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Forord

Denne masteroppgaven markerer avslutningen pa vart trearige Master in Business
Administration studium ved Nord Universitet med spesialisering 1 ledelse.
Forelesningene har foregatt i Tromso og Bode hvor vi har mett engasjerte og flinke forelesere

og studiekollegaer. Nye vennskapsbdnd ble etablert bdde i Tromse og Bode.

DNB er pa en reise fra a vare en tradisjonell bank og finansinstitusjon til a etablere seg som
et teknologiselskap. Vi tre 1 gruppa har lang erfaring fra IT konsulent og Finansbransjen.

Emnet som ble valgt falt naturlig og noe som vi genuint hadde stor interesse for.

Vi retter en stor takk til alle lederne i DNB som tok seg tid fra sin travle hverdag til & delta 1
intervjuer holdt av oss og besvart pa alle vare henvendelser gjennom hele

forskningsprosessen. Vi haper at denne undersgkelsen er til nytte for organisasjonen.

Vi vil ogsa rette en spesiell takk til var veileder Ranvir Rai som har vert tailmodig og veldig
hjelpsom under hele prosessen. Vi har fatt utrolig gode konstruktive tilbakemeldinger som har

hjulpet med a strukturere oppgaven slik den har blitt.

Videre vil vi takke vére arbeidsgivere DNB og EY Skye Consulting som har gitt oss

muligheten til & gjennomfore studiene og utvide vart kunnskapsniva.

Oslo, Desember 2019

Arman Muzaffar Amir Saeed Ali Rehan Yousaf



Sammendrag
Bank og finansneringen er i stadig endring og blir stadig utsatt for mer konkurranse som

resultat av digitalisering, globalisering og endring i direktiver.

Formalet med denne undersegkelsen har vart & se pd hvordan denne bransjen mete de
innovasjonskrav som stilles gjennom endrede rammefaktorer og stadig sterre konkurranse.
Direktivet vi spesielt tenker pd er EU — direktiv PSD2 som gjor at et marked som har veert
noksa stabilt og oversiktlig vil ga gjennom store disruptive endringer innen kort tid. Selskap
som Apple, Facebook og Google vil kunne tilby finanslesninger og bli konkurrenter til
etablerte banker og finansielle institusjoner. DNB sin tidligere konserndirekter, Rune Bjerke,

har hevdet at DNB ma begynne overgangen til a bli et teknologiselskap (DN.no, 01.02.2017).

Vér innfallsvinkel er derfor & se pa hvordan DNB er rustet til dette og hva som pavirker deres

innovasjonskapabilitet:

«Hvilke faktorer pavirker innovasjonskapabiliteten til DNB?»

Faktorene vi har identifisert basert pa teori er Ressurser, Prosesser og Kultur. Den teoretiske
tilneermingen undersekelsen var bygger pa er tidligere forskninger pé disse faktorenes
innvirkning pa innovasjonskapabilitet. Den metodiske tilneermingen har vaert & utfore
kvalitative intervjuer pd ledelsesnivd i DNB. Vi har intervjuet tolv ledere pa divisjonsdirektor
og seksjonsleder niva pa tvers av DNB. Disse intervjuene ble sa transkribert og sammenlignet

med relevant teori for & danne grunnlag til en diskusjon.

DNB har etablert noen innovasjonsdivisjoner i organisasjonen som har fokus pa nettopp
innovasjon. I tillegg er det satt i gang initiativer med a fremme innovasjonskapabiliteten i
forretningsdivisjonene. Vi ser at per i dag er DNB godt pa vei med transformasjonen til a bli
et teknologiselskap. Samtidig er det viktig a papeke at de er pa en reise og det er mange ting
som kan forbedres og dette har vi belyst 1 var diskusjon og konklusjon av denne

undersgkelsen.
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Innledning

Digitalisering og globalisering har gjort at etablerte aktorer i forskjellige marked har blitt
utsatt for mer og mer konkurranse. Cambridge (2017) bruker begrepet «The Global Village»!
til & beskrive hvordan verden er koblet sammen ved hjelp av moderne kommunikasjon og
handel. Digitalisering og globalisering har ogséd gjort det mulig for ulike akterer a
differensiere seg eller ta andeler av eksisterende markeder. Uber, AirBnB og Instagram er
eksempler pa slike selskaper. For & mete denne konkurransen méd dermed etablerte
organisasjoner begi seg ut pa en endringsreise for & mete trusselen som konkurransen skaper.
Bankbransjen er et eksempel pa en bransje som er utsatt for digitalisering og globalisering. I
et intervju med Dagens Neringsliv sier DNBs konserndirekteor at DNB, som 1 utgangspunktet
er en tradisjonell bank?, ma begynne overgangen til 4 bli et teknologiselskap (DN.no,
01.02.2017). I tillegg har Nordea, en annen stor bank, kommet med en pressemelding med
varsel om store oppsigelser som 1 hovedsak er drevet av en digitaliseringstrend gjor at behovet

for menneskelige ressurser blir redusert pa grunn av teknologi.

“If the rate of change on the outside is greater than the rate of change on the inside, the end is
near.”

- Jack Welch, tidligere CEO, General Electric

I denne oppgaven ensker vi derfor & se n&ermere pd hvordan bankbransjen kan mete de
innovasjonskrav som stilles gjennom endrede rammefaktorer og stadig sterre konkurranse. De
siste ti arene har det vaert opprettet i underkant av ti nye banker i Norge, mens omtrent like
mange har endret navn eller omstrukturert seg. Men ved innferingen av EU — direktiv PSD23
forventer man at det som har vart et stabilt og noksa oversiktlig marked vil ga igjennom store
disruptive endringer innen kort tid. Dette utlgser store endringsbehov for norsk bankvesen og
stiller krav om nye innovasjoner. Dette vil ogsa stille store krav til ledere som skal ta store
konserner som i lang tid har hatt stabile rammefaktorer inn i en tid med raske og uventede

endringskrav.

! Alle er forbundet med moderne kommunikasjon og handel
2 Tradisjonell bankvirksomhet (innskudd og 14n)
3 Dette er et EU-direktiv som regulerer betalingsformidlingen i EU og E@S



I tillegg ser vi trender 1 samfunnet der store konsern og akterer kjoper opp mindre selskaper
for a tilegne seg ny teknologi, brukerdata eller markedsandeler. Gjennom litteraturen omkring
innovasjon og entreprengrskap observerer vi ofte at kun et fitall av innovative ideer nar
markedet (Johannesen og Olsen, 2013). Dette kan for eksempel skyldes darlig tilgang til
ressurser som kunnskap, penger og stotte, samt lav markedssynlighet, lite gjennomtenkte
strategier og darlig struktur pa salgsapparater (Andriole, 2016). En metode for & unnga noen
av disse fallgruvene kan vere & la innovasjon og griindere forbli i etablerte selskaper. Da vil
de ha gkt tilgang pa ressurser som kan demme opp for de sterste farene 1 en griinderfase.
Innovasjon blir ofte assosiert med nyetableringer, og i eksisterende bedrifter bruker man
oftere et mer passivt sprak som omstilling, eller endring. Men pa grunn av de grunner vi har
skissert tidligere ber bedrifter i dag ha innovasjon som en aktiv del av sin organisasjon. Vi vil
derfor se pa hvordan et stort konsern kan skape et system der man bruker ressurser og

teknologi som et markedsfortrinn for & skape nye verdier.

Aktualisering

13. januar 2018 ble EU-direktivet PSD2 innfert i Norge. Det gjor at betalingstjenester kan
utfores uten at man trenger 4 bruke bankkort eller nettbank. Nye akterer som ikke driver
bankvirksomhet kan utfore betalingstjenester for kunder og hente data om brukere pa tvers av
etablerte banker dersom kundene har konti hos ulike banker. Mélet med innferingen av PSD2
er blant annet & sorge for sterre konkurranse i markedet og fremme innovasjon 1 bedrifter.
Den monopolstillingen bankene har hatt er na truet ved at andre akterer kan benytte seg av
kundeinformasjon som til nd har vert forbeholdt bankene. For eksempel vil man etterhvert
kunne slippe a logge inn i forskjellige nettbanker, men samle alle bankkontoer i en

applikasjon eller nettjeneste.

Noen har hevdet at PSD2 vil bli bankenes undergang, men direktor for Digitalisering og
Innovasjon i DNB har uttalt at dette til syvende og sist blir en kamp om kundenes tillit
(dnbfeed.no, 2018). Dette fordi man som kunde mé godkjenne hvem som skal fa tilgang til
dine betalings data. Direktoren sier videre at ndr det gjelder Vipps sd sitter de 1 dag pa det som
er indrefileten av kundedata — nemlig betalingsinformasjon. Vipps har et meget godt
omdemme slik at mange kunder trolig vil vare villig til & dele sin informasjon. Vipps har
bade ressurser og nokkelkompetanse pa dette omradet, sa for de vil sannsynligvis PSD2 gi

mer muligheter fremfor utfordringer.



Det & drive bank handler derfor like mye om teknologiske og innovative lgsninger som det &
vurdere kredittrisiko og utbetale lan (dnbfeed.no, 2017). Forbrukerkravene som settes til
bankene styres 1 dag av de sosiale mediene og dersom bankene ikke klarer & vinne tillit og

mete de verdiforventningene som kundene stiller vil de tape kampen.

DNB sin endringsreise

«Det krever at vi ogsa mé tenke som et teknologiselskap 1 var organisering og hvordan vi
jobber med utvikling. Det er en krevende omstilling for ledere a métte gi slipp, a tillate flatere
strukturer, men det er helt nedvendig for a sikre fremdrift og hurtighet i1 prosjektene.» - Rune

Bjerke, CEO, DNB (dnbfeed.no, 2017).

Gjennom samtaler med ledere 1 DNB konsernet har vi fétt en dypere innsikt i disse
utfordringene som banken star ovenfor. DNB har flere vellykkede innovasjoner, blant annet
storsuksessen VIPPS, men banken har enda ikke klart & finne en modell som brukes som
metode 1 hele konsernet og innovasjonsprosessene varierer svert mellom de ulike avdelingene
1 konsernet. DNB har flere ganger uttalt at de skal ga fra & vaere en bank til 4 bli et

teknologiselskap. Men til syvende og sist handler det ikke primert om teknologi:

«Vipps er ikke bare en betalingstjeneste, teknologien er ikke unik. Det unike er
hvordan det loser et grunnleggende problem for kundene pa en enkel og intuitiv mdte.
Det er der innovasjonen...Verdien ligger...ikke interessant om vi definerer oss selv

som en bank, teknologiselskap ... viktige er hvilke problem vi velger d lose. .»
Rune Bjerke CEO, DNB
(Linkedin.no, 2017)

Derfor mener vi at lederaspektet er vel sa viktig. Hvordan kan man forsta kundebehov og pa

bakgrunn av det finne teknologiske losninger som er dekkende?

Innovasjonskapabilitet
Siden DNB er pa en endringsreise til & bli mer som et teknologiselskap og ensker & fokusere
pa innovasjon er det interessant a se pa deres evne til & skape innovasjon. Altsé deres

innovasjonskapabilitet.

Innovasjonskapabilitet er definert som:



«Evnen til og kontinuerlig transformere kunnskap og ideer til nye produkter, prosesser og

systemer til nytte for selskapet dets interessenter.» (Lawson og Samson 2001 s.284)

Lawson og Samson (2001) hevder at etablerte organisasjoner har noen forretningsenheter som
driver med kjernevirksomhet (vi vil kalle disse for forretningsdivisjon heretter) og har fokus
pa produkter, prosesser og systemer. Disse star for verdiskapning i organisasjonen. I tillegg er
det enheter i1 organisasjoner som driver med & utvikle ideer til produkter og prosesser for &
skape ny forretning (vi vil kalle disse for innovasjonsenheter heretter). Nevnte forfattere viser
til Kanter (1989) og hevder at det tidligere var fokus pa at de nye ideene fra
innovasjonsenhetene ble assimilert til forretningsenhetene som utvikler disse ideene med for
eksempel et produkt som utfall. Lawson og Samson (2001) mener at forretningsenhetene og
innovasjonsenhetene at det er viktig at det er viktig at disse enhetene er mer integrert 1 form
av kontinuerlig kommunikasjonsflyt og samarbeid for at de skal fore til suksess 1
konkurranseomgivelser som er bade usikre og i rask endring. De mener at Kanter sin modell
muligens genererer effektive, men ikke innovative forretningsenheter. Innovasjonskapabilitet
er ikke bare en evne til & vaere flink pa a drive forretningsenhetene eller vare flinke med a
drive innovasjonsenhetene. Det dreier seg om a kombinere kompetanse og evne fra

forretningsenhetene med en forretningsmodell for innovasjon.

Innovasjonskapabilitet blir pavirket av en del faktorer som er prosesser og praksiser i
organisasjonen (Lawson og Samson, 2001). Det er presentert 7 syv slike faktorer av Lawson

og Samson (2001) som de har samlet fra litteratur innen innovasjons ledelse.

- Visjon og strategi

- Utnytte kompetansebasen

- Organisasjons intelligens

- Ledelse av kreativitet og ideer

- Organisasjonsstruktur og systemer
- Kultur og klima

- Ledelse av teknologi

Vi synes det er veldig interessant & se hvordan DNB har jobbet og fortsatt jobber med disse
faktorene for & gke sin innovasjonskapabilitet og vaere konkurransedyktige i tiden fremover

og holde opp mot den ambisigse strategien om & bli et teknologiselskap.
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Problemstilling og forskningssporsmal
Vi ensker derfor & se nermere pé folgende problemstilling: Hvilke faktorer pavirker

innovasjonskapabiliteten til i DNB?

De siste arene har innovasjonskapabilitet blitt gjenstand for mye forskning. Blant annet av
Lawson og Samson (2001) som vi har presentert allerede, men ogséd mange andre. Christensen
(2013) har gruppert faktorene som pavirker innovasjonskapabilitet pd en mer kompakt méte

ved bare a ha 3 faktorer:
- Ressurser
- Prosesser
- Kultur

Vi bruker denne grupperingen for a samle faktorene som litteraturen mener pavirker
innovasjonskapabilitet. De syv faktorene til Lawson og Samson gir oss et dybdeinnblikk i
temaet, mens Christensen hjelper oss til & samle oss og se pa temaet fra et mer overblikks
perspektiv og det blir lettere & peke péd et omrade, mens dybden hjelper a «drille ned» til mer
detaljer og hjelper & finne rot arsak. Vi ensker & g systemisk til verks og se pd hvordan DNB
er stilt til & oke sin innovasjonskapabilitet for 4 nd de mdlene de har satt seg. Médlet er & se om
DNB er godt rustet eller om det er forbedrings potensiale i1 de forskjellige delene av
organisasjonen. Altsd om det er samsvar mellom strategien til DNB om & vere et innovativt
teknologiselskap og ressursene, prosessene og verdiene i organisasjonen for & stette om pé

denne strategien.

I lys av var problemstilling og innledning vil vi ha felgende forskningsspersmaél for & se pa

DNB som helhet:

e Hvordan pavirker Ressursene i DNB deres innovasjonskapabilitet?
e Hvordan pavirker Prosessene i DNB deres innovasjonskapabilitet?

e Hvordan pavirker Kulturen i DNB deres innovasjonskapabilitet?
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Forskningsspersméilene leder til folgende forskningsmodell (figurl):

Prosesser

Pavirker

|

Innovasjonskapabilitet
i DNB
Pavirker Pavirker

e ™~

Ressurser Kultur

Figur 1: Forskningsmodell
Vir personlige motivasjon
En av forfatterne i denne gruppen pa 3 har vert ansatt i DNB 1 13 ar og ser at det er enorme
endringer som har skjedd i méten ting har dreid seg fra & vare en tradisjonell bank til & ha

fokus pa det teknologiske.

De to andre forfattere har ca. 15 ar som konsulenter i IT bransjen og ser hvordan deres
kundeorganisasjoner jobber mer og mer mot digitalisering som krever en god del innovasjon i
deres prosesser og teknologiske base. Denne kombinasjonen av teknisk og bank bakgrunn ga
et onske om 4 se pa innovasjon i finansbransjen i denne tid hvor det er stort fokus pa

digitalisering.

Avgrensninger og definisjoner

Innovasjon er et vidt grep som favner veldig mye, og blir ofte brukt om en tjeneste eller
produkt som blir tatt 1 bruk og har skonomisk verdi for kunder eller organisasjoner
(Johannesen, 2011). Drucker (1984) beskriver innovasjon som en funksjon av
entreprenerskap, uavhengig i om det er i en eksiterende virksombhet, eller et nytt startup som
er grundet av en akter. Gjennom virkemidlene skaper griinderen nye ressurser eller gir
eksisterende en oppdatering somskaper et nytt potensial. Vi tenker at en kombinasjon av disse
to med elementer av griinderskap og at tjenesten eller produktet tas i bruk beskriver

innovasjon veldig godt.
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De fleste studier innenfor innovasjon fokuserer pa prosess eller utfall av innovasjonen
(Crossan and Apaydin, 2010). I tillegg er det gjort mye forskning pa ressurs basert system
som mange forfattere mener er innovasjonskapabilitet (Assink, 2006). Man ber derfor innta et
system perspektiv* pa innovasjon som innebzrer at man tar med organisasjonskultur som er
vesentlig for a lykkes (O'Connor's, 2008b). Innovasjonskapabilitet er beskrevet som
organisasjonens mulighet til 4 agere og samt gke deres muskler for innovasjon (Borjesson og
Elmquist, 2011 og 2012). Lawson og Samson (2001) mener innovasjonskapabilitet er
koblingen mellom selskapets nye og «gamle» forretningsomrader. Assink (2006) definer det

som «intern drivfaktor» for & forske pa radikale nye ideer og konsepter.

Vért mal med oppgaven er a fokusere pa innovasjonskapabilitet hos DNB. Vi har derfor ikke
til siktemal a lage en generisk modell for innovasjonskapabilitet. Likevel vil vi benytte
litteratur som behandler emnet mer generelt og se pa hvordan teori kan forklare

innovasjonskapabiliteten hos DNB.

DNB er pa en reise fra a vare en tradisjonell bank til & bli mer og mer som et teknologisk
selskap drevet av innovasjon. Karp (2014) mener at endring 1 strategi krever oppfolging av
strukturelle (formelle og uformelle) og kulturelle endringer. DNB har allerede identifisert et
behov for endring, spersmélet er hvordan de skal klare & gjennomfere den. Dette og det vi

tidligere har snakket om gjor det viktig & se pa aspektene rundt:

o Samarbeid utover egne avdelinger og organisasjon (Boundary spanning, Open
Innovation) Chesbrough (2006).

o Kulturen for innovasjon i DNB (bade det a etablere nye tankesett og & fa andre
overbevist om at det er behov for nytenkning).

e Sammensetning av den menneskelige kapitalen som til syvende og sist skal skape
innovasjon (identifisere ressurser som allerede foreligger, ansette nye mennesker eller

innga samarbeid med andre avdelinger og/eller organisasjoner.

Vi ensker 4 behandle innovasjonskapabilitet gjennom 4 se pa de interne og eksterne
gjensidige kreftene som preger en slik prosess. Derfor vil det vare viktig a se pa helheten 1

organisasjonen nar vi skal se pa hvordan man kan utvikle innovasjonskapabilitet.

4 Organisasjoner er systemer for gjensidig avhengige aktiviteter som knytter skiftende koalisjoner til deltakerne;
systemet er innebygd i.
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P& grunn av oppgavens omfang vil vi ikke kunne kartlegge alle aspekter som pavirker et slikt
system, men vi vil pa bakgrunn av var datainnsamling fokusere pa det som utkrystalliserer seg

som det viktigste.
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Litteraturgjennomgang

I dette kapittelet onsker vi & se pa hvordan teoretiske momenter som finnes rundt innovasjon
og innovasjonskapabilitet. Vi vil se hvordan tidligere forskning kan hjelpe oss med a besvare
var problemstilling. Spesielt vil vi se pa tidligere forskning rundt kultur og verdier, ressurser

og prosesser sin pavirkning pa innovasjonskapabilitet.

Innovative systemer

I organisasjoner med hey grad av innovasjon finnes det ofte «kreative energifelt» (Gratton,
2007). Det er steder hvor mennesker samarbeider for & oppna mal som de ellers aldri har
trodd de skal oppnéd. Sammensetning av menneskelig kapital er en vesentlig ting her. Noe som
1 bunn og grunn er de menneskelige ressursene en organisasjon har til radighet. Menneskelig
kapital er en sum av sosial, intellektuell og emosjonell kapital. En sammensetning av riktig

type menneskelig kapital 1 de kreative energifeltene er vesentlig for & gke innovasjonsgraden.

Gratton (2007) har opprettet en formel for slike kreative energifelt (Hot Spots). Hun mener at
man tar den produktive kapasiteten og multipliserer med resultatet av en samarbeidsvilje, vilje

til & utvide sine grenser og et brennende formal.

Det hevdes videre at det er den entreprenerielle handlingen som forer til at man gjor endringer
(Johannessen et al, 2013) - enten endringen kommer i form av innovasjon (radikal) eller om
det er endring av noe eksisterende (inkrementell). Forfatterne mener at de fleste entreprenerer
1 seg selv ikke er innovaterer, men er i prosessen med & investere kapital i tilgjengelige
teknologiske muligheter i et stort rammeverk. Hvis det er innenfor innovative mulighetsrom
eller eksisterende mulighetsrom vil entreprenerene skape endringer. Det er grunnleggende
erfaringer (erfaringer individer har opparbeidet gjennom livet, risiko og usikkerhet
(entreprengrielle handlinger er rettet mot fremtiden og skaper dermed en usikkerhet) og
kunnskapsgrunnlaget (implisitt, eksplisitt, taus og skjult kunnskap) som pavirker denne
entreprengrielle handlingen. Vi har tidligere nevnt at selskapene ma ha oversikt over sine

ressurser, dette ser man ogsa her i form av kunnskap man har om det man investerer i.

Strategiske grep som fremmer innovasjon

Ikeda og Marshall (2016) skisserer hvordan de mest vellykkede etablerte organisasjonene
tilnermer seg innovasjon og foreskriver spesifikke strategier som kan hjelpe organisasjoner til
a bygge innovative, organisatoriske gkosystem. Ikeda og Marshall (2016) kaller disse for

«Outperformersy. De tilpasser seg organisasjonens innovasjonsaktiviteter direkte med
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forretningsmessige mal, folger "&pne" innovasjonsstrukturer og skaper spesialiserte
innovasjonsgrupper. «Outperformers»® bygger robuste strukturer for & stette dpne former for
innovasjon ved hjelp av interne og eksterne ideer. Dette er en tredelt struktur som bygger pa

organisasjon, kultur og prosess.

A skape verdier gjennom endringer er positivt, men det 4 la disse endringene skje tilfeldig kan
vere risikabelt (Tidd og Bessant, 2014). Hvis man ikke vet hvilken retning man skal mot kan
man risikere & ende opp et sted man helst ikke vil. En klar innovasjons strategi gir en
pekepinn pé hvor og hvordan innovasjon vil hjelpe selskapet med & komme seg

fremover. Selskapet mé kartlegge sine ressurser for & vite hvor mye de kan bruke pa a bevege
kjerne virksomheten fremover og hvor mye de kan bruke pa innovasjon. Samtidig er det
viktig & vere klar over at framtiden er usikker. Det kan for eksempel vaere at det markedet
selskapet onsker a sikte inn mot ikke eksisterer lenger ndr produktet er klart for lansering.

Selskapet kan ogsa bli overrasket av handlinger fra konkurrenter eller myndigheter.

Det er mange toppledere som egnsker verdier og resultater som innovasjon kan skape, men de
onsker ikke & investere i1 det (Larsen, 2016). For & lykkes med innovasjon ma ledere sette
innovasjon sammen med virksomhetens visjon, strategi og mal. Satser man pa innovasjon ma
det opprettes klare mél og gis oppmerksomhet pa lik linje med kjerneoppgaver. Det a
innovere ber ikke vaere et mal, men brukes som et verktoy for & fa bedriften til 4 vokse og
generere nye inntektskilder. Finn.no er eksempel pa et selskap som har brukt kontinuerlig
innovasjonsarbeid (Larsen, 2016). Toppledelsen har knyttet innovasjon opp mot bedriftens
strategi. I tillegg har de i flere ar veert tydelige ovenfor de ansatte om at innovasjon skal
brukes for & oppna bedriftens mal. De har bygget felles forstielse for hva innovasjon er og
bygget intern kompetanse. Det er dermed ikke gitt ansvar til noen mellomledere, som allerede

er overbelastet av daglig drift, for innovasjonsarbeidet.

Ressurser

Ressurser er ifolge Christensen (2013) en av de viktigste byggesteiner som skaper
innovasjon. Ressurser bestar av mennesker, informasjon, utstyr, produktdesign, kontant,
teknologi og partnere. Organisasjon ma utnytte dere ressurser og kombinere de pa en
spesifikk méte for & skape den nedvendige innovasjon i form av produkt eler tjeneste som gir

de deres konkurransefortrinn. For at organisasjonen skal holde seg innovative ma de ikke bare

5 «Outperformers» er organisasjoner som har evne til & oppnd resultater som er konsistent bedre enn sine
konkurrenter
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utnytte sine eksisterende ressurser men ifelge Guan og Ma (2003) oppgradere, utvide og

mobilisere sine menneskelige, teknologiske, skonomiske og ressurser.

(Drucker, 1984) definerer innovasjon som «A novelty that generates wealth or enhances
existing resourcesy, alts4 at et produkt eller tjeneste som genererer verdi for selskapet. A
komme med nye ideer krever kunnskap og evnene til & se hva som er vellykket og verdifullt.
Det er ogsa en annen egenskap som er viktig for 4 skape innovasjon. A kunne «se» er & forsta
sine omgivelser og tolke verden rundt oss (Atkinson et al., 2014). A ha et stort mangfold blant
ansatte vil gi mangfoldige tolkninger og problemformuleringer som forer til generering av nye
ideer. Med mangfold mener vi forhold til de ansatte 1 form av alder, kjonn, kompetanse,

utdanning, bakgrunn (Bassett - Jones, 2005)

Innovasjon og sarlig radikal innovasjon krever griinderegenskaper hos de ansatte. Disse
egenskaper gjor at de ansatte kan mangvrere 1 usikre og dynamiske miljoer. De klarer &
identifiser mulighetene og samtidig har de drivkraften til & f4 implementert ideer (O'Connor,
2008b). Ansatte med disse egenskapene ma gis tilsvarende roller slik at organisasjoner kan
utnyttes deres griinderegenskaper fult ut (Guan & Ma, 2003), hvis ikke det skjer vil de forlate
organisasjoner og sgke disse rollene andre steder. Hvis ansatte med disse egenskapene gis
stotte under innovasjonsprosess og noe frie toyler til & mangvrere vil dette muliggjore
innovasjon (Lawson & Samson, 2001). I tillegg er det ogsa i noen tilfeller nedvendig 4 tilby

rammeverk, verktoy og nedvendig kompetanse (Argote & Ingram, 2000).

Innovasjonsprosjekter 1 likhet med andre prosjekter krever ressurser 1 form av utstyr, verktey,
personell og tid. Det er derfor viktig a allokere finansieringskanaler som er tilgjengelige.
Forskjellige finansieringskanaler er med pa & gi griinderansatte i selskapet til & utove
entreprengrskap 1 organisasjoner. Det forer til beslutningen rundt innovasjon er spredt rundt i
hele organisasjonen og dermed vil ikke organisasjon virke stiv (Lawson & Samson, 2001). I
en studie utfort av Lawson & Samson (2001) viste at antall innovasjonsprosjekter ekte med
mer finansiering og ressursallokering. Mélet for organisasjoner ber ikke vere stort antall
innovasjonsprosjekter men de ber fokusere pd é satse pa de riktige prosjektene. Det bor vere
en god miks av heye og lave risikoprosjekter. I tillegg til dette ber disse prosjektene ha et
samsvar med organisasjonens navarende forretningsplan og retningen den beveger mot

(O'Connor, 2008b).
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En ledelsespraksis som har vist seg & ha en positiv effekt for innovasjon i en organisasjon er
innforing av slakk av ressurser (slack of resources)® (Ahmed, 1998). Det som menes med
slakk er & gi rom 1 form av tid og eller andre ressurser. Slakk i tid (slack in time) er ekstra tid
de ansatte fir for 4 gjere en oppgave. Ansatte som fér slakk 1 tid er villig til & ta mer risiko og
er ogsa bedre 1 stand til & se muligheter som de ellers ikke hadde sett. Méten ansatte far slakk
er for eksempel at de ikke blir overbelastet med arbeid og prosjekter (Ahmed, 1998). En
systematisert bruk av slakk i organisasjonen gjor at den kan reflekter og tilpasse seg
endringene 1 omgivelsene. I tillegg til dette vil de ansatte ta hayre risiko og vil ogsa vere
rustet til & jobbe med risikabelt egenskaper som innovasjonsprosjekter ofte har (Ahmed,
1998). Fraveer av slakk kan forklares ved at innovasjon ikke er prioritert i lederens agenda.
Det betyr at det ikke er bevissthet rundt beslutninger som tas for a fremme innovasjon
(Bjorkdahl & Borjesson, 2011). Flere ressurser som ble foreslatt til & jobbe med innovasjon

ble heller ikke brukt opp mot prosjekter som hadde med innovasjon & gjere.

Organisasjonsintelligens

Mennesker oppfatter og konseptualiserer sine omgivelser som former dere handlinger og
hvilken beslutning de tar (Stubbart, 1989). Ledelsen i en organisasjon er ikke et unntak og
deres ansattes oppfatning av organisasjon og problemene den er i. Ansatte i en organisasjon
kan kun handle hvis de forstar hva som fordrsaker problemer og hvordan de kan lose de
(Stubbart, 1989). Det kan oppsté problemer hvis ledere og de ansatte deler ulike forstielse av
hva problemet innebarer og hvordan det skal lases (Ensley & Pearce, 2001). For & lose
problemer rasjonelt vil ledere og de ansatte trenger verktoy og rammeverk som vil hjelpe de

med a forsta virkeligheten (Stubbart, 1989).

For at en organisasjon skal vaere konkurransedyktig er det forutsetning til a ha tilstrekkelig
mentale ledelsesmodeller som gar pa markedet, trusler, muligheter og ressurser. Det vil si
hvordan ledere konseptualiserer ressurser i forhold til deres verdi og konkurranseevne og
markedsstruktur (Danneels, 2011). Det er viktig & konseptualisere mentale modeller for &
lykkes med innovasjon. Her er dert viktig & lage konsepter pa verdi, ettersporsel og
gjennomforbarhet. (Langlois, 1997; Teece et al., 1997). Drucker (1984) formulerer

innovasjon som et nytt produkt eller tjeneste som bringer inn verdi for et selskap, eller

¢ Tilgjengeligheten av ressurser kan derfor defineres i form av ressursslakk versus begrensninger, Ressursslakk
refererer da til den relative mengden av ressursen, og ressursbegrensninger refererer til den begrensede
tilgjengeligheten
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forbedring av et eksisterende produkt. Det er viktig at organisasjonen har en entydig forstaelse
eller et konsept av hva innovasjon for & lykkes med & innovere. En stromlinjet forstaelse av
hva innovasjon vil fere til at organisasjonen unngér konflikter og oppretter en felles forstielse

av innovasjon er slik at et organisasjonen har en enhetlig visjon rundt begrepet.

Nar selskaper driver produkt eller tjeneste utvikling for framtiden sa legger de altfor ofte i
grunne navarende kundebehov til grunne (Christensen, 2013). Men det er ikke sikkert at den
navarende kundekrav er pa linje med framtidige krav som kunde har om produkter eller
tjenester. Det er kritisk avgjerende for organisasjoner & forstd denne forskjellen. Her ga
(Christensen, 2013) et eksempel pa en harddisk selskap som fokuserte kun pa & utvikle
harddisker med sterre lagringskapasitet. Mens det nye primare kunde behovet var portable
harddisker som var mindre enheter i sterrelse. Selskapet klarte ikke & se dette endrede
kundebehovet og som folge av dette vokste fram endel nisje selskapet som sa potensialet.
Dette selskapet vokste seg fort og etterhvert truet det veletablerte selskap. Lerdommen fra
dette caset er at det er viktig for selskap a utvikle konsepter ved konseptualisere med
forskjellig parameter (Christensen, 2013). A identifisere de riktige parameterne er kritisk for

enhver organisasjon for a innovere for a holde dere konkurransefortrinn.

Det viser seg at innovasjon og spesielt radikal innovasjon blir ofte misforstétt eller ignorert av
ledelsen fordi den ikke blir stettet om i den produktive linjen av prosesser og strukturer i
organisasjonen (Borjesson & Elmquist, 2012). Det finnes 1 dag ingen etablerte rammeverk for
hvordan innovasjonsevnen skal modelleres og det finnes heller ingen kobling mellom
innovasjonsevnen og link til kvantifiserbare resultater (Saunila & Ukko, 2012). Siden det ikke
finnes noen rammeverk eller modeller for & méle dette blir ledere nedt til & lage sine egne
mentale modeller som reflekterer virkelighet. De kan lage konsepter ved bruk av

konseptualisering for a styre innovasjonsevnen (Christensen, 2013).

Innovasjonsevnene kan ogsa ses pa i lys av organisasjonsintelligens og mer spesifikk som
ledelses oppfatning og erkjennelse. Dette er beskrevet av den dynamiske kapasitetsteorien
som gdr ut pa a fele, forme og gripe muligheter. Samtidig mé ledelsen handterere trusler og ha
evnene til kjenne igjen verdifulle ressurser og deretter rekonfigurere (Borjesson & Elmquist,
2012; Danneels, 2011; Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Det er ikke nok at et selskap har masse

kunnskap men det mé eksistere strukturerer som genererer menstre som skaper forbindelser til
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denne kunnskapen. Dette ma lederen styre og legge til rette slik at denne evnen til &

gjenkjenne hva som er viktig og ikke er pa en mate organisasjonsintelligens (Langlois, 1997).

Utnyttelse av kompetansegrunnlag

Ifolge (Burgelman & Maidique, 1988) er det viktig for en organisasjon & opptra dynamisk 1
forhold til & flytte sine ressurser hvor de trengs pé en effektiv mate for & kunne oppna
innovasjonssuksess. Her papeker (Burgelman & Maidique, 1988) fire viktige variabler som er
viktig for innovasjonssuksess. Her inngér det & identifisere ildsjeler som brenner for
innovasjonsprosesser 1 organisasjon. Det er viktig a ha en effektiv ressursforvaltning. Andre
variabler som er a identifisere er tilgjengeligheten av finansiering og bruk av it baserte

forretningssystemer. Vi skal né ta for oss hver av disse variablene.

Ressursforvaltning
Ofte er innovative organisasjoner bedre 1 stand til & utnytte ressursene sine i forskjellige

markeder, teknologier og produkter. De mestrer denne prosessen som stimulerer til
innovasjon ved a kombinere og re-kombinere kunnskapen som ressursene besitter pa. Med
andre ord vil en effektiv og oversiktlig ressursstyring bidra til & gke antall innovasjoner samt
oke sannsynligheten for & stimulere til nye innovasjoner. Pfizer Inc, administrerende direktor
William C. Steere, Jr, uttalte at deres anlegg for a konkurrere med andre bedrifter pa nye
produkter er "kritisk avhengig av a integrere fremskritt pa mange andre felt" (Porter et al.,
1999). Organisasjoner som lykkes pa ressursstyringen og administrerer innovasjonsprosesser
vil etterhvert tilegne seg viktig erfaring og leering underveis og dette vil i tur fore til

ytterligere forbedringer 1 neste iterasjon av innovasjonsinitiativer.

Ulike finansieringskanaler

Innovative organisasjoner benytter seg av en rekke finansieringskanaler. Dette for &
oppmuntre til risikotaking og entreprenerskap. For eksempel midler fra egen R&D divisjon
eller fra en Venture-divisjonen. Slike tiltak hjelper bedriften i a holde pé ildsjeler som ellers
ville ha forlatt selskapet og dette i tur vil holde p& nye innovasjoner som kommer til (Samson

& Lawson (2001).
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Ildsjeler, energifelter

For & mobilisere ressursene i forskjellige faser av innovasjonsprosesser kreves det stotte fra
viktige individer. Disse individer kalles for ildsjeler. Ildsjelen fungerer ofte som
forretningsinnovaterer, organisatoriske sponsorer eller teknologiske portvakter (Tidd et al.,
1997). Organisasjoner som innoverer mye kjennetegnes ved at der har ofte kreative
energifelter (Johannesen, 2013; Gratton, 2007). Det er omrader hvor heyt motiverte ansatte
jobber i1 team og oppnar mal som de ellers aldri trodde de kunne klare. Energifelter dukker
opp nar flere motiverte mennesker har interaksjon med hverandre og hverdagsaktiviteter
settes til side for a skape rom for a skape noe nytt, utfordrende og spennende. Det er ikke

mulig & opprette disse energifeltene men ledelsen kan legge til rette for at de kan dukke opp.

