstrategi

Ved gjennomgang av innovasjonslitteraturen dannet det seg et visst bilde av hva forskningen
muligens ville avdekke. Disse antagelsene kommer til uttrykiknledningenog delvis i
forskningssparsmalene. | neste omgéndprskningssparséiene til grunn for valg av teori,
utforming av intervjuguide, analysearbeidet og for den endelige besvarelsen av
problemstillingen.

3.2Valg av metode

Det er vanligvis problemstillingen som bestemmer valg av forskningsmgiodannessen et

al., 2013. Vi gnsker som nevnt & ga i dybden og gjennomfare en inngdende studie av
kundeinvolveringsom verktgypa veien mot suksessfulle produktinnovasjoided et slikt
utgangspunktog med et gnske om en metode som gir mulighet for dybdeforstaelse og
utforskning av kompleksitet inn@r temaet er det mest hensiktsmessig madkvalitativ
tilneerming til metode. Som nevntkiapittel 1.3, vil forskningen varbaserespa et fatall
virksomheter. Forskningsresultatene vil derfdea kunne generaliseres. Dette hatler ikke

et gnske fra var side, da vi er pékenetter spesielle etoder som utvalgte virksomheter
benytter seg awi sa ogsa underveidarskningenat ny informasjon farte til etdhov for a
presisere ogedefinere problemstillingen, noe som kunwaretas ved bruk av en kvalitativ

tilneerming til metodé€lbid.).

3.3Forskningsdesign og utvalgsstrateqgi

Innenfor den kvalitative tilnaermingen har vi valgbeénytte oss avte€asestudiedesign, der vi
kan @ i dybdenhos respondentendgalge Yin (referert i Johannessen et al., 2D#&f det to
dimensjoner i arbeid med casestudier. Den ene dimensjonen onsfatiesmalet om man

arbeider med en enkeltcase eller flere caser, mens den andre dimensjonen innfatter sparsmalet
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om man anvender en eller flere analyseenheter. For & kunne undersgke problemstillingen var
har vi valgten eksplorativ flercasestudieyed malom & avdekke fellestrekk pa tvers av

virksomheter og bransjevidere har vi kun intervjuein analyseenheller gruppeper case.

Det var utfordrended avgjgrepa forhanchvor mange intervjuer sowar tilstrekkelig og det

er mange forskere som menerdatainnsamlingen farst kan stoppes nar det ikke er noen ny
informasjon & hente hos de siste respondeni®aigiman 1998; Kvale og Brinkmann 2009;
referert i Johannessen et al., 2DHisenhardt (1989r noe mer spesifikk ogevder at mye
informasjonkan finnesfra fire case, ogat observasjonekanbegynne & gjenta segter dette

Etter & ha undersgkt fem caser, sa vi gjentagende observasjoner og valgte dermed & stoppe

videre datainnsamling.

3.3.1Utvelgdse av case og informanter

Undersgkelsens problemstilling og mial faringer for hvilke intervjuobjekter somvar
aktuelle.Hensi kt en med ianfd mestwjulig kuneskag om tédim@aet (fyjdige
beskrivelser) og ikke & foreta statistiske generaliger.0 (Johannessen et al., 2011, s.)110
For & fa dette tihadde vibehov for & intervjue personer med stor kjennskaprilaetinternt i

de respektig virksomheteneDette var typiskpersoner som besitteoller som prosjektleder,

innovasjonkeder, markedssijef, o.l.

Sam nevnti kapittel 1.0, valgte vi & studere virksomhetsom har veert pannovasjons
Magasinets liste over landets 25 mest innovativkseimheter minimum t@v de tre siste
arene.For a kunneundersgk problemstilingen @ tvers avflere bransjerhar vi valgt &
studere virksomhetesom operer i forskjellige markedeom det fremkommer i kapittél3,
har vikun undersgkwirksomheter som selger direkieandre virksomhedr (B2B1 business
to business)Dette var gnskelig fora lete ettefforskjeller for hvordankundeinvoheringen

foregarpa tves av bransjer i B2B segmentet.

Tabell 31 viser en liste over oppgavens informanter og deres respektive stillinger.

Informantene blir presentert i mer detalj i kapige).
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Tabell 3.1 Presentasjon av utvalgefor oppgaven

Virksomhet Informant Stillingsbeskrivelse

Jotun AS Hedvig Lund Innovasjonsleder

NorturaDagligvare Roy Lomsdalen Leder forretningsutvikling
kategori

Assisterende

Eskil Pedersen kommunikasjonsdirektgr

Innovasjonsdirektar

Gurill Mediaa
Nortura Proff AS Petter Brinchmann Salgsdirektar
eSmart Systems Stina Hagen Direktar for
forretningsutvikling
Tomra AS Bente Traa Prosjektleder supplychain
Brynjar Aaseth Prosjektleder
Fonnelgp

3.3.2Kvalitativt intervju

Det kvalitative forskningsintervjuet karakteriseres som en samtale med en struktur og et
formal (Kvale og Brinkmann (2009) referert i Johannessen et al.,)2®i1la opp til at
respondeteneskulle kunne snakke relativt fritt om demaene vi gnsket ga i dybden pa.
Derfor benytte vi oss avsemistrukturemt intervjuer, med en overordnet intervjuguide som
utgangspunkt for intervjuet, men der spgrsmal, temaer og rekkefikge variere

(Johannessen et al., 2011

3.3.3Gjennomfgring av intervjuene

Virksomhetenesom er med i utvalgeer lokalisert pd @stlandet rundt Oslog i den
utstrekningdet var gjennomfarbart blatervjuenegjennomfartved personlig oppmgte pa
respondentenes egen arbeidsplags.av intervjuene vadetteimidlertid ikke mulig. Det ble

da i stedebenyttet evideokonferansesysterior & giinformantene mulighet til & forberede
seg valgte vi & sede demintervjuguiden iforkant av intervjuene. Vi gjennomfarte
oppfalgingsintervjuer der det var behov for presiseringer og mer utfyllende informasjon.
Samtlige oppfalgingsintervjuer ble gjennomfart over telef@minnledende intervjuenearte

mellom 450g 90 minuttermens oppfglgingssamtalene var kortere og mer konsise.

Vi benyttet oss av digital opptakenderveis ialle intervjuene utenom ett, forcespondenten
ikke var komfortabel med debDettegjorde atvart fokusvar pa selve intefuet og ikkenedi

notatblokken! det casetvi ikke fikk mulighet til & ta opjntervjuet delte viansvarsomradene
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inn slik at enhadde ansvar for & notere underveis, mens den andre stilte spgmsenglLiet
ble da tilneermet fulltraskribert. Etter var mening ble atagrunnlaget fra dette intervjuet

naermest likeverdig de andre casene

Sekundeerdat ble brukt i sveert liten gradVi fikk imidlertid tilsendt en av
casevirksomhetenes interne innovasjonspreseBgenne blir presentesbm del av empiren i
kapittel4.0.

3.4 Dataanalyse

Vi startet dataanalysen med a transkribere intervjuBesetter ble datamatefet eller
radataen (transkriberingenkagt inn i analyseprogramvan Nvivo. | Nvivo ble s& adataen
sortert etter et kodesystenbasert pa var interjuguide (se kodesystem Vedlegg 2:
Kodesystem Denne formen for organisering @@aenutgjar entverrsnitt og kategoribasert
organiseringsmetod@lohannessen et al., 2Qldler inndelingenhandler om & konstruere et
system med indekser og kategorier. Dddke gjort slik at vi kunne€forholde oss konsekvent,
systematisk og helhetlig til hele datamateriélleid.). Etter a ha delt inn datamateriaietlike

koder begynte vi & se likheter og forskjeller pa tvers av datagrunnlaget, samtidig som vi
opprettholdt den kontekstuelle oversikten. Dette dannet sa grunnlaget for identifisere funn

som var sentrale for videre analysen.

Funnene ble deretter analyserttnaet teoretiske rammeverket i kapitieD. Da det finnes
mye teori og empiri rundt kundeinvolvering i produktinnovasjon er denne analyseformen som
anbefales avlant annet Yin(referert i Johannessen et al., 2DMer vi ikke fant dekning

eksisterende teori har vi forsgkt & utvikle ny teori baseenpgirien

3.4.1Fortolkningsfasen

Da vi har gjennomfgrt en kvalitativ studie, har vi sett bort ifra statistisk analyse og fokusert pa
Hermeneutisk fortolkning (Johannessen et al., 2Q1Dette hadler om at vi har tolket
datamaterialet helhet og delerog i den konteksten det skal tolkeDia vi i en kvalitativ
fortolkning hele tiden vil bevege oss mellom helheten og deler av data. Dermed handler det
ogsa om den konteksten vi operer i og den forstaelsen vi som forskere har for temaet.
fiHvordan delene skal fortolkes, avhenger av hvordan helletéolkes, og hvordan helheten
fortolkes, avhenger av hvordan konteksten fortolkes, og omy¢huid., s. 418. Dette viser

derfor hvorfor tolkningene vare i denne oppgaven hele tiden har mattet begrunnes og

forklares.
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3.4.2Kvalitetsvurdering (validitet og reliabilitet)

Validitet handleroverordnetom i hvilken gra vi maler det vi skal maleg om de resultatene

vi finner er gyldige(lbid.). Johannesseet al. (2011)iser til trehovedgruppefor validitet;

intern validitet, ekstern validitet dgegrepsvaliditetintern validitet handler om i hvilken grad
forskningen og konklusjonene viser arsakssammenhenger eller ikke. Om undersgkelsen har
hgyintern validitet betyr det det at det er godt grunnlag for atten pavirkning har en effekt
(Ibid.). P& grunn av et lavt antall caser i denhelign vil en eventuell intern validitet veere
relativt svak. | kvalitative studier, slik som denne studien, vil det ikke veere mulig & oppna
ekstern validitet da dettehandler omi hvilken grad resultatene kan generaliseres eller
overfgres til andre setter eller emaer(lbid.). Begrepsvaliditehandler om gden av at man
maler det man faktisk vil male. Dét ( édyeier seg om relasjonen mellom dgnerelle
fenomenet som skal undersgkes, og de konkrete datagdme., s. 73. For & oppna
begrepsvaliditet i en oppgave som dettendler det om at vi ma ha &wisk oppbygningav
oppgaven, veere tydelige med definisjoner og konsepter og aktive med kild¢bnud&.ogsa

veere tydelige nar vi skriver fai unnga tvetydighet i tekstenDette mener vi at vi har

oppnadd gjennom en systematisk prosess og en god oppbygning av oppgaven.

Reliabilitet handler om hvor palitelige dataene i forskningetitéd.). Dete knytter seg til
nayaktigheten av undersgkelsens data, hvilke data som brukes, den maten de samles inn pa og
hvordan den bearbeideSet kan med andre ord eksemplifsemed atom undersgkelsene

gjentas under de samme forutsetningene vil man kefnem til de samme resultatefibid.).

Det har for var del veerfor liten tid til & gjennomfare undersgkelsene flere gamgedet er

det ogsa umulig & utfare testest prinsippet da kvalitativ forskningesr kontekstuell og
verdiladet(lbid., s. 243. Vi har fattbekreftetnoen observasjondra flere respondentesom

indikerer hayere palitelighet. En matevi har forsgkt aake reliabilitetenpa er a gi klarog
inngdende beskrivelse &onteksten(lbid.). Samt at vi har gitt edetaljertfremstilling av

fremgangsmatenjgnnom hele forskningsprosesgénid.).

3.5 Etiske betraktninger

Forskningen var ma underordne seg etiske prinsipper og juridiske retning@biger | var
forskning kan det spielt oppsta etiske problemstillinger i forbindelse med datainnsamling
gjennom intevjuer. | falge Nerdrum (1998)eferert i lbid., s. 9psa kan forskningsetiske

retningslinjer sammenfattes i tre typer hensyn som vi som forskere ma tenke gjennom
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informantens rett til selvbestemmelse og autonomi, forskerens plikt til a respektere

informantens privatliv og forskerens ansvar for & unnga skade.

Vare intervjuerhar blitt gjennomfarpa informantenes egne premisser. Intervjuemevaert
frivillige og informantenehartil enhvertid hat mulighet til & trekke seg fra forskningevi.
innhentet samtykke fra samtlige personer vi intervjuét. fulgte retningslinjer fra
Johannessen et al. (20Med at:fiSamtykkeskal veaere en frivillig, uttrykkelig og informert
erkleering fra den opplysningene gjelder, om at vedkommende godtar behandling av
opplysninger om seg sebvlbid., s. 100. Ingen av informantene gnsket & forbli anonyme,
men noen gnsket & anonymisere deler av datamaterialet ved at utvalgte kunognavn
tallfestede kamaderble fiernet.

3.6 Refleksjon over egen rolle

Som forsker og forfatter av denne oppgaven har vi begge egne synspunkter pa temaet for
forskningen. For at dette ikke legger feringer for datamaterialet som innhentes fra
respondentene og analysemar vi giennom hele prosessempprettholdt en systematisk

tilnaerming.

Sompapekttidligere har vi valgten kvalitativ tilnaerming til forskningerDettekan medfare

at vi haridentifiset oss med respondenteteres tilnaerming otpgikk til temaet,noe som
igjen kan fare til en viss gradav objektivitestap (De nasjonale forskningsetiske komiteene,
2010. Vi har forsgkt & imgtekomme denne utfordringen gjennappiettholde en refleksiv
tilneerming ti rollen som forskerlfglge De nasjonale forskningsetiske komiteene (2010)
innebeerer dette at man kan seegpen rolle i sammenhengeoh respondentende empiriske
datene, teoretiske tolkningene, tilneermingeten forstaelsen og logikkenanbringer med

seg som forsker.
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4.0 Empiri

Gjennom dette kapittelet vil vgi en innfgring i1 alle funn som er relevante for senere
analysearbeid. Under hvert delkapittel vil vi fgrst presentere casevirksomheten og

respondenten(e), for s& a presentere relevant datamateriale fra intervjuene.

4.1 eSmart Systems

eSmart Systems utvikler programvarelgsninger, analyser og sShtj@rester il
energiindustrien, ser vi c e tstammeryadseftelseninstigute i s ma r t
for Energy TechnologylFE) som harhovedkontor pa Kjeller og ebase i HaldenSiden
oppstarten i 2012 haSmart Systemgokst raskt og har i dag nesten 80 ansatte med kontorer
i Norge, Danmark, Storbritannia, og USA. Hovedkontoret er lokalisert i HaMemar
intervjuetStina Hagen som ermktar for forretningsutvikling. Huer utdannet sivilgkonom

og har tidligere jobbet som Controller, radgiver og prosjektleder fopriisjekter i Evry.
Hennes gnske om & starte og drive frem nye ting brakte henne til eSmart Sy20ds|

dag leder hun en avdeling som kallEnergy Markets and Citintervjuet med 8na Hagen
peilet innom flere aspekter hos eSmart Systemsen det fokusert mye pdroduktet
Connnected Grid.

Connected Gridretter seg mot selskaper som eier og driver overfgringsnett for ighkektr
energi, altsa nettselskapéirosjektet ble etableit2013 etter atIFE og Fredrikstad Energi

skjgt inn penger i et forskningsprosjekt sammen med Innovasjon Notgasjonen med
forskningsprosjektet var & utvikle en lgsning for & handtere data fra smarte strammalere.
Underveis i prosjektgjennomfgringenkKi produktet to nye nettselskaper som kunder,
Ringerike Kraft og Glitre.l f B3] ge Hagen har ggrmomfposjeldet veedrn d e n e
med pa & definerbva det produktet skal inneholde. Sa det som er Connected Grid i dag, er
den funksjonaliteten de fireetiselskapene har etterspurtProsjektet hadde opprinnelig
lgpetid fra 2014 til 2016, men ble forlenget til 20ERer at prosjektet med Innovasjon Norge

ble avsluttet har de fire kundene gatt inn i et nytt forskningsprosjekt sammen med eSmart,
som en forlengelse av det forrigiNa er det rent kundefinansiert av de fipduss en femte

Troms Kraft. Som signerte m@esember. Som na blir med vidérgHagen, eSmart Systems).
Kundene softwamre @s & gervidéavtaler som inrebaerer manedligbetalinger for
bruk av (¢ ¢ smteigdom de kanfpavirke utviklingslgpet ved a veere en del av det
forskningsposjekted (Hagen, eSmart Systems)senere tid har ogsa DFE og Fredrikstad

Energi gatt inn pa eiersiden av eSmart Systems.
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Hagenhevderat eSmart Systems konkurransefortriigger i det de kaller Digital Intelligens,
som oppstar i grenseitet mellan foglgende domene ekspertise, softwareutvikling og
maskinleering, s&igur 4.1. Dditre sirklene der, nar de treffer hverandre, mener vi at vi far
digital intelligenso (Hagen, eSmart System$jlaskinleeringer en del av kunstig intelligens
(artificial intelligence, der algoritmer tas i bruk for & kunne predikere eller gjenkjenne
utfordringer for nettselskapene. Inneoftwareutviklingenhar eSmart Systems ansatt ti
datascientistsmed kunnskapinnenfor ma s k i n | $&rharnvg noen finhouse, som kan
kraftbransjen, men vi har ogsd masse domenekunnskap gjennom kunden&Hagen,
eSmart Systems}agen mener at de ikke vil fA samme effekten med kun tdisse tre
kategoiene pa plass. Videre mener hudomenekunnskapen som fas gjennom
kundeinvolveringer helt essensiell for at softwareutviklingen og maskinleeringen skal lede til
ri ktig pr odu&vkarfjotro atknetteetblapet harfet stort problem, men hvis vi

ikke far bekreftet det, sa hjelper det jo ikke hva viGiér) o .