Prosjektarbeid

Mye av innovasjon i dag skapes via prosjektarbeid. Mye av tjenesteinnovasjon oppstér forst
og fremst pa grunn av summen av all kunnskapen som finnes i prosjektteamet (Quintane et al.
2011). I en studie ble det mélt innovasjon pa konsulentprosjekter fra kunde og konsulent
perspektiv og det viste seg at 50 % av prosjektene forte til betydelig inkrementell innovasjon
mens 25 % av prosjektene var av nye lgsninger eller radikal innovasjon. Gratton (2007)
papeker at prosjekt team med hey menneskelig kapital. Menneskelig kapital bestéar av
summen intellektuell, emosjonell og sosial kapital. Ifelge Johannesen (2013) og Gratton
(2007) er det viktig at teamet samarbeider godt internt. Det vil skape kontinuerlig
forbedringer men det er ikke nok til & drive innovasjon. For dette ma teamet opprette eksterne

relasjoner fra andre divisjoner eller andre organisasjoner.

Digitalisere

Virksomheten over nett har stort potensiale i a forbedre innovasjonsprosesser. IT har
tradisjonelt blitt brukt til & forbedre eksisterende prosesser/funksjoner bedre. Mens
virksomheter som tar i bruk internett har stort potensiale for innovasjon ved a forkaste gamle
prosesser, fjerne begrensninger for innovasjon, spre lokal innovasjon til globalt, og lage nye
innovative prosesser, praksiser eller modeller (Metz, 1999). Virksomheter pa nett kan ogsa
radikalt endre kunnskapshandtering internt i organisasjonen og utenfor deres eksterne
nettverk. Produktutvikling kan bli konvertert til en online prosess som vil ofte redusere

behovet for fysisk narhet. Dette vil fore til at online bedrifter knytter kunnskapskompetanse
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over hele verden. Dette vil 1 sin tur forbedre prosesseffektiviteter og oke produkt hastigheten

til markedet.

Styring av teknologi

Styring av teknologi er avgjerende for organisasjoner til dags. Pa grunn av skiftet mot
eksterne nettverk og utnyttelse av bedriftens kunnskapsbase er vi mer opptatt av styring av
teknologi i1 organisasjon framfor forskning og utvikling (Fusfeld, 1995). Det har blitt utviklet
en rekke "teknologiske kompetanserevisjoner" hvor organisasjoner kan vurdere deres
teknologiske evner, behov og muligheter opp mot organisasjonens overordnede

forretningsmal (Bessant, 1994; Coombs, 1994).

Innovative organisasjoner evner bedre a koble deres teknologiske strategier med
forretningsstrategier og innovasjonsstrategier. Denne koblingen forer ofte til
konkurransefordeler. I en global undersekelse med 109 bedrifter fant Roberts (1995) ut at
effektiviteten av koblingen mellom teknologiske og forretningsstrategier var en viktig faktor

for Forsknings og utviklings resultater.

Nodvendige ferdigheter

I litteraturen snakkes det ofte om dynamiske evner (dynamic capabilities) som gar ut pa a
definere et sett med aktiviteter som er rutinert slik at behovet for valg blir redusert. Disse
organisasjonsrutinene gir en rask og vel definert respons pa en gitt arbeidsoppgave eller
stimulans (March og Simon, 1958). I disse prosessene anses enkeltindivider som utskiftbare.
Men nér en organisasjon jobber med radikal innovasjon sa eksisterer det ingen
organisasjonsrutiner eller prosesser da risiko, usikkerhet og innovasjonen er sapass nytt. Her
er den dynamiske evnen basert pa transformasjonserfaring hvor formélet er a flytte hele
organisasjon i1 en fornyelsestilstand. I denne transformasjonen kreves ny situasjonsspesifikk
leering som er spesifikk for den radikale innovasjonen organisasjonen jobber med (Eisenhardt
og Martin, 2000). Individer som jobber med innovasjon har da dynamiske egenskaper som &
vare s fleksible som omstendighetene krever (Kanter, 1985). De har bredde kunnskap og er
ofte multifunksjonelle som har grunder’ lignende egenskaper (O’Connor og McDermott,
2004). Hvis de ikke blir ivaretatt vil de ikke forbli i et stort etablert organisasjonsmiljo (Leifer

et al., 2000). Kompetanse som kreves for & jobbe i1 usikre miljoer som er kjent for & fostre

7 Grunder har gjerne en unik blanding av egenskaper og ferdigheter som gjor det mulig for dem & lykkes der andre mislykkes
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radikal innovasjon finnes som regel ikke i etablerte bedrifter. Der er fokus som regel effektiv
utforelse av kjente rutiner, forutsigbarhet og til lavest mulig pris. Det er ofte disse premissene
som ligger til grunn nar promoteringen til lederstillinger skjer i veletablerte bedrifter. Nar
ledere med operasjonell dyktighet blir satt til & lede radikale innovasjons prosjekter blir de
hemmet i hoyhastighetsmarkeder pa grunn av deres evne til 4 takle usikkerhet som kreves 1
disse miljoene. Her m4 de vere fleksible i forhold til omstendighetene nar prosjektet blir

forfulgt, omdirigert eller droppet (Eisenhardt, 1989).

Ofte er miljoer hvor det foregar radikal innovasjon kjennetegnet av konflikter, bade 1
vertsorganisasjoner, men ogsa fra initiativtagere (Chandy og Tellis, 1998). Veien fra
prosjektet til det operasjonelle er kort og der kan det forekomne konflikter basert pa sjalusi og
klenete tilpasning til forretningsenhetenes administrative systemer (Chandy og Tellis, 1998;
Sharma, 2000). I en studie dokumentert over 6 ars periode oppdaget O’Connor og
McDermott (2004) at nekkel personer i ti av tolv radikale innovasjons prosjekter enten sa opp

stillingen sin eller ble sagt opp.

Da kunnskap er vanskelig & systematisere 1 et miljo hvor det foregar radikal innovasjon kan
veiledning, coaching eller lereplass vare eneste mate a utvikle nye evner.

«Mentoring» viser til veiledning, der den mer erfarne medlemmet av organisasjon deler sin
kunnskap, ferdigheter erfaring og lederegenskaper for a hjelpe mindre erfarne medlemmer av
organisasjon (Scandura, 1992, 1998). Mer erfarne medlemmer kan ogsé gi coaching og
veiledning til mindre erfarne medlemmer som igjen kan bidra til & styre karriererisiko (Kram,
1985) og til & dele visdom og erfaringer i et miljo preget av hoy usikkerhet (Lankau og
Scandura, 2002).

Flere forfattere har beskrevet viktigheten av erfaring baserte leringsmetoder for innovative
miljeer med hey usikkerhet (Cheng og Van de en, 1996; Lynn et al., 1996; McGrath, 2001)
men denne metodikken kan avanseres gjennom visdommen og erfaring som et coaching

forhold gir.

Mens mange forfattere har beskrevet viktigheten av slik sonde og laring, erfaringsbaserte
leeringsmetoder for miljeer med hoy usikkerhet (Cheng og Van de en, 1996; Lynn et al., 1996;
McGrath, 2001), leerer man hvordan man oppferer seg smart sonder kan avanseres gjennom

den kumulative opplevelsen og visdommen som et coaching forhold gir. Men en kan ikke se
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pa coaching som en erstatning for & bygge nye driftsrutiner som gar ut pa a samle og
artikulere kunnskap (Nelson og Winter, 1982). I innovative miljeer med hoy usikkerhet
tillates ikke slike rutiner da hver opplevelse er unik og det medferer situasjon spesifikk

kunnskap (Eisenhardt og Martin, 2000).

Gitt manglende samsvar mellom ferdigheter som finnes i store etablerte organisasjoner og
som er ngdvendig i miljeer med hey usikkerhet er det alltid rom for forbedringer i coaching
og talentutvikling for radikale innovasjons miljger. Det er viktig & identifisere og pleie
nekkeltalenter i et dynamisk radikalt innovasjonsmiljo nar malet er & endre organisasjon pa en
grunnleggende méte. Det er ogsd viktig 4 ha forstéelse for og bygge nedvendig ferdigheter
som skiller seg fra det som ofte kreves av den daglige driften i1 en etablert organisasjon. Med
andre ord, et miljo for radikal innovasjon krever oppmerksomhet til identifisering og pleie av
passende ferdigheter og talent. Vel & merke at radikal innovasjon ikke alltid er losningen der

inkrementell innovasjon er godt nok.

Vi har tidligere nevnt hvordan Samson og Lawson (2001) mener at innovasjons kapabilitet i
seg selv ikke er et individuelt identifiserbart konsept. Det er en sammensetning av flere
forsterkende praksiser og prosesser innenfor organisasjonen. Disse fungerer som mekanismer

som stimulerer til og forsterker innovasjon.

Design Thinking

Design Thinking?® blir fremmet som brukersentrisk tilnarming til innovasjon i
ledelseslitteraturen. Det vil si at den er henter inn inspirasjon av maten en designer jobber pa.
Det pastés at denne tilnermingen kan brukes av hvilket som helst omrade i en hvilken som
helst organisasjon for & gke innovasjonskraften. Design Thinking blir i stikkordsform
beskrevet som brukersentrert, iterativ prosess, prototyping, lere av sine feil og samtidig & ha

fokus pa ha det goy (Stanford d.school, 2010).

En av pionerne innenfor Design Thinking beskriver disiplinen som designerens folsomhet og
metoder for & tilfredsstille brukerens behov ved hjelp av hva som er teknologisk mulig. Slik

mener han at forretningsstrategi kan konverteres til kundeverdi og markedsmulighet (Tim

8 Design Thinking er en praktisk, brukerorientert og prototypedrevet innovasjonsmetodikk, som tar for seg
utfordringene i en organisasjon pa nye og kreative mater.
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Brown, 2008). Carlgren et al (2012) og Lindberg et al (2012) mener at forskjellige
organisasjoner forstar konseptet med Design Thinking pa forskjellig mater og de brukes bade
innfor og utenfor kontekst av innovasjonsarbeid. Siden Design Thinking er et relativt nytt
konsept er det ikke enkelt & beregne verdien og effekten av Design Thinking,

Beckman og Barry (2007) hevder at Design Thinking er en innovasjonsprosess som kan
brukes av prosjekter, team og organisasjoner. Design Thinking gjer det enklere for ledelsen til
a utvikle nye og alternative ideer (Dunne og Martin, 2006). Ifalge Seidel og Fixson (2013)
bestar innovasjonsprosessen for Design Thinking av fire stegs prosess som er identifisering av
behov, brainstorming, prototyping og testing.

En Design Thinking prosess kan presenteres pa denne maten:

Forsta Skape Levere

Empati Definere Ideutvikling Prototype Test

Figur 2 Design Thinking prosess

Behov eller ideer er basert pa innsikt fra de som deltar som deretter lages prototype av og
testes med sluttbrukere. Prosesstegene trenger ikke & utfores linert, de kan utfores flere
ganger inntil man kommer til det punktet man foler at man har testet nok. Altsa er det en

iterativ prosess.

Ressurser er et av elementene vi ser pa hvordan pavirker innovasjonskapabilitet. Na skal vi se

pa hvordan prosesser pavirker det.
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Prosesser
Det har blitt gjort flere studier pa hvorvidt hvilke elementer av prosesser i organisasjonen som

pavirker innovasjons kapabilitet. Nedenfor presenterer vi disse elementene.

Organisatoriske strukturer

Den formelle organisasjonsstrukturen sier litt om hvordan folk innen organisasjon er
koordinert (Karp, 2014). Det er viktig at arbeid fordeles og styres for & na organisatoriske
malsettinger. Organisasjonsstrukturen brukes da for & fordele roller, autoritet og
ansvarsomréder. Dette gjor at man far en oversikt over hvordan enkeltpersoner er knyttet
sammen til & formere en organisasjon. Etter hvert som en organisasjon vokser blir det mer og
mer mekanisk og byrékratisk (Kanter, 1983). Bedrifter som skaper mye innovasjon motiverer
til innovativ atferd ved & oppfordre til & jobbe pa tvers av grensene som er satt for a dele opp
funksjonene, produktgruppene og forretningsenhetene i organisasjonen (Maira & Thomas,

1998).

Burgelman & Maidique (1988) mener at suksessfull innovasjon krever en optimal overordnet
formell forretningsstruktur. Dersom denne strukturen og prosessene som denne resulterer i
ikke bidrar til innovasjons vekst, vil de andre komponentene i innovasjonssystemet mest

sannsynlig heller ikke bidra noe sarlig.

Organisasjoner star ovenfor et dilemma med tanke pa hvordan de skal strukturere
organisasjonen ut ifra hva de ensker & oppnd. Jacobsen et al (2016) hevder at dersom en
organisasjon skal vare effektiv pa produksjon, det vil si en kostnadsleder, kan de samtidig
ikke veere innovative med hierarkisk organisasjonsstruktur. Dette fordi en slik struktur
hemmer innovasjon. Pa samme maéte kan de ikke vere kostnadseffektive samtidig som
innovative da en hierarkisk struktur fremmer styringspotensiale. Ambidekstre
organisasjonsstrukturer har oppstétt for & handtere disse strukturelle motsetningene (Jacobsen
et al, 2016). Dette er enheter som opererer som opererer rett under ledelsen og har en mer
«flaty struktur som fremmer innovasjon. Disse enhetene ligger gjerne rett under ledelsen som
er organisert mer tradisjonelt hierarkisk. En organisasjon som er strukturert slik bruker
dermed en hybrid tilneerming som blander flere av de tradisjonelle rene
organisasjonsstrukturene. Dette stottes ogsd av O’Connor (2008b) som hevder at det er en

forskjell mellom hva som trengs for & briljere i den daglige driften og hva som kreves for
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suksessfull innovasjon. A skape innovasjon ma derfor skje utenfor organisasjonens

kjernevirksomhet.

O’Connor (2008b) hevder at det er viktig & etablere en identifisert gruppe for a skape og
opprettholde radikal innovasjon. De hevder ogsa at det ma vare klare radikal innovasjon ikke
kan forventes i en organisk organisasjonsstruktur hvor ledelsen er konsensusorientert og
basert pa fleksibilitet for & oppna malene. Derimot s& m& man ha struktur og klar
rapporterings relasjoner for a sikre bade disiplin og kreativitet for banebrytende innovasjon.
«Strukturen folger strategi» hevdes det (Chandler Jr., 1962). Strategi er organisasjonenes plan
for hele virksomheten som beskriver hvordan organisasjonen skal bruke sine ressurser. Det er
en handlingsplan ledelsen vedtar som tar sikte pd og na bestemte mal og forbli 1 god
markedsposisjon for sine kunder og leveranderer. P4 den andre siden er en
organisasjonsstruktur en beskrivelse av hvordan organisasjonen er sammensatt pa. For a
komme 1 mal med planer pa strategi og struktur er det viktig at ledelsen er bevisst pa at disse

ma «flettes)» sammen.

Byrakrati

Tidligere er viktigheten av en klar organisasjonsstruktur for & handtere innovasjon presentert.
Det er ogsa viktig & se pd hvordan byrakratiet hdndteres 1 organisasjonen og om det kan stotte
en gkning 1 innovasjons kapabilitet. Sharma (1999) og Lawson og Samson (2001) presenterer
organisk byrakrati og mekanisk byrakrati. Organisk byrakrati dreier seg om og fasilitere en
mer dynamisk handlingsramme og setter organisasjonen 1 stand til a fa fram innovative ideer.
Dette gjores ved & redusere eller lette pa grenser som institusjonaliserte siloer og byrdkratiske
prosesser som igjen reduserer hemmende effekt pa innovasjon. Mekanisk byrakrati dreier seg
om at beslutninger er sentralisert pa ledelses niva som kan redusere autonomitet blant
mellomledere og eventuelt andre medarbeidere. Dette resulterer i at friheten en har med a
eksperimentere og finne nye losninger blir borte. Ideer fra lavere nivder i organisasjonen som

kan fore til suksessfull innovasjon kan dermed bli borte.

Organisasjonsstruktur utrykker hvordan ledelsen tenker at hierarki, og oppgavedeling og
sikrer at alle samarbeider internt for 4 né felles mal. Nar det hevdes at struktur stetter strategi,
er dette er noe ledelsen ma vare bevisst pa nar de endrer sin strategi, ved & endre strukturen

for 4 stette om den nye strategien. I tilfelle det ikke gjores, vil strukturen fungere som en
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«strikk» og trekke organisasjon tilbake til sin gamle strategi. Endring av strategi betyr a
forandre hva alle 1 organisasjonen gjor. I motsatt fall, dersom strukturen i organisasjonen

endres ma strategien tilpasses (Karp, 2014).

Bjerkdahl og Borjesson (2011) hevder at innovasjonsstrategien mé vare klar og ma
kommuniseres gjennom hele organisasjonen. Et viktig element er ogsa at denne strategien ma
forstas for at selskapets visjon skal komme fram til organisasjonens ansatte. For at de ansatte
skal fole at de er en del av reisen ma dette gjores gjennom alle organisasjonsnivaene.
Strategien ma ogsé formuleres pd en mate som gjor det mulig & gjore den om til tiltak og
handlinger. H66k og Stehn (2008) hevder at innovasjonsstrategien ma vere sammenstilt med
det daglige arbeidet for & fungere effektivt. Bjerkdahl og Borjesson (2011) hevder videre at en
strategi ma bli oversatt til regler og institusjoner. Disse reglene og institusjonene skal hjelpe
beslutningstaking og den daglige arbeid med innovasjon til & bli gjennomsyret gjennom
organisasjonen. Dette vil ha effekt pa de ansatte sin holdning til den reisen organisasjonen er i
ferd med & begi seg pa. For eksempel vil det ha effekt pa deres holdning til de larings

orienterte utforskningsprosesser som vi na kommer inn pa.

Lcerings orienterte utforsknings prosesser

Eisenhardt og Martin (2000) og Lynn et al. (1996) mener at innovasjons kapabilitet krever at
leeringsorienterte utforskingsprosesser blir brukt for a lede progresjonen av prosjekter.
Koblinger til eksterne og interne ressurser ma etableres. Radikal innovasjon gir
organisasjonen en mulighet til 4 tilegne seg ny kunnskap. Suksessfulle prosesser som hever
kunnskapsnivaet har til felles at de har en kobling mellom egen internvirksomhet og
kunnskaps ressurser pa utsiden. Dette kan for eksempel vaere i form av uformelle personlige
relasjoner, deltagelse 1 konferanser eller formelle allianser (Eisenhardt and Martin, 2000).
Selskaper kan for eksempel begynne & besgke kunder de ikke har i1 sin kundebase enda og se
hvilke behov de har og kanskje skape marked for noe de kan klare a levere. Nér det gjelder
interne koblinger er det lagt vekt pa at det ma skapes en klar forstielse for hvor viktig radikal
innovasjon er for organisasjonen og hvilken rolle den har (Rotenberg og Saloner, 2000). Dette
for at resten av organisasjonen skal forsta at dette skaper muligheter for organisasjonen og
dersom det trengs ressurser fra kjernevirksomheten sa blir innovasjons arbeidet regnet som et
medlem av organisasjonen. O’ Connor (2008) fokuserer pa at radikal innovasjon krever
utforskende prosesser som av natur er sgkende. Man er opptatt av 4 skape kunnskap, variasjon

og seke nye problemformuleringer istedenfor & fokusere pa avslutning og raske resultater.
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Dette er basert pa det faktum at man ved radikal innovasjon ikke helt har en klar formening
om hva problemstillingen er eller hva slags kundeverdi man vil oppna (Borjesson og

Elmquist, 2012).

Egenskapen til a ta opp kunnskapen som ligger i og kreves av den nye
innovasjonskapabiliteten er viktig for & muliggjere organisasjons lering (Lawson og Samson,
2001). Guan og Ma (2003) definerer organisasjonslering som evnen til 4 identifisere, ta opp
og utnytte ny kunnskap som er essensiell for en bedrift sin konkurransemessige suksess.
Denne egenskapen gir organisasjonen mulighet til & fornye og tilpasse seg til endringer 1
omgivelser og markeder. For innovative organisasjoner er dette en kritisk egenskap.
Borjesson og Elmquist (2011) mener at et krav for & skape organisasjons lering ma man
etablere mekanismer som gjor det mulig for kunnskap a bli strukturert og brukt pa en
hensiktsmessig méate. Det er ogsa viktig a at det er fokus pa a bli kvitt gammel kunnskap for &

kunne adaptere endringer og nye muligheter i organisasjonen.

Implementering/Inkubering

Bjerkdahl og Borjesson (2011) mener at implementering/inkubering er evnen til & koble
innovasjonsaktiviteter med kjerne virksomheten. Fra det & ha en ide til & transformere den inn
til et verdifullt tilbud til kundene inkludert det & kunne justere eksisterende
forretningsmuligheter og modeller. En ting som er fremhevet som viktig for en suksessfull
implementering er egenskapen a se forretningsmuligheten i nye ideer og teknologiske
losninger. Dette er fordi nye ideer og lesninger ofte skaper nye muligheter utenfor det
eksisterende markedet til organisasjonen.

Vi har né sett pa hvordan strukturer og systemer i organisasjoner kan ha innvirkning pa
innovasjonskapabilitet ifolge litteraturen. N4 skal vi bevege oss over til & se pa hvordan kultur

og verdier kan pavirke innovasjonskapabilitet.
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Kultur
Lawson and Samson (2001) mener at organisasjonskultur har stor pavirkning pa innovasjon 1

alle selskaper. Organisasjoner som fremmer ansattes, toleranse, og effektiv kommunikasjon
og et ustrakt positivt syn pa a oppna organisasjonens mal, kan sees som den fremmer en
positiv kultur i selskapet. Kulturen styrer var handling, vaeeremate og skaper var identitet
felleskapet og kan bidra til at organisasjoner fremmer innovasjonskultur. Ledelsens rolle i &
stotte og stimulere ansatte til & nd organisasjonens mal kombinert med de ansattes egne

mal. Kreativitet er & muliggjore det umulige og kan sies & vere det som driver ideer fremover

som kan oppnaés i samarbeid eller individuelt.

Nedenfor skal vi gd nermere inn pa hvordan disse elementene har innvirkning pa innovasjon.

Kultur for Kreativitet

Carlgren (2013) mener at kultur mé ha fokus pa hvordan de skal héndtere usikkerhet og
kompleksitet til en losningsorientert kultur. Man kan lere av egne og organisasjonens feil i
stedet for at de blir neglisjert, som kan fore til «fiasko» eller systemsvikt. Sandberg &
Aarikka-Stenroos (2014) beskriver ogsa at mange bedriftskulturer er restriktive og oppleves
som risikoavers med frykt for & mislykkes. Organisasjonen ma ha vilje og evne til & endre
atferd, drive med aktiv leering og avlaering og akseptere endringer for at organisasjonskulturen

som er knyttet til innovasjonsevne skal vaere konkurransedyktig (Assink, 2006).

Organisasjoners innovasjonskultur har fokus pa holdninger ansatte 1 bedriften har til
eksperimentering og utforskning. Dette er synspunkter som vurderer og utforsker kundens
behov, suksess og feil som kan generere kunnskap. Det er stort fokus pa at lederen skal sette
dagsorden for «innovasjon» eller legge til rette for at medarbeidere og team deltar har nok

«romy for & drive innovasjonsaktiviteter Story et al. (2014).

I folge Starbuck (2014) mé innovasjonsmedarbeidere overbevise ledere og andre interessenter
pa hvor viktig innovasjonsarbeidet er, nar ledelsen holder fast pa at andre aktiviteter og fokus
er viktigere. Elmquist & Le Masson (2009) mener arsakene til dette er fordi evalueringer er
basert pa andre elementer, som kan fore til glipp av kunnskapsutvikling og konseptutvidelse.
Sandberg & Aarikka-Stenroos (2014) beskrev utfordringer for innovasjon i organisasjonen til
restriktiv tankegang, mangel pa kompetanse, utilstrekkelig ressurser og strukturer som ikke

stotter opp om innovasjon.
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Radikal innovasjon mi integreres 1 et storre system og 1 hele organisasjonen som driver med
innovasjon, ved hjelp av et seniorlag (Benner og Tushman, 2003). Radikal innovasjon ma ha
en ideell organisasjonskultur og ledelse og den fungerer som katalysator for fremtiden 1
selskapet, den har ogsa god forstaelse for risikoelementer som oppstar under radikal
innovasjon (Rotenberg og Soloner, 2000). Lawson and Samson (2001) papeker at kultur og
klima er viktig hovedelement 1 organisasjoner som har stor innvirkning pa
innovasjonssuksess. Elementene som er grunnsteiner bestar i stor grad av apenhet og velvilje
som er toleranse for ulikhet og uklarhet, samtidig bestar de av kreativitet, tid for idemyldring,

og kommunikasjon.

Kreativitet er grunnsteinen for utvikling av nye tjenester og produkter av sma grupper som
jobber sammen (Amabile, 1988). Kreativitet er en viktig forutsetning for generering av nye
losninger og ideer og innovasjonsevnen i organisasjoner. Definisjonen pé kreativitet er
produksjon av nyttige og nye ideer individuelt eller 1 grupper og ofte kalt den «fuzzy front
end»’. «Fuzzy front end» er perioden mellom et nytt produkt eller tjeneste forst er vurdert til
og nar den er vurdert til 8 komme inn 1 folden for en formell utvikling i en organisasjon (Koen

et al, 2002).

For at kreativitet og innovasjon skal blomstre er de avhengig av det er avsatt tid til & drive
med idemyldring som kan kalles «kreativ slakk». Andre mater de kan bruke er a gi dem
resurser som finansiering, fasilitet og et kreativt samarbeidsmilje (Borjesson, S. and Elmquist,

2011).

Brown (2009) og Brown & Wyatt (2010), anbefaler et tankesett som har stort fokus pa a fa til
et ledelsesmessig tankesett som gir en bedre balanse og en analytisk og kreativ dreining mot

tenking i organisasjonen. Altsd, skape et miljo for leering (Dunne og Martin, 2006; Martin,
2009).

Borjesson og Elmquist (2012) argumenterer at et selskaps innovasjonsevne kan gi dem
mulighet til & konkurrere ved a bruke et system oppsett pa innovasjon, som inneholder en re-
definisjon av deres ressurser, prosesser og verdier som igjen har stor betydning pa hvordan

beslutninger tas i organisasjonen.

Definert som perioden mellom nér en mulighet..forst vurderes, og nér den bedemmes klar til & gé inn i
"formelle" utviklingsprosessen
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Verdier er et sett med holdninger og tanker som er delt av majoriteten i organisasjonen, og

bestar ogsa av normer og mater a jobbe pa i organisasjonen (Bjorkdahl & Borjesson, 2012).

I et storre perspektiv kan vi si at verdier er et sett individs holdninger som pavirker hvordan
de loser ulike oppgaver pd. Atkinson et al (2014) papeker at verdier eksisterer pé alle nivaer 1
organisasjoner og pavirker hvilke avgjerelser en medarbeider vil prioritere. Beslutninger som
blir pavirket av verdier kan derfor vare veldig individuelt i en organisasjon som gjenspeiles
pa alle nivéer. Gjennom a delegere myndighet og beslutningsansvar pa medarbeiderne vil
man utvikle en dpen og innovativ kultur. Dette gir dem anerkjennelse, respekt og tar vare pa
dem. Nér ledelsen ansetter kvalifiserte medarbeidere erkjenner de at medarbeiderne kan ha
ulik forstéelse og oppfatning av fremtiden. Men de har stort fokus pa a innlemme de i deres

retning for strategi og innovasjonsarbeid (Lawson and Samson, 2001).

For 4 fa leering og innovasjon er selskaper avhengig av at det er god kommunikasjonsflyt
gjennom ulike nivéer og grupper. Dette vil fordre til kunnskapsdeling, apen dialog, bygge pa
hverandres erfaring og ideer, stor takheyde for & vere kritisk og stille sparsmal som er
aktuelle. Dette kan fore til anerkjennelse om at de bygger pa hverandres

innovasjonsmuligheter og ideer (Lawson and Samson, 2001).

Innovative selskaper tar ikke unedig risiko men har stor takheyde for tvetydighet. De har
verktoy for 4 redusere dette gjennom effektiv kommunikasjon, styring og er tett pa prosjekter
som driver med innovasjon. De har satt klart rammeverk eller milepaler for a handtere
fremdriften. De har rutiner for hvilke prosesser de skal kjore for en grundig gjennomgang

som gir dem verdifull kompetanse for leering (Grady et al., 1993).

Avhengigheter i organisasjonen

Disruptiv!? eller radikal innovasjonsutvikling krever kontinuerlig utvikling av kapasiteten til 4
utvikle og inkubere produkter/prosesser & gke innovasjon effekten. Tidligere forskning viser
at de etablerte aktorene som befinner seg i ovre sjikt av markedet meter mange ulike
utfordringer pé veien til & utvikle radikal innovasjon og samtidig fi den kommersialisert

(Assink, 2006). De risikerer 4 mote seg selv 1 deren pd grunn av eksisterende «slik gjor vi

19 En disruptiv innovasjon (ogsé kjent som en «banebrytende» innovasjon) er nyskapning som forstyrrer et
eksisterende marked ved & gjeore en eksisterende forretningsmodell irrelevant
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det» praksis som effektivt setter en stopper for innpass av nye metoder og verktey. P& denne

maten mister du fornyelsen i etablerte organisasjoner.

Nar vi snakker om radikal innovasjon ser forskere ofte at etablerte firmaer har en vane for a
begrense seg til og primert ha fokus pa inkrementell innovasjonsinnsats (le Masson et al,
2006). Nér organisasjoner har gode logsninger og produkter i et godt marked vil de 1
utgangspunktet vare tilbakeholdende og til en viss grad miste viljen til & sette 1 gang

risikofylte initiativ.

Dette er vanlig nar selskapene ikke har en systemtankegang eller nettverkfilosofi, hvor en
tjeneste eller produkt mé innom flere divisjoner eller avdelinger for & bli utviklet. Prosedyrer,
rutiner, nye produkter og tjenester vil endre seg minimalt fra tidligere stadier. Dette nettopp
fordi det mé folge et gitt system (Zhu, Kraemer, Gurbaxani, & Xu, 2006). Assink (2006)

mener at byttekostnaden blir stor og ferer til innlasing av produkt tjenesteutvikling.

En hindring for kreativitet og idemyldring er at man henger seg opp i en mate 4 gjore ting pa
og mangler perspektiv for nytenking. Dette resulterer i at nye utvinninger kun blir utviklet
etter stor kamp og anstrengelser eller at det eksisterer et tilbud pa det fra for (Teece et al.,

1997).

Dette tilsier at «Standard Operation Procedure''» og metoder er upassende til 4 ta hind om
idemyldringen for a endre og transformere deres marked og dermed gjenbruke foreldet
teknologi og lesninger (Christensen, 2013). For & lykkes med radikal innovasjon er
selskapene nedt til & ta risiko og jobbe under hoy usikkerhet som er en viktig ingrediens
(Assink, 2006). Radikal innovasjon krever ogsa toleranse og aksept fra ledere og at de har et
engasjement for det (Lawson & Samson, 2001). Selskaper som lykkes med innovasjon har
ofte belonningssystemer eller andre former for insentiver til ansatte som fremmer kreativ
atferd. Store selskaper har i utgangspunktet alle forutsetninger som skal til (ressurser,
prosesser, funksjoner o.1.) 1 motsetning til «startups» og smabedrifter (Sharma, 1999). Men
forskere finner ingen sammenheng mellom FoU'? ressursbruk og innovasjons konsentrasjon

(Symeonidis, 1996).

Flere forfattere som Acs og Audretsch et al (1987) underseokte arsak sammenheng pa radikal

innovasjon, fordi at det kan medfere kannibalisering av eksisterende kundeportefolje og

1 standard metode for & effektivisere komplekse rutine oppgaver
12 Forsking og utvikling

33



produkter og ikke minst inntjening. Van de Ven et al. (1999) mener at problemet med
innovasjon i store selskaper veldig ofte er sammensatt av organisasjonsmessige
avhengigheter. Disse elementene har vi tidligere nevnt i kapitlene «Ressurser» og «Prosesser»
hvor vi har presentert elementer som organisasjonsstruktur, byrakrati og

organisasjonsintelligens.

Beslutningsgrunnlag og regler for innovasjon

En uneyaktig konseptualisering av en organisasjons ressurser kan vere skadelig for dem, da
det vil bli vanskelig & utnytte ressurser som er viktige for dem, fordi de ikke klarer &
identifisere dem. En annen mate a se pa dette pa er at mentale modeller danner grunnlaget for
deres fremdrift. Dette kan fore til at beslutninger dannes pa feil grunnlag og blir skadelidende

for organisasjonen (Danneels, 2011).

Selskapets strategiske retning mé felges for & institusjonalisere innovasjon og veare klar pa at
avvik kan medfere tap og oppmerksomhet. Hvis organisasjonens mal er delt av alle ansatte vil
det vere lettere for dem a forsta hvilke utfordringer og hindringer de star overfor for a komme
frem med kreative og gode lgsninger. En felles innovasjonsstrategi som hele organisasjonen
star bak bidrar til at de lettere forstar hvilke beslutninger og parametere som skal hensyn tas

(Gilbert, 1994).

Dynamisk kapabilitetsteori sier at under hoy usikkerhet er det pdkrevd & ha unike ferdigheter
(O’Connor og McDermott, 2004). Forskning viser at beslutningsvegring forekommer og at
lederne mangler mot og evne til & ta vanskelige avgjorelser. Dette kan virke som bremser pa
beslutningsprosessene (Dougherty, 1995 og Eisenhardt, 1989). Det kreves sterke overtalelses

evner og intelligens fra prosjektleders til & handtere dette.

Ferdigheter som behgves for & navigere 1 usikkert farvann er ofte mangelvare 1 store
selskaper, hvor karriere avhenger av hvilke resultater du har skapt med kjernevirksomheten.
Eisenhardt (1989) papeker at manglende evne til 4 hdndtere usikkerhet er en stor arsak til at
ledere ikke fungerer optimalt i markeder med heoy endringshastighet. Organisasjoner som kun
fokuserer pé operasjonell suksess og ikke bygger et organisasjonssystem for a handtere
radikal innovasjon, er ofte mer avhengig av seniorer og prosjektledere for prosjekt suksess.
Slike individer kan bli blinde for radikal innovasjon uansett nar den métte forekomme. I
prosjekter ber man ha et styringsorgan, som gir gront eller redt lys for prosjektets fremtid
gjennom en evalueringsprosess. Styringsorganets rolle er pa et overordnet niva og har saledes

ikke dybdeforstaelse for alle prosjektene som foregar. Det kan da vere nyttig & trekke inn
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ekspertkompetanse fra de aktuelle teknologitrendene som er pa markedet og hjelpe til med

prosjektstyring for & unnga utfordringer.

Eksterne relasjoner

O'Connor og DeMartino (2006) mener at eksterne aktorer eller uavhengig divisjoner ber drive
med innovasjonsaktiviteter, for de kan innregnes tilbake til organisasjonen. For & lykkes med
innovasjon i eksisterende organisasjon ma det forst avklares grensesnitt og arbeidsfordeling
pa alle plan. Da vil de ogsa lykkes uten a etablere en ny «innovasjonsenhet». Fordelen med
innovasjon i eget hus er at det vil vaere mer dynamisk og man kan ha idemyldring pa tvers av
hele organisasjonen. For a lykkes med dette mé det skapes gode grensesnitt og redusere
byrékrati og silo mentalitet (Lawson & Samson, 2001). Nér det opprettes prosedyrer og
rutiner vil det effektivisere driften 1 organisasjonen og den slipper de usikkerhetsmomentene

som hefter ved organisasjoner som berer preg av siloer og byrakrati.

Chesbrough (2006) mener at alliansebygging med eksterne akterer som «boundary
spanning»'? er en viktig forutsetning for innovasjonskapabilitet. ElImquist, Fredberg og Ollila
(2009) & O'Connor (2008b) mener at for & lykkes med innovasjon og ha pulsen pa markedet
og kunder, ber det vaere en miks av ideer fra eksterne og interne enheter. Sgk etter ideer
utenfor organisasjonen ber inkludere identifikasjon og mulighetsstudie, sammen med eksterne
partnere, og det kan ogsa bidra til & redusere inkubasjonstiden, bidra til leering og samtidig

bedre fleksibiliteten (Grant, 2010).

Dynamisk kapabilitet'# er linket til en viss type kunnskap. En annen type er ignorert
kapabilitet som relaterer seg til absorberingsevnen av kunnskap fra eksterne miljoer som er
evnen til & internalisere erfaring som er oppnadd fra leringskurven (Lawson & Samson,
2001). For 4 fa til organisasjonslaring mé de etablerte mekanismene som gjor det mulig, vare

logiske og anvendbare pé en fornuftig mate og en forutsetning.