Domeneekspertise

Software

utvikling Maskinleering

Figur 4.1 Digital intelligens

Kundeinvolveringen emed andre ord helt sentral foBmart Systems. Hagen beskriver en

smidig tilnaerming til produktutviklingen.

fiSom oftest sa selger vi prosjektenens det bare eksisterer i en PowairR, eller en
prosjektbeskrivelse. Da gar vi ut med en ide, med hva vi tror skal veere sciEpet
prosjektet, mater kundene, far feedback om at det er noe annet som er viktigere for
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dem, endrer pa prosjektbeskrivelsen. Gar en ny runde. Sa signer vi opp en eller fire.
Da har vi et comitment gjennom det scopet, sa endres det noe undefS&isa

Hagen, &mart Systen)s

Kundene blir altsd involvert fgr prosjektet komnskikkelig i gang og veilederSmart ved a
definere gnsket prosjektbeskrivelse. Nar prosjektbeskrivelsen sa er vedtatt, vil et prosjekt
vanligvis ha tre eller fire faser, der hveséatypisk gar over seks tii maneder. Prosjektet vil

ha en arbeidsgruppe som bestar pawsjektlederne til kunden ogSenarts prosjektleder.
Prosjektet vil ogsa ha en styringsgruppe, hvor detr gittesoner fra kundene og fr8mart.
Styringsgruppen haansvar for & beslutte de ulike faseplanene, mens det er arbeidsgruppen
som har ansvar for gjennomfgringen. Prosjektlederne er stort sett de samme gjennom hele
prosjektet, me n a mlbudaredubke ingenpgpeeog ulikeaaller ithyed av
netselskapene som er med pa de ulike @ssene og prioriterer ulik funksjonalitet gjennom
prosjektetb  ( H aSmarnhSystems).

Fasene i prosjektet blir s& gjennomfert ved bruk av agile utviklingsmetoder, som 3pgnter
kanbaf, der det prioriteressercaserog funksjonalitet ned mot to til tre ukers intervaller. Det
kommer da synlige endringer i produktet meetrto ukers mellomrom. Gjennom det tette

samarbeidet med kundene &Bmarttilbakemeldinger pa funksjonene og gjer endringer om
det trengsHagen ut al er vifh8 lmarge eksemplen gaéd vi oppdager ting

underveis som ikke gar som vi har tenkt, men som vi korrigerer undérveis

Selve involvering foregar gjennom jevnlige arbeidsmater mellom en prosjektledeefravhv

de fire nettsedkapene, 8mar t s prosjektl eder og utviklere
mater med idemyldringsprosesser og ganske heftige diskusjorent@ldm kundepartnere

0g 0ss, m hva slags funksjonalitet vi faktisk skal implementere, hvilken rekkefglge vi skal

gjgre det io

Hagen beskriver videre kraftbransjen som tradisjonell, med en tradisjonell ingegiar
energitankegang. Hun mener at eSmart har sett potensialet i datatilgangen fra smartmalerne
tidligere en kraftbransjen fordi de har et helt annet utgamdgpgnn demfiVi kommer fra
software og Al, bare vi har dataene sa vehva potensialet ed (Hagen, eSmart Systems).
Likefult bemerkerHagenviktigheten av at bad&unden, utviklerne og selskapet leerer av

hverandre;

5 En sprint er en delleveranse i et stgrre SCRUM prosjekt
6 Kanban ekt planleggingssystem féganproduksjon og jusin-time produksjon
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A( é dlet har veert viktig at wrekker inn den ekspertisen vi har pa maskinleering for at
kunden skal leere seg potensialetraaa produktet kan muliggjer®g ogsa at vare
maskinleeringseksperter skal forsta bransjen nok til at maekkfa noe smart ut av

det hero (Hagen, &mart Systms)

Ifalge Hagen har ikke eSmart Systems eksempler pa lange utviklingslagipasagatt darlig.

Dette begrunner hun med bruk av agile utviklingsmetoder, der kunden har en helt sentral rolle
ved & raskt korrigere eventuelle avsporind@enne tilnsermingenliistreres ogsa da Hagen
forklarer hvordan utviklingen av deres Connected Drone, et produkt som kombinerer droner

og digital intelligens for & inspisere og finne potensielle feil pa kraftnettet.

i( € thvilke fel er det der eViérkkekraftinfemostarer sdevitvéte r ? 6
ikke det. Da er det viktig & spille sammen med dem a lgse de scenariene som har starst
verdi for dem, farst. Det pavirker da ogsa andre potensielle kunders oppfatning av
verdien av systemet vart. Hvis vi lgser et problem dde er gjengs problem i

nettbransjen sa vil du ikke ha produkb€tiagen, eSmart Systems)

4.2 Nortura Dagligvare

Nortura ble grunnlagt allerede i 1896 og er i dag en av Norges stgrste matprodusenter.
Selskapet eies av over 880 bgnder, har 32 fabrikker @ger 5000 ansatte. Hovedkontoret
ligger pa Laren, i Oslo. Norturas mest kjente produktmerker er Gilde, Prior, Ternia,
Thulefjord, Joika og Alfathi. Vi hawvalgt & gjennomfgre interviu metb forskjellige
virksomheterinnenforNorturakonsernetl dettekapitteletvil vi presentere datha intervjuet

med Nortura Daligvare, som retter seg mot dagligvaremarkedetrs vi i neste kapittel
presenterer data fra Nortura Proff, som er leverandgrtil storkjgkken og

servicehandelsmarkedet.

Under intervjuet med Nortura Dagligvare mgter vi Roy Lomsdalen, leder for
forretningsutvikling innen kategoriGurill Mediag innovasjonsdirektgrog Eskil Pedersen,

assisterende kommunikasjonsdirektar.
4.2.1Empiri fra Nortura Dagligvare

Utviklingsprosjekteii NorturaDagligvarefalger selskapetinnovasjonsprosessom bestaav

forskjellige gateller porter man gar gjennom

28



fiDen er egentlig basert p& € )en vanlig prosjektledermodell, é )Vi har en
initiativbeskrivelse, og sa blir det litt forstudie, businesscagesa besluttes det om
det skal bli et prosjekt eller ikke, og sa rapporteres det jevnlig til et visst innovasjon og

FoU styreo (Mediaa, Nortura)

Mediaa forklarer videre at samtlige utviklingsprosjekter ledes av en prosjektleder som setter
sammen et tvefaglig teamut fra tilgjengelige ressurser. Ved prosjektstart vil sa et mandat

med malsetningen og leveransen veere vedtatt av innovasjonsstyret.

Produktene fra Nortura Dagligvaretter seg mot de store matvarekjedene i Noiiydr vi
snakker kunder, s&@r det farst og fremst Coop og Rema 1000 og Norges Gruppen.
(Pedersen, Norturalomsdalen beskriver at Nortura har to forskjellrgéninger forhvordan
produktutviklingen foregar. Den fagrstetningenbetegnes sorproduktermot rikslansering

Dette emprodukter sonNortura gnsker a selge bredt i markedet til alle tre kjedene. Den andre
retningenblir beskrevet som ekundespesifikiutviklingslgp. Dette innebeerer &tortura
inngar samarbeid med en av dagligvarekjedene for & utvikle et produkt som ksgelgka i

denne feden.Pedersen beskriver forholdet til kunden pa fglgende mate:

i € kundene er var kunde og samarbeidspartner, men de er ogsd mer og mer Var
konkurrent. Fordi at, altsa dette blir litt ngrdete i dagligvare markedet, men det som
kalleseEMV som er Coop, Rema, Kiwi sine egne merkevarer, type First Price, Folkets
som du kanskje har sett i butikk. Noe av det produserer vi, men det er ogsa en

konkurrent til vare hovedmerkevarer, Gilde og PriqiPedersen, Nortura)

~

Medi aa brukempordet fdmhbkt Hat med kunden og

endret seg veldig i lgpet @e siste arene. Pedersen utdyper videre:

i é ) en perfekt verden sa ville vi helst ha utviklet Gilde og Prior for det er vare
merkevarer, det er de vi tjener mest pi kan ta ut en ekstra pris fordi det er en kjent
merkevare. Vi skullehvis verden var perfekbare produsere det og bestemme selv
hvilket produkt vi produserte og sa ville alle kjedene solgt det. Og i kjiedenes perfekte
verden hadde de kun sine egne merkevarer og tjente masse pa det. Disse to gnskene
kolliderer. Og det er jo derfor vi i dag ma fiaross i at vi ma differensiere mye mer

enn fgr. Vi ma ha Gilde og Prior i riks, som du finner i alle butikkéné.Men sa vil

ogsa kjedene ha sine egne paleggsmerker, de vil ha sine egne entredate osv.

( é Da skjgnte vi pa et tidspunkt at vi havmgrav butikken hvis vi ikke er med pa, til

dels det lgpet ogsa. Det er derfor vi har satt opp disse ulikeeé ga. En prosess pa
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riks, p& merkevare. En pa merkevare, men bare i Coop eller bare i Kiwi eller bare i
Remao (Pedersen, Nortura)

Siden mate a jobbe pa varierer mellom de to prosessene har vi valgt a sortere dataen som
omhandler rikslanseringsprodukter og kundespesifikke produkter i hvert sitt agstio

delkapitene

Utvikling av rikslanseringsprodukter

Ifalge Lomsdalen innebeerer vanlig utvikling av rikslanseringsprodukter endringer pa
Agrunnfjell sproduktero som allerede finnes |
til bakemel di n g ewifarferrvardeking ded engang i arét( H¥grdan de ser pa
0ss0 ( L o ms drtarh)elrtillegg Nar utviklingsprosjekter tilgang til kundeinformasjon

giennom & innlemme kundekontakter (key accounts) i prosjektet.

fiKey Account management som jobber tett med kjeden som gir daglig dialog, kanskje
opp til flere ganger daglig. Og sonahfaste mgtepunkter og faste samarbeidsforumer
og da er det helt naturlig at vi snakker om nye forretningsomrader i deres kjede.

(Lomsdalen. Nortura).

Utviklingsarbeidet starter gjerne et ar far tiltenkt lanseringsd&a.er det ofte slik at vi har

brukt lang tid i forveien med mye innsikt og hva vi tror, hva kan fungere i maikedet.
(Lomsdalen, NorturaHvem som utgjar arbeidsgruppen i det tverrfaglige utviklingsteamet vil
imidlertid variere med hvor i prosessen de befinner $ipen starter vi medpg sa

involverer vi noen flere etter hvert som vi kommer lenger ut i prosessen, litt sdnn tekniske
sakero (Lomsdalen Nortura)Representanter fra kategoriavdelingen og merkevaren blir med

for & ivareta at produktet er riktig i forhold tierkevarestrategieiSa har vi kvalitet, er jo

med. Vi har jo stort kvalitetsapparat i Nortura, bade sensorisk og ogsa produktkvalitet i
forhold til det biologiske og kjemiske(Mediag Nortura).Videre beskriver Lomsdalen det

som spesielt viktig & inveere represannter fra de aktuelle produksjonsavdelingene, siden

de besitterfagkunnskapen om hva de forskjellige maskinene kan benyttésitid kan den
pglsemaskinen, hva kan den gjegre for noe? Hvilke muligheter haroden Lo ms dal en
Nortura). Itllegg kan produksjonsrepr esentakaneir hj el
lage produktene, sa vi far avklart det sa tidlig som mulig. For det er klart at det kan komme
masse ideer opp som er vanskelig & gjennomfgre, rent sann produksjonsté¢koiskdalen

Nortura)Som nevnt blir ogs- kundekofortdankkernare i nv
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sin kunde best og det handler om & levere ting som vi vet at kjedene ogsa er veldig opptatt av.
Og salg kjenner sin kunde best, og dem er med ganske (tidlig (Lomsdalen, Nortura)l

tillegg blir ogsa fagspesialister innen emballasje involvert.

Pa sparsmal om sluttbrukeren eller konsumenten blir involvert i utviklingsprosessen, svarer
Lomsdalen:fiNei, vi har jo ikke hatt forbrukeren, men vi har jo noe innsikt gjyemrvar
kommunikasjonsavdeling é ) o . Pedersen forklarer at dett
markedsundersgkelser, men Mediaa pa sin side hevder at sluttbrukeren noen ganger ogsa blir

involvert i form av fokusgrupper.

Fordi om det beskrives som gnskeldy involvere dagligvarekjedene i utvikling av

ri ksl anseringsprodukter, bl ir det talgnokvveiin
sann at vi ikke bruker masse interne ressurser pa a utvikle produkter som butikkene ikke vil ta

inn, men ikke sddlig at de kan like godt gjgre det med sine egne merkevarefl Pe der s en
Nortura). Ifglge Lomsdalen er imidlertid produktene gjerne tilnaermet ferdig utviklet fagr de
presenteres for kjedene:

fiS&er vi jo pa et sann stadie der vi har jobba frem produktpismakt oss frem til
riktig kvalitet og at vi har pakninger som skal pa plass. Og at alt kan, at vi rett og slett
kan produsere, og vi har den innsiktén). P& det tidspunktet der sa gar vi jo til
kjedened (Lomsdalen, Nortura)

Pa sparsmal om de hadde et eksempel pa et produkt eller prosjekt som ikke hadde gatt bra

svarer Mediaa:

i € Litt Sulten kalte vi det. Det var mat i farta. Convinielmgemat i farta. Det var

litt forut for sin tid. Og da er jeg tilbake til hva kan veere en suksess. Det kan veere
timing. Du kan ha et enda sa godt produkt, men timer du det ikke rett i forhold til, hva
kjeden gnsker da, og hva som er fokus da, hva somagegsk der, og hvor moden
forbrukeren er, sa lykkes du ikke. Selv om det er knallbra produkter. Sa timing er jo

noe hero (Mediaa, Nortura)

Utvikling av kundespesifikke produkter

Ifalge Lomsdalen er det to forskjellige innganger til kundespesifikke lutgitap. Den farste

i nngangen er trigget afvisvihar enide @n ekprodukttelemet i  No
nytt konsept som vi har lyst a tilby til en kjede, sa gar vi sa tidlig som m(lligmsdalen,
Nortura).Den andre inngangen er nar kundar kontakt med NorturdiSa det er ofte vi far
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en henvendelse fra vare kunder. De har en ide, et produkt, et konsept, eller en grov tanke, og
vi sammen begynner & tygge pa d¢homsdalen, Nortura). | begge inngangene blir kundene

involvert ved oppstarav prosjektetiiDet er helt fra A0 (Lomsdalen, Nortura).
Lomsdalen beskrivesrosessenprosjektene pa fglgende mate:

fiSa er vi jo tidlig ute, gjerne et ar hvertfdlhr, far sesongen starter og tar med oss
utvalgte personer pa kjeden inn. Om vi dit eller dem hit og setter oss og jobber i
grupper. Og gjerne ha, med masse innsikt og med litt forskjellige folk i fra bedriften i,
fra produktutvikling fra oss og dem ogsa@gpa kategori. Og jobber da i tett gruppe,
med masse innsikt. Og kanskje reiseen steder, for litt inspirasjofra andre steder.

Og deretter jobber frem et felles konsept.

Arbeidsprosessen beskrives ytterligened et produkt someksempalis er tiltenkt Rema

1000s sommersortiment:

i é i forkant lager vi oss noen tanker i Nortura og Rema og vi har snakket sammen i
forkant om hvor det er vi vil hen. Vi har tch@ss noen bruttoprodukter ingrove
tanker inn. Litthva vi har sett som har fungerkke uingert den sommeren som var.

Og litt om hva som rgrer seg runidterden.( é Pg farst praver vi & skape, farst ma

vi finne ut hva som er konseptet og s& ma vi putte produkter inn der etterhvert. Farst
ma vi finne liksom, hva skal greia veere? Oet er dereller den retninger{ €.)Sa

skal vi fylle inn sann at det passer inn i det konseptedtmsdalen, Nortura)
Pa spgrsmal om hva kunden bidrar med svarer Lomsdalen:

fildeer, innsikt, d€ é ¥itter pd masse innsikt og sann, og da deler jo de selvfalgelig
innsikten med oss. Det kan hende vi ikke har den. Og vi bytter informasjon sann. Og
det kan veere tidlig i prosessen, s& det er mulig & si at det er feil vei a ga og det er
riktig vei & ga i forhold til deres strategi og var stratega tidlig i prosessen kadu la

veere a bruke mye ressurser pa a ga irfihing. Sa du er ganske sta kurs hele tiden.
Ifglge Lomsdalen er det en arbeidsform med flere fordeler:

fiDet er klart at kunden og vi i felleskayar et stort eierskap til konseptet. Og dette gir
oss sm leverandgr forutsigbarhet i forhold til det du skal utvikle og levere pd, og det
er en arbeidsform som er veldig bra, som er kommet na, mer qgdmesiste ara

( €9 (Lomsadalen, Nortura)
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| likhet med rikslanseringsprodukter blir utviklingsarbeidetngemfart av en tverrfaglig
gruppe, og ogsa her trekker Lomsdalen frem representanter fra produksjon som viktig:

fiDet vi trenger a vite da er at vi kan lage produktet. At vi har innsikten vi trenger. Sa
du ikke gar og tilbyr et produkt du egentlig ikkenkprodusere @ grunn avnoe
teknisk eller investeringshindringer eller noe sant.a¢Roy, Nortura).

Meatishproduktene trekkes frem som et vellykket kundespesifikt utviklingsprositst.
inngikk Nortura samarbeid med Rema 1000 for a utvikle og lansagetarprodukter som
ligner pa ordineere kjgttprodukter i utseende og navn. Ideen bak produktserien oppsto i
Norturas innovasjonsavdeling, som ogsa sto for utviklingsarbeislietiaa forklarer
bakgrunnen for prosjektet slik:

fideg vil si at det er en trend sa, samtidig med at vi ser hvordan markedet gar.
Mindre Kjattspising er en stor trend. Flere vegetarianere, samtidig som vi sa at nar
folk spiser mindre kjatt, sa har vi produksjonskapasitet ledig. S& det var ogsa litt rundt
det om hvordan a utnytte dproduksjonskapasiteten, vi ha{Mediaa, Nortura)

Ifalge Mediaa anses Meatigimosjektet som en innovasjonssuksess:

i( é Yordi der ligger litt av kulturen vi som store trauste kjgttprodusenter far i
giennom det hos eierne vare og hos konsernledelsenaiodoy til & lansere
vegetarprodukter. Det viser at vi har en rettvendt ledelse som ser at det markedet er i

endring. Og at vi ogs&d ma veere i endringMeadiaa, Nortura)

4.3 Nortura Proff

Nortura Proffutgjer en egen enhet i Nortura konsernet og leverer- lggteggprodukter til
storkjgkken og servicehandelsmarkedeloteller, restaurantemstitusjonerog kantiner noen

av Proffs kundesegmenter. Felles for alle segmentene er at kunden gjerne kanmskap

om mat og ravarer enn dagligvareklen har, som Nortura Dagligvaretter seg mot. Vi tok
kontakt med Petter Brichmann for & laere mer om hvordan Proff jobber med innovasjon og
sine kunder. Brinchmaner salgsdirektar og har veert ansatt i Nortuders januar 2012. Han

er utdannet sivilmarkedsfarer og har tidligere jobbet som Markedssjef for Bonaventura Sales.

Ifalge Brinchmanner deten grunnregel at alle prosjekteProff skal ha en kundereferanse.
Primaert er denne referansen representert akekpi ( éfQrdi det er de som skal bruke det
til slutt. Men det kan ogsa vaere referanse i fra innkjgpsfunésjode store kjedene ogsa som
( é ¥er gkonomien i det. Men, primeaert kok&€Brinchmann, Nortura Proff}vilke typer
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kokker som blir involvert vil variere fra prosjekt til prosjekt. Det kan veere restaurantkokker,
kantinekokker og i nst hvaslag$ tgperploduktek @ proveralfat et t

frem dao (Brinchmann, Norturdroff)

Videre beskriver Brinchmanat de er opptatt av & jobbe tettest med de mest toneangivende

kokkene i Norge;

f( € Vi klart og opparbeidet oss en veldig god base med kan du si ambassadgrer,
eller bjellesauer, som vi sgrger for a gi litt ekstra god, gode lgsninger og litt spillerom
hososs. Som gjar at vi kommer tett pd og de kommer til oss nar de vil prgve noe nytt.
Og da fanger vi opp trender som kan sla inn i andre segmen(@®rinchmann,

NorturaProff)
Brinchmann beskriver at det er lett & fa kokkene engasjerte i utviklingspessiekt

i( € altsa vi er hovedrollen til hovedretten for vare kunder. Sa det a fa kundene med i
prosessen pkommersielldgsninger det er egentlig ganske enkettrdi det er viktig
for dem. Sa da er, da er egentlig spgrsmalet eller hvorfor skal vi ékldem mea.

(Brinchmann, Nortur#&roff)

| lgpet av intervjuet spurte vi om et eksempel pa utviklingsprosjekt som hadde gatt bra. | den
forbindelse kom Brinchmann raskt inn pa prosjektet StykkeviBeft, som vantNorturas
interre innovasjonsprisi 2017. Brinchmann forklarer at prosjektet startet med at Proff

bestemte seg for = I Bse Agrunnutfordringeno

i( é Yi er pa enmate sann kjgttdeignd ( é.)Altsa,veldig mange deler av dyret som
har mye smaksom er flotte stykningsdeler, men som fakiidke ble da ble
tilgjengelig, fordi at Ola og Kari er mer opptatt av a spise taco og hamburger, enn a
bearbeide litt vanskelige deler av dyret. Sa, altsd dette har hele tiden v
grunnutfordringen i Nortura; hvordan klare & skape verdi pa hele dgoet

(Brinhmann Nortura Profj

Brinchmann beskriver at alt 14 til rette foké@nnekonseptualisere og innovere pa andre deler
av dyret; de hadde et tett samarbeid med kokkene og andre profesjonelle fagarbeidere,
samtidig som det var en sterk trend i samfunred breerekraftig fokus. Proff sambsien stor

gjeng til et todagers arrangemémit & finne ut hvordan de kunne lgse utfordringen

AOg sa inviterte vi med masse, kokkelandslaget, vi inviterte med masse forskjellige

spennende kunder. Vi reiste til Arne miioppe pa Vianvang og fikk med oss
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kjattskjeerere fra Malvik, og skar ned og smakte, og kokkelerte og hadde noen kjempe
spennende dager der. Hvor kundene var med &, & utforske og finne ut hvordan vi
skulle gjgre gull av det som tidligere har veert sett pén grastei (Brinchmann,

Nortura Proff)

Pa arrangementet hadde deltakerne relativt frie tayler og det var ingen deler av dyret som var
ti |l tenkt n oAtkaratklem mena@dn éear var relafivt blanke ark, med mulighet til
a ( € ha en viss elleganske stor frihetsgrad. Det var vikiig(Brinchmann,Nortura Profj.

Brinchmann forteller aarrangementet startph samme mate som mange andre prosjekter:

i( € Xu setter kjottskjeereren sammen med kokken. De har gjensidig veldig god
respekt forhverandre i forhold til at de har, de er fagarbeidere med, men med veldig
ulik kompetanse. Alts&okkene har ikke kjs#jeserer kompetanse og sann sett nar de
prater sammen sa begynner de & snakke om Kjgttstruktur, sener, marmorering, og
begynner a diskute fag. Sa nar vi far diskutert dette faget godt sammen sa og med en
sann veldig apen tilneerming pa at na kan vi, kan vi gjgre det mitse. Basert pa

dette utgangspunktet, sa blir liksom veien litt til mens vicg@rinchmann,Nortura
Proff)

Det er lattskjeereren som skjeerer ned dyret pa fabrikk og som vil sta for produksjon av det
nye pr odu knedénkanBiatdétea er sefjt, dette er mart, detter her er, her gar det

en sene i midten, her ligger det et knoket bein som gjgr at dette héweemye kjatt, her er

det bare beinogsenér. ( Bri nchmann, Nortura Proff). It
S- ser Brinchmann involvering av kj [KHeterskj br e
sa viktig & ha med, ha med det faget da fosligpe og pa en mate da lage alle disse

produktene for & finne ut at dette her kan jo ikke brdkes( Br i nchmann, Nortur :

Brinchmann beskriver videre at motivasjonen for & involvere kokkene er deriés

synspunkter pa;

i € ) holdbarhet, emb#sjestarrelse, porsjonsstarrelse  pa  tallerken,
tilberedingsmetoder, smakstilsetning, komponenter med andre ravarer pa tallerkenen.
Altsa det er sa mange ting, som gjar at, holdt pa si, at de, de har jo et sett kriterier om
dette her er spennende eller ékking pa en mate jeg ikke kan, kan, det har ikke jeg
fullstendig oversikt over. Det er derfor jeg trenger & ha de enéBrinchmann,

Nortura Proff)
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For resten awroffsrepresentanterar det viktig & fa med seg hva som ble kommunisert som
viktig og minde viktig underveis i prosessen. Brinchmann beskriver dette pa falgende mate;

i( € Vi sto jo med penn og papir og var jo pa hugget for a sikre at vi fikk med oss det,
alle kjgpssignalene, og fange opp hva som var viktig innsikt og hva som var, holdt pa

si, man kunne la gé.

Selv om prosessen kunne hgres ut som den var formell med bade intervjuer og observasjon, sa
forsikrer Brinchmann at dette ikke var tilfelle. Han beskriver seansen som en sosial todagers
event, dede fikk;

i é yeerehelt uformelle, sa sitte( é & prate og bli, du forsta og lytte, og notere.
Ingen( é Veldig struktur pa det, bare nda ma vi bare fa inn sa mange inntrykk som

overhodet muligh (BrinchmannNortura Profj

| lgpet av disse to dagene joblgguppenfrem ideer og konsepter som kunrtarbeides til
produkter. Poduktene ble & sendt til deltakerne forié ( é6©ste de i litt starre skala, og fa
tilbakemeldinger pa alt fra emballering, til, til om det er noe justering som skal gjares pa det,

( é for mankunne lansere. ( Br i nNortura &noff |,

Nar sa produktet er klartfor lansering kan ogsd kokkeneli brukt i en

markedsfaringssammenheng og komme med input pa hvordan produktet kan selges;

i é ) dette business to bimess som vi opererer, sa éke ( é )narkedsfering i
tradisjonell forstand seerlig effektivt. Men det er det a faktisk, altsa da, det neermeste vi
kommer é@r er pA mange mater sitater ¢gé & bruke de i innsalgsmgater og eventuelt

da ogsa i presentasjoner hvor vi referer til at de hartvasdo (BrinchmannNortura

Proff)

Under intervjuet ble Brinchmannogségpurt om produktet fARett P=20

en suksess. Han svaffizlgende;

A é dlet var i utgangspunktet fordi vi ikke hadde tett nok, eller god nok innsikt pa, pa
kravene til kunden i forhold til pris. Vi bommet egentlig kort og godt pa pris og noe pa
emballeringslgsninger. Behovet er der, men du kan si at prisen pa, pa en dyr
embalkring av et dyrt produkt ble for priset, det ble for stort i forhold til & bearbeide
det selv. Od é Vi gjorde en antakelse om at de kunne spare mye arbeidstimer og
kraft hos seg, som var pa en mate i noe av beregningen for hvorfor vi mente vi kunne

forsvare den prisen.(Brinchmann, Nortura Proff)
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Videre forklarer Brinchmann at kunden ikke var enig i beregningen av hvor my tid de kunne
spare, og de derfor heller valgte & tilberede ravaren selv. | etterkant av dette prbsjektet

Proff etablertenkommesiell avdelingsom sikrer prissettingen ampn

i( € har en helt annen oversikt pa markedet i forhold til hvordan konkurrentene
ligger, og hva vi konkurrer mot. Sa var innsikt pA markedet og kundene vare er mye,
mye starre enn den var fgr. Og vi kan dexfeere mer presise og med mer treffsikre

far vi gar til markedet (Brinchmann, Nortura Proff)

Brinchmann mener noe av ngkkelen til Psaffu k s e s s h & jobbe rred etterdp@rée)

og fange opp det kunden gnsker. Og ikke veere last, heller jobbeariestiat, & samtale med

de riktige kundene. Det er jo & veere markedsorierfteét) o . (Brinchmann,
For & fa dette til haProff etablert en arbeidsprosess der samtlige ansatte kan ta direkte
kontakt med kunden ved behov, uten & matte gangjankundekontakteiDette har ifglge
Brinchmann veert en intern kamp aef@blert, men en ngdvendighet for & kunne utvikle ting
raskt, og for & ikke ende opp som en typisk stor og treg organiséBjem:dagen du slutter &

oppfare deg som en liten bedrbtir du eno

4.4 Jotun Marine

Jotun er en industribedrift som produserer dekorativ maling, mapnatective og powder
coatings. Selskapet ble grunnlagt i 1926 og har i dag 40 produksjonsfasiliteter i 22 land, 63
selskaper i 45 land og er representert €ro¥00 land(Jotun.com, 2018 Hedvig Lund har
veert innovasjonsleder for Performance Coatings siden 2008. Perfomance Coatings omfatter
divisjonene marine protective og powder coatings. Hun er utdannet kjemilogr har
tidligere jobbet som innovasjonsleder for dekorativdivisjo. Vi har intervjuehenne for a fa

vite mer om hvordan Jotun jobber med produktutvikling.

Innovasjonsaktivitetene hos Jotun er prosjektbasert, med en prosjektleder som er ansvarlig for
en tverrfaglig prosjektgruppe. Prosjektene gjennomfgres etter en stage gate
innovasjonsprosess (§égur 4.2), og kan variere i varighet fra 6 maneder og opp til fem ar
Prosjekter som baseres pa kjent teknologi og med etablerte kunder har typisk kortere varighet,

mens prosjekter med ny teknologi kan ta flere ar.
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Jotun Innovation Process

Innovation Idea Idea Bl"'fl Testing and Market Product
. - business evelopmen . - ; E E Phase out
strategy generation scoping cace validation launch in service

Gate Gate Gate Gate Gate > Gate
Review Idea Money Reality parade Gat Review N
Strategy Screening ld%&;a(ftate Gate Gate arade Gate Lessons RE;I'_(’)%L?C?W

Plans Start idea start full Intention to learned

Portfolio scoping pre-study development launch Go to launch Post launch phase out

Figur 4.2 Jotuns innovasjonsproseséH. Lund, personlig kommunikasjon, 27. februar 2018

Vi valgte a fokusere intervjuet mot Jotuns utvikling av marine coatings produkter. Lund
mente imidlertid at svarene hun gav ikke ngdvendigvis ville veert veldig forskjellig fra
divisjon til divisjon.

Marine coating produkr benyttes pa skip av ulike stgrrelser. Noen ganger er produktene
enkeltstdende, mens andre ganger inngar de som del av et system. Et system kan besta av
opptil tre forskjellige produkter, eksempelvis en korrosjonsbeskyttelse, en high coat som
binder korosjonsbeskyttelsen, sammen med en antifoal som reduserer groing. Produktet kan

altsa veere kun en av disse, eller en stgrre lgsning som inkluderer service, garantier og maling.

Som det fremkommer awvigur 4.2 sa utgjer forstudie en essensiell del av Jotuns
innovasjonsprosess. Dette innebeerer ifglge Lund a gjennomfare et forstudie pa teknologi og
et f or st udiletinmovasjknaperdpektiveblir def viktig & #agge hvem som er
aktgrene, hvem influerer, og hvem tar beslutnimyéound, Jotun). Hun presiserer at uten
presist forarbeid, med kartlegging av kundestrukturen og behov, kan det oppstd mye arbeid
som er ineffektivt og som kan resultere i at kundens behov ikke blir dekket. Lund beskriver en
typisk kundestruktur for marina@dukter slik:

AVi har jo ikke bare en kunde vettu, vi har hvertfall to og noen ganger er det flere
aktgrer med i bildet som er med pa & influere kjgpet. Et eksempel er at giveydi)d

kan veere en kunde og eieren av en bat er en annen kundegruppeofiepraover da

er & lage lgsninger som har argumenter for begge gruppefheind, Jotun)

Yard eller verft henviser her til en plass hvor skip blir bygget, vedlikeholdt og reparert, mens

eier henviser til skipseier. Det finnes i tillegg forskjelligergirikturer a ta hensyn til:

fiDu harnoen eiere som eier skipet over en viss tid, hvor da holdbarhet og hvor ofte de

trenger & «docke» for a reparere og legge pa nye systemer kan bety noe. Eller sa kan
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det veere noen har et mer kortsiktig belsmm eier ét mer som tradereSa der er det

mange forskjellige beslutninger som kanagkund, Jotun)

Selv om det kan veere flere pavirkere av produktutviklingen er det ifglge Lund vanligvis enten
eier eller yard som tar kjgpsbeslutningen. Hvem som til syvendesbtar kjgpsbeslutningen

vil variere:

fiDet er noen ganger det ene og noen ganger det andre, og noen ganger begge to. Vi
har en lgsning som heter Hull Performance Solutions. Det er en totallgsning og der er
det jo eier som i stor grad som ofte er methdkjgpsbeslutningen. Hvor verdien i
lzsningen ligger mye pa driften av baten, den er god pa a spare fuel pa lang sikt. Men
sa er det en del andre produkter hvor yarden i stor grad er med a pavirker i forhold til

hvor effektive de er & pafgegLund, Jotin)

Selv i de tilfellene hvor det er yard som i stor grad pavirker kjgpsbeslutningen, setter ogsa

skipseier noen spesifikke krav som jotun ma forholde seg til:

fiDer er det masse standarder inni bildet for eksempel. At du ma ha testet pa den og
den matenpg det ma ekstern verifisering til. Sa det er en del krav som er satt som vi
ma levere pa, men hvor kanskje da pafaringsegenskapene og effektiviteten i yard er

utslagsgivende.