Shane (2000) pdpeker at entreprengrer finner muligheter relatert til kunnskap som de allerede
besitter, forsterker deres nettverk, og samtidig eker deres kunnskap som forer til storre
mulighetsunivers. Cohen og Levinthal (1990) mener at deres evne til & evaluere og utnytte
kunnskap som er utenfor organisasjonen er en felge av kunnskapen de satt pa tidligere. Dette

forsterker viktigheten av at grundere egentlig ikke velger neye ulike muligheter for nye

13 Boundary spanning er et begrep for 4 beskrive individer i et innovasjonssystem som knytter organisasjonens
interne nettverk med eksterne informasjonskilder.

l4ferdigheter til & rekonfigurere en bedrifts ressurser og rutiner pa en mate som er sett og vurdert passende av
bedriftens beslutningstaker(e)..
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alternative forretningsmuligheter men det som er dem narmest (relasjoner) (O’Connor, 1998
og Shane, 2000). Det er viktig & ha kapasitet til & gjenkjenne og forsta ekstern kompetanse og
assimilere og bruke den internt for alt den er verdt. Innovasjonsprosessen ber utforskes slik at
samarbeid med eksterne kunder og leveranderer kan integrere inn ny kunnskap, og som kan

initiere en generisk tilnerming til utvikling av ny kapabilitet (le Masson et al, 2006).

Virt valg av intervjuguide

Vi har i litteratur gjennomgangen gétt gjennom en del elementer som finnes rundt innovasjon
og innovasjonskapabilitet. Blant andre s& presenterer Lawson og Samson (2001) mange
elementer (7 stykker) som belyser hva som pavirker innovasjonskapabilitet. Vi har valgt a
gruppere disse innenfor 3 omrader i et forsek pa 4 fa et mer overordnet og ikke minst
oversiktlig bilde 1 konklusjonen. Fokuset har vert & se pa grupperingene ressurser, prosesser
og kultur/verdier.

Vi kom over en tidligere masteroppgave skrevet Chalmers Universitet 1 Gateborg i Sverige
skrevet av forfatterne Holm og Sjolander (2015). De har gjort en kvalitativ casestudie av
selskapet Ericsson, hvor de har forsekt 4 lage et rammeverk for hvordan Ericsson kan gke sin
innovasjonskapabilitet. Elementene de bruker til & samle inn empiri er de samme som vi
interesserer oss for og er hovedsakelig basert pa de samme forfattere som vi har presentert i
litteraturgjennomgangen. Vi har valgt a bruke intervjuguiden de har brukt da den treffer

grupperingen fra Christensen (2013): Ressurser, Prosesser og Kultur/Verdier.

Innenfor Ressurser vil vi diskutere elementene:
- Innovasjonsforstaelse
- Ressursoppfatning
- Mennesker og kompetanse
- Tid og ressursallokering

- Verktoy og rammeverk

Innenfor Prosesser vil vi diskutere elementene:
- Forklarende prosesser
- Inkubasjon
- Lering avlering
- Klarhet og diffusjon

- Strategi vs operativt
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Innenfor Kultur/Verdier vil vi diskutere elementene:
- Kreativitet og kultur
- Path dependency and risk allowance
- Beslutningsgrunnlag og regler for innovasjon
- Eksterne relasjoner

- Beslutningsgrunnlag og regler for innovasjon

Intervjuguiden er presentert i Vedlegg I.

Holm og Sj6lander (2015) har ogsa tatt med et generelt spersmal om bedriftene bruker Design
Thinking i deres arbeid. Dette er en interessant vinkling inn mot innovasjonskapabilitet, & se
om det er noen sammenheng mellom bruk av Design Thinking og innovasjonskapabilitet.
Dette blir muligens litt ut av kontekst i denne oppgaven, men vi har stilt samme spersmalet

for & se om det er noen sammenheng, og inspirasjon til videre forskning.
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Metode

Viér problemstilling og forskningsspersmaél angir hva vi ensket 4 finne ut av 1 var
undersekelse/forskning. For & kunne gjennomfere og oppna formélet matte vi legge en
strategi for hvordan vi skulle gjore det. Ved datainnsamlingen ensket vi & ivareta reliabilitet
og ved analysen ensket vi 4 ivareta validitet. I tillegg ville vi at funnene vare var mest mulig
generaliserbare (Leseth og Tellmann, 2018). I dette kapitlet vil vi g& gjennom véar metodiske

tilnerming for disse tingene under forskningen.

Forskningsstrategi

Problemstillingen og forskningsspersmalene vére har ingen gitt struktur. Vi har betraktet deler
av DNB som pavirker innovasjonskapabiliteten deres. De pavirkningsfaktorene vi har valgt er
ikke alltid like lett & se tydelig manifestert 1 organisasjonen. Vi hadde derfor en eksplorativ og
kvalitativ tilnerming til undersekelsen hvor vi gnsket & se hvordan enkeltpersoner pa
forskjellige nivaer i ledelsen i DNB opplever dette. Vi har ogsé sett pd hvordan
operasjonaliseringen av de vedtatte sannhetene pa de forskjellige nivaene og blant

enkeltpersonene skjer i det daglige.

Viér problemstilling og forskningsspersmaél tar for seg fenomener som er ganske nye, spesielt 1
bankbransjen. Var forskning/undersekelse vil da bere preg av & vere eksplorativ som ifelge
Johannessen et al (2011) brukes til a utforske forhold som er helt ukjent eller mindre kjent.
Derfor er en kvalitativ tilneerming hensiktsmessig da vi ensker & grundig underseke noe vi
ikke kjenner s& godt til (Johannessen et al, 2011). Vi hadde begrenset med tilgang til ressurser
1 DNB spesielt i form av informanter. Siden vi trengte & samle inn mye informasjon med
mange variabler mener Leseth et al. (2018) at en kvalitativ tilnerming er hensiktsmessig. Det
er viktig at datagrunnlaget ikke er en enveis prosess hvor vi som forskere bare samler inn
data. Derimot sd ma det vere en prosess hvor dataene skapes 1 felleskap med informantene
(Leseth et al, 2018). Vi som forskere matte ogsa vare bevisst pa at det i utgangspunktet er
vanskelig eller umulig & ha objektive observasjoner i en kvalitativ undersekelse. Vi matte

derfor vere flinke pé a reflektere over datagrunnlaget.

Forskningsdesign

Johannessen et al (2011) hevder at det er mange mater a samle inn data pa. Valget om hvilken
mate dette skulle gjores pa ble senere 1 prosessen. Det er ikke lett & si hva som er rett
forskningsdesign for kvalitative undersokelser, da det er mange forskjellige mater & gjore det

pa. I vart tilfelle er det et «Casestudiedesign» (Johannessen et al, 2011). Robert K. Yin (2007)
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hevder at i et casestudiedesign er det to dimensjoner man ma ta et valg i. Den ene er om det er
et «Enkeltcasestudie» eller «Fler casestudie», mens den andre er om det innenfor det ene caset

er en enhet eller flere og hvilket tema vi har valgt.

Vi har valgt DNB som en enkeltcase, og har valgt a inkludere flere individer og
forretningsenheter som i var forskning. Vi ville se hvordan innovasjonskapabiliteten i DNB
blir pavirket av kulturen/verdiene, prosessene og ressursene i DNB. Det hensiktsmessige for
oss var 4 samle inn data pé tvers av forretningsenhetene i DNB. I tillegg kan det vaere
forskjeller pa hvilke nivéaer i organisasjons hierarkiet man studerer. Derfor var det ogsa
hensiktsmessig 4 samle inn data fra flere ledelsesnivaer. Vi fikk da et enkeltcasedesign med
flere analyseenheter. Yin (2007) hevder ogsa at casestudier er godt egnet for a svare pa
teoretiske antagelser. Vi fant en del teori rundt innovasjonskapabilitet og hvordan innovasjon
kan drives i store organisasjoner i endring. Funnene fra casestudiet i DNB ble satt opp mot
teori og analysert. Gjennom analysen fikk vi grunnlaget for a kunne se om eksisterende teori
kunne bekreftes eller om det dukket opp nye teorier. Det kunne ogsé vaere at eksisterende

teori ble bekreftet, men med visse modifikasjoner.

Forskningsstrategien og design definerer ikke alltid hvilken datainnsamlingsmetode man skal
bruke (Johannessen et al, 2011). Samtidig mener Johannessen et al (2011) at det er noen
teknikker som passer godt innunder visse forskningsdesign. For et kvalitativt design anbefales
observasjon og intervju. Vi gikk naermere inn pa metoden for & samle inn de kvalitative

dataene 1 var case.

Datainnsamling

Som nevnt tidligere brukte vi en kvalitativ tilneerming til & besvare problemstilling og
forskningsspersmalene vare. Den mest vanlige maten & samle inn data pd i en kvalitativ
undersokelse er intervju (Johannessen et al, 2011). Siden DNB er pa en endringsreise var det
ikke enkelt for enhetene i1 organisasjonen & ha klare svar pa spersmal som ble stilt. Kvalitative
intervjuer vil gi informanter storre frihet til & snakke om fenomenene enn det et strukturert
sporreskjema tillater (Johannessen et al, 2011). I DNB kan spesielt kulturen og den uformelle
organisasjonsstrukturen sies & vaere komplekse sosiale fenomener. For a navigere oss 1 den
kompleksiteten og for & blottlegge nyanser var kvalitative intervjuer spesielt egnet. I tillegg
fikk vi mulighet til & fa informasjon som det ikke ble spurt om eksplisitt. Det at informantene

fikk storre frihet til & snakke ga oss informasjon som vi i utgangspunktet ikke spurte om.
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Den kvalitative datainnsamlingen er var hovedkilde for primeerdata. For a belyse var
problemstilling ytterligere benyttet vi oss ogsa av sekundcerdata som DNB sine nettsider,
strategidokumenter etc. Det & systematisere slik data kan vare svaert krevende, sa
systematisering og reduksjon ble nedvendig for & kunne bruke dataene hensiktsmessig.
Sekundaerdata omkring vedtatte strategier hos DNB ble ogsa sentrale i utformingen av

intervjuguide for & tilegne oss primerdata.

Kvalitative intervjuer

Vi gjorde et forsek pa & dykke inn i1 de forskjellige informantenes tanker og synspunkter rundt
problemstillingen var. For & gjore det ble det viktig for oss & fi fram informasjon om
informantenes hverdagsverden, noe som kvalitative intervjuer vil hjelpe oss med (Kvale og
Brinkmann, 2009). Vi kunne ikke stille spersmélene som vi har formulert dem 1 den generelle
problemstillingen eller forskningsspersmalene. Vi métte bryte dem ned og stille spersmal som
var mer konkrete. Intervjuene ble gjerne mer samtaler med en klar struktur enn spersmal og

svar. Det var bare viktig & ha et klart formél som ogsa er kommunisert til informanten.

For var problemstilling var det relevant & ha en blanding av felgende type sporsmal i

intervjuene vare (Johannessen et al, 2011):

e Beskrivende sporsmal: Har hensikt & beskrive konkrete hendelser og handlinger)

o Fortolkende spersmal: Har hensikt & beskrive hvordan informantene oppfatter
hendelser og fenomener i DNB.

o Teoretiske sporsmél: Har hensikt & beskrive hvor man skal forstd handlinger og

hendelser.

Gjennomfering av intervju

Lokasjonen pa hvor intervjuene gjennomferes vil kunne pavirke maten informantene oppforer
seg pa og svarene deres (Jacobsen, 2005). Det som kalles for et «naturlig sted», som for
eksempel informantenes hjem, kan gjore at situasjonen er veldig komfortabel for informanten.
Dette er dog vanskelig a fa til 1 vart tilfelle. I tillegg er det ikke sikkert at det er fri for
forstyrrelser 1 hjemmene til informantene. Et «ngytralt sted», som Jacobsen (2005) kaller det,
er umulig 4 fa til. Et alternativt er det som kalles for et «kunstig sted». For eksempel pa
arbeidsstedet til informantene, men forbeholdt tid og sted slik at det er minst mulig
forstyrrelser. Teknologien er sépass bra for tiden at man kan foreta intervjuer over telefon

eller video meater. Dette ville dog gjere at vi ikke ville f& med oss kroppssprik og i tilfellet av
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telefonintervju, ansiktsuttrykk. Det ville pavirket var tolkning av svarene fra informantene. Vi
ville derfor sa langt det lot seg gjore prove & mote informantene personlig. Vi mette opp hos
dem pd DNB, noe som gjor at de slapp & bruke tid og krefter pé a reise for & mate oss. DNB
holder til i moderne kontorlokaler hvor vi fikk mulighet til & foreta intervjuet i meterom hvor

det var lite sannsynlig 4 bli forstyrret eller at noen kunne overheore intervjuet.

Vi brukte en intervjuguide som et utgangspunkt for intervjuene vare. Intervjuene var delvis
strukturerte. Altsd, en del spersmél var ferdig utformede, mens andre bare delvis utformede.
P& denne maten kunne vi bruke standardiserte spersmaél pd tvers av enhetene i DNB, for at det
skulle bli lettere & sammenligne dataene. I tillegg hadde vi friheten til & kunne variere
spersmalene ut ifra hva vi folte vi ikke hadde fétt av informasjon enda. Altsa, kunne variere
rekkefolge av tema og spersmal, oppfelgingsspersmal. Intervjuguiden ble ogsé skreddersydd 1
forhold til informantene. For eksempel ville en leder fa andre spersmal enn en linjearbeider.
En delvis strukturert tilnerming til intervjuene stilte krav til oss som intervjuere. Vi matte
vaere bevisste pa 4 stille de riktige spersmdlene ut ifra situasjonen og for & underbygge

problemstillingen var (Johannessen et al, 2011).

For a besvare var problemstilling trengte vi noen som er knyttet til innovasjonsarbeidet i DNB
pa en eller annen mate. Enten om de har vaert med pa a utforme strategi for innovasjon, jobber
direkte med innovasjonsarbeid eller er leder for noen som jobber med innovasjonsarbeid.
Dette gjorde vi for a fa til det Johannessen et al (2011) kaller for en god hensiktsmessighet.
Dette fikk vi ved a velge informanter som sitter nert det vi ensket 4 underseke (Patton, 1990)
som 1 dette tilfellet er innovasjonsutformingen i DNB. DNB har blant annet en egen enhet
som jobber spesifikt med innovasjon. Vi hadde allerede vart i samtaler med direkteren 1 den
enheten og hadde stotte fra vedkommende 1 4 prove & belyse problemstillingen var. I tillegg er
en av forskerne i denne oppgaven ansatt hos DNB. Dette gjorde rekrutteringen av informanter
vesentlig enklere for oss. Disse to personene kunne veilede oss mot rette informanter i
organisasjonen. Eventuelt kunne de videre veilede oss til personer som visste hvem
informantene kunne vere i tillegg til dem. Dette kaller Johannessen et al (2011) for

«sneballmetodeny.

Dokumentering
Som sagt tidligere gjennomforte vi personlige intervjuer hvor vi meater opp hos informantene
pa DNB. En av de vanligste metodene & dokumentere slike intervjuer pa er a gjore lydopptak

(Johannessen et al, 2011). Lydopptaker gjorde at vi kunne f& med oss alle detaljer som ble
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sagt under intervjuene i tillegg til at vi noterte oss ting vi oppfattet som vesentlig
(kroppssprék, fortlapende tolkning av svar etc.). Vi pleide & vaere minst to tilstede under
intervjuene, en som stilte spersmil og en som noterer slike non — verbale og fortolkende
elementer. Vi brukte digital teknologi da dette er anbefalt (for eksempel digital diktafon). Nér
vi avtalte meter spurte vi ogsd om det er greit om vi bruker lydopptaker pa intervjuene. Et
samtykke ma vere avtalt pa forhand. For & bruke lydopptakene i analysen var transkriberte vi
dem. Vi spurte ogsa informantene om det er greit om vi kontakter dem for

oppfelgingsspersmadl, i tilfelle vi trengte & oppklare noe som vi ikke helt forstod fra svarene.

Utvalg og utvalgsstorrelse

Nér vi tidligere snakket om gjennomfering av intervju nevnte vi at vi trengte noen som er
knyttet til innovasjonsarbeidet i DNB pa en eller annen méte for & besvare var
problemstilling. Enten om de har vert med pé & utforme strategi for innovasjon, jobber

direkte med innovasjonsarbeid eller er leder for noen som jobber med innovasjonsarbeid.

Johannessen et al (2011) hevder at vi ma ta hensyn til bade strategiske og taktiske nar vi skal
sette utvalget. Vi skulle studere innovasjon og innovasjonskapabilitet innenfor DNB. Det er
mange som generelt kan snakke om innovasjon, men siden det var innenfor DNB vi vil se
virkninger var det naturlige at den strategiske tilneermingen til utvalget var informanter
innenfor DNB sin organisasjon. Det at vi ville ha informanter som er knyttet til
innovasjonsarbeidet i DNB var det taktiske valget. Vi ville komme tett pa disse informantene
og preve a samle inn deres synspunkter pd hvordan de oppfatter at kultur og verdier, prosesser

og ressurser former prosessen mot & gke innovasjonskapabilitet.

Selv om vi hadde et godt utgangspunkt for a rekruttere informanter, var det allikevel
begrenset med hvor mange det ble. I folget Johannesen et al (2011) er malet & fa mye data ut
av et begrenset antall informanter. I teorien er det ingen grenser for mange intervjuer man kan
holde. Men i et studentprosjekt er det hensiktsmessig & sette en grense (Johannessen et al,
2011). Ti intervjuer anslas som et godt utgangspunkt og var et antall som var greit oppnéelig
for oss i DNB. Likevel matte vi vaere apne for flere intervjurunder dersom vi oppdaget ny info
som gjorde det nedvendig. Vi planla dermed & utfere 10 intervjuer. Dette ga oss en fin
fordeling av informanter. Vi matte likevel vare apne for og muligens vere forberedt pa flere
intervjuer. Mot slutten av innsamlingsfasen begynte vi a fa motstridende data. Da kunne det
vere lurt a fortsette med flere intervjuer for a fa hensiktsmessig datagrunnlag (Johannesen et

al, 2011). Vi folte at vi trengte litt mer informasjon fra visse typer divisjoner og klarte & fa tak
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1 informanter som kunne stille pa intervju. Vi endte opp med 12 intervjuer. Noen av
informantene i utvalget kan betegnes til & vaere mer viktig enn andre. Altsa, de ulike
informantene har ulik status (Johannessen et al, 2011). Noen informanter var mer tilknyttet til
problemstillingen enn andre. Disse stilte vi flere avklarings spersmal til, noe som vi gjorde via

€ post.

Behandling av data

Som nevnt tidligere 1 oppgaven utferte vi kvalitative intervjuer for 4 samle inn data for var
case 1 DNB. Utfordringen ble & fa ut fornuftig mening ut av de store mengdene med
ustrukturerte |dataene vi samlet inn. Vi ble nedt til & gd systematisk til verks for & redusere
mengde informasjon samt gjere innholdet forstéelig gjennom en gjennomgang. Silverman
(2006) papeker at den som samler inn data ber ogsa analysere og fortolke dataene for
kvalitative undersgkelser. Dette er viktig fordi forskerens forstaelse, teorier og hypoteser er
viktig utgangspunkt for analysen. For vi startet med & analysere data matte vi ogsé gjore rede
for «hvay vi gnsker 4 tolke som data. Mason (2002) pdpeker at vi ma ta stilling til folgende

momenter nar det kommer til data:

Skal interaksjon mellom forskeren og informanter tolkes som data? Med interaksjon mener vi
ogsd mail korrespondanse samt telefonsamtaler for eventuelt intervju finner sted. Vi ma gjore
rede for om vi skal bruke ren transkripsjon fra intervju som data eller om det vi skal ha med
vare fortolkninger som forskere inn som datagrunnlaget. Siden en av oss jobber i DNB skal vi
da ta med denne forskerens kjennskap og forstdelse av organisasjon og kontekst samt

forstaelse som en del av data? Vi valgte a holde oss til transkripsjonen s& mye som mulig.

Kategorisering av data

I tr&d med hva Johannessen et al (2011) papeker ensket vi & dele den innsamlende data fra
intervjuene utfert av DNB ledelsen og ansatte inn 1 biter eller elementer. Dette gjorde det
lettere & finne menster eller mening 1 materialet. Vi provde & tolke dataene ved 4 ta
utgangspunkt i de teoriene som finnes pa innovasjonskapabilitet som forskningsomrade og sé
pa funnene 1 lys av disse teoriene. Men for analyse arbeidet startet var det viktig at vi
organiserte og kategoriserte data etter tema. Nar datamaterialet var ordnet og systematisert sa

gikk vi over pa analysen og fortolkningsprosessen (Johannessen et al, 2011).

Som utgangspunkt for kategorisert inndeling av datamateriale bearbeidet vi intervjuguiden
slik at nar vi holdt intervjuene s spurte vi spersmal som kunne kategoriseres 1 like temaer.

Temaene vare gikk gjerne pa det som er i forskningsmodellen: Kultur og verdier, Prosesser og
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Ressurser. Ved a kategorisere intervjuguiden med spersmél gruppert i samme tema gnsket vi
at informantene skulle fortelle kategorisert pa temaet. P4 denne maten ville vi kunne
systematisere og organisere datamaterialet for analysen. Vi ville da ogsé redusere og ordne
datamaterialet uten at vi mistet viktig informasjon (Johannessen et al, 2011). Johannessen et
al (2011) papeker kategorisering basert pa kun en intervjuguide kan gi for brede kategorier.
Slike forhandsdefinerte kategorier vil da ikke bidra til mer forstaelse av problemstilling da det
ofte ligger mer enn et tema 1 slike kvalitative utskrifter fra intervju. Derfor ensket vi & bruke
koding, kategorier og underkategorier for & fange opp menster i datasamlingen. Var
problemstilling har & gjere med samhandling mellom mennesker derfor valgte vi & benytte en
fortolkende lesning av dataene (Johannesen et al. 2011). Vi ville finne hvordan informantene
tolker og forstdr innovasjon i DNB ved prove & forstd hva som ligger bak det de sier. For &
fange hva informantene egentlig mener var det viktig for oss & sette seg inn 1 normer som er
aktuelle 1 miljoet 1 DNB samt diskurs informantene er pavirket av i DNB. Det ville derfor
vare misvisende a bruke bokstavelig tolkning av data. Det var ogsa en stor fordel at en av
forskerne er ansatt hos DNB og har lang fartstid hos banken. Dette gjorde det lettere & tolke
de virkelige meninger bak det DNB informantene sa i intervjuene der det ble usikkert for

noen av oss andre forfattere.

Vi brukte diagrammer og tabeller til for eksempel & organisere. Empirien blir for eksempel

presentert i en tabell 1 empiri kapittelet.

Gjennomfering av dataanalysen

Det finnes ingen standardiserte teknikker for & analysere kvalitative data. Vi skulle prove &
gjore data fra intervjutranskripter fra DNB om til vitenskapelig framstilling. Vi brukte Miles
et al. (1994) sin foreslatte metode for a analysere kvalitative data i vart arbeid i DNB.
Metoden deles i tre deler: Datareduksjon, datapresentasjon og konkludering. Denne prosessen
er en iterativ prosess hvor vi kom innom konkluderingsfasen flere ganger. Dette fordi en
forelopig konklusjon kunne lede til at vi muligens trengte mer data for & bekrefte eller
avkrefte funnene. Det ble tilfellet og vi métte sende noen oppfelgingsspersmal pd e post. Det
kunne ogsé vare at vi kunne komme borti fenomener som ledet til at vi ble nedt til &
underseoke nye forskningsspersmél. Datareduksjon var en viktig del av analysen vér da vi ville
redusere et stort datamateriale fra intervjutranskripter pa flere hundre sider. Resultatet av
reduksjon ble at vi har klart & finne interessante svar eller relevant data i forhold til vare
forskningsspersmal. I arbeidet vart i DNB brukte vi en abduktiv metode for analyse av dataen

(Dubois og Gadde, 2002). I abduktiv metode brukes elementer fra bade induktiv og deduktiv
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metode. Induktiv vil si likheter mellom svarene og deduktiv det vil si koding ut fra teoretiske
klassifiseringer. Dubois og Gadde (2002) mener at dersom man beveger seg mellom teori og
empiriske observasjoner og fra en forskning til en annen vil man som forsker kunne utvide sin
forstaelse av teoretiske og empiriske elementer. Vi startet med & se pa et fenomen som vi
analyserte og aktualiserte. Deretter fant vi relevante teorier som vi utviklet noen
forskningsspersmal ut fra. Det var de induktive elementene ved metoden. Deretter utviklet vi
en intervjuguide basert pé eksisterende teori og forskning, vi utferte intervjuer for & samle inn
data. Dette er de deduktive elementene av metoden. Dataene systematiserte vi i diagrammer
og forsgkte a validere det opp mot teorien vi fant tidligere hvor vi helt til slutt trakk noen
konklusjoner. Denne kombinasjonen av elementene fra induktiv og deduktiv

metodetilnerming er en abduktiv metode.

Datapresentasjonen var inneholder ikke lange tekstutdrag fra intervju. Vi hadde fokus pa
samlende framstilling. Ifolge Miles et al. (1994) kan nettverksdiagrammer vare ypperlig
verktoy som kan framstille relasjoner mellom variabler eller akterer og beslutningsprosesser.

Dette benyttet vi oss av 1 vart arbeid med datapresentasjon av datamaterialet i DNB.

Det siste steget i den iterative abduktive analyse prosessen som vi benyttet oss av nar vi
arbeidet med analyse av datamaterialet i DNB er konkludering, hvor vi foretar en forelopig
status og avgjer hva vi ensker & gjore videre. Her trakk vi noen konklusjoner, bade endelige
og forelopig, samt trakk slutninger som bekreftet eller avkreftet det teoretiske grunnlaget vi
baserte forskningen var pa. Nedenfor ser vi figur av hele iterative prosessen som starter &
samle inn teoretiske elementer rundt et fenomen for deretter datainnsamling med massevis av
innsamlet data. Prosessen forte til data reduksjon, data presentasjon og konklusjon. Vi startet
med en ny runde av iterasjon enten ved 4 samle mer data eller data reduksjon, presentasjon og

konklusjon.

45



Datainnsamling | _ _ _ _ _ _ _ _______ Datapresentasjon

( Teoretiske elementer 1

'L Konklusjon J‘

Figur 3 Viser en iterativ modell for data analyse Miles et al. (1994)

Avhengig av om hvor kompleks data materiale vi har & jobbe med kan det hende at vi kan
bruke den mer tradisjonelle maten a analysere pa (Miles et al, 1994). Denne metoden ga en
mer tradisjonell analysesekvens som vist 1 figuren nedenfor. Her starter vi med et sett med
intervjuutskrifter. Hovedprosessen gikk ut pa at vi strukturerte innholdet, presenterte data for
sé a trekke konklusjoner. I den enkle prosessen kunne vi ogsa iterere over noen ganger da
man ofte ma prove og feile. Denne enkle analyse prosessen kunne vi benytte da data mengden
var ikke er var sa komplisert. I siste trinn 1 denne analysen grupperte vi de teoretiske

begrepene og relaterte disse til det teoretiske perspektivet i forskningen.

Data
Presentasjon

Intervjuutskrifter Strukturering

Konklusjoner

Figur 4 Viser en tradisjonell analyse prosess Miles et al. (1994)

Reliabilitet, validitet og generaliserbarhet

I analysen av data vil man komme frem til slutninger og konklusjoner. I kvalitativ forskning
er tolkningen av data sé sentral at det ikke er mulig & sikre total reliabilitet, slik man kan 1
kvantitativ forskning. Den kvalitative forskningen kan ikke repliseres pa samme mate fordi
forskernes tolkninger er med a legge foringer pd resultatet (Leseth et al. 2018). Vi vil derfor
klargjere hvordan vi forholder oss til datagrunnlaget med fokus pé refleksivitet og transparens

1 forskningen. Dette vil vaere med a legge grunnlaget for oppgavens reliabilitet.

I sparsméilet om validitet (gyldighet) vil presis begrepsbruk vere sentralt. Dette er for & legge

til rette for samsvar mellom teoriene og fagtermene vi bruker og den virkeligheten vi ensker &
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undersoke (Leseth et al., 2018). Intern validitet dreier seg om 4 tilstrebe at datagrunnlaget er 1
henhold til de intensjoner som ligger til grunn for forskningen. Dersom malet er a se pa
innovasjonskapabilitet i DNB vil det styrke validiteten og reliabiliteten at dataene som hentes

inn 1 sterst mulig grad er linket til denne virkeligheten og bransjen.

Leseth et al. (2018) peker videre pa at analysen ogsa méa ha fokus pé en ekstern validitet og
generaliserbarhet. Det vil si at selv om vi konsentrerer oss til funn innenfor DNB konsernet,

ma konklusjonene vare ogsd kunne overfores til lignende firmaer og bransjer.

Egen rolle som forsker

Nar man starter ett kvalitativt forskningsprosjekt ma man vare klar over hvilke utfordringer
og muligheter som ligger i en slik rolle (Johannessen et al, 2011). Det viktigste i forskningen
er at ens forskning er uavhengig av bindinger til noen parter, som kan vare
forskningsobjektet, informanter eller oppdragsgiver. I utgangspunktet har man alltids et farget
syn for man gér inn og forsker, fordi at man har lest og dannet seg en mening om et omrade
for man stepper inn i det. I vir undersekelse er det viktig at vi ikke gjor oss fargeblinde pa hva
DNB som institusjon er, eller at vi har bindinger til informantene som vi skal intervjue. Vi ma
presentere forskningen var som om vi observerer det som foregér i rommet som en flue pa

veggen (Johannesen et al 2011).

Det er viktig at informantene presenterer sine syn viser uavhengighet i svarene og ikke er

pavirket av hva vi ensker & fa frem eller var agenda. Tidligere har vi nevnt at vi vil forseke &
legge til en «kunstig lokasjon» hvor vi skal holde intervjuene vare. Dette for at informantene
skal klare & gi sine svar uten at de er pavirket av noen syn. Hvordan de mellom menneskelige

faktorene pavirker informantene er ogsa viktig a ta hensyn til i1 intervjuprosessen.

Som forskere ma vi unnga var egen subjektivitet og vise perspektivene pa informasjonen som
kommer inn slik at det ikke er bias og prever 4 farge synet med vére tanker og ideer. I var
kvalitative studie med intervju ma vi redusere pavirkning og ha en god forstéelse av var egen

innflytelse pé objektene (Thargaard, 2013).

I DNB er det mange fagpersoner og ressurser som er kompetente og derfor var det viktig at vi
ikke prevde & pavirke dem 1 var retning av forskningen men var dpne med tanke pé & fi mest
mulig datagrunnlag. Vi som forskere ma vare bevisst pa vare egne holdninger og atferd, og se
kritisk pa det som kan skape utfordringer under intervjusituasjon eller i tolkning av data. En
kjent utfordring for forskere er «going native, altsa at vi a identifisere oss for mye med

informantene slik at vi mangler analytisk distanse til det som skal studeres.
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Thagaard (2013) mener at ndr man observerer sin kultur som en flue pa veggen, er det viktig

at man har ett flerfoldig perspektiv, hvor man prises setter andres synspunkter.

Nar man vedgar at vart eget perspektiv bestemmer retningen, men at det ogsa kan finnes
andre perspektiver enn de vi har dannet oss. Ideelt sett skulle vi vaert i DNB i veldig mange
seminarer og utviklingsstadier for 4 fange opp essensen av det skjer i selskapet. FinTech'> er
et kjempestort omrade a forske pa og det er ogsa Innovasjonskapabilitet. | DNB har de fokus
pa veldig mange omrader mens var forskning vil vere veldig snever om noen hypoteser som

er valgt. Derfor matte vi veere @rlige med DNB om vart fokusomrade.

Referanserammen pa interaksjonen under intervjuprosessen mellom intervjuobjektet og
forskeren vil tydelig vise hvordan man fremstar overfor hverandre, og vér personlige kjemi og
kontakten som utvikles i slike situasjoner er et metodisk poeng. For at informanten skal vaere
@rlig er det viktig at troverdighet og tillit eksisterer mellom dem (Thargaard, 2013).

En annen synsvinkel kan vere at informanten ensker & blidgjere oss ved a snakke positivt om
egen avdeling eller arbeidsgiver, slik at opplevelser og erfaring er mer rosenradt enn

virkeligheten (Thargaard, 2013).

Som nevnt tidligere er en av forskerne ansatt i DNB. Han har et ustrakt nettverk og er veldig
sosial inn 1 DNB. Fallgruven kan vere at denne forskeren ikke stiller kritiske nok spersmaél
eller hopper over spersmal fordi at «denne kunnskapen har han selv». Det kan ogsé vaere at

han velger 4 stille spersmal som virker for mye 1 samsvar med hypotesen som skal forskes pa.

Nar vi skulle velge informanter matte vi vaere oppmerksomme péa de fellene vi kunne ga i og
utfordringene dette medforer. Nar vi intervjuet informantene kunne vi observere hvordan de
oppferte seg for & danne en mening om validitet, gjennom & se om informanten foler seg
underlegen eller er avslappet og hyggelig. Ofte vil personer som foler seg komfortable og pé
linje med forskeren vare mer aktive og pagaende under dialogen. Alle forskere pa dette caset
har en god del kompetanse om DNB gjennom tidligere forskningsoppgaver og det er viktig a
vurdere fordelene og ulempene dette medferer for forskningen vir. Samtidig er det mye verdt

at man har forforstaelse for dette og eksplisitt drefter dette i var rapport. I DNB var det mange

15 Finansiell teknologi, ofte forkortet til fintech, er teknologien og innovasjonen som tar sikte pa & konkurrere
med tradisjonelle skonomiske metoder i levering av finansielle tjenester
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personer som ville stille opp til intervju, sa i samtale med ledelsen matte vi finne personer

som har ulik kompetanse og mening for a berike forskningen, slik at den ikke ble ensidig.

Nér vi som forsker bruker kvalitative forskning er det viktig at vi er bevist pd var rolle, gjor
rede for og vurdere de etiske og vitenskapelige utfordringene som vi meter under denne
perioden (Sutton, J., & Austin, Z. 2015). Vi kan bruke Refleksivitet kompetanse, det betyr at
vi som forskere ma klare a se betydningen av var rolle i samhandling med deltakere, det

empiriske datasettet, litteraturen, og forstaelse som vi bringer inn her.

Vi som forskere meoter ogsa utfordringen med & komme frem med resultater som avviker fra
selskapets gnsker og, om nedvendig, ma vere villig til & vare uenig 1 offentligheten
(Macintyre 1978). Det er ogsa spersmalet om vi som forskere har et sosialt ansvar for &
undersoke effekten av var egen forskning. I var forskning med DNB mé vi vere klar over at
det er ett stort marked for fintech som har mange muligheter til & pavirke den offentlige

debatten om finans og bank.

Nybegynnerforskeren kan ha en ny variant av spersmalet, eller de kan bruke en ny metode
eller undersgke en ny hypotese, men det ber alltid antas at kjerneproblemet i en eller annen
form sannsynligvis har blitt adressert tidligere. Mange nybegynnerforskere unnlater & papeke
svakhetene 1 egen studie 1 diskusjonsdelen av deres oppgave og viser manglende forstaelse og
bruk av korrekt vitenskapelig sprak. Imidlertid er det situasjoner der forskere trekker
konklusjoner om arsakssammenheng, i hvert fall implisitt, og disse konklusjonene spiller en

sentral rolle 1 var beslutningsprosess (Clark et al 2011).

Kritisk refleksjon over valgt design og metode

Frode Nyeng (2012) beskriver forskjeller om hva det vil si a forsvare vitenskapelig kunnskap
og hvilke typer vitenskapelige modeller som er bedre a bruke en andre, og det er et
hovedskille mellom hermeneutisk'® og positivistisk!” visjon. Positivistisk ideal er & legge til
grunne at alle typer fenomener kan bruke samme vitenskapelige type det vil si at forskningen
skal kun ha fokus pa a beskrive det positive og som kan males og beskrives (Johannesen et al

2011). I vir undersgkelse omkring DNB hadde vi som mal & bruke kvalitative intervju og da

16 En méte vi kan forstd verden pa:
17 Positivisme er en vitenskapelig tilneermingsméte som fremhever den menneskelige erkjennelsens
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matte vi vaere oppmerksomme pa a ikke ga i fellen ved kun a legge vekt pa det positive som

vi mente skjedde og utelukke det negative. Det 4 ha et balansert syn er viktig 1 en slik prosess.

Det skal studeres utenfra uten at forskeren har en pavirkning eller engasjerer seg i feltet som
skal studeres. Kvalitative metoder egner seg best i slike sammenhenger, men
positivistkritikken mener at utenfra observasjoner ikke vil gi innsikt i det som skjer mellom
individer, fordi at de gjor har en menigs dimensjon. De mener at for at forskeren skal i
innblikk 1 meningen bak, ma de delta 1 og snakke med individer og tolke det som skjer

(Johannesen et al 2011).

I DNB ma vi sette ting i sammenheng slik at vi far innsikten som behoves for & forsta
meningen bak avgjerelsen, men vi métte vaere gode pd intervjuteknikk slik at vi fikk de
svarene som skulle til for & belyse problematikken. En svakhet ved kvalitative intervjuer kan
veaere at strukturen blir veldig los og kan fortone seg som en samtale istedenfor et intervju. En
annen svakhet er at informanten kan styre intervjuet i storre grad enn det som er enskelig
(Johannesen et al 2011). Derfor var et grundig forarbeid viktig for oss for a fa gode svar i
undersegkelsen. DNB undersgkelsen kan vere krevende siden vi beveger oss 1 et felt som er
lite utviklet fra for av, det er mye nytt og spennende som skjer uten at vi eller andre sitter med
fasitsvar. For & gjore dette riktig krevdes mye forkunnskap fra oss om temaet vi skulle
underseke. I den forbindelse krevdes det gjennomarbeidet intervju som ga oss god viten,

siden vi kun ville fa en sjanse til a lykkes.