Uavhengig av om det er eier eller yard som tar kjgpsbeslutningen, sa blir det yard som tar
produktet i bruk. Ifglge Lund har store yarder gjerne egne tekniske avdelinger som tester,

sammenligner leverandgrer og definerer for hvordan det skal fungeresiydede Typisk vil

Yard ha en teknisk avdeling som vurderer leverandgrer mot hverandre. Produktene vurderes
of t e pdib@akgrunn av hvor effektiv coatingen er & pafare pa skipet. En yard vil gjerne ha

et produkt som kan péafares pa hele batéound, Jotun)

Ifglge Lund kan prosjekter starte som fglge av interne ideer, ideer fra kunder, at de avdekker
mangler i portefgljen, at de oppdager nye muligheter gjennom ny teknologi, andre hensyn
som miljg, men oftest oppstar prosjekter pa grunn av gnsker fra kubelta illustrerer Lund

med et eksempel:

fl Korea sa har vi en FoU avdeling, og en av grunnene til det er at det er jo veldig
mange store yards i Korea som bygger nye skip. Og der er det jo yardene i stor grad
som setter standarder og premisser for dimeerandgrer. Sa veldig mye av det som

drives der er i utgangspunktet noe kunden har grisftatnd, Jotun)
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Lund forklarer videre at denne aktiviteten ikke foregar som typiske anbudsrunder, men at
yardene presenterer utfordringer til flere leverandgrem sa forsgker a lgse dem. For at
prosjektgruppen skal fa en forstdelse av hva slags utfordringer de skal lgse er det vanlig &
eksponere dem for felt, e k s e myp gar gjgnroom keled - Db
deres prosess, avdekker flaskehalserAfatentifisere deres problemérLund, Jotun)Lund

nevner at en rekke forskjellige teknikker kan tas i bruk i denne sammenhengen, eksempelvis
kunderad, observasjon og intervjuer, men at hvilken teknikk som benyttes vil variere fra

prosjekt til prosjekt.

Hvem som utgjar Jotuns prosjektgruppe vil variere lmjeienom prosjelet og fra prosjekt til

prosjekt:

fiUnder selve utviklingsarbeidet sd er prosjektene av litt forskjellig karakter
avhengig av om det er kun et produkt, om det er et system, om det er en mer
kommersiell lgsning. Sa da vil jo prosjektgruppesammensetningen avhenge litt av hva

dette ero (Lund, Jotun)

| oppstarten av prosjektene vil gjerne representanter fra forgstrog markedsavdelingen

veere med i forbindelse med markedsstudier, mens prosjektleder og FoU stort sett er med
giennom hele utviklingslagpet. Etterhvert som produktet begynner a ta form er det gnskelig a

fa testet det ut i praksigNar vi nsermer oss pat vi har prototyper som vi tror at vi leverer,

sa bruker vi ofte kundene i testing av produkter og lgsninger. Da er vi pa yard, eller omrader
paskip( €) 0o (Lund, Jotun) . |l f Bl ge Lund er det s
Jotun som fglger opprototypetestingen. | tillegg blir gjerne prosjektlederen og FoU med:

fiDe pa laboratoriet bgr ogsa vite hvordan det fungerer i prakgisund, Jotun) En vanlig

til nPr ming mamgjgdeabrieafr man(ska) teste npegsa gjgr man unna testen

og ser hvordan det oppfarer seg, og sa tar man en diskusjon etterp® {¢jend, Jotun) Det

blir s& generert tekniskdokumentasjon i form av testrapporter, som blir samlet tilbake til
prosjektgruppen, som s - VvuOghyis @trer inbteyjuesagmme r e
samtaler sa er det jo ogsa deltakere i prosjektet som ma summere opp og lage rapporter, og

ta det inn til diskusjon i prosjektét. ( Lund, Jotun) . Lund nevner

prosessavdelingen blir involvert i utviklingsarbetid

fiFordi de er de som hjelper oss a oversette fra smaprgver pa laboratoriet til du skal
oppskalere til fullskala. De ser pa gjennomfarbarheten. Sa der har vi pilotanlegg som
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tester litt stgrre skala fgr vi gar i fabrikkene, og sa ma de da igjen vaedeam

oversette inntil vi kommer i fabrikk og fullskal@Lund, Jotun)

Prosessavdelingen influerer ikke sd mye pa selve innovasjonen, men ifglge Lund verifiserer
de prosjektvurderingene og f or daikdnrdetveereaatt pr o d
fra & investere og gjare justeringer pa utstyr, til & lage nye guidelines for hvordan ting skal

produsere®@ ( Lund, Jotun).
Etter dette blir representanter fra markedsfagringsavdelingen viktige igjen:

i( € dle skal ogsa bidra tiltavi kommuniserer det ut nar vi implementerer. Og da skal
vi jo i vart globale system som marine er, som regel vi produserer i alle regioner og i
alle fabrikker. Og vi skal kommunisere med salgsrepresentanter som sitter overalt i
verden. Sa da blir jo all akumentasjon, salgs og kommunikasjonsmateriell wiktig.
(Lund, Jotun)

Selv om det ikke er like vanlig hender det ogsa at Jotun inngar samarbeidsprosjekter sammen

med en kunde. Lund beskriver slike prosjekter pa fglgende mate:

fiDa er det mer at du spisspé situasjonen i forhold til den kundens behov. Ofte kan
jo det brukes pa bredere pa et senere tidspunkt. Da m& man ha jevnlig dialog gjennom

hele prosessen. Det kan veere mgter og det kan veere ftiesting.

Pa spgrsmal om slike prosjekter har hgyere suksessratv ar er L u NVidrefferioant an
bedre pa malene hvis vi har spesifisert dem sammen med enckunéieu n  t i | f Ry er i
fiDet blir i hvert fall mer fokusert da. Du har en mottaker som er med underveis, men om det

gar bedre enn andre prosjektdet vet jeg ikke om jeg kan svare ja eller neiopélund,

Jotun)
Lund forklarer ogsa at de ved noen anledninger ikke involverer kunden i det hele tatt:

fiHar prosjektet veldig hg grad av nyhet, for eksempehnen protective og
powdersegmentet kan dgdt veere vi gnsker & holde dette ganske tett. Mens innenfor
mer kjente markeder som Dekorativ og Marine kan det vaere mye tettere samarbeid.
(Hedvig, Jotun)

45Tomra

Tomra er en norsk industribedrift som leverer panteinstallasjoner i mer enn 40 land. Siden

oppstarten i 1972 har Tomra utviklet over 45 ulike pantelgsningiag egnesvirksomheten
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som markedsledemnen pantesystemer for drikkevareemballasje. Vi pratet med Bente Traa
og Brynjar Aarseth Fonnelgp forfa bedre innsikt i hvordan Tomra jobber. Traa har veert
ansatt i Tomra i fem ar og jobber na som prosjektlédeenfor supply chain. Hun har
tidligere jobbet med produktutvikling og har en mastergrad i kybernetikk. Fonnelgp studerte
produktutvikling og indusridesign ved NTNU iTrondheim. Etter skolegang jobbet han i en
oppstartvirksomhet, far han begynte som mekanikkutvikler hos Tomra for 11 ar siden. Na er

han prosjektleder for et prosjekt som skal sla sammen to teknologier.

fiDet er gjerne pantelovgivning som regulerer det i de forskjellige landéneaa, Tomra).
Dette indikerer at behovet for Tomras produkter skapes av myndigheter som utsteder lover og
regulereringer som styrer behovene til kund@weite kan drfor kan de# ha stor innvkning

pa produktutviklingen og innovasjonsaktivitetene Tomra foretar seg.

fikundene vare er matvarekjeder over hele veddiiraa, Tomra).Traa og Fonnelgp
beskriver at pantesystemene typisk blir plassert i matvarebutikker, men at hvekpapem

og betaler for produktet vil varierd. Norge er det Infinitum som Kkjgper og driver
pantesystemene, mens det i deler av Australia vil veere myndighetene som er kunden.

Fonnelgpegger tit

fAVar inntjeningsmodell er forskjellig fra land til land. S&som Tysklandsom er vart

stgrste marked, selger vi direkte til kunden. Men som i Estland, Litauen sa er det vi
som eier maskinene, og de leases ut til kunden og vi far en payback per objekt som gar
igjennom maskinen. Dette varierer litt fra marked tédrked( €9

Utviklingsprosjektene til Tomra falger virksomhetens produktutviklingsmodell. Et prosjekt
blir vedtatt av «project board» pa bakgrunn av et markedsbabev blir det laget et mandat

og en prosjekteier blir pekt ut. Etter hvert settes ogsaresjektleder og produkteier ogp.
(Fonnelagp, Tomra)Prosjektleér rapporterer til prosjekteierg er ansvarlig et for & drive
utviklingsprosjektet fremover ved hjelp av et tverrfaglig teBmodukteier vil veere den som;
fi(...) snakker med alle markedeg @raver a samkjare. Skjgnne hva kundens behdwar

som skal til, og de er ogsa en viktig del av utviklingsprosjeki€fima, Tomra)

Traa og Fonnelgp beskriveto forskjellige innganger til utviklingsprosjektene,
teknologidrevet og kundedreveinngargen til prosjektet Eclipse karakteriseres som
teknologidrevetder interne aktarer i Tomra sa forbedringsmuligheter gjennom ny teknologi.
Fonnel Bp wutdyper med at p r drgkiee kot & misteodpts - v a

teknologforspranget vi har. Som vayanske reell. Det var lenge en frykt at andre kom med
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samme type teknologi som vi leEtter sin ferdigstillelse i 2012 danngtlipseplattformen
for produktfamilien Tomra benytter seg av i d&g hadde utviklingsteamet brukt ca. atte ar

pa a ferdigstie teknologienDe farste arene fikk FoU et ganske fritt spillerom:

fiVi hadde et eget forprosjekt pet da, en fem til attpersoner som jobbet fulltid pa
det med a lage konsept, finne ut, og klargjare. Det endte med at vi kom med en rapport
og en anbefaling om hvordan vi skal lage et nytt gjenkjennelsessystem. Dette dannet
grunnlaget for neste prosjekt. Her var det relati&tkiunder som var inne, fordi det
skulle veere sa hemmelig som mulig ogsa. Jeg kan huske at vi hadde noen interne
kunder som vi inviterte. Noen skoleelever som vetag noen ulike konsepter pa.

(Fonnelgp, Tomra)
Selv om kunden ikke var direkte med i iltingslgpetsa var utviklingslgpet basert pa:

i( € gn visjon om hva vi ville forbedre for kunden med bakgrunn i de rapportene vi
hadde fatt inn fra kundene pa det systemet vi hadde(uée)Vi endret jo ikke
brukerreisen noe der. Det var desamme. Sansett var det greit ogkke ta med

kunden i vurderingen.(Traa, Tomra)

| 2013 lanserte Tomra den forrige produktfamilien basert pa Eclipseprosjektet. Da skulle
maskinee veere lettere d rengjgre, ot al l e rel evante dbtpaekter
en samling av de problemene vi opplevde at kurigetde. Det var vel et mer crggssjekt

der vi hele tiden praver & ligge i front av hva kundene trenger( Tr aa, Tomr a)
Den andre inngangen beskrives skundedevet

AOfte ma vi ut til markedet som vi samarbeider med. For eksempel i det T8 prosjektet.
Det var en ny variant av den pantemaskinen eller frontendmaskinen vi har i dag. Der
gikk vi ut til markedefvia datterselskaper som har kontakt med kunfegespurte

hva ser dere for dere at dere kan komme til & selge. For de har jo igjen en rekke
forskjellige kunder som har forskjellige behov og forskjellig betalingsvilje.

(Fonnelgp, Tomra)

Ifglge Traa innebeererette ofte tilpasninger av grunnteknologie som for ekempel nye

produkter og modulesom kunden gnskefelv om de fleste tilpasningsprosjektene beskrives

som sma enkle ting, sd er det ogkdsee mp | er p - s(t etrsiste prosjektetjvie k t e r
har estimert opp en endring fftyske matvarekjedesom @. vil koste[pengesump  kj Br e . O
Slike spesifikke kundeprosjekter startgpisk med en kravliste eller fieerte gnsker fra

kunden. | starten av prosjektet haogektleder, aktuell key account og produkteier ukentlig
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kommunikasjon med kundefiDe snakker med kundene og oversetter til behov. De pragver a
oversette behov til krav. ( Tr a a ,Traalfortelleravidere at hvilke kunder som blir
involvert fi ( € kommer an pa hva slags prosjekt det er da. Skal det veere ny
forbrukeropplevelse? Skal det vaarg forretningsmodell? Skal det veere eesgineeringd

Hvis det er snakk om rene konsumentprosjekter sa involveres forbruker stadigfifarer

det en trend at vi snakker mer og mer med forbruker. Vi gjgr spgrreundersgkelser og

arrangerer fokusgruppemed konsumentér(Traa, Tomra).

Far et prosjekt kommer skikkelig i gang blir det utarbeidet en produktspesifikéSiamn at

for man lager et produkt har du et produktspddraa, Tomra). Da involveres servicesjefer,
som er ansvarlig for installasjay vedlikehold av maskinene, for & definere spesifikasjonen.
fiDa far alle veere med og da blir typiske krav at installasjonstiden skal veere mindre enn det

og det. At produksjonstiden skal vaere sann og sann. Alle far sapfTida, Tomra).

Nar prosjektet blir bedre digert opprettes etverrfaglig teanbestaende av representanter fra
mekanikk, elektronikk, optikk, dedikerte testere, relevante kundekontakter, innkjgp og
p r o d u kDe pral@samniien og organiseres etter hvor stort og nytt ptesgk Sa er det
jevnlige mgter og man drar inn de relevante partene ettersom produktutviklingen gar

fremovero (Traa, Tomra)

Etter hvert som produktet begynner & ta form lages det alltid en mogkug@det en pilot

hvor vi finner noen kunder der vitser ut maskinene og observerer far det er testmaskin.
(Traa, Tomra). Mockupstadiet kan vare lenge og vil avhenge av hva man finner ut, tidsfrister
og om det er nyutvikling av en maskieste steg er s&stmaskinstadieDa er det mestpa

plass og degjennomfgres gjerne test i butikker og ute hos kundene:

fil det prosjektet jeg har na skal vi bruke en maned p& & produsere forskjellige ting og
sa skal vi ha disse systemene ute i butikktest i fire maneder. Da er vi ute hos kunde.
Her varier det. Hos noen kunder spgar vi om vi kan fa installere, teste og sad er de
enkeltintervju. Vi monitorer veldig ngye de testsystemene vi setter ut, for & fa en real

world approacho (Fonnelgp, Tomra)

Pa spagrsmal om dendersgkehvordan forbrukeren bruker maskinen svarer Fonnéippt
vi kiemper med er at vi har to nivaer med kunder. Du har sluttbrukeren, eller consumeren

som vi kaller det, og s& har du vare kunder som er butikkjedl&rea utdyper at nar de tester

[ buti kk s-= vil u t vmed bulikkegren. Sosgjere Har kentakt knéde i ( é

kundene, eller konsumentene som bruker maskiRrennelgpllustrerer med et eksempel fra
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en testinstallasjon pa Norby Shoppingsent®er har vi veert og intervjuet bade forbrukere,
men primaert de som jobber fra dag til dag medesysne vi har leved.Brukerne av
bakiomsutstyret bidrar vanligvis madbakemeldinger forholdil rengjgring og vedlikehold.
Fonnelgpviser til attilnaermingen til prosjektene pd mange mater blir lik fra prosjekt til

prosjekt:

fiBrukerne av bakromsutsstr vi leverer skal bare inn & gjgre en jobb sa fort som
mulig. Grunnen til at de skal gjagre dette er at de har et lovpalagt krav om at de skal
samle inn tomflasker, og dette er den mest kosteffektive Igsningen. De har ikke bestemt
hvordan dette skal gjgresnen en eller annen i kjeden har bestemt at det skal inn
Tomramaskner. Da er det det som er settingen var, vi praver & lage en maskin som
har sa lav kost som mulig, s hay oppetid og stor kapasitet som ar{Elgnelap,

Tomra)

| tillegg blir Tomras egne serviceteknikere med pa testinstallasjoner. De kommer med
tilbakemeldinger og vurderinger i forhold til vedtatt produktspesifikasjon.