En utfordring er at vi jobbet med harde fakta, som er hvor lett vi kunne observere saker og
ting og at virkeligheten er annerledes enn det man klarer & observere, nar man ser pa motivene
bak svarene vi har fatt inn. Kvalitative data er veldig avhengig og sérbar for forforstdelse man
har om forskningsproblemet. Slike data vil ofte knyttes mot menings sammenhenger, og slik
kobling er ikke alltid like opplagt (Johannesen et al 2011). Arsakssammenheng tilsier at hvis
DNB gjor A sa skjer B, men det er ikke sikkert fordi at andre faktorer kan spille en storre rolle

enn det vi forventet som vi ikke undersgkte.

«No strategy is without its faults or limitations. Because of their deficiencies, researchers

need to adopt a pragmatic attitude towards them” (Blaikie 2010: 25).

Vi métte se pa at datainnsamlingen var hensiktsmessig for var forskningsoppgave og om vi
kunne bruke et annet design. Vi matte sperre oss om vi har funnet svakhetene og utelukket
dem. For eksempel, hvor og hvordan data blir innsamlet, har vi god nok metode for

innsamling, hvor mange personer gnsker vi 4 intervjue og er det riktig personer vi kommer 1
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kontakt med. Fallgruvene er mange og vi mé underveis justere og revurdere

forskningsstrategien for a unngé dem (Nyeng, 2012).

En utfordring var at kvalitative data vi innsamlet i DNB ble brukt til & trekke bastante
konklusjoner og vi generaliserte siden noen menstre som trakk 1 en bestemt retning, samtidig
som vi prevde & unnga andre menstre som ville trekke 1 en annen retning. Andre utfordringer
kunne vare at var forskingsdesign sa for snevert pa individer fordi man undersekte en relativt
liten gruppe. Det er nettopp slike finurligheter og ulikheter man kan fa fram ved kvalitativ
forskning, noe som er med pa & gi et mer realistisk bilde av virkeligheten. Hadde vi ikke hatt
nok forhandskunnskap innenfor vart tema i DNB ville meningsdimensjonen som krever
kvalifisert og refleksiv fortolkning feiles og alt ville blitt synsing. Vi ville da feilet med a

utvikle modeller som potensielt kan utvikles til vitenskapelig kunnskap (Brinkman, 2007).

I vér forskningsoppgave som fokuserer pa DNB jobbet vi med utvalgsstrategi og
problemstilling som eventuelt matte justeres etter hvert som det gar fremover med den, fordi
vi som forskere underveis blir klar over nyanser i opprinnelige problemstilling som kan gi
bedre kunnskap. Dette kan vere en trussel for var forskningsdesign siden vi hele tiden méa
justere kursen og da kan fort ta valg som truer forskningens validitet og reliabilitet. Det kan
ogsd utgjere en trussel mot kvaliteten pd var kvalitative forskningsstudie om DNB dersom

alle valg er tatt pa forhand kontinuerlig ma endres (Brinkman, 2007).

Etiske aspekter

Hva er etikk er et spersmal som ikke er lett & besvare og heller er det ikke svart hvit, men det
er 1 utgangspunktet om ditt moralskes kompass og om hva som er riktig og galt. Alle har en
del prinsipper man folger for & vare pa den «riktige siden» av sin egen moral (Johannsen et
al, 2011). Slik er det ogsa i ulike organisasjoner (les DNB) og samfunn som vi kan si er en
viss norm som gjenspeiles hos oss mennesker, og ugrei oppforsel far som regel konsekvenser

1 omdemmetap og lignende.

I forskning er det snakk om rett og galt og hvilke konsekvenser vdre handlinger og oppfersel
vil {4 pa andre individer eller grupper. Som forsker vil man kreve at man har en hoy etisk
standard som ikke kan trekkes i tvil i la forskningsarbeidet og at man holder seg innenfor

lover og regler, har vurdert sin habilitet og uavhengighet (Johannessen et al, 2011).

I DNB har vi ogsa regler i1 forhold til dette som vi mé forholde oss til, og som man ikke kan
bryte uten at det far konsekvenser. Vi ma ogsa vere oppmerksom pa at alle regler ikke er

skrevet ned, og slik at de er uformelle i DNBs kultur og organisasjon
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NESH, som er Den nasjonale forskningsetiske komité¢ for samfunnsvitenskap og humaniora,
har publisert retningslinjer for forskning og ble oppdatert 1 2016 (Eikkom.no, 2018). Disse er

delt inn 1 6 enheter:

1. Forskning samfunn og etikk

2. Hensyn til personer

3. Hensyn til grupper og institusjoner
4. Forskersamfunnet

5. Oppdragsforskning

6. Forskningsformidling

I vér oppgave har vi anonymisert vare samtalepartnere (Johannsen et al, 2011). Siden dataene
er anonymiserte vil ikke DNB se hvem som star bak ulike sitat eller innhold. Hvis det er
«8pne data» vil vi matte seke om lagring 1 henhold til GDPR og eventuelt melde dette inn til

personvernsavdelingen ved Norsk Senter for Forskningsdata AS.

Nar vi har klart a ordne vart materiale (intervjuer o.1.) vil det bli sendt til informantene i DNB
til vurdering og signering slik at det er godkjent. Her vil det gjores en jobb, nér vi skal gjere
det anonymt eller legge det frem som sitater fra de informantene som ensker det. Det er sterke

GDPR hensyn a ta og vi ma tra forsiktig slik at det ikke skjer noen overtramp fra vér side.

Kildebruk

Kildebruk og referanser er viktig a synligjere under hele forskningen slik at man kan spore
frem og etterprove alt som star i oppgaven (Johannessen et al, 2011). I vér forskning om DNB
som kan vere relevant for andre vil de sikkert g gjennom vért materiale for & se om vi har

gjort det riktig. Sentrale elementer kan sies & vere:

o Forskningsoppgaven om DNB skal vare vart eget verk og vare basert pa det vi har
leert og forsket.

e Leseren skal klare a spore seg frem til hvor vi har funnet vért fagstoft fra, og kan gé
direkte inn i litteraturen og finne det vedkommende soker etter.

e Det skal klart fremkomme hva som er brukt fra eksisterende materiale og hva som er
egne analyser, tolkninger og resonnement samt annet materiell (fra DNB f.eks.).

e Vikan gjengi et utsnitt av en kilde, og lengre tekster eller tekstutsnitt gjengis 1
resyméform.

o Forfattere som er brukt har krav pa a bli kreditert og synliggjort.
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e Vima skille mellom generelle og spesifikke henvisninger.
Fokus pé disse punktene vil gjore at det skapes en tydelighet og dpenhet omkring dette. Dette

vil gi forskningen vér gkt validitet og reliabilitet.
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Empiri
I dette kapitlet presenterer vi litt om DNB og deres organisasjonskart pa overordnet niva. Vi

vil sa prove a forklare hvilke nivéer vi har foretatt vare kvalitative intervjuer for & samle inn

var empiri. Vi legger ved Empirien som vedlegg (Vedlegg II).

DNB er Norges storste finansielle konsern og en av de sterste 1 Norden nér det gjelder
markedsverdi. Konsernet tilbyr et komplett spekter av finansielle tjenester inkludert 1an,
sparing, radgivningstjenester, forsikrings- og pensjonsprodukter for privat- og bedriftskunder.
DNB Bank-divisjonen er den sterste enheten 1 DNB-konsernet og Norges storste bank. De
tilbyr tjenester til bedrifts-, detaljhandels- og verdipapirmarkedene samt offentlig sektor.
Innenlands har de en investeringsbank, DNB Markets, finansselskapet Cresco,
eiendomsmeglerfirmaet DNB Eiendom og DNB Asset Management som opererer som
fondsforvalter for institusjonelle kunder i Norge og Sverige. DNB har den storste
kundemassen 1 det norske finansmarkedet og er ledende innen de fleste innenlandske
markedssegmenter. I Norge har DNB mer enn 2,3 millioner personkunder og mer enn 200

000 bedriftskunder, med 61 filialkontorer.

Konsernledelsen er konsernsjefens kollegium for overordnet ledelse i DNB. Alle vesentlige
beslutninger fattes i samradd med konsernledelsen. DNB bestér av 6 «statteomrader» og 6
«forretningsomrader». Av de 6 forretningsomradene er 3 «produktomrader» og 3
«kundeomrader». Dette kan vi se 1 figur 5. Disse omradene bestar igjen av en eller flere

«divisjoner» som igjen bestar av en eller flere «seksjonsledere».
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Operasjonell struktur
Per 6. mars 2019

DNB-konsernet

Rune Bjerke

Konsernfinans People & Operations
Kjerstin Braathen Solveig Hellebust
Risikostyring konsern 19
Ida Lerner Alf Otterstad
Group Compliance Media & Marketing
Mirella E. Wassiluk Thomas Midteide

Bedrifts d Storkunder og
Benedicte Schilbred int jonal

Fasmer Harald Serck-Hanssen
Wealth Management

& Insurance
Hakon Hansen

Markets
Ottar Ertzeid

® Kundeomrader @ Produktomrader Stabs- og stetteomrader (@® Forretningsomrader)

Figur 5 Operasjonell Struktur i DNB (DNB arsrapport 2018)

I var innsamling av empiri har vi fysisk intervjuet flere divisjonsdirektorer og seksjonsledere
innenfor hvert av folgende omréder:

New Business, Bedriftsmarked, Personmarked, Storkunder og IT. Dette ga oss muligheten til
a samle empiri pa tvers av alle DNB sine omrader. Innenfor disse omradene er det flere
divisjoner. Vi omtaler divisjonene i New Business for «Innovasjonsdivisjoner». Divisjonene
innenfor Bedriftsmarked, Personmarked og Storkunder omtaler vi som

«forretningsdivisjoner». Divisjonene innen IT omtaler vi som «IT divisjoner».

I tillegg til de fysiske intervjuene hadde vi en runde via e post hvor vi stilte

oppfelgingsspersmal der vi folte det var noe vi ikke hadde fatt svar pa.
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Analyse

Til & starte med vil vi si at DNB gjor en del bra ting for & stette sin strategi og reisen til &

transformere seg fra en tradisjonell bankvirksombhet til & bli en teknologi konsern.

Diagram med viktigste funn

Tabellene nedenfor viser vare viktigste funn i tabellform. Vi har gruppert funnene i resultater

fra forretningsvisjoner og innovasjonsdivisjoner per spersmal 1 intervju guide.

Mennesker og
kompetanse . Hvordan
er sammensetning av
mennesker og
kompetanse i
divisjonen/seksjonen nar
det kommer til innovasjon?

Tid og
ressursallokering

Hva er
dine synspunkter pa
hvordan tid og andre
ressurser er allokert til
aktiviteter relatert til
innovasjon, utforskning,
refleksjon og
problemlesning, i
divisjonen din?
Verktey og rammeverk

Er det noen verktoy
eller rammeverk
tigiengelig for &
administrere og vurdere
innovasjon?

Innovasjons forstaelse

Oppfatter du at DNB og
din divisjon, forstar hva
innovasjon er,
betydningen av det og
hvordan du skal jobbe
med det?

Ressursoppfatning

Vet DNB, og din divisjon,
hvordan markedet er
strukturert og hvordan a
konkurrere i
det?

Forretningsdivisjoner

- Pros:

- Massiv kompetanse pa forretning/bank
- God ekonomi

Cons (gjelder for de fleste forretningsdivisjoner med noen

unntak):
- mangel pa innovasjonskompetanse

- fristiller ikke ressursene til innovasjonsarbeid

- manglende mangfold pga aldrende "workforce”™

- Behov for rekruttering av innovasjonskompetanse

- Behov for mer takheyde for 4 eksperimentere

- Lite samarbeid pa tvers av divisjoner og utenfor DNB

Cons:

- Gamle systemer (krever mye tid og ressurser)

- Lite tid og midler til innovasjon
- IT ressurser er ikke lett tigjengelig
- Mangel pa effektiv ressurstyring

"Pros:
- "DNB Way of Innovation™

- Kurs i Innovasjonsrammeverk og verktey (Design

Thinking, Confluence, Jira etc)
Cons:

- rammeverket er ganske nytt og ikke alle kjenner til dette

Pros:

- God innovasjonsforstaelse hos ledelsen
- God forstaelse for forretning og kundens behov

Cons:

- Mindre forstaelse i nivaene nedover i organisasjonen

Pros:
- God oversikt over markedet
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Innovasjonsdivisjoner

Pros:

- Masse kompetanse pa innovasjon

- God ekonomi

- Stettes av strategien fra ledelsen

- Stor takheyde for 4 eksperimentere

- Mangfold i ressursene

Cons (med unntak av noen divisjoner):
- Lite kompetanse pa forretning/bank

Pros:
- "DNB Way of Innovation®

- Kurs i Innovasjonsrammeverk og verktoey

(Design Thinking, Confluence, Jira etc)
- Bruker Agile metode for IT utvikling

Pros:

- God innovasjonsforstaelse hos alle
Cons:

- Lite forstaelse for forretning

Pros:
- God oversikt over markedet



Prosesser

Forklarende prosesser

Oppfatter du at divisjonen
din gjennomferer
tistrekkelig innsats for &
utforske nye forretning
eller teknologiske
muligheter?

Inkubasjon

Er det effektive mater &
innlemme nye ideer eller
lesninger inn i
utviklingsorganisasjonen
og deretter implementere
dem i produkter eller
kundetilbud?

Laering og aviaering

Har divisjonenes jobbet
med a fremme,
omarrangere eller
forandre kompetansen til
organisasjonen for a bli
konkurransedyktige i et
skiftende marked?

Byrakrati

Oppfatter du at
byrakratiet er hemmende i
dag i forhold til hvordan du
vil jobbe med

innovasjon
Klarhet og diffusjon

Oppfatter du at det er en
klar strategi for
innovasjon, og er det kjent
blant medarbeiderne?

Strategi vs operativt

Feler du at
innovasjonsaktiviteten i
divisjonenes din er
aviedet av eller knyttet til
en
innovasjonsstrategi?

Forretningsdivisjoner

Pros:

Noen divisjoner jobber en del med forbedringer og
innovasjonsprosesser

Cons:

-For noen divisjoner stotter ikke innovasjonsstrategien til
DNB strategien for divisjonene dermed har de ikke midler til
a utforske

- Noen ideer blir borte i at ting samles i felles "pool” oppgaver
for kjernevirksomhet

Con:

- Byrakratisk

- [kke alitid man skjenner hvem man skal snakke med for &
fa til noe

Pros:

- Mange som tar kurs oqg tar til seg ny kompetanse

- Ansetter eksterne folk for 4 fa ny kompetanse

Cons:

Avizering er et problem, serlig blant ledelse og seniorer

Ja. Oppfattes hovedsakelig byrakratisk, samtidig som noen
mente at det kreves byrakratii et sa stort konsern som DNB
for 4 skape et system.

Pros
- Godt kjent blant ledelsen og de fleste ansatte.
- Kan kommuniseres ytterligere i detalj

Ja, den er avledet av innovasjonsstrategien samtidig som at
strategien for divisjonen i seg selv spiller en stor rolle.

57

Innovasjonsdivisjoner

Pros:
Jobber hovedsakelig med innovasjon

Pros:

- Nyetablerte divisjoner som er satt
sammen av eksperter rekruttert bade fra
eksternt og internt

- Bruker ca 50% av tiden pa lzering og
avizering

Cons:
Bestilling av IT ressurser oppfattes veldig
tungvint

Pros:
- Godt kjent

Ja



Kultur

Kultur for kreativitet
Oppfordres kreative
lesninger eller
ukonvensjonelle ideer - og
blir de tatt i bruk eller
implementert av din
divisjonen?

Organisasjonsmessige
avhengigheter

Forklar hvordan
divisjonens din handterer
problemer med a vaere
relevant bade teknologisk
og forretningsmessig - og
vurderer fremtidige
muligheter?

Beslutningsgrunniag
og regler for innovasjon
Oppfatter du regler for
beslutningstaking og
evaluering av nye ideer
for a vaere klare og

egnet for & muliggjere
innovasjon?

Eksterne relasjoner
Forklar hvordan
divisjonen din
samarbeider med eller
vurderer eksterne aktorer
for 4 muliggjere

innovasjon?

Klar beslutning og
ansvarsfordeling

Er det klart og
hensiktsmessig hvordan
mandat og ansvar er
tildelt i var divisjonen i
forhold til innovasjon?

Forretningsdivisjoner

Pros:
- Mye kreativitet

- Endringsvilighet
Cm'

- Tradisjonell "bank” tankegang
- Redd for 4 feile
- Ting tar tid /Byrakratisk

Cons:

- Sarbare for endringer i systemer

- Lovpalagte krav

- Lite kursing pa forretningsfag

- Begrenset av ressursene tilgjengelig fra IT

- Tror man skaper innovasjon, selv om det kanskje bare er
samme ting i ny forpakning (*Spare™ appen er fortsatt en
tieneste som gar pa a spare).

Pro:

- Fokus pa bruk av innovation board

Cons:

- Stort fokus pa egne lesninger

- Uklart ansvar for beslutninger (noen snakker sammen)

- Utvikling pa impuls (uten vurdering av kundeverdi og
kundebehov)

Pros:

- Mye prosjektarbeid pa tvers i DNB

Cons:

- Lite samarbeid utenfor banken (ansvaret er lagt pa
innovasjonsdivisjoner)

Pros:

"The DNB way of Innovation® legger noen feringer

Cons:

- Uklart hvem som har ansvar for beslutning for innovasjon
(ikke en kiar skille mellom innovasjon og forretning for
inkrementell innovasjon).
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Innovasjonsdivisjoner

Pros:

- Stor takheyde og apen kultur

- Fokus a skape verdier

- Utradisjonelle (tenker annerledes)

- Hey tempo / kort vei til ledelse (med
unntak av IT)

Pros:

- Stort fokus pa a bryte menster

- Fokus pa verktey, metodikk, seminarer
og

workshop

- Lzering av ny teknologi

Pro:

- Folger innovasjonsstrategien

- Fokus pa radial innovasjon

- Ledelsen jobber i team med de ansatte
- Lett 8 komme til beslutninger

Pros:

- Mye samarbeid med eksterne akterer
(Universiteter, FinTech og andre
organiasjoner)

Pros:
"The DNB way of Innovation® legger noen
feringer



Generelt Forretningsdivisjoner Innovasjonsdivisjoner

Hva synes du er de Pros:
storste faktorene som - Forretningsforstaelse
tirettelegger/hemmer nar |- God ekonomi, dersom vi kan bruke midler
det gjelder innovasjon i din |Cons:
divisjonen? - Mangel pa ressurser

- Samarbeid pa tvers av divisjonene

Design thinking

Brukes det DT i Nei Ja
divisjonene?

Ressurser

Som nevnt tidligere 1 litteraturgjennomgangen er ressurser en av de viktigste byggesteiner
som skaper innovasjon Christensen (2013). Ressursene vi snakker om her kan vere
mennesker, kompetanse, gkonomi og partnere. Vi skal i de neste avsnittene se pad ressurser i
DNB sine divisjoner som vi intervjuet for & se om de er rustet til & skape innovasjon. Vi skal
starte med & se pa de ansatte og deres kompetanse, om de ansatte rustet opp til & skape
innovasjon. Vi skal videre i avsnittene se pa hvordan ansatte bruker tiden sin og
ressursallokeringen 1 forhold til & jobbe med innovasjon. Vi skal ogsa se pa om de benytter
seg av verktay og rammeverk nar de jobber med innovasjon. Tilslutt s& skal vi se pa deres

innovasjonsforstaelse og deres forstaelse for hvordan markedet er strukturert.

Mennesker og kompetanse.

“There is quite a lot of great people who are inside...who have been working 12 years in
different areas and could bring a lot of inside on how to actually to innovate “

- Seksjonsleder forretningsdivisjon

Alle informantene papekt at deres ansatte i DNB har hoy kompetanse innenfor
forretningsomradene de jobber i. Videre fremgar det at det ofte rekrutteres internt og de
ansatte har som regel lang fartstid innenfor banken fra forskjellige avdelinger slik at de har
forretningskompetanse pa flere omrader 1 banken. Ifelge en av informantene er ogsa
innovasjonsdivisjonene svert gode pa forretningsomrader. Som nevnt tidligere virker

innovasjonsdivisjonene som stetteavdelinger for hele DNB konsernet og som bidrar ut i andre
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divisjoner med innovasjonskompetanse. Vi har inntrykk av at banken har divisjoner med
kompetanse enten i forretningsomrader eller innovasjon. Som nevnt innledningsvis sa papeker
Christensen (2013) at ressurser 1 form av kompetanse er en av de viktigste byggesteinene som
skaper innovasjon. Vi har inntrykk av at banken sitter pA mye kompetanse pa bankens
forretningsomrader. I tillegg til dette har DNB mye kompetanse pa innovasjon, men dette
gjelder stort sett divisjoner som driver med innovasjon. Det er viktig for DNB at de
kombinerer kompetanse pa forretningsomradene og innovasjon for a vere i bedre stand til &
skape innovasjon. Dette stottes ogsd av Christensen (2013) og Lawson & Samson (2001) som
hevder at kompetansen mé deles mellom forretningsomrader og innovasjonsavdelinger for a
skape innovasjonskapabilitet. Vi observerer at DNB mangler innovasjonskompetanse i
divisjoner som driver med forretningsomrader. Et av unntakene er en av
innovasjonsdivisjonene 1 New Business som er satt opp litt annerledes enn DNB forogvrig. |
denne divisjonen er de veldig fokusert pa a skape noe nytt med teknologi. Divisjonen bestér
av forretningsmennesker og teknologer. Vi mener at DNB ber folge denne strukturen i
divisjoner som driver med forretningsomréder. Disse divisjonene ber ha miks av forretning,

teknologi og innovasjons kompetanse for & gke innovasjonskraften.

«...man ser at banken tjener veldig gode penger .. man ser endringer, man ser at det
kommer ny teknologi inn, nye konkurrenter, reguleringer osv. Men har ikke sett den
store impacten av alt dette helt enda da pd bunnlinjen,.. DNB har enda en vei a ga..for
d skape den «sense of urgency» og den felles forstdelsen for viktigheten av
innovasjon.»

- Divisjonsdirektor innovsjonsdivisjon

Guan og Ma (2003) mener at organisasjoner som bruker gkonomiske ressurser vil gke
innovasjonskapabilitet. Nar det kommer til gkonomiske ressurser mener informantene at DNB
tjener gode penger pa tross av at det har dukket opp mange konkurrenter og reguleringer.
Ifolge en av informantene har ikke DNB hatt hastverk med fokus pa innovasjon slik som for
eksempel man har hatt i telecom bransjen. For & ha konkurransefortrinn er DNB nedt til &
holde seg innovative. De mé ikke bare utnytte sin kompetanse men de ma ogsé oppgradere
den. Vi ser at det er noen divisjoner som jobber med innovasjonsarbeid mens i noen
divisjoner far man ikke fristilt ressursene til a drive med innovasjonsarbeid. De er opptatt med

a fa den daglige forretningen til a4 gé rundt. Dette gjelder sarlig divisjoner som driver med
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forretningsomrader. Her bar DNB bruke mer penger til 4 fristille disse ressursene slik at de
kan drive med innovasjons arbeid. Dette vil pa sikt skape mer innovasjonskapabilitet da disse
ressursene er mest egnet til & drive med innovasjon siden de har god forstaelse av

forretningen.

«...divisjonen er jo rekruttert ... folk som har jobbet med betaling tidligere, sd liksom
forstdelsen for DNBs betalingslosninger er jo veldig hay, forstdelsen for betaling er
hoy...trening i d tenke innovasjon og sd erfaring, at man tenker «disruptivty og da
erfaring i d tenke annerledes er jo da variabelt og interessen for det er variabelt»

- Seksjonsleder innovasjonsdivisjon

Det fremgéar av informantene at divisjonene og seksjonene som jobber med
forretningsomrader har rekruttert internt og de ansatte her har lang fartstid innenfor banken i
forskjellige omrader slik at de har den tunge forretningskompetansen pa bank. En av
informantene sier at nar det kommer til & tenke «disruptivt», annerledes eller innovasjon sa er
interessen for det variabelt pa grunn av divisjonens aldrende «work force» som har kunnskap
om det eksisterende. Nar det kommer nye ideer sa forstar de kompleksiteten i det men
samtidig sa kan det fort bli en stor risiko i & lase seg i1 det eksisterende. Som nevnt tidligere 1
teori kapittelet, for & skape innovasjon krever kunnskap og evne til & se hva som kan bli
vellykket og verdifullt (Atkinson et al., 2014). Det virker som divisjoner som driver med
forretning har mye kompetanse pé forretningsomrader som kreves for 4 innovere. De ansatte
og ledelsen kan se hvilke produkter eller tjenester som kan bli vellykket og skape verdi for
kunder og partnere, men det de mangler kompetanse pé er hvordan de skal ga fram for &
utvikle disse produktene. Bassett & Jones (2005) mener at mangfold 1 form av form av alder,
kjonn, kompetanse, utdanning, og bakgrunn ferer til innovasjon. Vi observerer at DNB har
utfordringer 1 divisjoner som driver med forretningsutvikling med at de ikke har mangfold 1
alder, kjonn og kompetanse. Dette hemmer innovasjonskapabiliteten i DNB i dag. For & fa
mer mangfold i disse divisjonene kan disse divisjonene i framtiden ha fokus pa a rekruttere
nyansatte slik at det blir mer mangfold i disse divisjoner. Divisjonene kan rekruttere
innovasjonskompetanse bade fra internt eller eksternt i organisasjonen. Nar det kommer til
mangfold i alder ber de ha fokus pé & rekruttere yngre folk gjerne lerlinger rett fra
universitetene slik at den viktige forretningskompetansen blir overfort til de yngre ansatte for

de aldrende ansatte gér av med pensjon.
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I DNB har noen divisjoner fokus pa «New Business». Denne divisjonen jobber som
stotteavdeling for hele DNB konsernet som bidrar til innovasjon ut i andre divisjoner med
fokus pa forretningsomrader. De bestar av ansatte som er eksperter pa innovasjon og bidrar til
innovasjonskompetanse 1 divisjoner der noen ensker a innovere. I tillegg til dette har DNB en
divisjon som er satt opp til & skape noe nytt med teknologi eller skape nye forretningsomrader
og nye inntektskilder for DNB. Ansatte i disse divisjonene i DNB har griinderegenskaper som
ofte skal til for & skape innovasjon og serlig radikal innovasjon. Som nevnt tidligere 1
teorikapittel mener O'Connor (2008b) at med griinderegenskaper klarer de ansatte a
identifisere mulighetene og samtidig ha drivkraften til & fa implementert ideer. Vi ser at
ansatte 1 disse divisjoner har fétt stor takheyde til & vare utforskende og eksperimenterende.
Her eksperimenterer de for a se hva som virker og ikke virker. Vi ser at disse utforskende
egenskapene er helt eller delvis fraveerende i divisjoner som driver med forretningsomrader.
Ansatte 1 disse avdelingene ber fi mer rom til & prove og feile slik at griinderegenskapene kan
utvikles og pa sikt fere til mer innovasjonskapabilitet. Ifelge Guan & Ma (2003) er det viktig
for ledelsen a gi de ansatte passende roller slik at organisasjon kan utnytte deres
griinderegenskaper. Vi mener at i divisjonene som driver med forretningsutvikling er det
mange ansatte som har mye kunnskap om forretning som kanskje ikke far utnyttet
kunnskapen, fordi de sitter med feil rolle eller at de ikke far tid til & drive med
innovasjonsarbeid. Her ber ledelsen i disse divisjonene gi de ansatte passende roller slik at de
kan utnytte deres kompetanse. Ellers kan det vare fare for at de forlater DNB og sgker disse

rollene andre steder.

«... mens de fleste andre mda be om midler til IT-utvikling, sd er det slik at ikke bare
har vi ikke bedt om d ha et IT-utviklingsbudsjett men vi har eksplisitt bedt om a ikke ha
det, fordi da kan vi tillate oss d gjore ting som er mere radikalt da innenfor innovasjon
enn det som ofte er mulig a fa til giennom d skulle konkurrere om de samme midlene,

som, klassisk innovation-dilemmay

- Divisjonsdirektor innovasjonsdivisjon

En av informantene 1 innovasjonsenhet sier at mens de fleste andre divisjoner ma be om
midler til IT-utvikling, s& har de eksplisitt bedt om & ikke ha det. Da kan de tillate seg & gjore

ting som er mer radikalt innenfor innovasjon enn det som ofte er mulig & fa til gjennom a
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matte konkurrere om de samme midlene som resten av organisasjon. Altsa et klassisk
innovasjons dilemma. Lawson & Samson (2001) mener at hvis ansatte gis stette til og noen

frie toyler vil dette fore til mer innovasjon.

Her synes vi at DNB gjor det riktig i & stotte denne divisjonen gkonomisk slik at de har noe
frie midler nir det kommer til IT utvikling. Dette forer til at de kan prove og feile noe mer
radikalt. Men pa den andre siden har vi inntrykk av at divisjoner med fokus pa
forretningsomrader har lite rom for a feile og utforske. En av informantene fra

forretningsomrade sier folgende:

«...du sitter med en fot pd gassen og en pd bremsen. Sd da er det litt slik at jeg tror at det er
enten eller. Enten sd foler du at du far lov d drive med innovasjon som medarbeider, eller sa

er du en av de som foler at du er ansatt for d passe pd at ting ikke gér galt...».
- Divisjonsdirektor Innovasjonsdivisjon

I disse divisjonene mener vi at banken ber vere mer utforskende i forhold til at det ber gi

mer rom for preving og feiling slik at det gker innovasjon kraften 1 disse divisjonene.

Som nevnt tidligere i teorikapittel kjennetegnes organisasjoner som innoverer ved at det ofte
oppstar kreative energifelter (Johannesen, 2013; Gratton, 2007). De fleste informantene har
papekt at de har ansatte som bade er hoyt motiverte og besitter massevis av kunnskap men at
divisjoner som driver med forretningsutvikling er til en viss grad bundet i eksisterende
prosjekter som gér pé vedlikehold og videreutvikling av systemer og lesninger. Sa lenge disse
hverdagsaktiviteter ikke settes til side for ildsjelene sa vil det ikke oppsta kreative
energifelter. Ledelsen i disse divisjonene ber legge til rette for at disse kreative energifelter
kan dukke oppe ved a sette inn ressurser som kan ta seg av rutineoppgaver slik at ildsjelene
kan lesrive seg fra rutineoppgaver. Nér ildsjelene i DNB far rom for & skape noe nytt og

utfordrende vil det etterhvert dukke opp energifelter som pa sikt vil skape innovasjon.

Ifolge Quintane et al. (2011) skapes mye av innovasjonen via prosjektarbeid og prosjekt team.
Ifelge Johannesen (2013) og Gratton (2007) er det ikke nok at teamet samarbeider godt
internt. For a skape innovasjon ma teamet jobbe pa tvers av organisasjonen og ofte utenfor
organisasjonen. Via informantene har vi inntrykk av at det arbeides mye med prosjekt internt 1

divisjoner. Badde de som jobber med innovasjon og divisjoner som jobber med
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forretningsomrader. Men vi har inntrykk av at det er stort sett divisjoner som driver med
innovasjons arbeid som jobber pa tvers av organisasjonen. Her ma ogsé divisjoner som jobber
med forretningsutvikling vaere flinkere til & jobbe pa tvers av organisasjoner for a skape mer
innovasjon. I DNB er det en divisjon som jobber pa tvers av konsern og jobber med
partnerprosjekter. Disse prosjektene gar pa tvers av forskjellige segmenter og jobber tett med
partnere. Utenom denne divisjonen ber bédde innovasjonsdivisjonene og divisjoner som driver
med forretningsutvikling 1 sterre grad involvere eksterne eksperter eller partnere inn i

innovasjonsprosjektene sine for 4 gke innovasjonskapabilitet.

Tid og ressursallokering

Flere av lederne i seksjonene som driver med forretningsutvikling vedkjenner at de til en viss
grad ender med & bli bundet i eksisterende prosjekter som er viktige og som ikke kan vente,
men som pa en mate ikke skaper massiv innovasjon. De har utfordringer med systemer og
losninger som er veldig gamle. Vedlikehold og videreutvikling av disse tar mye av ressursene
1 divisjonene. Midlene som de har til inkrementell innovasjon, eller vanlig produktutvikling
blir veldig ofte brukt pa ting som fikses «né». I utgangspunktet har disse divisjonene noen
personer som har evne til & tenke annerledes men de virker som de ikke blir tilstrekkelig
fristilt til & drive med innovasjonsarbeid. En informant papeker at i disse divisjonene jobber
det folk med hverdagsforretning som kanskje kunne ha bidratt med innovative ideer og som
kunne ha fert til innovasjon, men har ikke mer tid enn & gjeore sine daglige gjoremal. Her
mente informanten at de har forbedringspotensial. Ifelge en av informantene finnes det 1 alle
divisjoner innovasjons team med folk som er mer fokusert pa framtiden enn det som skjer for
tiden. Pa den maten har DNB vert flinke pa at de har dedikerte team som kan jobbe med
innovasjon men det kunne ha vert mer av det ute i divisjonene som driver med
forretningsutvikling. Et samarbeid eller link mellom de dedikerte innovasjon teams og
kjerneforretning kunne vart bedre. Som vi har nevnt tidligere 1 teori kapittelet krever
innovasjonsprosjekter i likhet med andre prosjekter ressurser og her ser vi at divisjonene som
driver med forretningsutvikling mé fa fristilt sine ansatte som har forstéelse for innovasjon og
er gode pé forretningsforstaelse. I en studie utfort av Lawson & Samson (2001) viste at antall
innovasjonsprosjekter ekte med mer finansiering og ressursallokering. Vi mener at DNB ber

oke finansiering og ressursallokering i forretningsomradene for & fremme innovasjon.

«...hvert omrade har jo fdtt sine IT-midler og ressurser, og sa md jo hvert

forretningsomrdde prioritere .. ..det som blir prioritert av forretningsomrddene det
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gar pd «fix the basic og corey, og ikke sa mye innovasjon og .. av nye
innovasjonsprosjekter.. har man ikke rdd til fordi da har man allerede brukt opp
pengene til core produkter.»

- Divisjonsdirektor innovasjonsdivisjon

Ifolge en av informantene fir hvert omride sine IT-midler og ressurser. Her ma hvert
forretningsomrade prioritere etter de midlene og ressursene som de har fatt tildelt. Litt av
utfordringen i forhold til innovasjon der er at veldig mye av det som blir prioritert av
forretningsomradene gar pa «fix the basic and core», og ikke sd mye innovasjon. Veldig mye
av det som kommer inn av nye innovasjonsprosjekter senere har man ikke rad til fordi da har
man allerede brukt opp pengene til kjerne produkter. Informanten stiller spersmalstegn til den
konsulentforretningsmodellen som man har rundt IT, at nar man bruker IT-midler sa blir
prosjektet fakturert for de timene man bruker IT-ressurser. Det skaper et kunde-leverander-
forhold, mens egentlig er de jo samme selskap og har samme mal. Sa det er noe han ville ha
endret pa for & kunne forbedre IT samhandling og prioriteringsprosessen. S& lenge alt blir
levert inn 1 samme bolk og blir prioritert pa samme vilkér s tror informanten at innovasjon i
veldig mange tilfeller tape eller ga pd kompromisser. Ved kompromisser vil man ikke oppna
optimale innovasjonsresultater. Informanten mener at det er noen forbedringsomrader rundt
IT. Her mener vi DNB ber gke finansieringen rundt det & kunne bruke IT ressurser 1 sine
innovasjonsprosjekter. Bruken av IT ressurser til innovasjonsarbeid ber ikke ga pé bekostning
av prosjekter som gér péd vedlikeholdsprosjekter. DNB ber ha en annen modell for hvordan
resten av organisasjonen kan bruke IT ressursene i deres prosjekter enn «konsulent» modellen
som de har i dag. Som nevnt tidligere vil man med mer finansiering og ressursallokering fa
flere innovasjonsprosjekter. Dette er ogsé i trad med Lawson & Samson (2001) som mener at

mer finansiering og ressursallokering gker innovasjonskapabilitet.