Traa forteller at de ogsa tar inn representanter fra produksjonsenheten i utviklingsarbeidet.

i( € gle kommer inn ganske tidlig i forhold til hvor det skal pradas. Vi produserer
litt selv ag da drar vi inn den produksjonsenheten. Sa de er med pa utviklingsstadiet,
men er typisk med fra mogken. Hvordan kan det produseresiordan er det

naturlig & sette sammen i produksjoH?a & det som fungerer i produksjod?

Pa spgrsmal om de hadde eksempler pa prosjekter som ikke hadde gatt bra svarte bade Traa
og Fonnel Bp: T o mr Tankdd ar gt enhskimerg kur@e ta imet ralt. Deii stod
pa same kjgpesentre. Det var vel utviklet i samarbeid med Teéco ( Tr a a, Tomr a

forklarer videre at arsaken:

i( € )il at dette prosjektet feilet egentlig var vel logistikk, og drift og kosé.)
Problemet er at hvis du kan stappe alt inn i en mad¢kinalt stappet inn i maskinen.

| en ideell verden ser man ikke de probleméne.

Fonnelgp forklarer videre ankelte forbrukerdor eksempelstappet dusjforheng, leker og
kompost i maskinerSlike uforutsette gjenstanderedfarte stgrre behov for vedlikadd og
service enn antatWidere var driften av resirkuleringssenterne avhengig av en trailer for a
hente sakaltagibig bag® med sortert avfall fra ulike lokasjonefi{ é )og det afa den

logistikkostnaden til & g& opp var ikke helt enke{Eonnelgp, Toma). Fonnelgp utdyper:
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fiDa ble man plutselig avhengig av eksterne faktorer som at alle destinasjonene blir
fylt opp av med de forskjellige fraksjonene likté )Et visstantall sanne senter ma
veere i et cluster for at du skaukne forvare det her. Lodikkdelen var definitivt

undervurdertd
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5.0 Analyse

| det p&olgende kapittelet vil vi analyse cas@irksomhetenes kumihvolvering Empirien
fra casevirksomhetene vil analyseres mot detdtiske rammeveekpresentert i kapitte2.0.
Analysen vil giennomfgres i fire trinhde farste tre trinnene vil analysen ses i lys av hvert av

vare tre forskningsspgrsmal:

1. Hvilke kunder involveresproduktutviklingen og hva bidrar dmed?
2. | hvilken grad involveres kunden og hvilke metoder benyttes for involveringen?

3. Hvilken betydning har kundeinvolverifgr utfallet av innovasjonsprosjektene?

Forskningsspgrsmal nummer en og to vil analyseres pa generelt grunnlag. Med dette mener vi
at vi ikke vil undersgke noen spesifikpeosjekeksempler, men snarere se neermere pa hva
slags kundeinvolvering som benyttes pa tvers av prosjekter for hver eageltirksomhet. |
analysen av forskningsspgrsmal nummer tre vil vi derimot g& mer i detalj for spesifikke
prosjekter der prosjektutfallet allerede er kjent. | fijerde trinn vil a#alysen av
forskningsspgrsmalene benyttes for a besvare problemstillingen M&bdrdan benytte

kundeinvolvering i prosessen mot suksessfulle produktinnova®poner

5.1 Analyseav funn relatert til forskningsspgrsmal 1

Hvilke kunder involveres i produktutviklingen lnga bidrarde med

| dettedekapittelet vil vi undersgke hvilkkundegruppersom pavirke produktutviklingen og

hva hver av gruppene kan bidra m&f@ har valgt & undersgke dette i lys av teorilftavick
(2016) som hevder det er viktig & lIytte til kjgpsbeslutningstaker, sluttbruker og
livssyklusstgtteteamet nar suksessfulle produkter skas l@gemer i kapitte?.4.3. Disse tre
kundegruppene vil utgjgre analytiske kategorier for videre diskusjon, men vi vil ogsa
undersgke om det finnes andre kundegrupper som blir involvieth sammenhengen vil vi

ogsaundersgke hvordan kundens bidrag stemmertemitnpresentert kapittel 2.4.1

Involvering av kjgpsbeslutningstaker

Ifalge Ulwick (2016) er det viktig a forstd de gkonomiske avveiingeioen ligger bak en
kigpsbeslutning. Et forslag for & tilegne seg denne innsikten er & involvere
kigpsbeslutningstakergrbehovskartleggingen. Dette kommuniseres ogsa i sterk grad av vare
casevirksomheter, der samtlige involverer kjgpsbeslutningstakeeeneller annen from.

Felles for virksomhetene er gnsket om a minimere ressurser pa produktutviklingen far de vet
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hva lunden vil ha. ForeSmat Systems og Nortura Dagligvaer imidlertid bidraget fra
kigpsbeslutningstakestgrre enn a gi innsikt ale gkommiske aspektene ved et kjap.

Utviklingsprosjektene hos eSmart Systems dadte i sin helhet kundefinansiert, der
kigpsbeslutningstakeren setter prioriteringer i tillegg til & definere gkonomiske betraktinger.
Det er ogsa fremtredende at deler av hensiktea leere kunden hva potensialet i eSmart
Systems produkter eDette stemmer saledes bra med funnAfiam (2002)som indikerer at
kunden kan bli oppleert i bruk, egenskaper og spesifikasjoner av det nye produktet gjennom

kundeinvolvering.

Vi betrakter dagligvarekjedene som kjgpsbeslutningstaker foodpktene til Nortura
Dagligvare Situasjonen skiller seg fra de andre casevirksomhetene ved at
kigpsbeslutningstaker ogsa er konkurrent. Enkelte av dagligvarekjedenes egne merkevarer er
konkurrenter av Norturas dagligvareprodukter. Noen av merkevarene er utviklet sammen med
og produsergav Nortura. For Nortura vil dette imidlertid kunne bety lavere marginer enn hva
som er tilfelle ved eksempelvis salg av Giag Priorprodukter. Situasjonen stemmer bra

med hvordamBengtsson og Kock (200@)e s kr i ver fAcoopetitiono. P -
forholdet mellom Nortura Dagligvareg dagligvarekjedene av rivalisering pa grunn av
motstridene gnsker, der bade Nortura og dagligvarekjedene gnskené agvikodusere sine

egne produkter. Pa den annen side bestar forhaldetennlighet som falge avfelles
interesser, der bade Nortura og dagligvarekjedene tjener penger pa salg av Norturas
produkter, sd vel som at de samarbeider om & lage nye produktee. 2 medfert at
Nortura Dagligvardnar innfart to forskjellige utviklingsprosesser; en for samarbeidsprosjekter
med dagligvarekjedeneg en annen for deres egne produkter. Kjgpsbeslutningstakeren er
sterkt delaktig samarbeidsprosjektenBengtsson og Kock (200@evder at slikt samarbeid
mellom konkurrenter kaistyrke begge partene ved watviklingskostnaden delesg at den
enkeltepart kan bidra med sin kjernekpetanse inmot produktutviklingenDette innebaerer

gjerne at Nortura stiller med sin kjernekompetanse om produksjon av kjgtt og organiske
produkter, mens butikkjedert@drar med kunnskap om kundene deres (konsumentene) og
deres behov.Av empirien ser detogsd ut til at Nortura Dagligvarebetrakter
samarbeidprosjekter sm en garanti for at produkté&s innav butikkjeden det samarbeides

med. Dette stemmer bra medlam (2002) samarbeidsprosjekter kan medfgre rask
markedsentringor nye produkter.Likevel er det kanskje mest fremtredende at Nortura
Dagligvare betrakter samarbeidsprosjekter som et ngdvendig tiltak for ikke & bli utkonkurrert
av andre aktgrer som er villige til & samarbeide med dagligvarekjedene.
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Under utviklingen av egne produktervirker det som Nortura sjeldent involverer
kjgpsbeslutningstaketirekte fgr en eventuell rikslanseringette kan minne om ddélank
(2013) beskriver som snikemodus (stealth mode). For & hindre konkurrentene
(dagligvarekjedene) far innsyn i en markedsmulighet, blir ikke protiyktssentert fgr det
naermest erferdigstilt (Blank, 2013. Ifglge Blank (2013) vil imidlertid konstante
kundetilbakemeldinger kunne gi bedre resultater enrhemmelighold for de fleste
virksomheter.Nar det er sagt sa viiaren for & miste hemmelig proprieteer og verdifull
kunnskap til konkurrentemitgjgre et mulig hinder fosgken etter kundetilbakemeldinger
(Gnyawali og Park, 2009Gnyawali og Park (2009nener likevel at dette hinderet farst og
fremst er gjeldene i hgyteknologiske bransjer. P4 den annenksidevi i dette tilfelle
naermest betrakteonkurransen fra dagligvarekjedene som et bidrag til Norturas Dagligvares
produktutvikling. P& grunn av rivaliseringen, tvingesrikmirrentene (Nortura &yligvareog
matvarekjedene) til & fortsette utviklingen av egne produkter og gjennomfgre
utviklingsarbeidet sa effektivt som mul{@engtsson og Kock, 20p0Dette passer ogsa bra
med empirien der Pedersen (Nortura) forteflede har sett seg nadt til & differensiere seg,

veere unike og best pa noe.

Av empirien ser vi tilfeller for bade Jotun Marine, Nortura Dagligv(utvikling av egne
produkter), og Tomra at kjgpbeslutninggtedn ikke bidrar mot produktutviklingen. | disse
tifellene mener vi det er fremtredende at representanter fra casevirksomhetenesllsalgs
kundekontaktpersonell utgjgr en sentral rolle av produktutviklindg2enne formen for
prosjektorganisering minnerom hvordan Johannessen og Olsen (200®eskriver

Af Brstelinjefokuso. I en s kig attpersodeae neemgnest ur b u
kunden, omtalt som farstelinjen, gis sterre deltakelse i innovasjonsarbeidet for & fa en
langsiktig verdiskapningJohannessen og Olsen, 2D0&jennom hyppig interaksjon med
kundene far kundekontaktene tilgang pa informasjon om kundens gnsker og ved & involvere
kundekontaktene vil prosjektene fa tilgang til synspunkter fra kjgpsbeslutningstakeren. Som
det fremkommenv Figur 5.1 har vi valgt & betrakte denne tilnsermingen som en indirekte

involvering av kjgpsbeslutningstakeren.
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Figur 5.1 Direkte og indirekte involvering

Involvering av sluttbruker

Videre ser vi atlle casevirksomhetentoruten Nortura Daggjvare involver sluttbrukereni
produktutviklingen.Ulwick (2016) betraktersluttbrukeresom ngkkelkunder fordi de kan
bidra med kritiske funksjonelle parametere som kan lede til produkter som far jgjolen
bedre. Nortura Dagligvarser dermed ikke ut til & dele synspunkieUlwick (2016) Selv
om sluttbrukeen’ (omtalt som forbruker i empirien) blir kontaktet i enkelte
utviklingsprosjekter, mener vi emm@n viser at Nortura Dagligvarsom oftest ikke
vektlegger synspunkter fra sluttbrukerestor grad For de fire andre casevirksomhetene kan
vi imidlertid betrakte sluttbrukeren som en bidragsytende del av produktutviklibtyem
som utgjer sluttbruker kan imidlertitiskuteres. Detarierer ogs@nelom casevirksomhetene

i hva sluttbruker bidrar med.

For eSmart Systems betrakter vi nettselskapene som brekdet. Dermed er
kjgpsbeslutningstaker og sluttbruker samme instans. Ifdlgeck (2016) er det i slike
situasjonev i kti g at kunden emar np+ R&ondkj Bxehptar ¢
og Abrukerhatteno n-=r funksjonelle parameter
hvordan eSmart Systems involverer kundgkonomiske parametere blir som oftest diskutert
sammen med nettselskapenes m@kigdere, mens brukercaseanligvis gjennomgas

sammen med ingenigrer og andre brukere fra nettselskapeneSisttukeren bidrar altsa

med tilbakemeldinger pa bruk og vurderinger av funksjonelle parametere, noe som stemmer

bra medJlwick (2016)

For Nortura Proff mener vi deer kokken som utgjer sluttbrukereRestaurantgjesten kan
ogsa bli betraktet som sluttbruker, men i dette tilfellener vi det vil veere en feil tolking

Kokken tar i bruk produkter fra Nortura Proff for & gi restaurantgjesten et ferdig tilberedt

7 For Nortura Dagligvare betrakter vi personen som kjgper produktet i matbutikken som sluttbruker av deres
produkter
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maltid. Restaurantgjesten blir dermed sluttbruker kokkenes produkt og ikke av Nortura
Proffs produktSelv om kokken ogsaéfte utgjar kjgpsbeslutningstaker mener vi det farst og
fremst er som bruker at kokken bidrar mot produktutvikling€okken bidrar blantannet

med vurderinger av funksjonelle parametere, som for eksempel tilbakemeldinger pa
holdbarhet, emballasjestarrelse pgrsjonsstgrrelseDette er bidrag som stemmer bra med
Ulwick (2016) Vi ser imidlertid at bidragene fra sluttbrukeren i noen tilfeller strekker seg
utover dette Kokken tar iblanten bevisst rolle ved a benytte sine ferdigheter i utvikling av
Nortura Proffs neste produkt. Dette passer bra med hvdvidamervik og Ramirez (2006)
beskiver en integrert medesigner. Videre ser vi at kokkemoen gangerbidrar som
ambassadgr foproduktet overfor andrg@otensiellekunder. Ifglge Alam (2006) kan slik

jungeltelegrafkommunikasjon lede til raskere markedsaksept for det nye produktet.

For Jotun Marine betraktes verftet (omtalt som yard i empisen) sluttbruker. Ogsa for
Jotun Marine er det tilfeller der kjgpsbeslutningstaker og sluttbruker ensanstans. Og, i

likhet med Nortura Proff mener vi det fgrst og fremst er sahuttbruker at denne
kundegruppen bidrar mot produktutviklingen. Verftebigrar ved & sette premisser for
hvordan de gnsket produkt skal vaeriebruk. Dette stemmer saledes bra méldiick (2016)

men vi ser at verftene ogsa bidrar ved & delta i uttesting av prototyper. | slike situasjoner er
det vanlig at sluttbrukeren vurderer sine gnsker med prao{ygdam, 200§. Dettestemmer

bra med hvordan Lund (Jotun) beskriver bidragene fra verftet.

| Tomras tilfelle kan det diskuteres édm som utgjer sluttbrukeren. Personen som panter
flasker kan ses som sluttbruker og blir ogsa i noen tilfeller involvert Bakraget fra
fipant erkerrséy ofte barBbdkgi Tomras testmaskiner (prototyper) en virkelighetsnaer
belastingfar neste grasjon. Vtolkere mpi ri en som at fApantereno
Det gjar derimot matbutikkene, som ogsa kan betraktes som sluttbruker. Av empirien ser vi at
mange landpalegger matbutkker & samle inn tomflaskerog at dettypisk er noen i
matvaekjeden som bestemmer hvilke maskinmerke butikkene i kjeden skal benytte.
Matvarekjeden betraktes her som kjgpsbeslutningstaker, mens hver enkelt butikk tar i bruk
Tomramaskinene for & samle inn flaskene og kan derfor anses som sluttbetkempasser

bra med hvordab/lwick (2016)definerer en sluttbrukeMatbutikkenebidrar giennom a dele
brukererfaringer oged & testeit prototyper Funksjonelle vurderinger amnaskinens kapasitet

og oppetidstemmerogsa mednnsiktenUIlwick (2016) mener en virksomhet bar skaffe fra

sluttbruker.
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Involvering av praluktets livssyklusstgtteteam

Av casevirksomhetene er det mest fremtredende at Tomra involverer relevante representanter
fra produktets livssyklusstottet®m. Deres produkter behgver transport, installasjon,
rengjgring, vedlikehold og noen gangeparasjone Oppfalgingsomfanget er langt mer
omfattende enn for de andre casevirksomhetene. Dette gjenspeiles ogsa i hvem Tomra
involverer i utviklingsarbeidet. 8vicesjefer, som er ansvarlig for installasjon og vedlikehold

av maskinene, blir involvert i definegnav produktspesifikasjoneie bidrargjerne med
synspunkter i forhold til maksimumskrav til installasjonstitbakemeldinger pa hvordan
tidligere maskier er & instiere pa lokasjon og hvordan @e a vedlikeholde. Videre ser vi

ogsa at butikkansatteom benytter seg av bakromsutstyret blir involvert og deler sine
erfaringeri forhold til hvordan maskinen er & rengjare og vedlikeholtemra involverer i

tillegg representanter fra logistikkom bidrar med vurderinger av muliggansport og
logistikkutfordringer. hvolvering av personer som kan gi innspill pa slike oppfalgingsjobber

stemmer bra overens med rammeverkedlVick (2016)

eSmart Systems er den eneste andre casevirksomheten som involver representanter fra
produktets livssyklusstgtteteam. Deres produkbdde programmerespppgraderesog
vedlikeholdes av programvareutviklerne. Programvareutviklerne blir med andre ord bade
produksjonsenhet og serviceenhet. Hagen (eSmart Systems) beskriver innfgringen av nye
produkter som spesielt krevende og sammenligeéiedned a skulle skifte vinger pa et fly
samtidig som man praver a holde flyet i luften. Programvareutviklerne kan gi prosjektet
innsikten som trengs for at nye produkter skal bli lettere & installere, vedlikeholde og

oppgradere og dermed gjgre oppfalgioigpfanget mindre krevend®lwick, 2016.

Av empirien kommer det ikke frem at de tre andre casevirksomhetene involverer
livssyklusstatteteamet. Vi kan anta abguktene til Nortura DagligvareNortura Proff og

Jotun Marine trenger mindre oppfalging enn produktene til Tomra og eSmart Sgstemas
produktene er Akonsumert o, og at de Derfor
skal likevel sies at agh deres produkter ma lagrestmansporteres, og emballasjen ma kastes

etter konsumering.

Involvering av produksjonsenheten

Samtige casevirksomheter involvereroduksjonsenheteiselv om denne involveringen ikke
ngdvendigvis medfgrer nye produktideer -&gnsepter, vil vi hevde at produksjonsenheten

utgjar en viktig del av utviklingsarbeidet i vare casevirksomheter. Som virsaiiien, kan
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det oppstda mange ideer og konsepter som ikke lar seg produsere i storskala.
Produksjonsenheten bidrar ved augiiklingsprosjektene en virkelighetssjekk wgd & svare

pa falgende spgrsmal:

1 Hvordan kan dette produseres?

Y Hvordan er det natud a settgproduktetsammen i produksjon?

1 Hva er det som fungerer i produksjon?

1 Kan produktet produseres med eksisterende maskiner, eller er det behov for nye/
eventuelt justeringer av eksisterende maskiner?

f Kan enkle designendringer implementeres forgxegproduksjonen billigere?

Dette samsvarer med synspunkter @aerwalder (2018) Han hevder at en av de mest
kritiske faktorene i produktinnovasjon er & finne ut hva kunden virkelig gnsker seg, men at
dette ikke er tilstrekkelig hvis virksomheten ikke har ferdigheter eller utstyr til & kunne bygge
det. Det grgnne orade iFigur 5.2 illustrerer omradet virksomheten ma oppdage. Det er dette
kunden gnsker, det virksomheten forstar om kunden og hva virksomheten er i stand til &
bygge. Det rade omradet viser uutnyttet markedsmulighet. Det meste av det rgde omradet
dekker hva kunden vildy men som virksomheten mangler de tekniske ferdighetene som ma
til for & lage det. | tillegg er det ogsa deler av dette omradet som virksomheten typisk ikke har

forstatt om kunden.
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Figur 5.2 Ngkkelomrade i produktinnovasjon (hentet fra(Osterwalder, 2018)

For NorturaProff ser vi at produksjonsenheten, representert ved kjgttskjeereren, utgjer en
enda mer sentral rolle i utviklingsarbeidet enn hos de andre casevirksomhetene.
Kjottskjeereren definererdgpmange mater mulighetsrommbtdrar med verdifulle ideeog

innsikt an hvordandyret kan utnyttestil nye produkterOg, som vi kommer mer innpd i
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kapittel 5.3, ved & sette kjottskjeereren sammen med kokken kan de spille pa hverandres

styrker i jaken pa suksessfulle produkter.

Oppsummering

Det kan var store variasjonéma prosjekt til prosjeki forhold til hvilke kundegrupper som
involveres. Om ikke i alle prosjektene, sa har vi likevel identifisert fire kundegrupper som
involveres av vare casevirksomheter.Tabell 5.1 har vi presentert hver av kundegruppene

sammen med deres bidrag mot produktutviklingen til casevirksomhetene.
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Tabell 5.1 Analyse av hvem er kunden

Virksomhet Kjgpsbeslutningstakeren Sluttbrukeren Livssyklusstgtteteam Produksjonsenhetn
Hvem Bidrag Hvem Bidrag Hvem Bidrag Hvem Bidrag
eSmart 1 Prioriteringer,
Systems 1 Dkonomiske 1 Domenekunnskap
avveiinger Nettselskapene| { Forstaelse av probleme .
Nettselskapene 1 Finansiering av i ingenigrer og | 1 Tilbakemeldinger pa l?t(\)/fitlgl\:a allr:"ee l \ﬂi(tj#gfrggf av Softwareautviklerne 1 Produksjonsinnsikt
prosjekter andre roller funksjonalitet P
9 Leere kunden 1 Bekreftelse pa teorier
potensialet
NortL_Jra Matvarekjedene 9 Definering av gnsker
Dagligvare (konkurrent) E Iéjeer t
onsepter Forbrukeren Produksjonsenhet B
Il Elerskzp‘:j/ed ok som kjgper mat Lite involvert (kjott, emballasje, T Er\?dl:kﬁ]r?nsl')nrlf'st’
samarbeidsprosjekter i butikken kvalitet) esteringsbeho
1 (Videreformidling av
(Kundekontakter) kundeansker)
Nortura Proff 1 Ambassadgrer 1 Gruppedynamikk
1 Fagkunnskap gjennom samarbeid
. " 1 Ideer med kokkene.
Prisavveiinger
Kokker/ 3 Forstielse gw behov 1 Vurdering av 1 Fagkompetanse,
innkjﬂpsfun_ksjone'r f Oppleering i Kokker funksjonelle parameterg Kjottskjeererne T Ideer
starre kjeder produktbehov 1 Prototypete_sting Mindre relevant 1 Ressusbesparende
1 Oppleering i tiltak
produktbehov 1 Oppleering i
produktegenskaper
Jotun Marine 1 Tilbakemeldinger pa 1 Tarsmaprgver til
Skipseier/Verft 1 @konomiske funksjonalitet som fullskala
P avveiinger pafaringseffektivitet, T Vurderer
1 Behovs definering 1 Prototypetesting gjennomfgrbarheten
. 1 Veileder
Verft Prosessavdelingen produksjonsmetode
9 Vurderer
Kundekontakter 1 (Videreformidling av investerings
kundegnsker) /justeringsbehov av
produksjonsutstyr
Tomra Matvarekjedene (i | 1 Definere krav, gnsker 1 Vurdering av
Tyskland,Infinitum (i og behov Hver enkelt 1 Tilbakemeldinger pa oppfaelgingsomfang;
Norge), butikk bruk 1 Installasjon, installasjon f1Vurdering av
myndighetee (i noen f Testomarde 1 Serque ved_llk_ehold‘, Produksjosenhet produserbarhet
land) 1 Oversetter behov fra 1 Logistikk logistikk, drift roduksjonsmetode
kunden. De som panter | { Lite involvert, deler 1 Butikkansate | T Definering av P !
(Datterselskapékund | §Vurderer salgbarheten| (konsumenten)| brukererfaringer ansker,
ekontakter) av produkter 1 Prototypetesting
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5.2 Analyse av funn relatert til forskningsspgrsmal 2

I hvilken grad involveres kunden og hvilke metoder benyttes for involveringen?

| dette delkapittelet vil vi se naermere pa hvilke kundeinvolveringsgrader og
involveringsmetoder som benyttes av vare casevirksomheter. Involveringsgrad vil ses i lys av
kontinuumet presentert aMam (2002)(semeri kapittel 2.4.4 og involveringsmetodene Vvil
diskutees mot teorien presenterkapittel 2.4.5 Casevirksomhetene varierer bade grad av
involvering og metodevalg gjennom utviklingsprosessen. | tillegg viser det seg at grad av
involvering avhenger av metodevalg. Det blir derfor naturlig & undersgke begge aspektene
sammen og for hvert steg i innovasgprosesserslik prosessen fremstillesHigur 2.4 (se

side 9). Til forskjell fra forrige delkapittel gnsker vi na & fokusere mest pa hvordan de
eksterne kundene, altsd kjgpsbeslutningstaker og sluttbruker, blir involvert. Vi kommer
imidlertid tilbake til viktigheten av de andre kundegruppebi

Idegenerering, konseptscreening og forretningsanalyse

Av empiren ser vi at samtlige casevirksomheter involverer kunden i fgrste fase av
utviklingsprosessen. Involveringsgrad ingolveringsmetode ser ut til & variere noe mellom
casevirksomhetene og fra prosjekt til prosjekt. Det er likevel mulig & se at kundebesgk og
kundemgterAlam, 2003 er metoder som gar igjen for alle casevirksomhetene. Nar det er
sagt mener vi det bade er forskjeller og likheter mellom casevirksomhetene for hvordan
besgkene og mgtene gjennomfares. Vi vil derfor undersgke de ulike casene neermere og vi

starter med prosktene der involveringsgraden er hgyest.

For eSmart Systems kan involveringsgraden anses som veldig hgy, der kunden bidrar etter
beste evne som et fullverdig medlem av arbeidsgruppen. Dette stemnenagbdhivordan

Alam (2006) beskriver full kunderepresentasjoninteraksjonen foregar i en form for
kundemgter, der representanter fra eSmart Systems fire kunder deltam8tdv&an i noen

tilfeller beskrives som en hybrid mellom idémyldrimgy fokusgruppe. Det minner om
idémyldring slik det er beskrevet &Mlam (2002) ved ateSmart Systempresenterer egne

ideer til kundere pa slike materfor sa at arbeidsgppenredefinerer eller videreutvikler
ideene Det minner imidlertid ogsa om fokusgrupper sMigtnzes (2001beskriver det, ved at

mgatet gir rom for gruppedynamikk, d&undepartnerne tar del i diskusjoner og spiller pa

hverandres kunnskap for & komme frem til gode Igsming
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| samarbeidsprosjekte til Nortura Dagligvareutgjer buikkjeden en fullverdig partner
Samarbeidsprosjektene stemmer delvis med hvorddam (2006) beskriver full
kunderepresentasjon. Forskjellen ligger i at begge partnere, og ikke bare produsent (Nortura),
kan invitere til samarbeid. | likhet med eSmart Systems, foregtaraksjonen mellom
partnerne stort sett i en form for kundemgtetptene skiller seg imidlertid fra eSmart
Systems mgter pa to mater. For det farste kan kundemgtene foregd bade hos
casevirksomhen og hos kunden. For det andre er det kun en kunde involvert. Videre ser vi at
ogsa enkelte av Norturas kundemgter passer bra med hvéidan (2002) beskriver
idémyldring. Til forskjell fra eSmart Systems, diskuterer gjerne Nortura og kunden seg frem
til noen grovskisser i forkant av slike idémyldringsmater. Grovskissene danner sa grunnlaget
for gruppediskusjoner der utviklingsteamet forsgker & fifreen til kreative ideer eller

konsepter.

Ogsa Nortura Proff har prosjekter der involveringsgraden kan karakteriseres som full
kunderepresentasjon, der kokken bidrar etter beste evhe som teammedlem. Denne casen
skiller seg fra de to foregdende casene \ddtaraksjonen noen ganger foregar pa dedikerte
seminarer borte fra bade casevirksomhetens og kundens arbeidsplass. Men, ogsa pa disse
seminarendan vi se at idémyldring blir benyttet som metode. Nar det er sagt ser det ut til at
arbeidsgruppen pa dissamlingene star friere til & utvikle nye ideer og konsepter enn hva
som er tilfelle pa idémyldringsmeatene til eStr@ystems og Nortura Dagligvar@v dette og

de to foregaende avsnittene, mener vi at utviklingsprosjektene tiareSystems, Nortura
Dagligvare og Nortura Proff virker til & vaere avhengige av bade casevirksomhetenes og
kundens bidrag. En slik form for avhengighet beskrivesHmyer et al. (2010)som

samskapning med hgy intensitet.

Jotun Marine og Tomra skiller seg fra de andre casevirksomhetene ved at prosjeléene der
stort sett har en lavere involveringsgrad. Pa dette stadiet av utviklingsprosessen tilneermer
bade Jotun Marine og Tomra seg kunden for & tilegne seg kunnskap om spesifikke problemer.
Dette samsvarer bra med hvordalam (2006)beskriver involveringsgradetiibakemelding

og informasjon | likhet med de tre foregdende casene benytter Tomra seg av kundemagater.
Jotun Marinesmetodevalg skiller seg derimot fra de andre casene. Av empiren ser vi at
utviklingsteamet deres gjerne besgker kunden, intervjuer og observerer hvordan kunden
benytter seg av deres eller andres produkter for & avdekke eventuelle flaskehalser og
problemerlfglge Johannessen et al. (20M))slike dybdeintervjuer gjgre det mulig for Jotun

Marine a innhente detaljert informasjon om kundens tanker og atfgg. gjiennom
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observasjon ¥ Jotun Marinekunne avslgre eventuelle brukerproblerwed eksisterende
produkter, samt skaffe seg innsikt i hvordan produktet bgr samhandle med brukerens

omgivelser(Leonard og Rayport, 1997

Design og utvikling

Underdesign og utviklingsfaseser det ut til averken Jotun Marine elléfomrainvolverer

kunden Involveringsgraden synker noe for eSmart Systergs Nortura Dagligvare da
kundene radfares snarere enn de tar del i utviklingsarbeidet. Dette samstemmer bra med en
relativt hgy involvering og kategorieamfattende konsultasjopa kontinuumet tilAlam

(2002) Vi ser at begge virksomhetene ogsa holder pa kundemgter som sin
involveringsmetode, men at mgtene na foregdr mer som gruppediskusjoner enn

idémyldringsmater.

Som eneste casevirksomhet mener vi at Nortura Proff i enkelte prosjekter opprettholder

haye involveringsgrad. Pa de dedikerte samlingene ser vi at kokken faktisk tar en aktiv del i
Afdesignarbei det 0. Selv om empirien viser at
skjeerer opp dyret, mener vi det er samspillet mellom kokken aitskjeereren som leder til
prototypen og dette dermed utgjer deler av utviklingsarbeidet. Resten av utviklingsteamet tar
en observatorrolle der de forsgker a fange opp hva som blir sagt og gjort, for & kunne ta
produktet et steg naermere ferdigstillelse.nie formen for involveringsmetode, der
sluttbruker og produksjonsenhet kan designe sin egen lgsning med en observator tilstede, har

vi ikke funnet beskrevet i litteraten

Prototypetesting

Alle casevirksomhetene ser ut til & ha en hgy grad av involvering pnotetypetestingen!|

alle tilfellene, foruten Nortura Dagligvarbidrar sluttbrukeetter beste evne ved & teste ut
produktene i virkelige eller virkelighetsnaere omgivelser, for asdoresla potensielle
forbedringer og designendringer. Dette samstemmer bade med hvAtdan (2006)
beskriver hgyestergd av kundeinvolvering og hvordan han mener sluttbruker kan bidra i

denne fasen.

Pa dette stdiet skiller Nortura Dagligvareseg fra de andre casevirksomhetene pa to
forskjellige mater. For det farste ser det ut til at sluttbrukeren ikke tar del iypetestingen.