En av informantene papekte at det er generelt problematisk i DNB at det er altfor mange som
skal vaere med pa altfor mye. Med det mener han at ressursene blir involvert 1 for mange
prosjekter eller initiativer pd en gang slik at de involverte blir lopende mellom meter for &
diskutere de initiativene. Det gjor at de ikke rekker & produsere, & vere produktiv og skape
framdrift. Mélet for DNB ber ikke vere stort antall innovasjonsprosjekter, men de ber
fokusere pd & satse pa de riktige prosjektene. Det ber vare en god miks av heye og lavrisiko

prosjekter. I tillegg til dette ber disse prosjektene ha et samsvar med DNBs navarende
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forretningsplan og retningen den beveger mot. Detter er samsvar med hva O'Connor (2008b)
mener om at organisasjoner ber ha en god miks av hey og lavrisiko prosjekter som samsvarer

med organisasjonens forretningsplan. Noe som vil gke deres innovasjonskapabilitet.

Innovative organisasjoner benytter seg av en rekke finansieringskanaler. Dette for &
oppmuntre til risikotaking og entreprenerskap. Lawson & Samson (2001) mener ulike
finansieringskanaler forer ogsa til at beslutningen rundt innovasjon blir spredt rundt i hele
organisasjonen og dermed vil ikke organisasjonen virke stiv. Vi mener at divisjoner med
fokus pa forretningsomrdder har for lite hayde tak og ikke rom for & feile og utforske. Her
foreslér vi at banken finansierer disse avdelingen med ekonomiske og menneskelig ressurser
slik at det kan oppmuntre til risikotakning og entreprenerskap 1 disse divisjonene. Divisjonene
ber ogsé sté friere ved 4 kunne bestemme innovasjonsprosjekter de skal satse pa.
Vedlikeholds prosjekter ber ikke g& pa bekostning av innovasjonsprosjekter pa grunn av

mangel pa ressurser.

I folge Tidd et al. (1997) fungerer ildsjelene som forretningsinnovaterer, organisatoriske
sponsorer eller teknologiske portvakter. De ansatte 1 divisjonene som er gode pé forretning og
har innovative kapabiliteter kan kalles for ildsjeler. Vi mener divisjonsledelsen ber ha med
ildsjelene pa innovasjonsprosjekter og oppmuntre de til & prove 4 feile (entreprenerskap og
risikotakning). A finansiere divisjonene som mangler resurser pa innovasjonsprosjekter samt

a bruke ildsjelene 1 disse prosjektene vil fere til mer innovasjon i disse divisjonene.

I divisjoner som jobber med forretningsomrade er det mange ansatte som har dedikerte roller
til dette. Det er ansatte som jobber med produktutvikling, forretningsutvikling, digital
innovasjon. Det er produkteiere i samarbeid med IT som skal drive kontinuerlig forbedring pa
deres produkter. Det vil si vi har inkrementell innovasjon hele tiden i forretningsomrader.
Men si har vi divisjoner i DNB som stetter andre forretningsomrader, divisjoner eller
prosjekter i & lose utfordringer. De hjelper forretningsomrader med hvordan de skal bli gode
pa problemlgsning og innovere. De ansatte 1 disse avdelingene er gode problem lgsere, flinke
til & forsta problemer, har innsikt, men samtidig klarer de a tenke kreativt i forhold til &
komme pa ideer. De lerer andre forretningsomrader til & klare a tenke nytt, klarer og vurderer
de nye ideene de har, pd en god méte, og samtidig klare a fange darlig ideer raskere slik at
DNB ikke bruker ungdvendig mye ressurser pa dem. Ifelge (Burgelman & Maidique, 1988) er

det viktig for en organisasjon & opptra dynamisk i forhold til & flytte sine ressurser hvor de
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trengs pa en effektiv mate for a kunne oppna innovasjonssuksess. Stort sett er alle divisjoner i
DNB som setter i gang prosjekter flinke til & flytte pa ressursene til de prosjektene hvor det er
behov for dem. Nar prosjektene er godkjent og kompetansetypen er adressert snakker lederne

pa tvers av organisasjonen for a finne de riktige resursene. Her er flere papekt at IT ressursene

er det vanskelig 4 fa tak pd. Og prosjektene ma ofte vente pa IT ressurser.

Ifolge en av informantene er en annen utfordring i forbindelse med utnyttelse av ressursene er
at det brukes mye tid pd idégenerering og veldig masse ressurser, bade mennesker og penger,
pa a jobbe med produkter og idéer uten a validere de. S& det som mangler nesten totalt i DNB
er en vitenskapelig metodisk og profesjonell holdning til innovasjon. Det som ifelge en
informant mangler i DNB er at det defineres gode problemutsagn, generere idéer pa en
systematisk mate, designe eksperimenter for a raskt teste de hypotesene. Det mangler ifolge

informanten hos forretningsutviklere, innovasjonsspesialister og ellers 1 DNB.

Ifolge Burgelman & Maidique (1988) bidrar effektiv ressursforvaltning til innovasjon. Her
ber DNB ha en effektivt og oversiktlig ressursstyring slik at de kan bidra til med ressurser der
de trengs. Ressursstyring ber gé pa tvers av divisjoner som bade driver med
forretningsomrader og innovasjon slik at man kan validere ideer med den riktige kompetanse
tidligere 1 prosjektet uten & slase ressurser. Om DNB lykkes med ressursstyringen og klarer &
administrere bedre innovasjonsprosessene sine vil de etterhvert tilegne seg viktig erfaring og
leering underveis og dette vil i tur fore til ytterligere forbedringer i neste iterasjon av

innovasjonsinitiativer.

I tillegg til dette mener Agrote & Ingram (2000) at det er nedvendig & tilby de ansatte
rammeverk og verktay som guider og stetter de ansatte. Vi mener at de ansatte ber fa den
nedvendige kunnskap og ferdigheter hvis det er behov for det. Dette skal vi se nermere pa i

kapittelet nedenfor.

Verktoy og rammeverk

Nér det gjelder bruk av verktey og rammeverk for & administrere og vurdere innovasjon i
DNB er det ogsa basert pa hvilken type seksjon eller divisjon det er snakk om. Vi kan
karakterisere divisjonene ved to hovedkategorier grovt sett. Den ene kategorien er divisjonene

som jobber utelukkende med innovasjon og hjelper forretningsomrader i DNB med
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innovasjonskapabiliteter. Den andre kategorien er divisjoner som driver med et bestemt

forretningsomrade som ogsa har kapabiliteter til & drive med innovasjon.

Vi skal né beskrive hva lederne sier om verktey og rammeverk i divisjoner som jobber med et
bestemt forretningsomrade. Informantene som jobber innenfor forretningsutvikling sier at de
ikke direkte jobber med noen form for innovasjons rammeverk, men legger til grunne
implementering av strategi som de har utredet. Dersom strategien innebarer at de ma drive
med inkrementell eller radikal innovasjon sa jobbes det med det. Divisjonsdirekteren for en
av disse divisjonene nevner at innovasjonsprosesser og rammeverk som er i ferd med a
lanseres i DNB konsernet piloteres i noen av divisjoner som driver med forretningsutvikling.
Informanten sier at DNB har noen kurs rundt liksom Design Thinking og innovasjon men

deres divisjon jobber ikke etter et tydelig og velfundert rammeverk.

En annen divisjon har fokus pa 4 ha en stremlinjet prosess som alle forstar. Prosessen bestér
av veldig tydelige faser. Forste fasen 1 prosessen er «strategifasen» hvor du mé ha verktoyet
som DNB kaller for «Innovation Thesis». Verktoyet sier noe om satsingen som divisjonen
skal investere 1 og hvor det ikke skal investeres. Hvis satsningen er eksplorativ sé brukes det
litt «google-design-sprint» eller Design Thinking. De bruker ogsa «Jira»'® og «Confluence»'’
og har satt opp ganske tydelige metoder for hvordan divisjonen skal jobbe. DNB konsernet
har ogsé satt opp rammer for hvordan de skal jobbe med «DNB Way of Innovation». Her
kjores det bootcamps?® hvor det gis opplaring i de verktayene. Denne divisjonen har vert
med & pilotere disse verktayene og har vert tidlig ute. Noen divisjoner har brukt mye tid pé a
fa pa plass strategi for hva de skal satse pa videre og na skal de arbeide videre for & se pa

innovasjonsmodellene, verdimodellene og valideringene. For disse blir det néd viktig & se pa

det innovasjonsarbeidet som na allerede gjores i DNB.

DNB har som nevnt etablert divisjoner som utelukkende jobber med innovasjon. Disse
divisjonene hjelper ogsa de andre divisjonene med innovasjon. Informanten i1 en av disse
divisjonene papeker at DNB konsernet bruker «kDNB Way of Innovation» eller «Innovation

Thesis». Det er et rammeverk for hvordan DNB skal styre innovasjon. Rammeverket er

18 Jira et system som kan kjgres i skyen
19 Confluence er en enterprise wiki med ekstra kommunikasjons vertkgy,
20 treningsleir
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utviklet i samarbeid med Dan Toma?!, som er en av de ledende ekspertene i verden pa
innovasjon i virksomheter. Han har jobbet med DNB sine innovasjons spesialister.
Rammeverket inneholder et sett med praksiser og et verktoysett, som er innovasjonstesen.
Den beskriver blant annet hvordan du filtrerer idéene, hvordan gar du til neste fase 1
utviklingen ved bruk av metodikk. Rammeverket som er definert er relativt bra, robust og
moderne. Sammenlignet med konkurrentene er den bedre enn de fleste andre banker, eller
bedre enn alle andre selskaper 1 Norge og bedre enn de fleste andre banker i verden, péastar

divisjonsdirekteren.

DNB bruker ogsa et «Innovation Board» for & innovasjonsprosjekter som gar pa tvers av
konsert. Andre verktoy som DNB bruker er blant annet «Business model canvas»?? til & g
gjennom portefoljen og hvilke oppgaver som finnes. Designerne har egne verktoy og de
ansatte som driver med kontinuerlig forbedring bruker Lean metodikk 1 sine verktoy. Andre

verktoy som inngar i «kDNB Way of Innovation» er Design Thinking.

Vér oppfatning er at det DNB har brukt endel tid og ressurser pa a utrede «DNB Way of
Innovation». Rammeverket virker til & vaere pa plass og noen av divisjonene har allerede
begynt & bruke det. Andre divisjoner har hert om det men ikke brukt det. Her gjenstar det en
del arbeid fra ledelsen & gi opplering til disse divisjonene slik at de ansatte fir nedvendig

kunnskap og ferdigheter til & kunne bruke disse verktoyene.

Innovasjons forstielse
Som nevnt i teori kapitlet mener Stubbart (1989) at er det viktig at bade ansatte og ledelsen
deler forstdelsen av omgivelser, utfordringer for hand og hvordan de skal leses. Med ulike

forstdelser kan det fort bli utfordringer 1 forhold til hvordan de skal lgses.

Informantene har gitt utrykk for deres divisjoner har god forstaelse av hva innovasjon er.
Ledelsen, Styret, og konsern ledelsen forstar hva innovasjon er men det er litt variert pa
nivdene nedover. De er nadvendigvis ikke enig om hvordan det foregér eller hvor viktig de
ulike tingene er og hvordan det skal forega. Vi mener det er riktig av DNB a skape en enhetlig

forstaelse av hva innovasjon er og hvordan de skal jobbe med det. DNB har valgt et

2! pan Toma, leanekspert og innovasjonskonsulent for stgrre selskaper
22 Business Model Canvas er en forretningsmodell som hjelper deg a visualisere forretningsplanen din
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rammeverk som de kaller for «kDNB Way of Innovation» som legger foringer og forstaelse for
hvordan innovasjonen skal foregd. Rammeverket vil ogsa hjelpe DNB med & forsta
virkeligheten bedre slik at de kan lese problemer som bade ansatte og ledere stoter pd. Ut ifra
informantene har vi inntrykk av at rammeverket fortsatt er ganske nytt og det gjenstér endel
jobb 1 forhold til opplaering og & fa divisjonene til & bruke rammeverket. For a fa uttelling 1
form av innovasjonskapabilitet sd er det viktig at bade ledelsen og ansatte pa tvers av
enhetene vet hvordan de skal jobbe med rammeverket «KDNB Way of Innovation». Her ma det
jobbes med a bli enda tydeligere pa hva det innebarer pa a jobbe med rammeverket. De som
jobber utelukkende med innovasjon ma vere enig med de som jobber 1 de forskjellige
forretningsomrddene om hvordan 4 bruke og utnytte rammeverket. Ifolge en av informantene
er det viktig at nd&r DNB skal drive med innovasjon sa stér hele organisasjonen bak det og at
det er en god kommunikasjon mellom de digitale miljoene og innovasjonsmiljeene og resten

av banken, ellers sa skaper man «satellitter» pa utsiden.

«Jeg tror at det er en viss grad av diskrepans i, eller at enten sd kan det veere mangel pa
forstaelse men det kan ogsa veere faktisk uenighet om hva man mener at md til i en
innovasjonsprosess

- Seksjonsleder IT divisjon

En av informantene tror at det er en viss grad av diskrepans i, mangel pa forstaelse eller
uenighet om hva som ma til i en innovasjonsprosess. Vedkommende har bakgrunn fra et annet
stort konsern i Norge som har jobbet systematisk med innovasjon over mange ar. Informanten
mener at det er helt avgjerende 1 innovasjon & jobbe pa en smidig mate. Det handler om at du
ma ha idéer, utvikle, teste ut idéer, og iterere flere ganger. Mens her i DNB har de lenge
benyttet seg av vannfallsmetoden hvor du ferst har idé, planlegge, utvikle, og tester, uten
iterasjoner. Ifelge informanten sé er det tendenser pd gang til 4 skjonne at det m4 faktisk
jobbes iterativt. Og vedkommende tror fortsatt at det er mange som tenker at det kun er IT
som ma jobbe iterativt?®. Informanten vet ikke helt om forretningssiden forstar at de ma jobbe
iterativt 1 like stor grad. Vedkommende mener at DNB er i en modningsfase nar det gjelder &
jobbe med & skape innovasjoner men at banken beveger seg i riktig retning pa
innovasjonsomradet. Viljen til & innovere er tilstede og det jobbes med & styrke evnen. |

banken er det ikke motvilje til innovasjon men det er noe mangel pé forstaelse for hva som

23 Tterativ er det samme som gjentakende, repeterende
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skaper innovasjon. Informanten mener at fart er avgjerende for & innovere. Det er derfor
startups?* innoverer raskere fordi en ma organisere for at farten skal bli heyere og da vil ogsa
innovasjonskraften gke. Vi mener at DNB 1 storre grad mé konseptualisere ved hjelp av
modeller for & lykkes med innovasjon. Her er dert viktig & lage konsepter pé alt fra produkter,
tjenester verdi, ettersporsel og gjennomferbarhet. Det er i trdd med hva Langlois, (1997) og
Teece et al., (1997) som mener at det er viktig & lage konsepter for & gke innovasjon. I tillegg,
ndr divisjonene driver produkt eller tjeneste utvikling for framtiden, sa ber de ikke bare legge
til grunne nadverende kundebehov til grunne. Kundebehov kan endre over tid. Denne
anbefaling er i trad med hva Christensen (2013) mener om at framtidsprodukter ma ikke
utvikles ut ifra navaerende kundebehov. Derfor er det viktig for DNB & utvikle konsepter ved
a prototype, lage prototyper eller konseptualisere med forskjellig parametere. Det &
identifisere de riktige parameterne er kritisk for DNB for & innovere for a holde deres
konkurransefortrinn. Ifelge Saunila & Ukko (2012) finnes det ingen etablerte rammeverk for
hvordan innovasjonsevnen skal modelleres og det finnes heller ingen kobling mellom
innovasjonsevnen og link til kvantifiserbare resultater. Derfor er det viktig at prosjektledere,
deltakere og ledelsen i DNB sine divisjoner lager modeller som forenkler virkelighetene.
Ifolge informanten brukes det ofte en del konseptutviklings verktey i divisjonene, men IT
ressursene blir ikke involvert for etter at konseptet er utviklet. Her mener vi at DNB ber i mer
grad bruke iterative og agile®® (smidige) metodikker hvor konseptene blir utviklet i samarbeid
med IT og sluttbrukere slik at vi gar bort fra fossefall utviklingsmetoden som ifelge

1 2°metodikken er sekvensiell og tradisjonell

informanten ofte forekommer i1 banken. Fossefal
mate a styre prosjekter pa mens agile metodikk er hvor man kontinuerlig legger til fjerner,
omprioriterer og implementerer krav. Vi mener ved bruk av mer modellering, prototyping og

agile utvikling vil forer til hoyere innovasjonskapabilitet.

Ressursoppfatning
Innovasjonsevnene kan ogsa ses pa i lys av organisasjonsintelligens og mer spesifikk som
ledelsesoppfatning og erkjennelse. Dette er beskrevet av den dynamiske kapasitetsteorien som

gér ut pa a fole, forme og gripe muligheter (Lawson og Samson, 2001).

24 oppstart eller oppstart er et selskap eller prosjekt initiert av en griinder
25 Agile er forst og fremst en effektiv méte & jobbe pd nar vi ikke kjenner veldig godt til omfanget og innholdet
26Sekvensiell tilneermingen til prosjektstyring, metafor for «nedstremmen» av vann i en foss
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Ifolge informantene har de fleste divisjoner og teamene innenfor dem ganske god oversikt
over hvordan markedet er strukturert og hvordan det er a konkurrere i det. Unntaket er noen
som sitter med veldig konkrete arbeidsoppgaver og sitter litt fast i det. Forstaelsen er desto
storre for hva divisjonen er dérlig pd enn hva divisjonen er god pa. De forstar f.eks. hva
Nordea gjor bra og hva DNB ikke gjor bra. En av informantene sier at 1 forhold til Nordea sa
vet vi at vi er veldig gode pa kundeservice og kundene far god hjelp men vi vet ogsé at

prosesseringstiden til Nordea er raskere, mer effektiv og billigere.

Ifelge informantene er DNB en av de mest forover lente bankene 1 Europa, og de er veldig
godt posisjonert i markedet. Men samtidig mener han at det er alltid rom for forbedring. De
tror at det er veldig mange bransjer som har vart igjennom akkurat det samme som
finansbransjen gar gjennom nd hvor en man kan ta lering fra. Ifelge informantene har det
skjedd endel utvikling bade i Asia og USA som kan appelleres og dette vil man se trendene til
ogsa her i Norge. De tenker spesielt innenfor plattform-gkosystem?’ som Ali Pay?® og We

29Chat.

Informantene henter kundeinnsikt fra “kundetilfredshets-survey” som media og
markedsforing produserer. Det hentes kundeinnsikt fra kundeservice, kundesentrene og
kundeinteraksjon. I tillegg til dette jobber informantene med markedsovervaking, dermed vet
de «the ones to follow» innenfor deres marked. Noen seksjonsledere som er ansvarlige for

produkter og tjenester far ofte «tunnelsyn» og lofter ikke blikket for & se hva som skjer rundt.

Vi mener at bade ledelsen og de ansatte i bankene har evnene til & kjenne igjen verdifulle
ressurser og handterer trusler. Men banken ma ogsa rekonfigurere deretter (Borjesson &
Elmquist, 2012; Danneels, 2011; Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Her m& DNB klare
dynamikken ved a flytte ressursene hvor de trengs pa en effektiv mate. Vi mener denne
rekonfigurering ikke er bra nok i banken. Selv om banken utfordres fra flere hold, men det
skjer likevel ikke s& mye innovasjon arbeid som det burde ha vert. Ifelge en av informantene
sitter de ansatte litt stille 1 baten. Grunnen til det kan vere fordi DNB sine gkonomiske

resultater og utvikling pa aksjekurs og kundetilfredsstillelse har vart ganske bra. Det har blitt

27 @kosystem defineres i hovedsak som en teknologiplattform med noe levende p4 toppen, bestar av teknologi, produkter og
mennesker

28 WeChat Pay and Alipay are two of the most popular mobile payment methods in China, and most people pay on those
platforms using barcodes, known as QR codes, on their phones.

2 as above
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en hvilepute for banken men samtidig s& vet banken at konkurransen er toff. Det er ikke nok
at DNB har masse kunnskap men det mé eksistere strukturerer som genererer monstre som
skaper forbindelser til denne kunnskapen. Dette ma ledelsen i DNB styre og legge til rette slik
at denne evnen til a gjenkjenne hva som er viktig og ikke skapes. Langlois (1997) har kalt

disse evnene for organisasjonsintelligens og fravaer av disse hemmer innovasjonskapabilitet.

DNB og divisjonene er nysgjerrige og modige nok til & utforske markedet. Det skjer mye bra i
hele organisasjonen og de riktige tingene skjer. Men utfordringene ligger i om
transformasjonen gar fort nok, og om divisjonen faktisk klarer &4 gjennomfere disse tiltakene
som banken har satt. Mer felles forstielse av innovasjon og felles mélsetting er faktorene som
videre kan skape mer innovasjon. Vi ser at DNB med innovasjonsrammeverket prover a
fremme en organisasjonskultur hvor de ansatte sgke etter nye innovative ideer og jobbe mot
felles mélsettingene hvor hele organisasjonen har et felles sprék. Ifelge en av informantene er
det mange diskusjoner internt 1 banken hvor det blir krasj pa grunn av kulturelle avvik pa
tvers av DNB. Ifolge Calantone et al (2002) er felles organisasjonskultur og malsetting viktig
faktorer som fremmer innovasjon. Derfor er det viktig at DNB fokuserer videre pa felles
organisasjonskulturen for & skape mer innovasjon. Dette kan de gjore ved & gi mer opplaring i
hvordan de skal bruke innovasjonsrammeverket pa tvers av divisjonene. Det vil skape felles
forstdelse og nekkelord pa tvers av divisjoner. Det kan holde kurs eller seminar hvor
divisjonene deler kunnskap mellom dem. Vi gar mer inn pa det nér vi kommer til diskusjonen
for kultur/verdier. Men forst skal vi diskutere prosesser som en av hovedfaktorene som

pavirker innovasjonskapabilitet.

Prosesser

Samson og Lawson (2001) mener at innovasjons kapabilitet 1 seg selv ikke er et individuelt
Identifiserbart konsept. Det er en sammensetning av flere forsterkende prosesser innenfor
organisasjonen. Disse prosessene fungerer som mekanismer som stimulerer til og forsterker

innovasjon.

Vi har intervjuet en del informanter pa tvers av DNB konsernet for a gi oss litt innblikk i om
de mener organisasjonen gjennomforer tilstrekkelig innsats til & utforske nye forretning eller
teknologiske muligheter. Burgelman & Maidique (1988) mener at suksessfull innovasjon

krever en optimal overordnet formell forretningsstruktur. Dersom denne strukturen og
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prosessene som denne resulterer i ikke bidrar til innovasjons vekst, vil de andre

komponentene i innovasjonssystemet mest sannsynlig heller ikke bidra noe sarlig.

Forklarende prosesser
«.. divisjonsdirektoren folger opp hans del av virksomheten er gjennom d
implementere strategien som de har utredet og de malsettingene som ligger der. Hvis
det innebcerer d utvikle nye ting som ikke har eksistert tidligere sd gjores det.
,,innebcerer d videreutvikle eksisterende produkter sa gjores det... jobbe med
kostnadsreduksjoner, sd gjor de dety

- Divisjonsdirektor Innovasjonsdivisjon

«Strukturen folger strategi» hevdes det (Chandler Jr., 1962). Strategi er organisasjonenes plan
for hele virksomheten som beskriver hvordan organisasjonen skal bruke sine ressurser. Det er
en handlingsplan ledelsen vedtar som tar sikte pd & na bestemte méal og forbli 1 god
markedsposisjon for sine kunder og leveranderer. P4 den andre siden er en
organisasjonsstruktur en beskrivelse av hvordan organisasjonen er sammensatt pa. For a
komme 1 mal med planer pa strategi og struktur er det viktig at ledelsen er bevisst pa at disse
ma «flettes» sammen. Det jobbes med innovasjon over hele DNB i varierende grad ut ifra det
de driver med i1 hverdagen som kjernevirksomhet. Under intervjuene kom det blant annet fram
at for noen divisjoner er det viktigste at strategien skal folges og innovasjon jobbes med
deretter. En annen vinkling er at den er allokert i budsjettet for innovasjonsarbeid som skal
folges, om det er 10 % eller 20 % etc. Dette gjelder 1 hovedsak de divisjonene som har sine
egne forretningsomrader. Som nevnt tidligere er det ogsa etablert noen divisjoner i DNB som
primert jobber med & skape gode prosesser og lgsninger for innovasjon i resten av konsernet.
New Biz, Transformation og New Tech Lab er divisjoner som hovedsakelig jobber med
innovasjon. Andre divisjoner har egne kjerneoppgaver, men driver ogsa med innovasjon i
form av & tenke pé forbedringer og nye ting som forbedrer produktene/prosessene deres og
nye ting. Noen av informantene har den oppfatning av at det jobbes ganske mye med
innovasjon og ikke bare i de divisjonene som er spesielt tilegnet den rollen. Som nevnt
tidligere styres arbeid med innovasjon av ressursene de har tilgjengelig i form av kompetanse

og budsjett.
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Johannesen (2013) nevner at det finnes flere former for innovasjonsmodeller som fremmer
den innovative prosessen og verdiskapning. Av de modellene er det to modeller som gar pa
ledelsesressurser: «Top down» og «Bottom up». Disse sier noe om innovasjonen er drevet fra
ledelsen og nedover i selskapet (hierarkisk) eller om det er forstelinje ansatte som har fétt
«ansvarety til & drive innovasjonen. I divisjonene som er forretningsorienterte ser man at
innovasjonsarbeidet drives av strategien som er satt for divisjonen fra ledelsen. Dersom det i
strategien gis rom for innovasjon tas dette hand om, ellers er det fokus pa & fa de daglige
oppgavene til & ga opp. Altsa at innovasjonsprosessene blir overskygget av prosessene som
har med daglig drift 4 gjere. I tillegg kan en annen ting vere at divisjonene ikke har nok
kunnskap til & drive innovasjon effektivt. Det bli for eksempel brukt mye tid pa
administrasjon. Man skal heller i en tidligere fase finne ut av hva man skal satse pa med de

ressursene som passer til det.

Organisasjoner star ovenfor et dilemma med tanke pa hvordan de skal strukturere
organisasjonen ut fra hva de ensker & oppnd. Jacobsen et al (2016) hevder at dersom en
organisasjon skal vare effektiv pa produksjon (kostnadseffektive) kan de ikke samtidig vere
innovative med en hierarkisk organisasjonsstruktur. Dette fordi en slik struktur hemmer
innovasjon. Pa samme maéte kan de ikke vare kostnadseffektive samtidig som innovative da
en hierarkisk struktur fremmer styringspotensiale. Ambidekstre organisasjonsstrukturer har
oppstatt for a handtere disse strukturelle motsetningene. Dette er enheter som opererer rett
under ledelsen og har en mer «flat» struktur som fremmer innovasjon. Disse enhetene ligger
gjerne rett under ledelsen som er organisert mer tradisjonelt hierarkisk. Dette kan vi se at
DNB har gjort ved & opprette divisjonene som driver med innovasjon. Internt i noen av
divisjonene for forretning ser vi ogsa at det er fokus pé & ha en mest mulig flat struktur slik at
veien fra forretning opp til ledelsen ikke skal veere lang. De divisjonene som har dette har
ogsd en god folelse av at de driver med innovasjon ut ifra ressurser tilgjengelig. Det er dog

vanskelig 4 si om dette langsiktig eker deres innovasjonskapabilitet da dette er ganske nytt.

En av divisjonene har klare innovasjonsprosesser med tydelige faser. Det er fordi de har vert
med pé et pilotprosjekt hvor det ble jobbet med & innarbeide innovasjon i divisjonen. De
ansatte har der fatt rom for a delta pa bootcamp arrangert pa tvers av DNB konsernet som
hjelper dem med & jobbe med innovasjon «the DNB way». Disse bootcampene er ofte

fasilitert eller initiert av innovasjonsenhetene 1 DNB.
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O’Connor (2008) hevder at det er viktig a etablere en identifisert gruppe for a skape og
opprettholde radikal innovasjon. De hevder ogsa at radikal innovasjon ikke kan forventes i en
organisk organisasjonsstruktur hvor ledelsen er konsensusorientert og basert pa fleksibilitet
for & oppna malene. Derimot sa m& man ha struktur og klar rapporterings relasjoner for & sikre
bade disiplin og kreativitet for banebrytende innovasjon. For en divisjon vi snakket med er det
utpekt noen som skal fokusere pa innovasjon ved 4 fa tid til & felge med pa det som skjer og
samtidig som tenke pad nye ideer. Det er sa et mandat som jobber med a prioritere i forhold til
kundeverdi eller forretningsverdi. En divisjonsleder mener at det gjerne kunne vert en «blue
sky type approach»*® hvor man bruker tid pa 4 finne nye disruptive forretningsmodeller, men
det ikke er gjort hos dem. Det fokuseres pa at strategi skal oppnés. Noe som igjen tydelig

viser at innovasjon er «top downy drevet spesielt i divisjonene med egne forretningsomrader.

Vi ser tydelig en tendens til at DNB er pa en reise her, da de har initiert og kommet 1 gang
med en god del arbeid rundt det & skape innovasjon og startups internt. Samtidig ser vi at noen
divisjoner sliter med a rekke a fokusere pa innovasjon da strategien styrer hverdagen deres og
at ressursene ikke strekker til for & rekke & «tenke utenfor boksen.

De som klarer det har ogsé en storre oppfatning av & vere innovative enn de som ikke gjor

det.

Inkubasjon
«jeg tror at mer effektivt er faktisk a tenke utenfor boksen og tenke utenfor banken, en
ting er d bruke all den kompetansen man har i banken en annen ting er d tenke mer
tverrfaglig og at du har sammensatte team som er pd tvers av banken og jobber, vi har
kalt det tribal squads»’'

- Seksjonleder Forretningsdivisjon

Et aspekt av innovasjonsprosesser vi spurte informantene om var inkubasjon. Altsd, om det
finnes effektive mater & innlemme nye ideer eller lgsninger pé inn 1 utviklingsorganisasjonen

og deretter implementere dem 1 produkter eller kundetilbud.

30 Blue sky thinking refers to brainstorming with no limits
31 En liten gruppe e gruppen i deres organisasjonsstruktur er kjent som en tropp, En stamme bestir av en samling
tropper som deler plass i et felles omra
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Bjerkdahl og Borjesson (2011) mener at implementering er evnen til a koble
innovasjonsaktiviteter med kjerne virksomheten. Fra det & ha en ide til & transformere

den inn til et verdifullt tilbud til kundene inkludert det & kunne justere eksisterende
forretningsmuligheter og modeller. En ting som er fremhevet som viktig for en suksessfull
implementering er egenskapen a se forretningsmuligheten i nye ideer og teknologiske
losninger. Dette er fordi nye ideer og lesninger ofte skaper nye muligheter utenfor det

eksisterende markedet til organisasjonen.

Som vi har nevnt tidligere er DNB en stor organisasjon med mange divisjoner og en ganske
klar hierarkisk organisasjonsstruktur. De fleste informantene beskrev et «Innovation board»
som bestar av konsernledelsen og divisjonsleder. De gar gjennom nye satsninger en gang i
maneden. Dette oppfattes som ganske hierarkisk av informantene, men noen syntes det
fungerte greit siden ledelsen er lett tilgjengelig. Noen av informantene var opptatt av at IT og
forretning matte samarbeide mer. Vedkommende mener at det er en del prosjekter som drives
av IT som burde vert drevet av forretning. Folk er klar over strategien og vet hvor DNB er pa
vei, men IT trenger input fra forretning mye tidligere for & ta de rette avgjorelsene pa hva som
skal satses pa og ikke. En ambidekstre struktur hvor det er en flatere struktur i deler av
organisasjonen kan vare en god vei mot & forbedre disse prosjektene. En informant fra et
forretningsomrade var tydelig a at det er viktig med sammensetning av forskjellig
kompetanse. De aller fleste informantene mente at de raskt kunne validere om en ide er bra
eller darlig. Dette hadde med sammensetningen av kompetansen 1 divisjonen deres & gjore,
som noen kalte for sdkalte «tribal squads». Altsa, team satt sammen av folk med forskjellig
bakgrunn og kompetanse. Det som kan vere tilfellet noen ganger er at forretning har en ide
som de vil implementere og involverer ikke andre forretningsomrader, ledere eller IT tidlig
nok til 4 se om dette er noe som er gjennomferbart eller ikke. Dersom man klarer & involvere
forskjellig kompetanse i tidlige faser vil man unnga en god del administrativt arbeid for sa a

kanskje forkaste noe.

Vedkommende legger ogsa til at de kan bli flinkere med & samarbeide med eksterne
samarbeidspartnere. Dette var ogsa noe en annen informant fra en annen divisjon pépekte.
DNB er en sépass stor akter at det har mye slagkraft 1 avgjerelser med eksterne
samarbeidspartnere. Ulempen med dette er at det kan fore til at DNB vil gjore ting pé sin méte
og da blir fordelen med de eksterne impulsene redusert. Noe som ofte ogsa er tilfellet, da

NDB er en stor akter og har ofte mer gjennomslagskraft enn sine samarbeidspartnere.
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I en divisjon mente informanten at utfordringen med dagens prosess var at
innovasjonsprosjekter havner i samme godkjennings «pool» som andre prosjekter. Og da vil
prosjektene som gar pa kjernevirksomhet prioriteres. Dette kan fore til at ideer til innovasjon
blir borte 1 mangel av ressurser. Det kunne kanskje blitt etablert en egen gruppe som tar disse

ideene opp for diskusjon uavhengig av de prosjektene som gar pa kjernevirksombhet.

Lcering og avicering
«... avleering er et interessant tema, fordi at der sliter vi nok mer, vi er ikke bevisst nok
pa det, og da tenker jeg spesielt, altsa jeg tror ikke at vi har noen store problemer med
det men der vi har problemer er jo kanskje pa ledernivdet, med a fd de til a tenke
annerledes, altsd hvordan kan du ta stilling til en idé uten d tenke businesscase for
eksempel ...»

- Seksjonsleder Forretning omrdde

DNB er pé en reise hvor de vil gke innovasjonskapabiliteten sin. Egenskapen til a ta opp
kunnskapen som ligger i og kreves av den nye innovasjonskapabiliteten er viktig for a
muliggjere organisasjonslering (Lawson og Samson, 2001). Guan og Ma (2003) definerer
organisasjonslaering som evnen til & identifisere, ta opp og utnytte ny kunnskap som er
essensiell for en bedrift sin konkurransemessige suksess. Denne egenskapen gir

organisasjonen mulighet til & fornye og tilpasse seg til endringer i omgivelser og markeder.

For innovative organisasjoner er dette en kritisk egenskap. En informant vi snakket med var
ogsa klar over at innovasjon kommer av kunnskap. Det brukes mye ressurser pa a oppdatere
seg pa ny teknologi for 4 imatekomme kravene som digitalisering setter. Samme informant
mener at det for & vaere innovative ogsa er viktig med data innsikt. Det er derfor stort fokus pa
data og data innsikt i vedkommende divisjon. Dette er ogsd noe som ber vare fokus pé tvers

av DNB. En ting er teknologi, men ogsa metodikk.

Tilegne seg ny kompetanse og bli kvitt gammel kompetanse er en utfordring de aller fleste
informantene mater her. Gjerne i form av mangel pa tid og at det er mange «gamle vaner»
som er fastgrodd. Tid som brukes pa lering og avlering avhenger ogsa litt av hva divisjonens

oppgaver er og hvilke ressurser de har tilgjengelig. Borjesson og Elmquist (2011) mener at et
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krav for & skape organisasjons lering md man etablere mekanismer som gjor det mulig for
kunnskap & bli strukturert og brukt pa en hensiktsmessig mate. Det er ogsa viktig at det er
fokus pa 4 bli kvitt gammel kunnskap for & kunne adaptere endringer og nye muligheter i

organisasjonen.

Som sagt tidligere er det etablert noen divisjoner som primart jobber med innovasjon og
stotter forretningsomradene innenfor dette. Det blir arrangert en del kurs og seminarer 1 regi
av disse divisjonene som forretningsomradene kan ta seg nytte av. Altsa har DNB etablert en
mekanisme som for & bruke kunnskapen disse divisjonene har til & bli brukt i divisjonene for
forretningsomradene. En informant nevner at innovasjon er populart for tiden, si de ansatte
er veldig engasjerte 1 & ta kurs som gar pa nettopp det. Spesielt kursene rundt Design Thinking
og andre innovasjonsmetoder er populart. Dette er dog bare pa det som gér pa kunnskap om

metoder og forstaelse for innovasjon.

Innenfor forretningsomradene sliter de ofte med tid. Dette har de taklet pa forskjellige méter.
En divisjon har ansettelsesstopp men bruker rullering av ressurser pa prosjekter for at alle skal
kunne lare seg opp ved hjelp av praksis. En annen divisjon har ansatt en del folk fra utenfor
banken for a fa inn ny kunnskap. En informant fra en tredje divisjon mener at sammensetning
av erfarne folk og nye gjor at de erfarne har 1 oppgave & dele kunnskap med de nye. Samtidig
ser de ofte at seniorene bruker tid til overs til a tilegne seg selv kompetanse og har dermed

ikke tid til 4 leere bort til de mindre erfarne.