Vi mener at empiren viser at matvarekjeden (jf. kjgpsbeslutningstakd) er delaktig i
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samarbeidsprosjektene fra start til slutt, samtidig sonslattbruker ikke involveres i
nevneverdig grad. Vi antar derfor at en eventuell prototypetesting foregar som intern testing,
med matvarekjeden tilstedeveerende. Dette medfarer den andre forskjellen; prototypetestingen
foregar ikke i virkelige eller virkejjhetsneere omgivelser. Involveringsgraden kan likevel
betraktes som relativt hgy og passer saledes bra med kategmfigitende konsultasjqma
kontinuumet tilAlam (2002)

For de fire andre casevirksomhetene ser vi bade likheteulizheter i forhold til
involveringsmetoderVi begynner med eSmart Systems som har en involveringsmetode som
er unik blant vare casevirksomheter. Av empirien ser vi at eSmart Systems ikke karakteriserer
dette stadiet som en form for prototypetesting, smarere synlige endringer i produktet som
allerede benyttes av kunden. Basert pa kundens tilbakemeldinger vil s& forbedringer
giennomfgres og eventuelle feil korrigeres til neste lanseriAgetaiker senere. Dette
stemmer godt med lean startup metoddnd#in er beskrevet @ies (2011)pg Blank (2013)

Vi ser at eSmart Systems pa dettadiet, men ogsa gjennom resten av utviklingsprosessen,
benytter seg av minste brukbare produkt (minimum viable product), som utgjer en av
grunntankene bak lean startup metod®&tank, 2013 Ries, 2009 Ries, 201) eSmart
Systems sgker maksimert valid&gring om kunden pa en mest mulig effektiv mate. Dette
gigr de gjennom & teste hypoteser pa den virkelige kunden, for sa a bygge produktet pa en
inkrementell og iterativ mate basert pa validerte tilbakemeldinger fra kunden. Gjennomgaende
bruk av denne metlen kan muligens forklare hvorfor eSmart Systems ikke har hatt noen

mislykkede utviklingsprosjekter frem til nd. Vi kommer mer inn pa deit8. i

Jotun Marine ogromra ser ut til & benytte seg av ganske like involveringsmetoder. Begge
virksomhetene bringer prototypen til sluttbrukeren, gir en kort innfaring av produktet og hva
som skal testes, sluttbrukeren tester produktet mens virksomhetene observerer ogt etter te
giennomfgres en form for intervju. Virksomhetene tar altsa i bruk bade observasjon, som
Leonard og Rayport (199Meskriver som gunstig for vellykket produktutvikling, og mer
tradisjonelle metoder som gruppey dybdeintervjuer.

Nortura Proff benytter seg av en noe mer forenklet form for prototypetesting, ved a sende
produktene til sluttbruker (kokken) for testing i starre skala. Etter test gjennomfgres sa et
kundemgte hvor sluttbruker kommuniserer gnskede endringer for en eventuell lansering.
Dette samstemmer ogsa mer bruk av tradisjonelle involveringsmetoder og ristesfta

Alam (2006)
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Kommersialisering

Ogsa innerkommersialiseringsfaseser vi et ganske stort sprik mellom casewrkéetene i
forhold til involveringsgrad og involveringsmetode. Kundene til samtlige casevirksomheter
involveres i den forstand at de tar produktet i bruk, gir tilbakemelding pa produktenes ytelse
sammen med gnskede forbedringer. Dette passer veldig brahweedan Alam (2006)
karakteriserer vanlig kundeinvolvering pa dette stadiet og involveringsgtilusremelding

og informasjon(Alam, 2003. Metodevalget for casevirksomhetene ser igjen ut til a falle pa
kundemgter. Av empirien ser vnidlertid at Nortura Dagligvareg Nortura Proff involverer

kunden i stgrre grad enn dette.

| Nortura Dagligvares samarbeidsprosjekiean det virke som at matvarekjeden far
mesteparten av ansvaret for kommersialisering8kagen, 2017 Produktet lanseres
utelukkende gjennom kun den ene matvarekjeden, og det séit @t veere opp til
matvarekjeden anarkedsfgreproduktet. Denne situasjonemener vi kan vurderes pa to
forskjellige mater. Pa den ene siden kan en sldnsvarsoverlatingoetraktes som at
samarbeidet og kundeinvolveringen har opphgrt, fordi kunden lanserer produktet uten at
Nortura har noen pavirkning pa markedsfaringea. denannenside kan deta overlate
answaret til kundenanessom en involveringsgrad sorstrekkersegutover hgyeste niva pa
kontinuumet tilAlam (2002) Dette fordi kunden kanurderessom sterkt bidragsytende for
produktets eventuelle suksess gjennom fullastyring over hele kommersialiseringsfasen.
Videre ser vi atansvarsoverlatingen har gitt innovasjonsprose$sate gkt effekt ved at
matvarekjedens kommersialiseringsbehov imatekommesktagfektivitef ved at Nortura far
redusert sine utviklingskostnader. Begge kriteriene passer bra med hivtadzeh og Simone
(2011) definerer kundeinvolveringkundeinvolveringskal ta sikte pa a gke effekten og
effektiviteten til innovasjonsprosesseékv den grunn velger vi a betrakte ansvarsoverlatingen

som en involveringmetode der involveringsgradenveldig hay.

For Nortura Proff ser vi eksempler der kokken blir radfert i forhold til
kommersialiseringsstrategi. Vi ser ogsd at trendsétterekes i innsalgsmagter og i
presentasjoner der de refereres til. Ved & benytte en slik involveringsmetode mener vi at

Nortura Proff benytteomfattende konsultasj@om involveringsgrad.

8Nortura Proff invol verer kokker som anses som trend

empirien). Vi kommer mer innpd dette i delkapitie3.
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Oppsummering

Som nevnt innledningsvis ser vi at casevirksomhetene vabéde grad av involvering og
metodevalg gjennom utviklingsprosessen. Det kan se ut til at involveringsgraden er hgy i
startfasen av utviklingsprosjektene, faller noe mens design og utviklingsarbeidet pagar, tar seg
opp igjentil prototypetestingen oga fdler litt mot slutten Av involveringsmetoder ser vi at
idémyldringsmgter brukes mye i starten og at observasjon er populeert i prototypetestfasen.
Ellers ser vi en eller annen form for kundemgter gar igjen som involveringsmetode for alle
casevirksomhetengjennom hele prosessen. Basert pa empirien og diskusjonen i dette

kapittelet har vi summert vare betraktning@abell 5.2.
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Tabell 5.2 Involveringsgrad og involveringsmetode for casevirksomhetene

Virksomhet

Idégenemng, konseptscreening og
forretningsanalyse

Steg i utviklingsprosessen

Design/utvikling

Prototypetesting

Kommersialisering

eSmart Systems

Involveringsgrad

Full kunderepresentasjon

Omfattende
konsultasjon

Full kunderepresentasjon

Tilbakemelding og
informasjon

Involveringsmetode

Kundemgter, idemyldringsmgter,
iterativ eksperimentering og valideri

Kundemgter, iterativ eksperimentering

og validering

Nortura Dagligvare
(samarbeidsprosjekte

Involveringsgrad

Full kunderepresentasjon

Omfattende
konsultasjon

Omfattende konsultasjon

Hgyere enndll
kunderepresentasjon

Involveringsmetode

Kundemagter/idemyldringsmgter

Kundemgter

Intern testing og validering av
kjgpsbeslutningstaker

Overlating av ansvar

Nortura Proff

Involveringsgrad

Full kunderepresentasjon

Omfattende konsultasjo

Involveringsmetode Kundemgter/kundesamlinger/observasjon Kundemgter Kundemgter/ambassad

Involveringsgrad Tilbakemelding og informasjon . Ingen_ Full kunderepresentasjon T|Ib_akeme|d_|ng °g
Jotun involvering informasjon

. Kundebesgk/observasjon/ Ingen metoder .

Involveringsmetode dybdeintervjuer benyttet Kundebesgk/observasjon/kundemg Kundemgter

Involveringsgrad Tilbakemelding og informasjon . Ingen_ Full kunderepresentasjon T|Ib_akeme|d_|ng o9
Tomra involvering informasjon

Involveringsmetode Kundemagter Ingsgnr;t?égder Kundebesgk/observasjon/kundemg Kundemagter
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5.3 Analyse av funn relatert til forskningsspgrsmal 3

Hvilken betydning har kundeinvolvering fatfallet av innovasjonsprosjektene?

For & besvare pa dette forskningsspgrsmalet gnsker vi & undersgke eventuelle sammenhenger
mellom kundeinvolvering og utfallet til prosjekteriéor & gjgre dette vil vi studere bade
innovasjonsprosjekter som har gatt bra og innovasjonsprosjekter somthaingée bra for

vare casevirksomheter. Denne studien vil ses i lys av hvilke kunder som var involvert, grad av
involvering og metode for involvering (jf. diskusjorbil og 5.2). Prosjekteksemplene som

blir undersgkt er basert pa intervjurespondentenes egne betraktninger over hvilke prosjekter
som har gatt bra og darlig. Der vil vi farst se pa hvilke premisser casevirksomhetene
benytter for & bedgmme suksessen til et prosjekt, for sa & ga over til & undersgke hvordan

kundeinvolveringen har pavirket utfallet.

| kapittel 2.2 viser vi til tre ulike former for innovasjonssuksess basert pa synspunkiéddra

0og Bessant (2013)akonomiske fordeler, gkt kundeverdi og strategisk suksess. igamtl
casevirksomheter kommuniserer viktigheten av a tjene penger pa produktet som blir laget.
Dette samsvarer sdledes bra med kategal@nomiske fordeleng synspunkter friore

(2011) Ifglge More (2011)ma innovasjonsprosjektet bidra med positiv nettokontantstrgm for

a bli karakterisert som suksessfullt. Vi ser imidlertid aev@asevirksomheter ogsa tar i bruk

de to andre kategorien@innovasjonssuksess er nar du lykkes med & lgse et problem som har
en verdio (Hagen, eSmart Systems). Casevirksomhetene formidler med andre ord at de ma
lage noe som er viktig og relevant for kunden for at det skal veere en innovasjon. Dette kan vi
betrakte som apkt kundeverdogsa utgjer en parameter for & male innovasjonssuksess
Videre ser vi atbade Jotun, Nortura Dagligvaeg Tomra karakteriserer stadfesting av
markedsposisjon som et suksesskriterium, noe som passer bra med bruk av kategorien

strategisk sukse$idd og Bessant, 20).3

Tabell5.3 viser en oversikt over fire prosjekter som gatt bra for vare casevirksomheter. Under
intervjuet med Jotun Maringe flere suksessfulle prosjekter nevnt, men kk fkke mulighet

til & gjennomga enkeltrosjekter idetalj Siden suksesskriteriene da ble diskutert pa generelt
grunnlaghar viingen suksessfulle eksempler a vise til fra deres side. Av tabellen ser vi at
foruten Eclipse, har allprosjektene involvert kunden i sterk grad.ser ogsaat det erstor
variasjon i hvem som involveres og hvilke metoder som benyttes. | stedet for & bryte ned
hvert prosjekt i ulike faser slik vi gjordesi2, @nsker vi nd & se pa prosjektene i et helthetlig

bilde med tank@a involveringsgradnvolveringsmetodeg hvem som involveres
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Tabell 5.3 Eksempler pa sukgssfulle prosjekter

Suksessfullt

Metode for

Virksomhet ; Grad av involvering Hvem var involvert? . :
prosjekt involvering
Connected | Full Kjgpsbeslutningstaker, Kundemgter
eSmart Grid kunderepresentasjon | sluttbruker, eksperimenteringpg
Systems serviceteanfproduksjons validering
enhet
Nortura MEATish, | Full Kjgpsbeslutningstaker Kvantitativ
Dagligvare kunderepresentasjon | sluttbruker, undersgkelse og
produksjorsenhet kundemgter
Nortura Stykkevis | Omfattende Kjgpsbeslutningstaker, Seminar/samling
Proff og delt konsultasjon sluttbruker, kundemagater
produksjorsenhet
Jotun Diskusjon pa generelt grunnlag
Tomra Eclipse Tilbakemeldinger og | Ingen Ingen

informasjon

Connected Grid har hatt kunden med i alle aspekter av prosjektet. Ifglge Hagen er eSmart

Systems tilnaerming til produktutviklingen at det hjelper lite & tro hva kunden gnsker, man ma

fa det bekreftet. Det er bemerkelsesverdig at eSmart Systems ikkethavdraeksempler pa

prosjekter som har gatt darlig over lengre tid Ta®ell 5.4). Hagen tilegner bruk av minste

brukbare produkt (minimum viable product, MVP), sdamppig tilbakemelding og validering

av produktet hos kunden som suksesskriterier for deres prosjekter. Som Be¥passer
dette bra med lean startup metodek d&n er beskrevet éRies (2011)g Blank (2013) Vi

ser at hele Connected Grid halitt bygget p& en inkrementell og iterativ mate basert pa

validerte tilbakemeldinger fra kunden. Ifglddank (2013)vil et slikt metodevalg ikke

ngdvendigvis gjgre ankelt prosjekt mer suksessfulthen derimot fare til faerre fiaskoer om

det benyttes pa tvers av en portefglie med prosjekteeddilviser bad®ies (2011)g Blank

(2013) til flere eksempler der bruk av lean startup metodikken har fart til suksessfulle

produkter, bade digitale og ikkdigitale produkter. Det skal imidlertid nevnes at eSmart

Systems er den klart yngste virksomheten blant vare casevirksomheter. Mangel pa mislykkede

prosjekter kan ikke bare tilskrives tett samarbeid med kunden og brukiderv&kring. Det

er selvsagt mer sannsynlig at Nortura, som ble etablert for 122 ar siden, har flere eksempler pa

feilslatte prosjekter enn eSmart Systems som ble etablert for seks ar siden.

ProsjektetStykkevis & Delthos Nortura Proffvar ogsa sterktnifluert av kunden gjennom

hele utviklingslgpet. Selve utviklingsprosessen kan minne om firegtegessen (s2.4.5 i

superbrukanetoden awon Hippel (1986) | farste steg ble beaerekrafientifisert som en

viktig trendi restaurantbransjen og samfunnet generelt. Dennderepasset ogsa bra med a
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skulle lgse Norturas sakalte grunnutfordriityordan klare & skape verdi pa hele dprét

steg to ble representanter fra utvalgte kokker identifisert som superbrukere. Disse kokkene
blir karakterisert som (1) trendsettere, sagygér langt foran det generelle markedet og (2)
kunder som vil dra gkonomisk nytte av baerekraftige produkter i deres restauranter. Dette
stemmer godt med hvordadwrban og von Hippel (1988)eskriver superbrukerese mer i
kapittel 2.4.5. Av empirien ser vi at Nortura Profned beerekraft som temaviterte
kjottskjeererefra Norturg kokker (superbrukerne), kundekakter @ utviklingsteamet til et
todagers eminarfor a lgse grunnutfordringen. Dette passer delvis med tredje steg i prosessen;
analyse av superbrukerdata. | tredje steg bar virksomheten fatgelippel (1986)\vzere pa

utkikk etter brukerutviklede produkter fordi dette kan gi verdifull innsikt i hva brukeren
egentlig gnsker seg. Pa samlingen var det ikke helt slik det gikk for seg. | stedet for &
undersgke hva kokken allerede hadde utviklet selv, ble hele sgbgpben gitt fritt spillerom

for & komme opp med ideer og konsepter. Samspillet mellom kjattskjeerer og kokk ble
karakterisert som en suksessfaktor, der begge tok en aktiv deésignarbeidét av
konseptene som ble utviklet. Brukerdataen ble samlet gnanalysert pa samlingen mens
utviklingen tok form, memgsa i etterkant av samlingeaflk k kokkene til sendt
for uttesting i restaurantene. Basert pa deres tilbakemeldinger ble eventuelle justeringer
implementert fgr produktene kunne lansep@ det generelle markedet i steg nummer fire av
superbrukermetodetfalge Urban og von Hippel (198&)ar superbrukermetoden en utbredt
suksess pa tvers av mange bransjer. Ggé@l et al. (2005yiser til at virksomheter kan dra

stor nytte av denne formen for kundeinvolvering i deres produktutvikling. Selv om vi ikke
kan si at kundeinvolvering og bruk av superbrukermetoden er ensbetydende med suksess, kan

vi likevel anse dette som bidragsytende for suksessen til Stykkevis & Delt

Ideen bak MEATish oppsto i Nortura Dagligvar@novasjonsavdeling og var basert pa en
forbrukertrend.Nortura Dagligvare benyttet altsd é&mantitativ markedsundersgkelse som
metode for & skaffe informasjon astuttbruker Detteanser vi som involveringsgianpassiv
anskaffelsgpa kontinuumet tilAlam (2002) Videre sewi at MEATish ble gjennomfart som

et samarbeidsprosjekProduktserien ble utviklet i samarbeid med og for Rema 1000, der
produktene ble lansert som Rema 1000 sin egen nmeekE€skagen, 201)7 Som diskutert i
kapittel 5.2 vil kjgpsbeslutningstaker veere sterkt involvert gjennom hele
samarbeidsprosjektet, noe fgrer til at involveringsgraden stemmer bra foled

kunderepresentasjoriVidere antar vi at ogsa produksjonsenheten var representert i det
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tverrfaglige utviklingsteamet, siden dette beskrives stielle¢ i alle utviklingsprosjektettil

Nortura Dagligvare

| Eclipseprosjektet var ingen kunder involvert. Det er likevel mdlignta at utviklingsteamet

til Tomra var godt kjent med kundens gnsker. Bakgrunnen for prosjektet var basert pa
kundetilbakemeldinger pa eksisterende produkter i drift. | tillegg beskriver Fonfielawa)

at utgangspunktet for utviklingen av pantemaskin@a mange mater er satt ved at deres
kunder er lovpalagt & ta imot tomflasker. Utviklingsteamet var altsa kjent med problemet
kunden trengte lgst. Settei t iJobs pespekive(se kapited.4.5, kan vi si at
utviklingsteamet til Tomra var kjent med jobben kunden gnsket utfagrt. Dette beskriver
Christensen et al. (2018pm et meget godt utgangspunkt for & kunne utvikle suksessfulle
produkter. Kunden trengte en kostnadseffektiv lgsning for & ta imot panta$dgsning var

a lage en maskin som hadda lav kost som mulig, sa hgy oppetioim muligog sa stor
kapasitet som muligSituasjonen kan ogsa ses som at markedet har trukket (pulled) Tomra i
retning av a skulle lage emer effektiv pantemaskin. Dette passer saledes bra med
etterspgrselsgsull modellen slik den er fremstiltkigur 2.2, ved at Tomra har oppdaget og
utnyttet etmarkedsbehov.

| lys av diskusjonen over ser det ut til at de suksessfulle prosjektene imgtekommer gnsker fra
bade kjgpsbeslutningstaker, sluttbruker og livssyklusstatteteameairosjektene med
kundeinvolvering ble idse tre kundegruppengttet til der det var relevanifglge Ulwick
(2016)vil man ved & fokusere péa disse tre kundegruppene kunne skaffe informasjonen som
trengs for a lage et produkt som vil fa en jobb gjort bedre og billigere. Videre hevder han at
hvis produkté imgtekommer udekkede behov falle tre kundegruppenel sjansene for
swksess gkes betrakting. Produksjonsenheten er en annen kundegruppe sosremvolv
Produksjonsenheten virker til & gi prosjektene en form for virkelighetssjekk, der
ugjennomfarbare ideer og konsepter raskt vrakes. Og, Gsierwalder (2018hevder sa
hjelper lite & forstd hva kunden gnsker i et produkt om virksomh&kenvet hvordan

produktet kan bygge

Tomra har imidlertid utviklet Eclipse helt uten kundeinvolvering. Dermed har
casevirksomhetene oppnadd suksess bade med og uten kundeinvolvering. Det er selvsagt
mange faktorer som spiller inn pd om et utviklingsjakisfarer til et suksessfullt produkt

eller ikke. Det kan veere tilfeldigheter som gjgr at virksomhetene har truffet i nettopp disse

prosjektene. Det kan dog se ut til at bade prosjektene med og uten kundeinvolvering har hatt
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en bred forstdelse av kundekiav og gnsker. Metodevalg for skaffe denne forstaelsen

variereri alle fire prosjektene.

Tabell 5.4 viser en oversikt over utvalgte prosjekteksempler som ikkeykées for vare
casevirksomheteeSmart Systembar ikke hattmislykkede prosjektetil na og sidenJotun
Marine ikke gikk inn pa spesifikke mislykkede prosjekter vil derfer neermere pa dee
prosjekteksemplene vi har.

Tabell 5.4 Eksempler pa mislykkede prosjekter

Virksomhet | Mislykket prosjekt Grad av involvering Hvem var involvert? Metode _for
involvering

eSmart Ingen eksempler p& mislykkede prosjekter

Systems

Nortura Litt sulten Ingen Produksjonsenhet Ingen

Dagligvare

Nortura Proff | Rett pa Tilbakemeldinger pa Sluttbruker, Kundemagter

problem produksjonsenhet
JotunMarine | Diskusjon pa generelt grunnlag
Tomra Tomra Recycling | Tilbakemelding p& Kjgpsbeslutningstaker | Kundemgter
Center problem

Tomra Recycling Center ble kjgrt som et samarbeidsprosjekt med Tesco. Og, selv om Tomra
fikk solgt rundt 98 maskiner til Tesco ble prosjektet en kommersiell fiasko. Prosjektet statte
pa uforutsette hgye kostnader knyttet til vedlikehold og drift. Detteidjam knyttes til
manglende innsikt om hvordastuttbrukerenville ta i bruk senteret og hvordan logistikken

for drift av senteret skulle ivaretas. Det blir for snevert & hevde at om sluttbrukeren og
representanter fra logistikk var involvert ville prddpt blitt en suksess. Vi kan imidlertid
betrakte mangelfull forstdelse av sluttbrukeren og oppfglgingsomfang som bidragsytende

faktorer til at prosjektet feilet.

Av empirien tolker vi det som at verken kjgpsbeslutningstaker eller sluttbruker ble involvert

utviklingen av prosjektetiiLitt Sultero. Vi antar derimot at representanter fra

produksjonsenheten tok del i prosjektet slik som for andre utviklingsprosjekter hos Nortura.
det t e Dupkanochd eekda sdtgodt ei | et
produkt, men timer du det ikke rett i forhold til hva kjeden gnsker( d& hvor moden

Mediaa(Nortura)skylder pa timing or a't

St
—

forbrukeren er, sa lykkes du ikkéJtsagnet fra Meadiaa ka t ol kes som at

verken traff pa hva kjgpsbeslutningstakeren aligttbrukerensnsket seg

For  Nortura Proff Ikdrakteripart sosnjmiskkket. tdeen Bk prdsjekiet- 0

var & skulle spare kokkene for tid ved a lage produkter som trengte mindre forberamtplses
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tilberedningstid. Ifglge Brinchman(Nortura Proff)var og & behovet der fremdeles. Videre
hevder han at Nortura Proff gjorde feil i beregningen av hva kunden var villig til & betale for
den s p a rvi mmnei edemthig. kortfog godt pa pris og noe pa emballeringslasninger.
( é Ylu kan si at prisen pd, pa enrdgmballering av et dyrt produkt ble for priseété ) o
(Brinchmann, Nortura). Av dette kan det se ut til at Nortura Proifoppfattetden
gkonomiske vurderingdoak hvordarkunden ville foreta en kjgpsbeslutning.

Foruten Tomra, ser vivadiskusjonen ovest casevirksomhetene har haipyere grad av
kundeinvolvering i prosjektene som gikk bra enn i prosjektene som gikk damligfomra

gikk det faktiskdarligere i samarbeidsprosjektet med Tesco enn i prosjektet uten noen form
for involvering. Det skalikevel sies at mens de suksessfulle prosjektene har truffet behovene
til kjgpsbeslutningstaker, sluttbruker og produktets livssyklusstatteteam, ser det ut til at
fellesnevneren for de mislykkede prosjektene er at de har bommet pa behovene til minst en av
dissekundegruppene. Det hjelper altsa lite om kjgpsbeslutningstaker vil ha produktet, om det
samtidig ikke blir godt mottatt av sluttbruker og/eller krever for hgye dritig
vedlikeholdskostnadebette stemmer veldig bra med teorieriiwick (2016)

Selv om vi ikke kan si med sikkhet at kundeinvolvering utelukkende bidrar positivt til
utfallet av prosjektet, mener vi likevdet virker til at prosjekter sommkluderer synspunkter

fra kjgpsbeslutningstaker, sluttbruk@roduktets livssyklusstatteteamy produksjonsenheten

er i en bedre posisjon for a lykkes. Kundeinvolvering eirav mange verktay som kan
benyttes fora skaffe innsikt fra disséire kundegruppeneder selve involveringen kan
giennomfgres ved bruk av en rekke forskjellige metoder. Og, selv om alle tre gruppene blir
involvert er det fremdeles knyttet usikkerhet til alle innovasjonsprosjekispirert av
Osterwalder (2018)har vi brsgkt a illustreralettei Figur 5.3. Det gule omradepa figuren

viser hva kunden gnsker og hva vi oppfatter at kunden gnsker. Det grgnne omradet indikerer
var gkte forstaelse av hva kunden gnsker som falge av a involverenkuages produktet
innenfor detgule eller grannemradet vil delykkes, menom produkter faller til venstre for
beggedisse omradenwil det feile. Alt til hgyre forde fargedeomradee er frendeles

uoppdaget terreng.
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Var forstaelse av hva kunden
vil ha etter kundeinvolvering
Det vi tror kunden vil ha

\ } Det kunden faktisk vil ha

i

i
A
{

A

|

i

Utvidet forstaelse av kundens
gnsker som fglge av
kundeinvolvering

Figur 5.3 Bidrag fra kundeinvolveringen

5.4 Analyseav funn relatert til problemstilling

Hvordan benytte kundeinvolvering i prosessen mot suksessfulle produktinnovasjoner

Som det fremkommer av var hovedproblemstilling vil vi drgfte funn som vi oppfatter kan
medfgre at kundeinvolvering bidrarot suksessfulle produktinnovasjon@®rgftingen gjgres
med utgangspunktet fem virksomhetesom befinner seg blant landets 25 niesbvative pa

en karing av Innovasjonsmagasinet, og opp mot vart teoretiske rammgwerk.svare pa
problemstillingen har vi sett neermere Ipédilke kundgrupper som involvereijva de kan
bidra med (se kapittel 5.1), involveringsgrad og involveringsmetode gjennom
utviklingsprosesse(sekapittel 5.2), samt sett pa hvilken belning kundeinvolvering har pa

utfallet av utviklingsprosjektgsekapittel 5.3).

Hvem involveres ogva bidrar dem medCasewksomhetenear enstemmig i agsynspunkter
og krav fra kjgpsbeslutngstakerbgr vektlegges, og omtaler gjerne denne gruppen som
kunder. | lys av tidligere diskusjoner, mener vi & ha vist at déeasiktsmessig a utvide

kundebegrepet omvolvere relevant&kundegrupper som besitteanformasjoren som trengs
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for & lage bedre og billigere produktetra vart teoretiske rammeverk har vi vist tié
kundegruppedet kan veere hensiktsnsig a involvere, der hver ayruppene karbidra med
spesifikke ngkkelparametere mot produktutvikling&jennom analysendentifiserte vi
imidlertid en fjerde kundegruppe, som ogsd kan bidra mot virksomhetens
utviklingsprosjekter(1) Kjgpsbeslutningstakdean involveres for & forsta hvilke gkonomiske
avveiinger som ligger bak et kjgp, @yttbrukerkan involveres for a tilegne seg informasjon
om bruk og jobben som gnsker utfgrt oggB)duktets livsyklusstgttetedamn involveres for

a fa innsikt i parametere som kan lede til produkter som trenger mindre oppf@givigk,

2019. | tillegg kan det vaere hensiktsmessig a involvergi@jlukspnsenheterfor & vurdere
gjennomfgrbarheten av ideer som oppg@sterwalder, 208). Selv om alle informantene
vare virker til & veere enige i dette, var det store variasjoner i hvilke kundegrupper som ble
involverti hvert enkelt prosjeki.ikevel mener vi at disse fireundegruppene,ro ikke i alle
prosjektene, involveres av vareasevirksomheter Samtidig ser detut til at nar en
kundegruppe involveresa stekker bidragene seg utover beskrivelse av gnsker og behov. Pa
mange omradestemmervare funn pa dette omradet godt overens mdaim (2006)
Kundegruppene kan biditd & genere ideer og konseptei tilbakemeldinger pa hvor godt
konsepter mgter deres behov, ta del i utviklingsarbeidet, gjemmenpirototypetesting og
relevane kundegruppekanogsabidra mot kommersialiseringen av produktet.

Involveringsgrad og involveringsmetodeasevirksomhetenes grad av kundeinvolvering for
hvert steg av utviklingsprosessen ble analysert i lys av kontinubeskrevet avAlam
(2002) Generelt ser vi at fire forskjellige involhiagsgrader benyttes av vare

casevirksomheter.

[ERN

. Ingen involveringP& dette nivaet involveres ingen kunder.

N

. Informasjon og tilbakemelding?a dette nivaet ble ulike kdegrupper kontaktet for a
tilegne informasjon og tilbakemelding pa spesifikke utfordringer pa de forskjellige
stegne i utviklingsprosesséalam, 2003.

3. Omfattende konsultasjorPa dette nivaet kan bade de ulike kundegruppene og
produktprodusent ta indtiv til og involvere kundeinput i prosjekts daveerende fase
ved hjelp av planlagte prosesser og forutbestemte mal.

4. Full kunderepresentasjoa nivaet inngar kunden som del av utviklingsteamet, samt

deltar i beslutningstakingen.

Involveringsgraden dskrevet sompassiv anskaffelsei Alam (2002) blir tilnsermet ikke
benyttet av vare casevirksomheter. Bade informasjon og tilbakemelding, omfattende
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konsultasjon og full kunderepresentasjon ble foretrukket av vare casevirksonlégteiet
gjelder ulike stadier av utviklingsprosessen, var det hgyest grad av involvetargensav
utviklingen (idegenerering, konseptscreening og forretningsanalyse) og under
prototypetestingen. Det var hovedsakelig under design og utviklingsfasen at
involveringsgraderkunne betraktes som lag at eksemplepaingen involveringfinnes En

arsak til den forskjellen i involveringsgrad kaeere at mange produktideer ma genereres ved
hjelp av kundetilbakemeldinger og kundeinteraks{gwam, 200§. P4 samme mate, kan
prototypetesting gjennomfagres mer effektivt ved hjelp av sluttbrukerdeltaldeidd. Samlet

sett mener vi casevirksomhetenear proaktive i kundeinvolveringen, da de regelmessig

konsultertede ulike kundegrupper angaende det nye produktet.

InvolveringsmetodeNar det gjelder involveringsmetodser vi tre metoder gar igjen far vare
casevirksomheter.(1) ldémyldringsmgter blir mye og bare benytteti starten av
utviklingsprosjektenemens(2) observasjorer foretrukket mens prototypetesting padaet

er imidlertid (3) kundemgtesom er gar igjemos samtlige casevirksomheter og gjennom alle
fasene av prosjektenktillegg ser vi, ilikhet medAlam (2006) at flere dagersseminarer

med kunden deltakende er en metode som benyttes.

Kundeinvolveringens betydning pa utfallet av innovasjonsprosjektét.3 viste vi at
kundeinvolvering ikke ngdvendigvis er kritisk for utfallet evenkelt prosjekt. Vi har sett pa
eksempler der kundeinvolvering har ledet til suksessfulle produkter og der kundeinvolvering
har ledet til fiaskoer. Vi har ogsa sett pa sukselesfulodukter som har blitt til helt uten
kundeinvolvering. Det viktigste kriteriet for suksess fremtrer som at produktene ma mate et
reelt eller opplevd behov for kundene, slik beskrevdtennard og Rayport (199 vordan
virksomheten skaffer seg innsikten som trengs for a lage slike prodektidke ut til & vaere

like viktig. Vi mener likevel & ha vist at kundeinvolvering kan utgjare et verdifullt veflizy

a skaffe seg imsikt i kundens virkelige gnsker, samt bidra underveis for a utvikle produkter
som imgtekommer disse gnskene. Videre mener vi distaat involvering av kunden bar
innebaere involvering akjgpsbeslutningstakesluttbruker, produktets livssyklusstgtteteam

og produksjonsenheten for & sikre at flere aspektekraw til det nye produkteivaretas

Selve metodevalget for involvering ser ikketilif veere like betydningsfulSamtidig kan et

kan tyde pa at de ulike kundegruppene bar gis sterk pavirkningskraft og konsulteres ofte

gjennom utviklingsprosessen.

| Figur 5.4 har vi presentert forslag tilen kundeinvolveringsmodell som vi merkan bidra
i prosessen mot suksessfulle produktinnovasjoMwdellen er basert pa funn i denne
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oppgaven, samt inspirert aulwick (2016) og Osterwalder (2018) forhold til hvilke
kundegrupper som bgr lyttes thJam (2006)for mulig bidrag fra kunderBlank (2013)og
Leonard og Rayport (1997)r nytteverdien ahenholdsvigieksperimentering og validering

og observasjonsom metode.l kolonnen helt til venstrei modellen vises forslag til
involveringsmetode for hver fase av innovasjonsprosessenlohrie nummer tohar vi
inkludert produksjonseheten badesom en bidragsyter til prosessen og en moderator.
Kolonne numme tre viser utviklingsfasene i innovasjonsprosessen Det er
tilbakemeldingsslgyfermdlom hver utviklingsfase, slik som det er i den interaktive
innovasjonsmodellen tClark og Guy (1998)og som iFigur 2.4 bestarinnovasjonsprosessen
bare av fire faser (se mer i kapit2K.2. | de tre neste kolonene fglger bidrag fra henholdsvis
kjgpsbeslutningstaker, sluttbruker og produktdigssyklusstgtteteam for hver fase.
Grunntanken bak modellen er a skulle bygge et robust pradigam inkrementell og iterativ

mate basert paaliderte tilbakemeldinger fra hver av de fire kundegruppene.
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Figur 5.4 Kundeinvolveringsmodell
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