Nér det kommer til divisjonene som driver med innovasjon eller jobber med 4 stotte de andre
divisjonene med transformasjon sa er det mye mer tid brukt pa leering og avlering. Dette har
ogsa sammenheng med hva strategien krever av dem og ressurser de har. En informant hevder
at de nesten bruker nesten 50 % av tiden pa leering og avlering i divisjonen til vedkommende.
Fordelen denne divisjonen har ovenfor de andre er at de ikke har noen faktureringskrav som
for eksempel ansatte 1 andre divisjoner kan ha. Dette gjor at de kan bruke mer tid pa lering og

avlering som ikke gar ut over deres leveranser.

Eisenhardt and Martin, 2000(O’Connor)) mener at suksessfulle prosesser som hever
kunnskapsnivaet har til felles at de har en kobling mellom egen intern virksomhet og
kunnskaps ressurser pa utsiden. Dette kan for eksempel vaere i form av uformelle personlige

relasjoner, deltagelse 1 konferanser eller formelle allianser. Det at divisjoner ikke har ressurser
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eller kapasitet til leering kan muligens motarbeides med a skape koblinger eksternt. Enten med
andre divisjoner i DNB eller eksternt. Dette ser vi initiativ til allerede med de nye innovasjons
divisjonene, men dette kan ogsa skapes sterkere relasjoner pa tvers av forretningsomradene.
En annen ting kan vare for eksempel & besgke kunder de ikke har i sin kundebase enda og se
hvilke behov de har. Noe som kanskje kan skape nye ideer og marked for noe de kan klare &

levere.

Laringsprosessene i DNB ser ut til & veere ganske bra. Det som er det stér verre til med er
avlering. En informant mener at dette er et problem spesielt blant ledelsen. De er gjerne
veldig gode pa & tenke business case og sliter med & losrive seg fra det og kun tenke losning
forst. Borjesson og Elmquist (2012) mener at man ved radikal innovasjon ikke helt har en klar
formening om hva slags kundeverdi man vil oppné av en problemstilling. Som sagt tidligere
er det viktig & ha klare prosesser hvor man involverer forskjellig kompetanse for a ta disse

avgjerelsene.

En annen gruppe avlaring er vanskelig a fa til hos er de som har vert ansatt lenge i DNB. De
sitter pa en del gammel kunnskap som er vanskelig for dem & gi slipp pd. En av divisjonene vi
snakket med var klar over denne problematikken og mente at det jobbes med a sette 1 gang
initiativ for & implementere innovasjonsprosesser som gjor at man skal bli nedt til & gi opp
“dérlige vaner” eller gjore dem vanskelige & folge. O’Connor (2008) hevder at man fort kan
fokusere pa avslutning og raske resultater. Dersom de ansatte i DNB ikke klarer & gi slipp pa
gammel kunnskap eller “uvaner” som man foler mestrer vil man risikere 4 havne 1 en sirkel
hvor man sgker etter nettopp avslutning og raske resultater. O’Connor (2008) fokuserer pa at
radikal innovasjon krever utforskende prosesser som av natur er seskende. Man er opptatt av &
skape kunnskap, variasjon og seke nye problemformuleringer. Nye innovasjonsprosesser som
det har blitt initiert i noen av divisjonene vil hjelpe til & soke ny kunnskap for & lgse ting pa en
ny og annerledes mate enn det som “alltid” har blitt gjort. Ny kunnskap vil ogsa apne for nye

problemformuleringer som igjen vil gke innovasjon.

Noen av divisjonene har ansatt en del fra utenfor banken og eventuelt banknaeringen. Dette
gjor at de slipper problematikken med avlaring og fir en grei sammensetning av eksisterende
og ny kunnskap. Det som man mé vare papasselig pa da er at de nyansatte kan komme med

gammel kunnskap fra andre steder som muligens ma avleres.
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Byrakrati
«Det har vaert ganske byrakratisk men jeg tror at vi er pa rett retning med disse innovation-
boardene som skal vere autonome.»

- Divisjonsdirektor forretningsdivisjon

Som nevnt tidligere er det viktig & se pa hvordan byrakratiet handteres i organisasjonen og om
det kan statte en gkning 1 innovasjons kapabilitet. Sharma (1999) og Lawson et al (2001)
presenterer organisk byrékrati og mekanisk byrakrati. Organisk byrékrati dreier seg om &
fasilitere en mer dynamisk handlingsramme og setter organisasjonen i stand til a fa fram
innovative ideer. Mekanisk byrakrati dreier seg om at beslutninger er sentralisert pa ledelses
niva som kan redusere autonomitet blant mellomledere og eventuelt andre medarbeidere, noe
som kan fore til at ideer fra lavere niver i1 organisasjonen som kan fore til suksessfull

innovasjon kan dermed bli borte.

DNB er et stort konsern og preges av at det er en gammel finansinstitusjon. Det er fortsatt en
del byrékrati i organisasjonen, gjerne som folge av at det hovedsakelig er en hierarkisk
organisasjonsstruktur. Generelt oppfattes det som at byrékratiet spiller en rolle nar det
kommer til om det fremmer eller hemmer innovasjons kapabiliteten 1 DNB. Noen oppfatter
det som hemmende, noen oppfatter det som det er pa bedringens vei, og noen fa oppfatter
byrékratiet til & virke fremmende. DNB har gjort en del strategiske grep og jobber na med a
folge opp denne strategien. Det innebarer ogsd pa & innfere stottende strukturer og prosesser.
De har etablert sakalt «Innovation Board» som bestir av konsernledelse og divisjonsdirektor.
Informantene var generelt enig om at det var forholdsvis lett tilgang til dette Innovasjon
Boardet. Det ber jobbes videre med sammensetning av personer i disse Innovation Boardene
avhengig av hva slags prosjekter det er som kommer opp og ressurser deretter. Det er noen
som oppfatter at ting kan ta tid, og en dynamisk sammensetting av slike Innovation Board kan
muligens gjore at man avdekker ting raskere for & kunne ta en avgjerelse. Noen divisjoner
oppfatter det fortsatt slik at det er mange som skal ha noe a si og det er vanskelig a finne de
rette personene som kan ha en innvirkning pa beslutningen som tas. Det tar lang tid & bli enig
om hvordan man skal jobbe “best practise”. Som nevnt tidligere er det mange tegn pa at DNB
er under en reise. Det er satt i gang en del initiativer, men de har ikke helt satt seg og andre
ganger ikke implementert 1 hele organisasjonen enda. Det tar nok ogsa litt tid fer kulturen

endrer seg til 4 jobbe pa en mate en mer dynamisk méte. En informant nevnte at nettopp det &
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forstd kulturen i DNB for & forsta hva som skal gjeres. Slik det er i DNB i dag som regel er
det et mekanisk byrakratisk system. Dette begynner som sagt a bli mer organisk, men hvor

lang tid det vil ta vet man ikke.

Det som ogsa kom fram fra intervjuene var at det for noen ikke oppfattes at byrékratiet virker
som hemmende. Tvert imot menes det at i det stadiet DNB er i na trenger de et system, noe
som byrakratiet skaper. Alle ting er ikke helt klart og man vet ikke helt hvor man skal for a fa
ressursene sine. En annen informant mener at man ma finne en balanse i & utnytte byrakratiet
som ma til 1 et sa stort konsern og det a tenke nytt. Noen ganger finner man hjelp i byrékratiet.
Samtidig tenker vi at det ber vaere et mer organisk byrékrati enn mekanisk for at man skal
kunne fa ideer til & dukke opp og ikke minst sterre sjanse til at de blir vurdert og
implementert. For eksempel kom det ogsa fram av intervjuene at divisjonene oppfatter som at
det er mye byrakrati i bestilling av IT ressurser. Oppfatningen var ogsé at det er mer "fart" pa
forretningssiden, og at det er viktig a fa opp fart i IT ogsa. I hvert fall i forhold til IT
transformasjonen som er pa gang. Dette viser at det ma tas et tak i a gjennomga kulturen og
prosessene 1 DNB for a lette litt pa byrakratiet og skape et mer organisk byrakrati pa tvers av

DNB.

Klarhet og diffusjon

«...det er ganske seniorfolk og, og de har jobbet mye med strategi for, de har jobbet mye med
prosjekt og innovasjon, sd de vet hva som ma til for d gjore det, sd jeg vil si ja de har ganske
god innsikt pa strategien og hva som ma til i den retningen da.»

- Seksjonsleder Forretningsdivisjon

Som tidligere nevnt har DNB lansert en ny strategi hvor innovasjonsstrategi er en del av.
DNB arbeider med & opprette en struktur for 4 stette om denne strategien. Dette for & sikre at
alle samarbeider internt for & nd de felles malene som er satt. Hvis strukturen til DNB ikke
stotter strategien vil strukturen fungere som en “strikk” og trekke organisasjonen tilbake til
sin gamle strategi (Karp, 2014). For at strukturen skal sette seg og alle skal arbeide mot de
felles méalene strategien setter er det derfor viktig med klarhet 1 hva strategien til DNB er
gjennom hele organisasjonen (Bjerkdahl og Borjesson, 2011). Et viktig element er ogsa at
denne strategien ma forstas for at selskapets visjon skal komme fram til organisasjonens

ansatte. For at de ansatte skal fole at de er en del av reisen mé dette gjores gjennom
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alle organisasjonsniviene. Strategien ma ogsa formuleres pa en mate som gjor det
mulig & gjore den om til tiltak og handlinger. H66k og Stehn (2008) hevder at
innovasjons strategi ma vare sammenstilt med det daglige arbeidet for & fungere

effektivt.

De fleste informantene hadde en oppfattelse av at de fleste ansatte har fatt med seg denne
strategien, men at det er en del diskrepans i forstaelsen av hva som skal til for & oppna
strategien og hva innovasjon er. Det jobbes med a inkorporere «DNB Way of Innovationy.
En av divisjonene som kun har ansatte som er seniorer med erfaring fra prosjektledelse og
innovasjon hevder & ha god forstaelse for innovasjonsstrategien og betydningen av det.
Samtidig mener divisjonsdirekteren der at man aldri kommuniserer strategi nok, og vil
fortsette med det. En annen informant sier at det pa heyt nivé er ganske klart, men pé lavere
niva kan det vere litt diffusjon da det fortsatt tjenes penger i banken s& man har ikke helt

kjent pd endringene som kommer, selv om man er klar over dem.

Det tyder pa at DNB generelt sett har kommunisert strategien godet til alle nivaer i DNB. Selv
om det ogsa kommer fram at det kan vare litt diffusjon rundt hvordan man faktisk skal
forholde seg til denne strategien. Noen tenker at de kanskje ikke trenger & tenke pé det da de
gjor det godt nd og oppfatter ikke behovet for tilpasning til et endrede marked. Det er derfor
ekstremt viktig for DNB 4 fortsette 8 kommunisere strategien pa en mite som gjor at
budskapet kan bli gjort om til tiltak og muligheter. De méa ogsa komme med noen virkemidler
som serger for at det jobbes med denne strategien ogsa pa lavere nivaer og sammenstilt med

deres daglige oppgaver.

Strategi vs. operativt

«...sd er Vi jo ikke kommet langt nok til at vi liksom, altsda aktivitetsplanen var

nd henger jo ikke sammen med den strategien. Det er jo delvis fordi den er ny og delvis at
liksom vi har jo arva masse greier ndr vi har kommet inn i organisasjonen. »

- Seksjonsleder innovasjonsdivisjon

Bjerkdahl og Borjesson (2011) hevder at en strategi ma bli oversatt til regler og institusjoner.
Disse reglene og institusjonene skal hjelpe beslutningstaking og den daglige arbeid med
innovasjon til a bli gjennomsyret gjennom organisasjonen. Det ma kommuniseres og skapes

en klar forstaelse for hvor viktig radikal innovasjon er for organisasjonen og hvilken rolle den
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har (Rotenberg og Saloner, 2000) (O Connor). Dette for at resten av organisasjonen skal
forsta at dette skaper muligheter for organisasjonen og dersom det trengs

ressurser fra kjernevirksomheten sa blir innovasjonsarbeidet regnet som et medlem av
organisasjonen. Alle divisjonenes innovasjonsaktivitet er helt eller delvis avledet av eller
knyttet til en innovasjonsstrategi. Spesielt det som er av sterre innovasjonsprosjekter er det.
Hverdagsaktiviteter er varierende knyttet til en innovasjonsstrategi pa tvers av divisjonene.
Noen hevder at de ikke har klart & koble hverdagsinnovasjon fullt og helt til noen
innovasjonsstrategi. Det ser ut som det pa tvers av DNB jobbes med innovasjon ut ifra
innovasjonsstrategien som ble satt en stund tilbake. Derimot kan man stille seg et spersmal
rundt hvor mye innovasjon som drives i de forskjellige divisjonene. Som vi ogsa har papekt
tidligere skjer det til en varierende grad ut ifra hvilken divisjon det er og hvor mye tid og
ressurser de har til overs for innovasjon. Spesielt er dette styrt ut av hva strategien til de

forskjellige divisjonene krever av dem.
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Kultur

Kultur og verdier er viktige hovedelementer i organisasjoner som har stor innvirkning pa
innovasjonssuksess (Lawson and Samson, 2001).

Flere 1 DNB sa at vi ma endre en kultur fra & vaere helt trygg og at det er lov a feile og ta
risiko for a leere. Det er viktig a skape en kultur som er litt annerledes hvor det skapes sosial
trygghet for 4 lansere ideer og gi rom for & prove og feile.

«Konsernledelsen uttalt veldig tydelig at vi skal gd fra en kultur hvor vi kjorer «safey da til a
lov a feile. .. vi er inne pd en kulturreise som er kompleks.»

- Seksjonsleder IT divisjon

Gjennom vare studier har vi sett at DNB er pa en endringsreise fra & vare et finansforetak
som har vart beskyttet fra sine omgivelser med liten konkurranse, til full konkurranse. Na i
det siste har ogsa teknologien stor innvirkning pa DNB. Det betyr at DNB ma vaere mer
fremoverlent og prove & feile for & komme med nye lgsninger og produkter. Dette skaper
gnisninger internt 1 DNB fordi at som bank skal du ikke feile nér du utvikler noe nytt. Det
skal vaere 100 % korrekt nar det kommer ut i markedet. Nir nye ideer skapes med gamle
vaeremater skaper det utfordringer i organisasjonen. Utfordringene tar organisasjonen pa en

reise for 4 etablere den nye organisasjonen som den gnsker.

«Vi er hele IT omradet, der har det veert en kultur som har veert litt sann fryktbasert, sa det er
fryktelig mange i IT omrddet i DNB som ikke tor d feile, for det har ikke veert noe rom for da
feile tidligere.»

- Seksjonsleder IT divisjon

Det er skummelt nar kulturen inneholder fryktelementer fordi da er alle veldig forsiktige og
gjor da ting ofte ekstra vanskelig eller gar flere runder for nettopp & kvalitetssikre alt de gjor.
Dette medforer at man bruker ekstra mye ressurser til liten nytte, fordi det ikke har noen
verdi. Nér dette forplantes oppover hierarkisk, nar kun det man er sikker pa frem til toppleder.
Under slike omstendigheter blir det sjelden skapt noe nytt siden man ikke onsker a utsette seg
for en risiko. Dette medforer at alt blir veldig tungvint, medarbeidere trives ikke og er redd for

a gjore noe galt som kan {4 konsekvenser for dem.
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«Jeg tror at i noen miljoer sd virker det som at det ikke er den takhoyden, mens i andre
miljoer sd er det stor takhoyde. Sd jeg tror det er en blanding altsd, jeg tror at scerlig fra IT
organisasjonen sin side, sd har det veert styrt med en sveert sterk og styrende hand over de
siste arene hvert fall.»

- Seksjonsleder IT divisjon

Vi mener at det er tydelig at DNB er pa en reise fra a vare en bank som ikke skal feile til en
bank som prever a dpne seg opp.. Vi oppfatter ogsa at den «uheldige kulturen» er i mindretall

og har begynt & endre seg til en kultur som barer preg av dpenhet og velvilje i DNB.

Organisasjoners innovasjonskultur har fokus pa holdninger ansatte i bedriften har til

innovasjonsaktiviteter (Story et al, 2014)..

«...kulturen i «new business» bdde med person y og som med den ledergruppen som person x
har, er jo veldig, hva skal jeg si, disruptivt anlagt.»

- Seksjonsleder Innovasjonsdivisjon

Dette er et positivt signal til hele DNB om hvor listen ber ligge for innovasjonsarbeidet.
Arsaken til det er at ledelsen er med fra start og har ganske vide tanker om innovasjon som
smitter over pa medarbeidere under. Gjennom at ledelsen er konsekvent vil ogsa
medarbeidere pé alle nivaer ogsa bli smittet av denne holdningen. I slike divisjoner vil man fa
stotte for radikale ideer og ting. Det som er viktig & f4 meg seg er ogsé at hele DNB ikke skal
jobbe med innovasjon men de omradene som driver med produkt og tjenesteutvikling ber
absolutt tilegne seg en slik arbeidsmodell. «Resten» av DNB ber fa meg seg de viktigste

elementene som passer med forretningsomradet og se hva de kan bruke av denne kulturen.

«... jeg tror det handler om at vi kunne blitt flinkere til a bade forsta at det er lurere d
prioritere problemer, lurere til d prioritere et kundebehov eller kundeproblemer...»

- Seksjonsleder IT divisjon

I DNB er det viktig a ha fokus pa kundeproblem og kundeverdi, fordi at det skaper merverdi
pa kort og lang sikt. Utfordringen som ofte dukker opp hos forretningsomradene er at det ikke

har veert slik historisk og til en viss grad er det ikke slik né heller. Problemet som det skaper

86



er at man ikke er samkjorte om hva man skal satse pd og at man pa hver sin tue «innoverer»
uten at det har veert tilstrekkelig behovsavdekking. Nér ikke behovsavdekkingen har kartlagt
behovet eller kundeverdien, kan ressursbruken ha kommet sa langt at det har kostet DNB

veldig mye penger uten at noen far nytte av det.

«So we are really pushing the testing culture in the whole of DNB, building up a testing
environment where you can actually, everyone and I am not talking about Private Market, but
that all DNB, IT, everyone is using the same platform, in terms of sharing their learnings.

- Seksjonsleder Person Marked

I DNB ser det ut til at det er stort fokus pé a preve 4 teste og feile og at de ensker & jobbe med
nye ideer og losninger pa en strategisk mate. De onsker et kulturelt skifte som underbygger
samarbeid og kommunikasjon mellom drift, utvikling og testing. For DNB betyr det at man
far kompetanse rett fra de riktige miljoene. Man lerer om utfordringer som kan oppsté, og
reduserer tid fra ide til produkt/tjeneste er klar for lansering i markedet. Dermed kan de oke
takten pa lanseringer som ikke vil mete motstand i linjen og kan fa mye mer forneyde kunder.
I en slik kultur vil de oppna bedre kommunikasjon med de ulike miljgene og forbedret
samarbeid. I sum vil dette gi en mye mer smidig innovasjon og en kultur som er

innovasjonsorientert.

Vi mener det er fokus pa & prioritere problemer og kundebehov i DNB. Vi ser tydelig tegn pa
at testing og leering henger sammen fordi at nar de lerer av feil sa er det stor verdi i at

medarbeidere tar eget initiativ og prover & overtale ledelsen.

Elmquist & Le Masson (2009) péapeker at evalueringer basert pd andre elementer, kan fore til

glipp av kunnskapsutvikling.

«35-40% har i hvertfall pa mdlkortet sitt a tenke disruptivt, tenke nytt, vurdere nye
ting og sanne ting. Og sd er det klart at vi, ta nd for eksempel, blir til en viss grad
bundet opp i eksisterende prosjekter som er viktige og som ikke kan vente men som pd
en mdte ikke skaper, hva skal man si, massiv innovasjon...»

- Seksjonsleder Innovasjonsdivisjon
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Dette er en klassisk situasjon som oppleves vanskelig for mange medarbeidere som hvor gar
grensen for at det er akseptabelt & ga ut av komfortsonen pa malekortet. Innovasjon er
vanskelig & male og veldig uneyaktig beskrivelse som egentlige er vanskelig og méle.
Innovasjonsmedarbeidere som da blir malt pa premisser som ikke er malbare samtidig som de
far mange oppgaver i daglig drift. De opplever situasjonen som et dilemma fordi de da ma
konsentrere seg om det som er viktig der og da. Som oftest er det da daglig drift som vinner
den kampen. Nar dette oppstar kan DNB ga glipp av verdifull innovasjon fordi innovasjons
medarbeidere ma konsentrere seg pa drift og ikke bare pa grunn av scorecard, men ogsa fordi

at det «plutselig» oppstér krav fra ledelsen.

Vi mener at nar malekriterier ikke fanger opp hvilke aktiviteter som blir belennet skaper det
utfordring for innovasjonsmedarbeidere. Det kan ofte bety at de ma prioritere annerledes enn
de onsket, og da er det mange som ikke tor 4 feile selv om de bli oppmuntret til det. Litt sdnn
som var tidligere statsminister, Gro Harlem Brundtland, sa:

«Alt henger sammen med alt.» (Arbeiderpartiet.no )

Sandberg & Aarikka-Stenroos (2014) beskrev utfordringer for innovasjon i organisasjonen til
restriktiv tankegang. DNB har i1 den siste tiden, med Rune Bjerke ved roret, brukt mye penger
pa innovasjon, men i den senere tid har de blitt mer fokus pa at det skal vare noen kriterier

som ma oppfylles ved innovasjonsarbeid.

...«wearables»’’ er innmari kult, og har lyst d lage det i alle mulige rare former.. samtidig at
liksom at 80 % av kundene er jo ikke interessert ... men om man leker for
mye med det, det er liksom sann at jeg far beskjed om at vi kan leke litt men ikke for mye.»

- Seksjonsleder Innovasjonsdivisjon

Dette er et eksempel pa hva som kan oppsta om man ikke har rammer a forholde seg til.
Det er ingen sort hvit lesning pé dette men vi mener at rammer og begrensinger er
hensiktsmessig om de blir satt opp riktig. Utfra den informasjonen som de beskrev om

kundeverdi og kundebehov virker det fornuftig.

32 Wearable technology, wearables, fashion technology, tech togs, or fashion electronics are smart
electronic devices

88



Vi mener man méd man ha akseptable grenser og rammer som ikke foles som man ikke «klarer
a puste» eller som en tvangstraye tredd nedover hodet. Dette medferer at du slipper slosing av
ressurser som ingen er tjent med og som kan skape utfordringer i samarbeidet i konsernet.
Malet til DNB ber vere a finne en modell der de utvikler det eksisterende og samtidig

utforsker nye muligheter innenfor gitte menstre.

Kultur for Kreativitet
Kreativitet er grunnsteinen for utvikling av nye tjenester og produkter og blir ofte tenkt som

den "fuzzy front end" (Amabile, 1988 og Koen et al, 2002).. Alle vi snakket med sa det er
mye kreativitet og idemyldring i alle deler av organisasjonen. Det oppfordres ogsa til kreative
ideer hvis de er 1 henhold til strategi og hvis kundeproblemet blir last. De fortalte ogsa at det

ofte er for mange ideer som kommer frem som ma forvaltes fordi alle bobler over av dem.

«...1 gdr sd var jeg pad et mote der det var noen som hadde en idé, og stort mote var rigget
med mange mennesker hoyt pd strd, direktorer her og der, og sd var det helt uklart om den
idéen, om det finnes et problem som denne idéen loser,

- Seksjonsleder IT divisjon

Nar forretningsomradene driver med idemyldring angriper de ofte i feil retning og hopper for
raskt til en losning som ikke er etterspurt av markedet og som koster DNB veldig mye pé alle
akser som man blir malt pa. Vi tror at om du legger til grunn metodikk fra FinTech selskaper
som har stramme ressurser vil du muligens agere mer i forhold til hvilke problemer du skal
lose og deretter jobbe mer systematisk for & se om det er noe som er etterspurt 1 markedet. Det
kan ogsa vaere en fordel fordi man ofte unngér tunnelsyn nar man jobber i

forretningsomradene og er for produkt eller tjenesteorientert.

«... de fleste som jobber i DNB har jo valgt a begynne d jobbe i en halvstatlig bank, og det i
seg selv er jo et ganske sterkt seleksjonskriteria bort fra de som er typisk scorer hogt pd
kreativitetsskalaen da for a si det sann, sa vi har et veldig, vi har et ganske, vi har veldig fa
kreative, liksom ekte kreative mennesker i DNB per definisjon.»

- Divisjonsdirektor IT divisjon

Dett er veldig riktig for DNB, og grunnen til det er at de er Nordens storste finanskonsern

(malt 1 aksjeverdi) og har retter helt til 1822. Det er en tradisjonell bank som har ett sterkt
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enske om 4 bli FinTech selskap og agere som et ogsd. Hverdagen hentes raskt inn nir man ser
hvilke utfordringer man meter i store selskaper pa godt og vondt. FinTech selskaper er i
utgangspunktet sma enheter som seilbater som kan snu kappen etter vinden (ressurser brukes
der gevinsten kan vare storst). DNB ma tilfredsstille mange kriterier, og derfor kan man si

kreativiteten smuldrer litt opp pa veien.

Argumentet vart overfor begrunnes egentlig veldig godt av det en divisjonsdirektor sa i NEW
Bizz «ja der vil jeg pasta at vi er ganske tradisjonell i tankegangen var, fordi at veldig mye
handler om noen viktige strategiske prosjekter.»

- Divisjonsdirektor Innovasjonsdivisjon

Vi mener det er mye kreativitet i DNB og det bobler over ideer. Utfordringen som vi ser er at
a fa dem til & henge sammen med innovasjonsstrategien er det som er utfordrende og

tidkrevende.

«...mitt team er litt opptatt av na det er antallet ideer vi klarer a drepe, drepe-indexen...»

- Seksjonsleder IT divisjon

Det er heller ikke en kontradiksjon mellom a ha kreative ideer og drepe indeksen for kreative
ideer, fordi at det er viktigere & jobbe med ideer som faktisk kan oppnéd volum 1 markedet

fremfor ideer som er for smale og ikke blir tatt i bruk.

Vi mener dette ma jobbes enda mer pa for a lykkes i1 konkurranse med andre akterer gjennom

riktig innovasjon som de kan ha nytte av pa konsernniva gjennom 4 stette strategien.

For at kreativitet og innovasjon skal blomstre er de avhengig av «kreativ slakk» (Lawson og

Samson 2001).

«...hovedproblemet er egentlig d veere enig om hva som er viktigst d lose for folk, og sd er det
gjennomforing av idéene.»

- Divisjonsdirektor Innovasjonsdivisjon

90



Utfordringene for DNB i dette arbeidet vil forst og fremst vare & operasjonalisere og det betyr
at man ma se verdien eller kundebehovet og de forskjellige faktorene som pévirker forslaget.
Noen ting kan vere svert enkle a operasjonalisere og andre ting kan vaere komplisert og da
ma man vere villig til a ta risiko. Det er flytende overgang mellom de fleste faktorene, for
forretningsutvikling og de pédvirker hverandre p4 mange nivier noe som gjor dette arbeidet

ekstra utfordrende.

«Men sa har vi erfart bitterlig at dersom vi skal gjore noe sdnt sad koster det sa mye pengery

- Seksjonsleder Innovasjonsdivisjon

Dette er vesentlig a forstd at i & operasjonalisere kreativitet gjennom forretningsutvikling at
det er en bakside av medaljen som blir kostnadsgrepet. Hvordan skal dette dekkes inn og
hvilket omrade skal dekke utviklingen. Samtidig er det viktig & ha fokus pa hele verdikjeden
slik at det blir implementert,

Vi mener at gjennom riktig prioritering kan DNB bruke penger pa & teste 1 liten skal for a

utforske muligheter

Avhengigheter i organisasjonen

«Dersom vi skal gjore noe sant sd koster det sa mye penger fordi vi sitter i en teknisk
hengemyr da og derfor sa kan vi kanskje nesten gi opp for vi har spurt til og med.»

Seksjonsleder New Business

Flere 1 DNB sa at de har et mél om & jobbe ut fra strategien som sier at det skal vere hay
kundeverdi eller forventningsverdi for at de skal forske og utvikle losningene. Vi tror
utfordringen for DNB er at de er en finans organisasjon med et lappeteppe av systemer som
mye bagasje fra tidligere 1 DNB. Det blir ikke like lett & gjennomfore det som stir fremst 1
agendaen DNB. Arsaken til det er systemene egentlig ikke er s& kompatible med hverandre.
En endring i system A kan fort pavirke system B og dermed blir systemer for sarbare til at
man kan endre for mye pa dette uten at det koster veldig mye. Det ble nevnt 1 litteraturen at
etablerte aktorene som befinner seg i gvre sjikt av markedet meter utfordringer pa veien til &

utvikle disruptiv innovasjon (Assink, 2006). Nar man ikke har systemer som héndterer nye
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losninger stir man i fare for 4 utvikle skylapper og henge etter andre konkurrenter. I slike

tilfeller vil innovasjonsmedarbeidere ikke klare & trives og kan eventuelt sgke seg bort fra

DNB.

Vi tenker at det gar an a samarbeide med eksterne FinTech selskaper som kan gi en verdi i
deres utvikling. Dette kan de gjore gjennom at de kjoper lasninger fra eksterne aktorer og

inkorporere det 1 eget domene.

«Fintechene er jo veldig godt eksempel pa hvor man har innsett at det er en del selskaper som
har en del teknologi som er mye mer «cutting edge» enn det vi har og det vil ta oss altfor mye
tid og penger d lage det samme.»

- Divisjonsdirektor Innovasjonsdivisjon

DNB har allerede etablert seg pd denne fronten ved at de har kjept opp Luca lab for & gjore
deres lasning DNB Regnskap enda bedre. I tillegg har DNB samarbeid med 11:FS om &
utvikle en forbruksfinans lesning (Foundry) som de har gjort fordi de ser at det tilforer dem
veldig stor verdi. Dette tilsier at DNB allerede har startet denne reisen for & gjere seg mer

konkurransedyktig mot eksterne aktorer.

«Jeg tror ikke vi kommer til a bli utkonkurrert, men jeg tror nok at marginene

innenfor noen av vdre mest lonnsomme forretningsmodeller kommer til d. ., komme ..r under
okende press da i drene fremover, og det krever at vi innoverer vdre eksisterende
forretningsmodeller, vi ma bli flinkere til a effektivisere driften var enormt.»

- Divisjonsdirektor IT divisjon

DNB er et sterkt merkevarenavn 1 Norge og gjer det veldig bra i Norge og presenterer gode
resultater som gjor at de er et sterkt og robust finansforetak. Det er ingen umiddelbare utsikter
til at de skal g overende. Dette forer til at DNB 1 utgangspunktet vil vaere mer tilbakeholdne
og til en viss grad risikere a miste viljen til & ta risikofylte initiativ. Le Masson et al (2006)
sier at nar selskapene har gode lgsninger vil de falle inn 1 fortrolighets fellen. Under slike
situasjoner skapes det ikke stort press pa til & utforske nye ting. Vi mener dette er uheldig

fordi at slikt skaper kortsiktig gevinst men stort tap langsiktig for DNB.
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Assink (2006) mener at byttekostnaden blir stor og ferer til innlasing av produkt

tjenesteutvikling.

«Det lages nye apper for ditt og nye apper for datt og nye ting,.., sa det kan du jo pa
en mdte si at er noe nytt men det er samtidig ikke nodvendigvis radikalt fordi det
handler jo kanskje om d veere bank eller gjore noe som banken gjor bare pd en annen
mate eller gjennom et helt nytt produkt da, for eksempel «Sparey,»

- Seksjonsleder IT divisjon

Det som er litt typisk for DNB er at det er veldig mye av samme type lgsninger i flere
forretningsomrader (eksempelvis betaling for privatmarked og bedriftsmarked), samme
losning men oppsatt i front annerledes. Derfor kan det heller ikke vare sa stor forandring
fordi det er det samme produktet men brukes i en annen skala og setting. I veldig mange slike
anledninger jobbes det ogsa helt parallelt med samme losning i flere forretningsomrdder og da

blir ikke lgsningen sa forskjellig heller.

Vi mener DNB ma se alvorlig pa hvordan de kan redusere sarbarheten fra IT systemer for &

utvikle nye losninger ogsé fordi at de ma vere kompatible 1 hele nettverket.

«Det ene er d skape noe helt nytt, det andre er d forbedre det vi allerede gjor, begge
deler er innovasjon, kreve litt forskjellig kompetanse. Det a kontinuerlig forbedre er
kanskje litt mindre krevende enn det d pd en mdte skulle skape det radikalt nye da. For
da md du faktisk ta noen «bet» og da er sporsmdlet «hva better du?»,

- Divisjonsdirektor Innovasjonsdivisjon

Det virker som DNB har en utfordring med & bryte med det eksisterende fordi at det er
utgangspunkt for hele deres produkt og lasningsportefolje. . Nar IT systemer ikke alltid bestar
av kompatible systemer viser det seg ogsa at man ikke like lett kan endre lesningen til noe
annet en det som faktisk er i bruk. Arsaken til det er at det er en systemtankegang og menster
1 alle deres tjenester som ma vere kompatible med hverandre gjennom hele verdikjeden som
ligger bak frontlesningen som egentlig ikke har endret seg s& mye som man mener de har

utfra mediebildet.
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For at DNB skal lykkes ma de ta noen strategiske valg, gjennom og satse pa at de faktisk har
gjort et godt arbeid for de starter opp

«Yes, so we have a point now in my team that there is one business developer who is
not working with the core systems, who is working only with the future projects.
Google assistant, in terms of what we should do with voice search in the future, she is

working with new ways of utilizing transaction APIs.

- Seksjonsleder Forretningsdivisjon

I enkelte divisjoner som primeert bestar av forretningsdivisjoner har en satt av store ressurser
pa a jobbe med fremtidens teologiske prosjekter. Gjennom slike dedikerte personer i
forretningsmiljo far de god innsikt hvordan de skal utnytte teknologi som er pd vei in 1
markedet og parallelt jobber med implementering. Gjennom slike initiativ kan de ogsa dele
innsikten med fler seksjoner for a fa opp kompetansen og erfaringen innad i DNB. Dette er
viktig fordi at man da forstir ny teknologi fore den blir moden og klarer og opparbeide seg

kompetanse og erfaring fore den blir moden og allemannseie.

«Ja vi praver jo, vi prover jo d, vi har en sann modell som ser ut sann som dette
(TEGNER NOE), hvor vi sier at vi prover a gi 20% av tiden her og 80% her nede, og i
de 20% der oppe, overst i dragen sd, den gdr sdann fordi det vi prover d gjore da det er
a komme opp med idéer.»

- Divisjonsdirektor Innovasjonsdivisjon

Gjennom at DNB er et stort konsern har de et perfekt rammeverk til & drive innovasjon og
vaere padriver for nye innovative lgsninger. Vi ser ogsd at de har satt opp et helt nytt
forretningsomrade for & drive med innovasjon med mange ulike divisjoner som jobber bredt
(ref om DNB). Samtidig kan vi si at det virker fornuftig og ikke ga all inn med 100 % pé nye

muligheter fordi at det eksisterende ogsa ma bevares og videreutvikles.

“This is the new tech, we should really try it out, these platforms they are the future, we need
to have ID solutions, we need to have this, that!” but the question is, how can we capitalize
on that?”

- Seksjonsleder Forretningsdivisjon
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Igjen ser vi hvor viktig innovasjon er for DNB hvor de virkelig gér all inn for & forme
fremtidens finanskonsern og tydelig fokus pa & bryte det eksisterende. Dette omtales i
litteraturen hvor Store selskaper har alle forutsetninger for a lykkes med innovasjon i
motsetning til startups Sharma, (1999). Vi ser at det 4 jobbe med nye ting er noe som helse
konsernet er opptatt av gjennom ulike divisjoner og seksjoner. Dette er sunt fordi at da far
man bedre integrasjon mellom forretningsomrader, og dette vil sette preg pa fremtidens

losninger.

Vi mener DNB har alle mulig forutsetninger & lykkes med innovasjon, dette speiles gjennom

deres sterke posisjon i Norge og Norden.

«Av de prosjektene vi har nd skal kjores i et sant «innovation-boardy da. Og «innovation-
boardy sa vidt jeg har skjont sd er det, sd blir det som en slags, ja jeg vet ikke om jeg skal
kalle det styre eller styringsgruppe da for et initiativ.»

Seksjonsleder New Innovasjonsdivisjon

Alle nye forslag og ideer ma gjennom innovasjon Board som er satt opp for a gjore
beslutningsprosessen bedre for prosjekter som banken ensker a satse pd. Nar det blir lagt frem
som ett system folger det med en del administrasjon for 4 foreta avgjerelser og beslutninger.
Det er en metodikk som ma folges og alle faser mé dekkes for & komme i vurdering og det er
toppledelse med fargespekter som sitter der og vurder at kundebehovet eller finansiell verdi

ogsa kommer tydelig frem.

«Hele det DNB-way of innovation er jo et rammeverk for hvordan vi skal styre det, det er jo
portefolje og det er «innovation board» og det er hvilke verktay vi bruker, business-model.»

- Divisjonsdirektor Innovasjonsdivisjon

Nér grunnlaget for innovasjonsprosesser er allment kjent gjor det medarbeidere bedre i stand
til & forstd hvordan de skal jobbe for & fremme lgsninger og ideer som kan bringe dem videre.
I slike situasjoner er det lettere og tak i1 hindringer og utfordringer som oppstar, fordi man har

ett verktoy og metodikk som ma folges. dette er beskrevet i litteraturen som en felles
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innovasjons strategi som hele organisasjonen star bak bidrar til at man lettere forstar hvilke

beslutninger og parameter som skal hensyn tas (Gilbert, 1994).

Vi mener medarbeiderne blir mer fremoverlent og vil i enda sterre grad ha fokus pa de
elementene som kreves av dem for at de skal klare & lofte frem innovasjonsprosjektene som

har konkrete mal og parametere.

Gjennom a delegere myndighet og beslutningsansvar pa medarbeider vil man utvikle en &pen

og innovativ kultur (Atkinson, 2014).

«Jeg tror jo at en sunn organisasjon med kontinuerlig innovasjonsevne ikke, beslutninger om
nye ting, ikke bor mdtte opp til toppen.»
Seksjonsleder IT

DNB har en lang vei a ga for a bryte ned siloer og fa til samhandling pé kryss og tvers. Nar
DNB ikke har klart a fa ned dette kan det skyldes mange forhold, blant annet at de har en
historie med seg og at de er en stor bank. Fordi de er s store og at mange skal vere
innblandet blir beslutninger ofte tatt pa et niva over det man jobber pa som blir uheldig 1
forhold til innovasjonsarbeidet. Det kan oppleves vanskelig a lofte «alt» ett hakk opp og at
deres innspill ikke har verdi, de ikke har sd mye a bidra med og kan bli demotivert av slike

utfordringer.

«Noen ganger sd jobber jeg bare direkte inn i prosjektet sammen hvor seksjonslederne
sdnn sett ikke er med i lupen i det hele tatt. Andre ganger sa har seksjonslederen fulle
mandat og jeg er ikke involvert sann i praksis i det hele tatt og andre ganger sd jobber
Vi jeg og seksjonslederne sammen med teamene, sd det er ulike konfigurasjoner.»

- Divisjonsdirektor Innovasjonsdivisjon

Parallelt med det eksisterende ser vi det nye vokse frem som jobber pa en helt annen maéte.
Her har divisjonsdirekteren tatt steget »ned» og jobber med medarbeidere og ledere i ulike
konstellasjoner. Dette vil utvilsomt bidra til reduksjon av siloer og at beslutninger dras
oppover. I tillegg vil kulturen veere mer apen og inkluderende 1 slike settinger og medarbeider
kan oppleve a ha en bedre hverdag som gjer at de faktisk tar beslutninger med engang for &

komme videre.
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DNB har en lang vei & ga med & fa ned siloer og beslutningsnivaer, men samtidig ser vi at det
er ulike mater & gjore dette pa 1 organisasjonen. Nér divisjonsdirektoren jobber pa «gulvet»

med medarbeidere som kan skape en positiv effekt og ringvirkninger utover egen divisjon.

Bjorkdahl og Borjesson (2011) forskning tilsier at en hvis en strategi skal implementeres ma

den ha klare regler som kan overfores til organisasjoner og institusjoner.

«IT utviklingsplan» da. Hvordan vi jobber med a prioritere hva er det vi skal investere, ... vi

far jo tildelt en pott penger som er veldig mye mindre enn det vi har identifisert som behovy

Seksjonsleder BM

«...Hemsko. Rot arsakene til den subjektive opplevelsen styringsmodellen vdr og dels
manglende kompetanse hos de som foler at IT er en hemsko, fordi det, det IT md passe pd, er
jo, dels sa er IT til enhver tid 100% utsolgt og ut over liksom over capacity.»

- Divisjonsdirektor Innovasjonsdivisjon

Nér alle forretningsomrddene skal samkjore sin utviklingsplan med IT utvikling vil det oppsté
utfordringer nér IT egentlig er utsolgt pa a tilby tjenester utover det som ligger i deres pipeline
og vi far en usunn blame game for at man ikke far til noen tingHer ser vi effekten av hva som

skjer ndr strategi blir implementert og ikke har klare regler som kan overfores til hele DNB

DNB ma lgse utfordringen med at IT som ikke har kapasitet til & pdta seg nye oppdrag fordi
de ikke har ressurser som kan handterer prosjekter fra forretningsomradene, siden det alltid er

sporsmal om stabil drift og hvordan det kan forbedres.

Eksterne relasjoner
O'Connor og DeMartino (2006) mener at eksterne aktorer eller uavhengig divisjoner ber drive

med innovasjonsaktiviteter, for de kan bringes tilbake til organisasjonen.
«Stadig flere DNB-ansatte jobber i skjceringspunktet mellom IT og forretning. Vi har derfor

begynt a utdanne egne eksperter. 15 ansatte har for eksempel reskillet seg til d bli data

scientists.» (Dnbnyheter.no, 2017)
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DNB hadde hesten 2017 strategisamling og pé slutten av aret etablerte de en enhet som heter
New Business internt i egen organisasjon og ikke som en enhet utenfor organisasjonen
(Arsrapport DNB). De skal jobbe med strategiske prosjekter som er viktig for DNB innenfor

Teknologi, Open Banking med mer.

«Det er ikke interessant om vi definerer oss selv som en bank, teknologiselskap eller
noe midt imellom. .... digitalisering ikke bare handler om hvordan banktjenester blir
distribuert. Det endrer fundamentalt hvilke produkter, tjenester og markeder

tradisjonelle banker kan operere i.» (Linkedin.com, 2017)

Vi mener det er mer fornuftig at de har etablert denne enheten internt enn eksternt fordi at de
kan trekke synergieffekter 1 hele konsernet og kan gjere banken smidige i alle divisjoner og
leering kan ga begge veier. og det er ingen fasit svar pa dette men det avhenger av kultur

ressurser og ambisjonsniva.

For at DNB skal lykkes er det viktig & ha fokus pé at:
1. Strategien henger sammen innovasjonsarbeidet; gjennom ressurser, struktur,

kompetanse og tydelig mandat.
2. Tett samarbeid med «hele» DNB, hvilke prosjekter skal de delta i og gjore,

Chesbrough (2006) mener at alliansebygging med eksterne akterer som «boundary spanning»

er en viktig forutsetning for innovasjons kapabilitet.

«Vi starter med da liksom de store typiske payment-organisasjonene, VISA, Mastercard,
Nets, osv. DNB har jo etablert for sa vidt gode mekanismer for d bade mote og snakke
med fintecher...samarbeider med de store, ikke bare finans, men vi samarbeider med for
eksempel Paypal.»

- Sekjsonleder Innovasjonsdivisjon

Gjennom slikt samarbeid oppnar de & ha lytteposter og vaere med 1 prosjekter som kan gjore at
de kan bruke denne kunnskapen internt og tilby lignende lesninger. Her er det viktig & se at
det kan veare ulik tilneerming og kulturelle forskjeller som man ma ta hensyn til nar de jobber

ut fra ett nordisk perspektiv.
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Dette gir de ogsa digital innsikt i hvordan de store payments organisasjonene jobber og tenker
og hvilke impulser og erfaringer de har opparbeidet seg.

Baksiden av medaljen kan vere mangel pa ledelse og gjennomfering av prosjekter og ikke
nok forankring oppover i verdikjeden pa mél og retning.

Vi mener det er bra med slikt samarbeid fordi det gir mer enn man vet gjennom at man far et

annet innblikk og kompetanse enn en selv besitter.

Elmquist, Fredberg og Ollila (2009) & O'Connor (2008b) mener at det ber vare en miks av

ideer fra eksterne og interne enheter.

«...hvor vi kunne finne en gjeng med en liten gjeng med kunder som vi liksom kunne bruke til
d sparre og teste ut og fa litt tettere pd pulsen problemstillingene og sanne ting.»

- Seksjonsleder Innovasjonsdivisjon

«lI prinsippet sa er det litt variabelt hvor flinke vi er internt, men vi blir bedre.»

- Seksjonsleder Innovasjonsdivisjon

DNB har et samarbeid med de interne enhetene som er veldig viktig fordi de eier produktene
og lesningene de jobber med. Her er bade bedrift og privatmarked involvert fordi at de
besitter mye kunnskap om kundene og hvordan produktene blir brukt. Det som kan gjere
arbeidet utfordrende med interne enheter er om de ser pa hverandre som konkurrenter, eller
blir mett med mostand fra andre forretningsomrader. Bakenforliggende arsaker kan vere at de
er redd for & miste eierskapet til andre enheter. For & unnga dette mé de forstd at det er DNB
hatten som skal brukes og fremmes 1 slikt samarbeid som ma forankres tydelig. Derfor er det

ogsd viktig at de bryter ned siloer som ikke ber vare tilstede 1 innovasjon arbeidet.
Vi mener at DNB har rutiner og prosedyrer for et godt samarbeid internt. Gjennom deling av

informasjon vil de klare & jobbe enda bedre med innovasjon, og komme med bedre produkter

til sine kunder.
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Sek etter ideer utenfor organisasjonen kan bidra til 4 redusere inkubasjonstiden, gke leering og

samtidig bedre fleksibiliteten (Grant, 2010).

«...men vi har jo gjort noen store, vi har jo samarbeidet med Foundry, som jo er en sann som
skal gjore bank pa en helt ny mate.»

- Seksjonsleder Innovasjonsdivisjon

Foundry er et system fra et selskap som heter 11:FS som skal utvikle dere usikret
kredittlasninger. De onsker & se hvordan dette kan medfere at de blir raskere og mer effektive
pa utvikling av lgsninger som kan brukes internt i DNB. De onsker ogsa & bygge videre pa
deres infrastruktur for & lansere nye digitale tjenester. Gjennom et samarbeid forblir de ikke

sarbare pa egne systemer som er gamle og vanskelige & utvikle noe pa.

«...jobbet sammen med Dan Toma da som er verdensledende ekspert pd feltet.»

- Divisjonsdirektor Innovasjonsdivisjon

Dette gjor at de kan veldig mye om gkosystem for intraprenerskap som de har brukt for &
bringe inn kompetanse og lering. Dettet har medfert at DNB har mange eksperter innafor

fagfeltet som jobber aktivt med a forvandle DNB.

Vi mener DNB har begynt godt med innovasjon hvor de kan gjere dagens banktjenester mye
bedre. Gjennom sterkt engasjementet for eksternt samarbeid og kompetanseoverforing kan de

holde seg i forkant med innovative finansielle tjenester.

For a fa til organisasjonslering ma de ha evnen til 4 internalisere erfaring som er oppnadd fra

leeringskurven Lawson & Samson, (2001).

«Vi er en veldig sann eksternt rettet i den forstand og jeg vil si nesten alle situasjonene som vi
jobber med unntatt de sann rene IT-utviklingsprosjekter for bare a modernisere var egen
plattform de er.»

- Divisjonsdirektor Innovasjonsdivisjon
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Innovasjon arbeidet med eksterne akterene er etablert i DNB, det er fordi at de etablerte en
egen innovasjonsenhet som har fokus pa 4 dpne banken for nye tjenester og losninger 1
samarbeid med andre. Det kalles gjerne boundry spaning og utvikle eksterne relasjoner og

utforsker ting utenfor eget hus (DNB).

«Digital Challenge for eksempel kjorer vi jo en gang i aret... Aino ogsd var beskrevet i detalj
der i det vinnerforslaget.»

- Divisjonsdirektor IT divisjon

Her er et eksempel pa hva de far ut av a jobbe med studenter i en konkurranse pé et
internasjonalt niva. Aino er en talerobot som hjelper bedriftskunder og personkunder néar de
ringer kundesentret om hjelp. Den er pa et veldig enkelt stadium men har hatt stor betydning

for & gjeore det enklere det enklere & sortere ut henvendelser som kan automatiseres.

«...mye involvert med universitetene sann forst og fremst i forhold til
rekrutteringssammenheng, men vi ansetter jo og en del studenter da, og sd jobber vi
sammen med andre miljoer i nett, i sanne dpne innovasjonsnettverk og i andre
tilsvarende miljoer i andre storre bedrifter...»

- Divisjonsdirektor Innovasjonsdivisjon

For & gke og tiltrekke seg kompetanse har de et godt samarbeid med NTNU; og andre
universiteter og hensikten er & fi den kompetansen de mangler fra for og internalisere den 1

egen bedrift for &4 veere mer konkurransedyktig og eke innovasjonskraften.

Vi mener DNB far inn kompetanse gjennom boundry spanning og ser at de kan jobbe enda
tettere med Hackathon konkurranser. Det er viktig a forsta ekstern kompetanse og assimilere

og bruke den internt for alt den er verdt (O’Connor, 1998; Shane, 2000; Assink, 2006).

«mange eksempler, ... for eksempel Innovasjon Norge sda har vi jo opprettet denne
Iytteposten i Silicon Valley, vi har en felles accelerator i London som vi kjorer med
Innovasjon Norge..og egentlig hele Start-Up Norge sin, sin portefolje, sd det er jo pd
en mdte d oke innovasjonskraften, hvis du ser pd partnerskap med Telenor.»

- Divisjonsdirektor Innovasjonsdivisjon
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Vi ser viktigheten av et kontor i det store utland (SFO, UK) fordi at det er veldig mange
startups og grunder selskaper der nede som de kan hente inspirasjon fra. De ensker & forsta
og assimilere ekstern kunnskap gjennom a bruke den i egen organisasjon for a skape
konkurransefortrinn. Samtidig vil de evaluere den for eget bruk som er bra for alle i
konsernet.. De forsterker nettverket til & bli enda sterre og mer interessant enn om de ikke
hadde involvert seg og hensikten er at de skal klare a snappe opp ideer og prosjekter som kan
omsettes 1 Norge. Disse eksterne aktorene sitter pa sa mye kompetanse som er viktig for DNB
a absorbere gjennom forstdelse av verktoy, metodikk, teknologi og de som kan overfore

denne kompetansen og erfaringen tilbake til DNB.

Diskusjon
Tidligere har vi analysert elementer fra teori opp mot empirien vi har samlet inn. Nedenfor
gér vi gjennom denne analysen og prever & diskutere hvordan funnene kan besvare pa
forskningsspersmalene vare:

e Hvordan pavirker Ressursene i DNB deres innovasjonskapabilitet?

e Hvordan pavirker Prosessene i DNB deres innovasjonskapabilitet?

e Hvordan pavirker Kultur og Verdiene i DNB deres innovasjonskapabilitet?

Vi ser at 1 de forskjellige divisjonene er det forskjellig oppfatning av hvor mye de jobber med
innovasjon. De sakalte innovasjonsdivisjonene er klart de som jobber mest med det, og har i
hovedsak disruptiv eller radikal innovasjon pa agenda. I forretningsdivisjonene er det veldig
variabelt med tanke pa innsats med innovasjon, der det foreligger er det i hovedsak
inkrementell innovasjon. Noe som i og for seg er bra da det hele tiden forbedrer
virksomheten. Innovasjonsinnsatsen er veldig styrt av hva strategien for den spesifikke
divisjonen tillater. Noen mener de har forstaelse for innovasjon, men har ikke tid eller
ressurser til & jobbe med det. I motsetning til andre som sier at de har definert en viss prosent
som delegert tid for noen personer som jobber med det. Videre besvarer vi

forskningsspersmalene.
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Hvordan pavirker Ressursene i DNB deres innovasjonskapabilitet?
Som nevnt tidligere 1 analyse kapitlet og i litteraturgjennomgangen er ressurser i form av
kompetanse, mennesker og gkonomi en av de viktigste byggesteinene som skaper innovasjon.

Vi skal i dette avsnittet se pd hvordan ressursene i DNB pavirker deres innovasjonskapabilitet.

Mennesker og kompetanse

Forretningsdivisjoner har masse kompetanse pa bank og deres forretningsomrade, men de har
mangel pa innovasjonskompetanse. At de har mye kompetanse pa forretningen fremmer
innovasjon, men samtidig mangel pa innovasjonskompetanse 1 disse avdelingene virker
hemmede pa innovasjon. Grunnen til at de har mye forretningskompetanse er fordi
forretningsomradene har veert DNBs tradisjonelle kjernevirksomhet. De ansatte i disse
avdelingene er som regel internt rekruttert og har ofte lang fartstid innenfor banken. Ofte har
de erfaring fra forskjellige avdelinger slik at de har forretningskompetanse pa flere omrader.
Mangelen pa innovasjonskompetanse i disse divisjonene kan forklares med at DNB nylig har

satt fokus pa innovasjonsarbeid og prosessene er ikke helt gjennomarbeidet og pa plass.

Vi ser ogsa at mangelen pa mangfold i form av kompetanse og alder hemmer innovasjon 1
divisjoner som driver med forretningsomradene 1 DNB. Vi ser tendenser til at det er aldrende
arbeidsstyrke og at de ansatte ofte er internt rekruttert, noe som gjor at ny kompetanse ikke
kommer inn 1 disse divisjonene. Mangelen pd mangfold i kompetanse, kjonn og alder kan
ogsa forklares med at det er en kultur for a rekruttere med fokus pé kjerneomrade
(bankfinans). Men, 1 divisjoner som driver med innovasjonsarbeid har de masse kompetanse
pa innovasjon og lite kompetanse pé forretning. Grunnen til det er fordi disse divisjonene er
nyopprettet og fokuset har vert til stedet for a rekruttere ut ifra kompetanse. I disse
divisjonene har de kultur for a tenke annerledes og utradisjonelt og har hatt fokus pa
kompetanse 1 rekrutterings gyeblikk har disse divisjonene ofte rekruttert de ansatte utenfor
DNB. Derfor har de ogsa mangfold i ressursene i1 disse divisjonene. Kompetanse pa
innovasjon og mangfold i ressursene fremmer innovasjon og eker innovasjonskapabiliteten 1

disse divisjonene.

Tid og ressursallokering
En annen attributt som hemmer innovasjon i divisjoner som driver med forretningsomrade er

at de ansatte ikke blir fristilt til & drive med innovasjonsarbeid. Grunnen til det er at DNB har
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utfordringer med vedlikehold av gamle forretningssystemer og de far prioritet pa bekostning
av innovasjonsarbeid. De ansatte gis heller ikke stor heyde for & prove 4 feil 1 disse
divisjonene fordi det har vart tradisjonelt kultur for & feile. Dette hemmer innovasjon i disse
divisjonene. I innovasjons divisjonene er det kultur for at gis de ansatte stor takheyde og det
er akseptert at de kan prove & feile. Grunnen til det er at de har fitt skonomiske midler og
arbeidet deres er stottet av strategiene fra ledelsen. At de ansatte kan preove a feile fremmer

innovasjon og gker innovasjonskapabiliteten 1 disse innovasjonsdivisjonene.

I alle divisjoner vi har intervjuet har det blitt papekt at I'T ressursene er ikke lett tilgjengelige.
Dette er fordi de bruker nesten all sin tid pa a vedlikeholde gamle IT systemer. Dette er en
faktor som hemmer innovasjon. Det foregar lite samarbeid pa tvers av innovasjon og
forretningsomrddene. Grunnen til det er at det mangler en effektiv ressurs styringsverktoy
som gdr pa tvers av avdelinger. Dette medferer at det er vanskelig & bevege ressursene der de

trengs. Det hemmer innovasjon og deres innovasjonskapabilitet.

Bankens gkonomi er s@rdeles bra. DNB har arlig et overskudd pé flere milliarder kroner med
2,3 millioner personkunder og 200 000 bedriftskunder. Banken har i mange ar hatt
«monopol» 1 det norske markedet og er godt skonomisk posisjonert. De kan bruke mer penger

pa innovasjon om de ser potensiale.

Verktoy og rammeverk

Banken satt fokus pa innovasjon pa tvers av alle divisjonene og har né spesifisert et
rammeverk som heter «kDNB Way of innovation». Rammeverket beskriver hva innovasjon er
og hvordan de ansatte i DNB skal jobbe med innovasjon. Det er per dags dato ikke brukt av
alle divisjoner men her jobbes det med & fa den i1 bruk i hele organisasjon. Pa tvers av
divisjonene er det ogsé brukt mye ressurser pa kursing av forskjellig verktoy og opplaering av
verktoy som kan brukes i innovasjonsarbeid. Bruken av rammeverket «DNB way of
innovation» og andre verktoy og rammeverk vil fremme innovasjon og gke

innovasjonskapabiliteten i DNB.

Innovasjonsforstaelse og ressurssoppfatning
I alle divisjoner i DNB vi har intervjuet har papekt at de har god forstéelse for hva innovasjon

er. Styret og ledelsen i DNB forstar hva innovasjon er, men det er litt variert pa nivaene
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nedover. De er nedvendigvis ikke enige om hvordan innovasjon foregér eller hvor viktig de
ulike tingene. Divisjonene har ganske god oversikt over hvordan markedet er strukturert og
hvordan det er & konkurrere i det. En helhetlig forstaelse av hva innovasjon er, hvordan
innovasjon skal foregd og hva kundens behov vil fremme innovasjon i DNB. Per i dag har
ikke DNB klart & kommunisere innovasjons nedover i organisasjonen, noe som ikke oke

innovasjonskapabiliteten fullt ut. Samtidig har vi inntrykk av at de jobber med dette.

Hvordan pavirker Prosessene i DNB deres innovasjonskapabilitet?

DNB gjor mye bra ndr det kommer til initiativer for 4 ke innovasjonskapabilitet. Det vi
derimot ser er at det er en del ting som hemmer innovasjonen og ikke bidrar med & oke
innovasjonskapabiliteten i DNB slik ting er i dag nér det gjelder prosesser. Overordnet vil vi
si at Prosessene 1 DNB ikke bidrar positivt pa DNB sin innovasjonskapabilitet.

Nedenfor beskriver vi kort hvorfor per element av Prosesser vi har analysert.

Forklarende prosesser

Vi ser tydelig en tendens til at DNB er pa en reise her, da de har initiert og kommet 1 gang
med en god del arbeid rundt det & skape innovasjon og start ups internt. Samtidig ser vi at
noen divisjoner sliter med a rekke a fokusere pa innovasjon, da strategien styrer hverdagen
deres og at ressursene ikke strekker til for a rekke a «tenke utenfor boksen». I
forretningsdivisjonene er det variert med innsats, mens innovasjonsdivisjonene har stort fokus
pa innovasjon da det kommer innunder deres «kjernevirksomhet». Vi ser at DNB har en
overordnet strategi om & vare innovative, men til syvende og sist er det strategien for de
enkelte divisjonene som styrer. Dette var gjennomgaende for forretningsdivisjonene hvor
noen av divisjonene ikke har noen midler utover a dekke det som skal til for & utfere daglige
oppgaver. Siden idene for innovasjon haver i samme ressurs «pool» som kjerneoppgavene blir
de gjerne «glemt» da det er kjerneoppgavene som prioriteres og det ikke er ressurser nok til a
drive med begge ting. Samtidig er det forretningsdivisjoner som satser en god del pa
innovasjon. De som klarer det har ogsa en sterre oppfatning av & vere innovative enn de som
ikke gjor det. En forretningsdivisjon er utpekt som en pilotdivisjon med stort fokus pa

opplering innen innovasjon. Dette er et av tegnene pa at DNB er pa en reise.
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Kort sagt vil vi si at «Forklarende prosesser» i DNB per i dag hemmer innovasjon og
innovasjonskapabilitet i DNB, og spesielt siden nesten alle forretningsdivisjoner sliter med &

«strekkey til.

Inkubasjon
Vi ville finne ut om det er effektive méter 4 innlemme nye ideer eller lgsninger inn 1

utviklingsorganisasjonen og deretter implementere dem i produkter eller kundetilbud.
Generelt var det en oppfatning blant informantene fra forretningsdivisjoner at det ikke alltid
var lett a fa ting gjennom. Dette har som regel hovedarsak i at det er mange som skal ha noe a
si. Noen ganger er det vanskelig a skjonne hvem rette vedkommende er for & fremme en ide.
Det er etablert noen «Innovation boards», som hovedsakelig bestar av konsernledelsen. Det
jobbes det med 4 etablere mer autonome «Innovation boards» som bestér av folk med riktig
kompetanse til & ta avgjerelser. Sammensetning av folk fra forskjellige og forskjellig

kompetanse.

Manglende fokus pa innovasjon gjer ogsa at divisjonene ikke opparbeider nok kunnskap om
innovasjon, og nar man mot formodning far tid til innovasjonsaktiviteter bruker man altfor
lang tid pa administrative oppgaver. Riktig sammensetning av team «tribal squads» er
vesentlig for a fa avklaring av ideer raskest mulig, sa man slipper a bruke lang tid pa a finne
ut av om en ide er god eller darlig. Dette i samsvar med DNB jobber med for deres

«Innovation board».

Vi ser at inkubering i DNB per i dag er hemmende for DNB sin innovasjonskapabilitet.
Det er en del grep som ma til og ansvaret ma litt bort fra at det er kun ledelsen som styrer hva

som skal satses pa.

Lcering og avicering

I DNB er det stor aktivitet pa & skape lering og utfore laering, ogsa rundt innovasjon. Det de
dog kan slite med er avlaring, av ulike arsaker. For eksempel ser man at det er mange
seniorer med lang fartstid som ikke klarer a gi fra seg ting de alltid har gjort. Ledelsen kan
fort bli opphengt 1 business case og ikke klare & koble det til fort bli opptatt av businesscase. |
innovasjonsdivisjonene er dette et mindre problem da de er nyetablerte og de ansatte kommer
gjerne fra andre selskaper. I tillegg bruker de bort imot 50% av tiden pi lering og avlering. |

forretningsdivisjonene er det noen som prgver a innlemme innovasjonsprosesser som
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«tvinger» de ansatte til & gi fra seg gamle vaner. Om det fungerer gjenstar a se. Per néd kan vi
si at leering og avlaring i innovasjonsdivisjonene fremmer innovasjon i DNB. For
forretningsomradene er leringen fremmende for innovasjon, mens avlaringen ikke er god nok

enda.

Byrakrati
De fleste informantene snakket ogsa om at de oppfatter DNB som byrakratisk. Dette var som

regel oppfattet som hemmende fra de fleste sitt perspektiv, men det var ogsa noen som mente
at DNB trenger det fordi de er sa store og trenger et system. Blant innovasjonsdivisjonene var
det noen som mente at det var vanskelig a bestille ressurser fra IT. De mente det var mer
«fart» hos forretningsdivisjonene. Dette har nok noe a gjore med at i DNB som med ganske
mange andre organisasjoner er hovedfokus pa kjernevirksomhet. Dersom
forretningsomradene trenger I'T kompetanse for 4 lose noen forretningskritiske oppgaver er
nok det prioritert hoyt. Det gjor naturlig nok at IT ressurser for arbeid med innovasjon
nedprioriteres. Det er de samme IT-ressursene som brukes til bade forretningsdivisjoner og

innovasjonsdivisjoner.

Byrakratiet hemmer innovasjon i DNB slik det fungerer 1 dag for forretningsdivisjonene.

Klarhet og diffusjon

Ledelsen i DNB er veldig klar over strategien og det menes at den er godt kommunisert
nedover i organisasjonen. Det er viktig & fortsatt kommunisere denne og skape virkemidler
nedover i organisasjon for & vere sikre pa at hele organisasjonen er klar over strategien til
DNB. Det kan vare at det er personer i organisasjonen som trenger mer informasjon enn
andre for a ta til seg informasjonen, da det kan vere vegring mot forandringer. Samtidig skal
det sies at slik strategien er publisert i «alle» kanaler bade eksternt og internt sa har de fleste

fatt den med seg.

Vi mener at klarheten i innovasjonsstrategien fremmer innovasjon og eker

innovasjonskapabiliteten i DNB.

Strategi vs operativt
Som nevnt tidligere er strategien veldig klar for DNB at de skal bli et ledende

teknologiselskap. Operativt har de fulgt opp med a etablere divisjoner som jobber med
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Innovasjon som kjernevirksomhet. I forretningsdivisjonene ser vi at det jobbes med a teste ut
pa forskjellige ting hvor de blant annet har utpekt noen divisjoner til a etablere
innovasjonsprosesser og det jobbes med 4 etablere et autonomt innovation board sammensatt

av personer fra forskjellige nivaer og kompetanseomrader 1 organisasjonen.

Pé en annen side ser vi at det per i dag at forretningsdivisjonene ikke nedvendigvis klarer &
fokusere pa innovasjon da de ikke har ressurser nok til a drive med det. Dere er det strategien
for divisjonen som spiller inn og ser hvor mye de har allokert for innovasjon. Lederne kan da
fort bli hengt opp 1 & folge sin divisjons strategi og ikke ha noe fokus pd konsernets strategi.
Dette ser vi ogsd har ssmmenheng med kulturen for & ha fokus pa egne lgsninger som kan

forstyrre fokuset pa konsernets innovasjonsstrategi.

Generelt 1 DNB mener vi at de klarer 4 folge den generelle strategien opp med det operative
siden divisjonene folger strategien som er satt til dem. Selv om vi mener at det er potensiale

til & bli bedre pa innovasjonsstrategi niva.

Det er vanskelig a si om prosessene i har en positiv effekt pa innovasjonskapabiliteten 1 DNB.
Etter 4 ha sammenlignet empiri med litteratur og deretter diskutert pavirkningen har vi gjort et

forsek.

VI ser at det er stor forskjell pd prosessene i innovasjonsdivisjonene og forretningsdivisjonene
nar det kommer til hvor godt rustet de er til & gke innovasjonskapabiliteten.
Innovasjonsdivisjonene er helt klart bedre rustet da de er dannet for nettopp & skape
innovasjon. Det som er en utfordring er a etablere et godt samarbeid mellom disse
divisjonene. Innovasjonsenhetene har nytte av kompetansen forretningsdivisjonene sitter pa

og forretningsdivisjonene har nytte av kompetansen innovasjonsdivisjonene sitter pa.

DNB er som sagt tidligere godt 1 gang med & gjore en del tiltak av blant annet strukturelle og
strategiske endringer som vi mener vil hjelpe med & gke innovasjonskapabiliteten. Noen
endringer har startet a skje (pilot divisjoner blant forretningsdivisjonene som fokuserer mer pa
innovasjon) og endring av beslutningsprosessen (autonome team for a erstatte eller supplere
dagens «Innovation board»). Disse tingene er i startfasen og vil bli interessant a se i nar

framtid hvordan DNB klarer & implementere gjennom hele organisasjonen.
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Vi mener at prosessene i DNB vil gke innovasjonskapabiliteten deres.

Hvordan pavirker Kulturen i DNB deres innovasjonskapabilitet?

Kultur for kreativitet

Kultur for kreativitet er en av tingene som har stor pavirkning pa hvordan DNB kan lykkes
med endringsreisen deres for & omstille seg til en teknologibedrift. Vi ser det er mye
kreativitet og endringsvillighet 1 innovasjonsdivisjonene fordi at man i den siste tiden har
tilpasset seg markedsbetingelsene de er utsatt for. Dette gjenspeiles i at eksterne aktorer (Ali
Pay, Apple Pay, eller andre FinTech aktorer) vil drive med banktjenester hvor de plukker ut
en enkel tjeneste eller produkt. Innovasjonsdivisjonene er relativt nye og gjenspeiler til en viss
grad FinTech miljeene, hvor det er stor takheyde, kort vei til ledelse og er utradisjonelle med

sterkt fokus pé & skape kundeverdi.

DNB har dratt med seg alle kulturene fra historiske fusjoner og oppkjep (eksempelvis DnC
bank, Sparebanken Nor, Gjensidige Forsikring som til slutt ble DNB NOR og na DNB).
Kulturen er en smeltedigel som toppledelsen aktivt jobber med a endre. Dette kommer tydelig
frem at de fortsatt er i endringsmodus for & bryte ned siloer og f4 samhandling pa tvers i
forretningsomradene. I DNB er de ogsa en formell og uformell kultur som vi ikke ser, som er
typisk som et isfjell og vi ser kun over vannet (formell kultur) og har ikke oversikten under
vann (uformell kultur). Dette er som et organisasjonsfjell hvor de ser alt det formelle men
ikke de uformelle. Dette medforer at resurspersoner mé forholde seg til flere kulturer. Dette

vil undergrave en felles innovasjonskultur og skape konflikter internt i DNB.

Andre utfordringer er at noen forretningsomrader har hatt fryktkultur som er pa vei bort, men
som har medfort at det har veaert frykt for a feile og regelrytteri og mye outsourcing av
kompetanse. Grunnen til fryktkulturen er at det har vaert kultur i DNB for lite apenhet og rom
for andre meninger. Samtidig har det vart for hoyt fokus pa & redusere kostnader.
Outsourcing har medfort at det ikke er mangfold i kompetanse og at mye kompetanse er
forsvunnet fra DNB som ma bygges opp. I slike prosesser kan unge mennesker forsvinne og

finne seg andre muligheter utenfor konsernet og DNB sitter igjen med aldrende arbeidsstyrke.

Organisasjonsmessige avhengigheter
Organisasjonsmessige avhengigheter kommer fra fusjonene av ulike miljoer og kulturer som
ikke gar i takt og er sterkt avhengige av hverandre pa grunn av en «slik har det alltid vaerty

holdning. Dette ser vi tydelig i IT divisjonen som er sarbar for endringer i IT-systemer og

109



mange lovpalagte krav og reguleringer som hele konsernet er utsatt for. Vi ser ogsa tegn til at
IT systemer berer preg av a vere statisk, delvis utdatert i en tid hvor konkurransen krever at
de skal veere dynamiske og lett a endre. I noen av omrddene i DNB er det mye byrakrati og de
er redd for a feile og ting tar lenger tid a fa igjennom med flere ledelsesnivaer. Gamle kjemper
er vanskelige a snu med enkle grep, og er ofte som store tankbater som er vanskelig a
navigere 1 storm som ikke like lett kan tilpasse seg omgivelser. I slike organisasjoner lever
«slik gjor vi det» og «systemer som lappeteppe» store utfordringer. DNB har ikke hatt stort
nok fokus eller vilje til & endre pa dette til tross for store overskudd eller ressurser. Samtidig
ser vi innovasjonsenheten har stort fokus pa & bryte menster med verktoy og metodikk

gjennom workshop og bruk av ny teknologi.

Forretningsomradene har liten mulighet til & tilegne seg kurs og kompetanseheving utenfor
organisasjon. Dette skaper sarbarhet overfor fornyelse av kompetanse og kompetansesprik
mellom medarbeidere. Dette vil vare vesentlig hemsko 1 innovasjonsarbeidet som gjor det
tungt og vanskelig og ikke skaper noen effektivitet. Grunnen til det er ofte lite at det er satt av

for lite penger og tid til dette.

Beslutningsregler for innovasjon

I DNB ser vi at det er stort fokus pa bruk av beslutningsregler for innovasjon gjennom at det
satses mye pa a implementere rammeverket kDNB Way of innovation». Dette skal hjelpe de
ansatte med 4 fatte riktige beslutninger. Men vi ser at dette rammeverket er fortsatt lite brukt i
divisjoner som driver med forretningsutvikling. Her er det fortsatt et stort problem med at
mange personer utvikler losninger som ikke er godt nok gjennomtenkt. Dette skaper mye
ressursslesing nar det allerede er en knapp faktor. Prosjekter blir sjelden stoppet selv om de

har kommet langt pa vei uten at det skaper kundeverdi og kundebehov.

I innovasjonsdivisjonene i DNB jobber ledelsen og de ansatte tett sammen for a skape
innovasjon mens i forretningsdivisjonene jobbes det mer byrakratisk. Grunnen til dette er

fordi divisjonene som driver med forretning er bygd opp mer tradisjonelt.

Eksterne relasjoner og ansvarsfordeling

Eksterne relasjoner er veldig viktig i DNB som er avhengig av hva som skjer utenfor deres
hus. Gjennom 4 vere i1 forkant eller forstd hvordan de skal agere pa det internt 1 eget hus. |
innovasjonsenhetene er det ustrakt samarbeid gjennom messer, universiteter, store

finansorganisasjoner og Hackathon. Forskjellene kommer frem ved at det primeert er
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innovasjonsenhetene som har dette ansvaret mens forretningsomradene lener seg pa dem

gjennom at det blir intern kursing og seminarer.

Informantene vare i DNB mener at det er uklart mandat pa hvordan og hvem som skal drive
med innovasjon og hvor de ulike grensene er. Gjennom opprettelse av New Business har de
skapt et konkurransefortrinn pa innovasjon men det mangler klart mandat pa hvor egentlig
ansvaret er, som for eksempel radikal kontra inkrementell innovasjon. I tillegg til dette er det i
noen forretningsomréder hvor de lener seg pa IT utviklingsplan og tar det som tilherer «deres

omrade» som et mandat.
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Konklusjon

«Det krever at vi ogsa ma tenke som et teknologiselskap i var organisering og hvordan vi
jobber med utvikling. Det er en krevende omstilling for ledere a métte gi slipp, a tillate flatere
strukturer, men det er helt nedvendig for a sikre fremdrift og hurtighet i1 prosjektene.» - Rune

Bjerke, CEO, DNB (dnbfeed.no, 2017).

Innledningsvis presenterte vi dette sitatet hvor tidligere konsernsjef i DNB, Rune Bjerke,
papeker hvordan DNB mé omstilles for a jobbe mer som en teknologi selskap. Vi har i dette
case studie sett pa endringsreisen DNB er i og hvilke elementer de ma fokusere pa for a
nettopp tenke som et teknologiselskap og hvordan de jobber med utvikling. Elementene vi har
sett pa er Prosesser, Ressurser og Kultur og deres pavirkning pa innovasjonskapabiliteten til

DNB.

I analyse og diskusjonskapitlene har vi adressert de elementene fra et teoretisk stisted og
sammenlignet opp mot empirien. Vi har sa diskutert dette og besvart vare forskningsspersmal.
I teorikapitlet sa vi pa hvordan tidligere forskning kunne hjelpe oss med a besvare var
problemstilling. Vi sa pa tidligere forskning som gar rundt hvordan kultur, ressurser og
prosesser pavirker innovasjonskapabilitet. Vi valgte a bruke forskningen til Lawson og
Samson (2001) men valgte a gruppere de enkeltstaende syv faktorer fra deres forskning inn i
tre overordnede faktorer (Prosesser, ressurser og kultur) basert pa Christensen (2013). De syv
faktorene til Lawson og Samson gir oss et dybdeinnblikk i temaet, mens Christensen ga oss
mulighet til 4 se pa temaet fra et mer overblikks perspektiv og det ble lettere & drofte
spesifikke omrader, mens dybden hjelper a «drille ned» til mer detaljer og hjelper a finne rot

arsak.

Vi supplerte forskningen til Lawson og Samson med ytterligerligere litteratur rundt hva som
pavirker innovasjonskapabilitet. For & samle inn empiri brukte vi en intervjuguide fra en
tidligere masteroppgave av Holm og Sjolander (2015) som var oppdelt pa en méte som gjorde
at den dekket alle interesseomradene vare fra Lawson og Samson (2001) og Christensen
(2013). Videre ser vi at elementene i teorien gjor seg ogsd gjeldende ogsd i DNB og vi sddan
beriker teorien med dette case studiet som er blitt foretatt pa en stor finansinstitusjon. Vi
papeker at vare konklusjoner er basert pd DNB sin navearende situasjon.

DNB gjor en god del tiltak som ikke har blitt gjenspeilet i organisasjonen helt enda. Vi mener

disse tiltakene vil sette innovasjonskapabiliteten deres i et helt annet lys bare kort tid fram 1
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tid dersom de klarer & gjennomfore tiltakene pa tvers av organisasjonen. Generelt ser vi at
tiltakene til DNB allerede har en positiv effekt og kan si at Prosessene, Ressursene og
Kulturen 1 DNB allerede kan fremme innovasjonskapabiliteten dersom de fortsetter i samme
spor pa tvers av organisasjonen. Samtidig ser vi at de tre faktorene ogsa er avhengige av
hverandre og pavirker hverandre. For at ressursene skal pavirke innovasjonskapabiliteten
positivt er den avhengig av en god innovasjonskultur og prosesser tilpasset det. Selv om DNB
er godt pa vei og allerede godt implementert i innovasjonsdivisjonene, er det en god del

forbedrings potensiale og vi presenterer vare anbefalinger nedenfor.

Anbefalinger

Etter en analyse og diskusjon ser vi at aktivitetene som er satt i gang rundt prosessene i DNB
vi gke innovasjonskapabiliteten deres. De er godt i gang med 4 gjore en del tiltak av blant
annet strukturelle og strategiske endringer. Noen endringer har startet & skje (pilot divisjoner
blant forretningsdivisjonene som fokuserer mer pa innovasjon) og endring av
beslutningsprosessen (autonome team for a erstatte eller supplere dagens «Innovation
board»). Disse tingene er i startfasen og vil bli interessant a se i neer framtid hvordan DNB

klarer & implementere gjennom hele organisasjonen.

Det som vi mener kan vare nyttig for dem er a benytte seg av ambidekstre strukturer ogsa
generelt 1 deres organisasjon. Vi mener at ambidekstre organisasjonsstruktur kan hjelpe DNB
med & fremme innovasjonskapabiliteten ytterligere. DNB er allerede 1 gang med a
implementere det 1 noen divisjoner som jobber mot en flatere struktur. Det ber vaere storre
fokus pa flere steder 1 organisasjonen og ikke at det tilfeldigvis skjer i noen divisjoner. |
divisjoner som jobber med forretningsomradene jobbes det mer byrakratisk i motsetning til
innovasjonsdivisjonene hvor ledelsen jobber tett sammen med de ansatte. Vi foreslér at
divisjoner som jobber med forretningsomradene ber jobbe mer som innovasjonsdivisjonene.
Her er det etablert utvalgte nekkelteam for utvalgte omrader hvor divisjonsdirekteren sitter
sammen med konsertledelsen for & komme fram til raskere beslutninger. Raskere

beslutninger fremmer innovasjon og gke innovasjonskapabiliteten i disse DNB.

Det er mange forretningsdivisjoner som sliter med & fa tid til & drive med
innovasjonsaktiviteter. Noen av informantene mente at de mangler innovasjonskompetanse og
fort kan bruke ekstra lang tid pa administrasjon, selv om de har fatt godkjenning til & gjore

noen forbedringer eller noe nytt. Ressursstyring i form av allokering av riktig sammensetning
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av kompetanse (bdde fag og innovasjon) er ogsd nedvendig pé tvers av organisasjonen for at
innovasjonen blir mer effektiv og at innovasjonen gker. | forretningsdivisjonene er ikke de
ansatte fristilt fra det daglig arbeid til & drive med innovasjonsarbeid. Hovedarsakene til det er
at DNB har utfordringer med vedlikehold av gamle forretningssystemer og de far prioritet pa
bekostning av innovasjonsarbeid. De ansatte gis heller ikke stor takheyde for & prove a feile 1
disse divisjonene fordi det har vert tradisjonelt kultur for a ikke feile. Det hemmer
innovasjonskapabilitet i disse divisjonene. Vi mener at disse divisjonene ma fa fristilt sine
ansatte som har forstaelse for innovasjon og er gode pé forretningsforstielse. Dette kan DNB

gjore ved & oke finansiering og effektivisere ressursallokering 1 forretningsomrédene.

Flere informanter har papekt at IT ressursene ikke er lett tilgjengelige fordi de bruker
mesteparten av tiden sin pa vedlikehold av de aldrende it systemer. Her anbefaler vi at DNB
ber gke finansieringen rundt det & bruke IT ressurser 1 innovasjonsarbeid. Bruken av IT
ressurser til innovasjonsarbeid ber ikke gé pd bekostning av prosjekter som gar pa

vedlikeholdsprosjekter.

Forretningsdivisjonene i DNB har masse kompetanse pa bank, men de har mangel pa
innovasjonskompetanse. I tillegg til dette ser vi at de ansatte har kompetansesprik i
motsetning til innovasjonsdivisjonene. De ansatte i forretningsomradene har 1 stor grad ikke
hatt mulighet til & tilegne seg kurs og kompetanseheving utenfor DNB (vi pépeker at dette er i
gang i1 noen forretningsdivisjoner). Mangelen pa mangfold i form av kompetanse, alder og
kjonn virker hemmede pé innovasjon per dags dato. Vi anbefaler at ansatte fr tilbud om
ekstern kompetanseheving slik det kan internaliseres i disse divisjonene. Videre anbefaler vi
at DNB ber rekruttere inn innovasjonskompetanse til forretningsdivisjonene. I tillegg bor
disse divisjonene ha fokus pd mangfold i form av alder og kjenn. I og med at de har aldrende
arbeidsstyrke og dermed vil de sta ovenfor en stor utfordring om mange av disse gar av med

pensjon i de kommende arene hvor de risikerer a miste viktig kompetanse.

I tillegg ser vi at aldrende arbeidsstyrke er mindre endringsvillig og holder mer pa «det

gamle». DNB har gjennom fusjoner tatt med seg mange forskjellige kulturer bade formelle og
uformelle og det har dannet seg siloer. Utfordringen med det er at det per dags dato ikke er en
enhetlig kultur i DNB og dette gjelder sarlig i divisjoner som driver med forretningsutvikling.
Her mener vi at DNB ber bryte ned siloer ved a fa til mer samhandling mellom divisjonen ved

a tenke helhetlig gjennom verdikjeden.
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I enkelte divisjoner, sarlig de som driver med forretningsomrade i DNB har utfordringer med
fryktkultur. Det vil si de ansatte i disse avdelingen har frykt for & preve noe nytt da de er redd
for 4 feil. DNB kan lose dette ved & endre fryktkulturen. Mer spesifikt kan de kan ledelsen i
de divisjonene skape rom for ulike meninger slik at de ansatte tor & prove a feil uten at de skal
fole seg utrygge. Dette vil fremme innovasjon og gke innovasjonskapabiliteten i disse

divisjoner som driver med forretningsomrade.

Divisjoner som driver med forretningsutvikling ber fokusere pa a f& mangfold i divisjonene 1
form av kompetanse, alder og kjonn. I tillegg til & skape en samhandlende kultur og bryte ned
frykt kulturen som finnes i disse divisjonene. Dette vil gke innovasjon og gke

innovasjonskapabiliteten i disse divisjonene.

DNB Way of innovation

Informantene vare har papekt at de har god forstaelse for hva innovasjon er og de har god
oversikt over hvordan markedet er strukturert og hvordan det er & konkurrere 1 det. Styret og
ledelsen i DNB forstar hva innovasjon er, men det er litt variert pa niviene nedover.
Usikkerheten ligger 1 hvordan innovasjonsarbeidet skal forega, ansvarsomradene, hvem som
har mandat og hvor viktig de ulike tingene er i1 innovasjonsarbeid. Mangelen pa mandat forer
ofte til at mange personer utvikler losninger som ikke er godt nok gjennomtenkt. Dette skaper
mye ressursslesing nar det allerede er en knapp faktor. Her mener vi at en helhetlig forstaelse
av hva innovasjon er, hvordan innovasjon skal forega og hva kundens behov vil fremme
innovasjon 1 DNB. For a skape en helhetlig forstaclse har DNB implementert et
innovasjonsrammeverk, «kDNB Way of innovation», som gér pa tvers av organisasjonen og
setter et klart mandat pd innovasjonsarbeid fremover. Innforing av rammeverket vil pé sikt
medferer noe byrdkrati, men samtidig sikrer de seg en plattform som alle mé bruke og unngér

misforstdelser rundt deres mandat og ansvar. Dette vil fore til mindre ressursslesing.

Utfordringen er at den er i startfasen og den er ikke mye brukt per dags dato. Dette bidrar til at
det er fortsatt uklarheter i form av hvem gjor hva. Vi anbefaler at DNB gjor en ekstra innsats
og tilbyr opplaering i rammeverket slik at den tas mer 1 bruk pa tvers av organisasjonen. Dette

vil fore til & sette klart mandat pd innovasjonsarbeid. Ved bruk av rammeverket vil lederne

115



utvikle riktig kunnskap, ferdigheter og erfaringer og det vil hjelpe med & forbedre

utfordringene DNB har rundt Prosesser, Ressurser og Kultur.

Konklusjonen var leder oss til en revidert forskningsmodell hvor vi ser at Prosesser, Ressurser
og Kultur pavirker innovasjonskapabilitet pa forskjellige mater avhengig av om det er
innovasjonsdivisjonene eller forretningsdivisjonene vi ser pa. Samtidig pavirker de tre ulike
faktorene hverandre ogsa. I forretningsdivisjonene har det mer hemmende effekt pa
innovasjonskapabilitet der «The DNB Way of Innovation» ikke har blitt implementert. Der
det jobbes med forbedringer ser vi at det er okt innovasjonskapabilitet og det kan vi ogsa se
hos innovasjonsdivisjonene. Vi mener at arbeidet som er satt i gang og
innovasjonsdivisjonene gjor at prosessene, ressursene og kulturen kan fremme
innovasjonskapabiliteten i DNB totalt sett. Nedenfor viser vi en revidert forskningsmodell

basert pa undersekelsen (Figur 6):

Prosesser

Kan fremme

Pavirker
Pévirker

Innovasjonskapabilitet
i DNB

Kan fremme Kan fremme

Pavirker Kultur

Ressurser

Figur 6 Revidert Forskningsmodell

Videre forskning
Casestudiet vart har veart basert pa en DNB som er under transformasjon. Det er interessant a
se hvordan utviklingen deres er i de naermeste arene. En anbefaling for videre forskning er

dermed & gjore samme case studie pd nytt etter noen ar.
En annen vinkling kan vaere a gé lenger nedover i organisasjonen hvor vi kun har fokusert pa

toppledelsen. En studie basert pa empiri fra lavere nivaer kan muligens belyse

forskningsfaktorene vare pa en annen maéte.
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En tredje vinkling til videre forskning kan vere & ta for seg et enkelt av de tre
forskningselementene vi har valgt og gé i dybden pa det. Altsé a se pa Prosessene, ressursene

og kultur for hver for seg.
En fjerde vinkling kan vere & se pa hvordan Design Thinking kan brukes 1

innovasjonsprosessene i DNB for 4 gke deres innovasjonskapabilitet. P4 ndvarende tidspunkt

er ikke Design Thinking brukt i noe sarlig utstrakt grad pa tvers av DNB.
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Vedlegg I - Intervjuguide

Ressurser

Mennesker og kompetanse

- Hvordan er sammensetning av mennesker og kompetanse i divisjonen/seksjonen nar
det kommer til innovasjon?

[Oppfolging]

Den nodvendige kompetansen for innovasjon er tilstede i divisjonen.

Mangfoldet av ansatte, med hensyn til kultur, historie, kunnskap og kjonn, er tilstrekkelig.
Det er en god blanding av kompetanse i divisjonen.

Personell med nokkelkompetanse er knyttet til egnede “innovasjonsroller”.

Tid og ressursallokering
Hva er dine synspunkter pa hvordan tid og andre ressurser er allokert til aktiviteter relatert til
innovasjon, utforskning, refleksjon og problemlesning, i divisjonen din?

[Oppfolging]

Systematisk? Frihet til d manovrere?

Det er tid til d reflektere over nye ideer og losninger.

Den beste losningen er alltid foretrukket, ikke bare forste identifiserte losningen.

Det er oppstartstid og refleksjonstid innenfor produktutviklingsprosjekter for @ muliggjore
evaluering underveis i prosjektene.

Det finnes en rekke finansierings kanaler for ideer i selskapet.

Verktoy og rammeverk
Er det noen verktoy eller rammeverk tilgjengelig for & administrere og vurdere innovasjon?

[Oppfolging]

Relevante verktay og tiltak for d kontrollere og vurdere innovasjon innenfor var divisjonen
er tilgjengelig.

Det er retningslinjer eller rammeverk tilgjengelig for d veilede og stotte arbeid med
innovasjon.

Stottende retningslinjer eller rammebetingelser skiller mellom radikal og inkrementell
innovasjon.

Innovasjons forstielse

Oppfatter du at DNB og din divisjon, forstar hva innovasjon er, betydningen av det og
hvordan du skal jobbe med det?

[Oppfolging]

Vdrt firma forstar hva innovasjon er.

Virt firma forstar hvordan da jobbe med innovasjon.

Vdrt firma er interessert i innovasjon.

Var divisjons ledelse forstar deres rolle i d muliggjore innovasjon.

Vir divisjons ledelse forstdr deres rolle i a skape insentiver til innovasjon.

Var divisjons ledelse bruker relevante verktoy og tiltak for d kontrollere og vurdere
innovasjonsarbeid
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Ressursoppfatning
Vet DNB, og din divisjon, hvordan markedet er strukturert og hvordan & konkurrere i
det?

[Oppfolging]

Vdr divisjon forstar hva som er de viktigste konkurransemessige fordelene.

Vire pastdtte konkurransefortrinn er avledet av en riktig oppfatning av markedet og hvilke
ressurser som er konkurransedyktige.

Var divisjon forstar dagens teknologiske fremgang.

Prosesser

Forklarende prosesser
Oppfatter du at divisjonen din gjennomforer tilstrekkelig innsats for & utforske nye forretning
eller teknologiske muligheter?

[Oppfolging]

Legges det innsats i arbeid for a utforske muligheter uten noe klart problemformulering eller
kundeverdi etablert pd forhand.

Forskning for d skaffe seg ny kunnskap, muligheter og identifisere nye kunder. Identifisere
forbedringer av eksisterende kundetilbud.

Det er kontinuerlig innsats for a utforske nye kundetilbud og losninger.

Ideer blir formet og utforsket uten streng kontroll, for de formaliseres til et standardisert
produkt dokument.

Vdr divisjon utforsker nye forretningsmodeller ndr vi utvikler radikal innovasjon

Inkubasjon
Er det effektive méter &4 innlemme nye ideer eller lesninger inn i utviklingsorganisasjonen og
deretter implementere dem i produkter eller kundetilbud?

[Oppfolging]

Det er formaliserte mater a bringe ideer med inkrementelle innovasjons egenskaper til
markedet.

Mater a inkorporere eller vurdere ideer.

Det er mater a bringe ideer med radikale innovasjons egenskaper til markedet.

Det er formaliserte mater da knytte forskning med utvikling pa.

Det er mulig d teste en ide gjennom prototyping.

Lcering og avicering
Har divisjonenes jobbet med & fremme, omarrangere eller forandre kompetansen til
organisasjonen for a bli konkurransedyktige 1 et skiftende marked?

[Oppfolging]

Erfaringer fra tidligere prosjekter benyttes i nye prosjekter.

Det er kontinuerlig innsats for d identifisere nye kompetanseomrdder for d folge med
endringer i markedet, slik som ny teknologisk utvikling eller kundeadferd.

Det er kontinuerlig oppleering av ansatte for d holde kompetansen oppdatert.

Kunnskap og kompetanse overfores ofte mellom divisjonenen gjennom rotasjon av ansatte.
Mulighetene og ressursene til selskapet blir ofte revurdert for d veere tilpasset dagens
situasjon.
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Byrakrati
Oppfatter du at byrékratiet er hemmende i dag i forhold til hvordan du vil jobbe med
innovasjon?

[Oppfolging]

Uformelle eller andre ikke-sanksjonerte prosjekter er tillatt.

Her er det frihet i utviklingsprosessen for a komme opp med nye losninger.
Innovasjonen styres av ledelsen med kompetanse og insentiver for d gjennomfore den.
Hele prosessen fra idéutforskning til kommersialisering er tydelig strukturert og tillater
innovasjon.

Innovasjonsstrategi og visjon.

Klarhet og diffusjon
Oppfatter du at det er en klar strategi for innovasjon, og er det kjent blant medarbeiderne?

[Oppfolging]

Virt firma har en tydelig artikulert strategi for innovasjon.

Strategien for innovasjon pdavirker hvordan jeg eller min divisjon arbeider med innovasjon.
Vir strategi for innovasjon er kjent og forstdtt blant medarbeidere.

Det er et klart syn pa hvor selskapet er pa vei.

Strategien og visjonen til vart selskap er proaktivt snarere enn reaktivt. Det er fokus pa
hvordan da utmerke seg i stedet for a benchmarke seg mot andre og handle pa dette.

Strategi vs operativt
Foler du at innovasjonsaktiviteten i divisjonenes din er avledet av eller knyttet til en
innovasjonsstrategi?

[Oppfolging]

Det foreligger tilstrekkelig innsats for d gjennomfore innovasjonsstrategien. Den tekniske
utviklingen er tydelig tilpasset de malrettede kjerneomrddene i fremtidens visjon.

Den teknologiske strategien er tydelig tilpasset forretningsstrategien.

Det er en folelse at hele organisasjonen beveger seg i en felles retning.

Kultur

Kultur for kreativitet

Oppfordres kreative losninger eller ukonvensjonelle ideer - og blir de tatt 1 bruk eller
implementert av din divisjon?

[Oppfolging]

Kreative losninger mottar ofte et positivt svar.

Ansatte ncermer seg problemer med kreative losninger, selv om resultatet er usikkert.

Det er kontinuerlig innsats fra var divisjon for d skape et kreativt og innovativt miljo.

Det er klare incentiver for ansatte d gjennomfore inkrementell innovasjon i vdr divisjonen.
Det er klare incentiver for ansatte d jobbe med radikal innovasjon i var divisjonen.
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Organisasjonsmessige avhengigheter

Forklar hvordan divisjonens din héndterer problemer med a vare relevant bade teknologisk
og forretningsmessig - og vurderer fremtidige muligheter?

[Oppfolging]

Nye tekniske losninger, utenfor dagens tekniske base, utforskes for d tilfredsstille fremtidige
marked og kundenes behov.Vi stiller kontinuerlig sporsmdl om hvorfor eller hvordan ting
gjores i var divisjonen.

Det er en god blanding av radikale og inkrementelle innovasjonsprosjekter.

Den kommersielle verdien kan veere usikker i den forste fasen av et prosjekt.

Nye forretningsmuligheter og modeller, utenom dagens kundetilbud, er kontinuerlig
utforsket.

Beslutningsgrunnlag og regler for innovasjon

Oppfatter du regler for beslutningstaking og evaluering av nye ideer for & vaere klare og
egnet for 4 muliggjere innovasjon?

[Oppfolging]

Ideer her evalueres annerledes ut fra om de anses inkrementelle eller radikale i naturen.
Innovative ideer prioriteres av gjenstaende arbeid i produktutvikling.

Beslutningstakere er i stand til a identifisere ny verdi i ideer av radikal karakter.

Det er klare regler for nar et prosjekt skal kanselleres.

Eksterne relasjoner

Forklar hvordan divisjonen din samarbeider med eller vurderer eksterne akterer for &
muliggjere innovasjon?

[Oppfolging]

For eksempel:

med universiteter

med kunder

med leverandorer

Vi sammenligner systematisk vare produkter og losninger med vare konkurrenter.

Klar beslutning og ansvarsfordeling

Er det klart og hensiktsmessig hvordan mandat og ansvar er tildelt i véar divisjonen i forhold til
innovasjon?

[Oppfolging]

Det er klart hvem som er ansvarlig for d godkjenne nye ideer eller losninger. Er disse egnet
for denne autoriteten?

Det er klart hva divisjonenes ansvar er for inkrementell innovasjon i divisjonen.

Det er klart hva divisjonenes ansvar er for radikal innovasjon i divisjonen.

Ansatte og ledere med evne og onske om d innovere har mulighet til d gjore det.
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Generelt
Hva synes du er de storste faktorene som tilrettelegger/hemmer nar det gjelder innovasjon 1
din divisjon?

Design Thinking (DT)

Brukes det DT i divisjonene?

Hvorfor ble DT introdusert i divisjonenen din 1 utgangspunktet?
Hva er hovedforméilet med DT?

I dine egne ord, beskriv hva DT er?

Hvordan brukes DT i divisjonenen din?

Er DT en del av DNB strategi (misjonserklaring, kjerneverdier)?
Hvordan tror du at DT blir brukt i divisjonenen i fremtiden?
Hvordan méles DT? (innovation output)
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Vedlegg II - Empiri

Spersmil Intervju 1 Intervju 2 Intervju 3 Intervju 4

Ressurser Innovasjonsdivisjon Stettedivisjon - IT Forretningsdivisjon Innovasjonsdivisjon

Mennesker og kompetanse: Forremingsutvikling pa betaling og sa Bidrar i forretningsomradene. Teamet kan Mange kompetente mennesker erfaring fra Ansvar for mfrastruktur og strategisk
Hvordan er sammensetning av infrastruktur pa betaling. Aldrende «work force» i |mye om innovasjon og har lang erfaring forskjellige omrader tett med «digital innovation |forretningsutvikling. Interne innovasjon
mennesker og kompetanse i divisjonene som kan det eksisterende eller det mangfold i kjenn, kompetansetyper og variert |department» innovasjon i form av ressurser med blandet kompetanse. Mangfold i
divisjonen/seksjonen nér det bestaende veldig god. Rekruttere annerledes nar de |kompetanseerfaring. Blant annet start-ups. produktutvikling. Hvordan utnytte kjonn og alder men ikke personer med lang
kommer til innovasjon? far en mulighet til a rekruttere. Ikke ha felleskompetanse. kompetansen max. fartstid ikke tung kompetanse pa innovasjon.

Tid og ressursallokering: Hva er
dine synspunkter pa hvordan tid og
andre ressurser er allokert til
aktiviteter relatert til innovasjon,
utforskning, refleksjon og
problemlesning, i divisjonen din?

35-40% tenke disruptivt innovasjon, arkitekter og
ansatte som er sterke pa IT kompetanse. Bundet 1
eksisterende prosjekter ikke skaper mnovasjon.
Ikke 100% av tiden innovasjon men 20% skal
bruke ca. 2/3 pa prosjekter og konkrete ting, og 1/3
ressursene blir involvert i for mange prosjekter
eller initiativer pa en gang.

Trener pa hvordan de skal bli gode
problemlosning, i system 2 tankegang versus
system 1. Flinke til 4 forsta problemet, ha
innsikt, samle innsikt men tenke kreativt
hjelpe andre forretningsutvikling. Kill your
darlings ideas.

Digital innovasjons team PL, FU fokuserer pa
framtiden de som jobber med
hverdagsinnovasjon bidratt med nye ider, fokus
pa innovasjon team, dedikerte team samarbeid
kunne vert bedre.

Folge strategi, malsetting, tiltak implementere
strategien utrede malsettingene har ikke en
selvstendig malsetting om innovasjon.
Malsetting om 4 stette opp om segmentenes
strategier.

Verktey og rammeverk: Er det
noen verktay eller rammeverk
tilgjengelig for & administrere og
vurdere innovasjon?

DNB har noen kurs rundt «design-thinking» og
«innovation» mangler rammeverk en strategi arbeid
i rammer som at de skal studere trender, bryte det
ned til initiativer, prioriteringer, finansiering og
«Return Of Investment». Innovasjon lab styrt av
«innovation board».

Ja denne divisjonen har spisskompetanse pa
omrade. DNB-way of innovation», eller
«pkosystem for innovasjon bruke de
verktayene, lederen jobber aktiv

Bruker «innovation thesis». Kursing 1
innovative metoder i storre prosjekter.
Prosjektbasert arbeid, strategi, foretar
kundereiser eller segmenteringen. Divisjonen
bruker ogsa «Lean» metodikken i team.

Jobber ikke direkte med innovasjon
rammeverk. Implementering av strategi. Drive
med inkrementell eller radikal innovasjon sa
gjore det. Innovasjonsprosesser og rammeverk
lanseres 1 konsemnet.

Innovasjons forstaelse: Oppfatter
du at DNB og din divisjon, forstar
hva innovasjon er, betydningen av
det og hvordan du skal jobbe med
det?

En viss struktur p nnovasjon. Ny funksjonalitet
blir implementert. Testes internt. Ide presentert
hierarkisk oppover i systemet.
Kundeverdilennsomhet. Kort vei til ledelsen - en
innovasjon strategi men ikke avleiret i konkrete
aktivitetsplaner. Tankegodset og smidigheten er der.

God forstielse av innovasjon. Rammeverk
«DNB way of innovation» som legger
feringer og forstaelse DNB jobbe med a bli
tydeligere pa. Det er forretningsomradene

SOm innoverer.

Tett med «digital innovatoin department»
utvikling av produkter eller tjenester.
Virksomhetsregler fra strategien implemenetere
noe radikalt funding ledergruppe klar strategi

innovasjon.

De har digital innovasjons team bestiende av
prosjektledere og forretningsutviklere som
fokuserer pa framtiden. Fokus pa daglige
gjoremil. Fokusert pa framtiden enn fortiden.
Dedikerte team innovasjon samarbeid kunne
vart bedre.

Ressursoppfatning: Vet DNB,
og din divisjon, hvordan markedet
er strukturert og hvordan a
konkurrere i

det?

God oversikt. Forstar hva divisjonen er darlige pa
enn hva divisjonen er god pé f.eks. hva Nordea
gjor bra og hva DNB ikke gjor bra. I forhold til
newtech og fintech har bevissthet rundt at Fintech
attraktivt.

Best pa pé innovasjonsmetoder, hvordan
jobbe for 2 mnovere, ikke innsikt om nye
ting, det er pa en méte forretningsomradene,
new business har mer av det, litt sann bring

inn innsikt om det nye.

Kundeinnsikt fra “kundetilfredshets-survey™
som media produserer. Oversikt over kundene
tenker om DNB og andre banker jobber tett
med kundeservice og deres utfordringer i
forhold til banken.

Uenighet om i en innovasjonsprosess. IT-
organisasjon ber bli agile. Smidig innovasjon.
Ber ha idéer, utvikle, teste ut idéer, og iterere
flere ganger. Vannfall metoden er typisk idag.
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Spersmal Intervju 5 Intervju 6 Intervju 7 Intervju 8
Ressurser Forretningsdivisjon Innovasjonsdivisjon Forretningsdivisjon Innovasjonsdivisjon
Mennesker og kompetanse: Ressursene bestar av salgsutviklere og Skape noe nytt med teknologi. Tenke «beyond banking» skape nye Jobber pa tvers av konsern og jobber med
Hvordan er sammensetning av forretingsutviklere. Forretningsutviklere  |Forretningsmennesker og teknologer. forremingsomrade/ inntekter fokus pa partnerprosjekter. Tvers av forskjellige
mennesker og kompetanse i inkrementell innovasjon fokus pa 4 tyngre | Teknologer software bakgrunn og forretning |mangfold viktig med digitalisering og segmenter. Prosjekt kun for LCI eller
divisjonen/seksjonen nar det mnovasjonskompetanse. Mangfoldet har tung bakgrunn i forretningsutviklingogsa |kommersialisering- Ulik bakgrunn skaper  |privatmarkedet drives det gjeme av linjen og
kommer til nnovasjon? balansert kunne vart mer god forstaelse av hverandre. innovasjon, kombinasjon er viktig. forretningsenheten.

erfaringsbakgrunn.
Tid og ressursallokering: Hvaer Tydelig handlingsplan gjennomfere 80-90% av tiden til utforskende innovasjon |Bruker ca. 70% pa inkrementell innovasjon. | Oversikt over alt som skjer med partnere i
dine synspunkter pa hvordan tid og sprinter utforskende innovasjon. Explore  |navigere i organisasjonen og fa innovasjonen |Hovedsakelig forretningsutvikling de banken. I kontinuerlig forretningsutvikling
andre ressurser er allokert til sprinter tenke helt nytt og sprint skal ta opp |til 4 passe 1 organisasjonen. Smidig méte, jobber med i prosjekter. 30% jobber mer inkrementell og radikal innovasjon. f.eks
aktiviteter relatert til innovasjon, til en «Minimum Vaiable Product». fleksible pa tiden hypoteser og produkteiere. |soft-siden. Det vil kultur, kompetanseleft, |Telenor felles data-designslabber , cyber-

utforskning, refleksjon og
problemlesning, i divisjonen din?

Ressurs allokasjon skjer via sprintene.

iteratlv prosess.

forandring, kommunikasjon.

security, data og andre omrader pa
forremingsutvikling.

Verktey og rammeverk: Er det
noen verktay eller rammeverk
tilgjengelig for 4 administrere og
vurdere innovasjon?

Prosessen i divisjonen er verktay i seg

selv. Stremlinjet prosess som alle forstar
verkteye «innovation thesis». Satsningen er
explorativ opplering i de verkteyene.

Mye tid pa & sette seg inn i verktay for
mnovasjonsarbeidet. Strategi for hva de skal
satse pa. Open banking ser pa innovasjon,
verdi modell og valideringene og
videreutvikle modellene.

Bruker coorporate start-up eller
innovasjonsmetode. Sett med verktoysett-
kasse, innovasjons tesen. Beskriver
hvordan du filtrerer idéene, hvordan gar du
til neste fase 1 utviklingen ved bruk av
metodikk.

Rammeverk, implementere prosessene,mer
effektivt implementeringslep for et start-up. I
«rules of engagement» DNB-ansatte agere
overfor start-ups, riktige forventningene. Valg
av verktay.

Innovasjons forstaelse: Oppfatter
du at DNB og din divisjon, forstir
hva innovasjon er, betydningen av
det og hvordan du skal jobbe med
det?

Strategi drilles ned til aksjoner bruke
mnsikten til implemenetere radikalt
mnovasjon og for funding til ledergruppe
klar strategi for innovasjon for ansatte ved
a drille jobber tett med «digital innovatoin.

Fokus pa konsekvens, avstanden mellom
nivaene i banken er stor fa vekk den
avstanden for at de skal Iykkes med
mnovasjonsarbeidet. Tradisjonelt ekstremt
lukket system ikke vart moden pa a levere
mnovasjon.

Dyktig og forstér strategi for innovasjon.
Mange har jobbet mye med strategi,
prosjekt og innovasjon. De vet hva som ma
til for god innsikt pa strategien deres.

Forbedre IT samhandling og
prioriteringsprosessen. Kompromisser vil ikke
optimale produkter eller resultat hvert omrade
sine IT-midler og ressurser fix the basic og
coren, ikke mye innovasjon.

Ressursoppfatning: Vet DNB,
og din divisjon, hvordan markedet
er strukturert og hvordan a
konkurrere i

det?

Utreder en business-reviews rapport pa
markedsstruktur og konkurranse stil styret
hvert kvartal. Markedsovervaking, innenfor
deres marked. «Tunnelsyn» lofter ikke
blikket for a se hva som skjer rundt.

God forstaelse, ikke nedvendigvis vet og
utforske det og eksperiment og eksponere
seg for markedet. Nysgjerrige og modige nok
til & utforske markedet. Ekstremt mye bra i
hele organisasjonen.

En god forstaelse. Informanten papeker et
det er alltid noen omrader som er
vanskelige a forutsi, med god innsikt i
hovedlinjene.

Mest foroverlente bankene i Europa godt
posisjonert i markedet.lzring fra andre bransjer
utvikling bade i Asia og USA innenfor
platform-gkosystem som Ali Pay og We Chat.
Fagkulturforskjeller og felleskultur.
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Spersmal Intervju 9 Intervju 10 Intervju 11 Intervju 12

Ressurser Innovasjonsdivisjon Innovasjonsdivisjon Stettedivisjon - IT Innovasjonsdivisjon

Mennesker og kompetanse: Mange ressurser for a forbedre det |Mesteparten av kompetansen og Superkompetent. opparbeidet seg |7 innovasjonsspesialister bygger
Hvordan er sammensetning av eksisterende og a skape det nye, sammensetningen er der. Mangler |en god del kompetanse og forstaelse |lesninger ved koding av software
mennesker og kompetanse i definert innovasjon til 4 vare i noen forremingsmodellinnovasjon. |ikke eksperter. God forstaelse av fungerer teknisk fokus diversifisert

divisjonen/seksjonen nar det DNB. De har alt fra spesialister, Ikke nok folk som jobber med moderne innovasjonspraksis og sammensetting klassisk innovation-
kommer til innovasjon? tjenestedesign, servicedesign og eksperimentdesign og er spredt teori, product life cycle dilemma.

metodespesialister pa innovasjon. mellom forretningsutvikling , eller |management og explore, validate.
Tid og ressursallokering: Hvaer Veldig mange som jobber med det |Vanskelig a sette tall pa tid og Balansen og totaliteten forholdsvis |Men de har mandat til & preve ut pa a
dine synspunkter pa hvordan tid og 'som en del av sitt daglig arbeid. Og |ressurs allokering pa innovasjon. En |fornuftig i dag. utfordringen er at implementere bade radikale og
andre ressurser er allokert til inn mot IT produkteierrolle tenke pa |team med to personer som kun kompetansen pé innovasjon i lav inkrementelle innovasjoner. Med ting
aktiviteter relatert til innovasjon, forbedring pa for eksempel Puls og |jobber 10% kan utforske ideer men |altfor mye tid pa idégenerering og  |som bevislig gjer verdi pa kort sikt.
utforskning, refleksjon og ny mobilbank sa er jo det en annen team som jobber 100% veldig mye slosing av ressurser.

problemlesning, i divisjonen din?

inkrementell innovasjon hele tiden.

ikke klarer 8 komme med noen ideer.

Verktey og rammeverk: Er det «DNB-way of innovation» Viser til DNB way of innovation.  |Rammeverk for innovasjon i Sapass fa at de har ikke behov for noe
noen verktoy eller rammeverk «innovation thesis» er et rammeverk samarbeid med Dan Toma, somer |veldefinerte rammeverk. Det litt sann
tilgjengelig for a administrere og for hvordan DNB skal styre. en av de ledende ekspertene. Jobbet |at ideene validerer litt seg selv forst
vurdere innovasjon? Verktoy innovasjon. «innovation med innovasjons spesialister. og fremst ut ifra «er det teknisk mulig

board» for a innovasjonsprosjekter Rammeverket som er definert er arealisere.

som gér pa tvers av konsert. Jira, Bz relativt bra, robust og modeme.
Innovasjons forstaelse: Oppfatter Ansatte i avdelingen vet hvorfor Ikke en klar strategi for innovasjon |Toppledelsen lite, medarbeider Forstatt at innovasjonskraft er viktig
du at DNB og din divisjon, forstar innovasjon er viktig divisjonen ma |som er kjent for de ansatte 1 banken. |ganske god strategi og rammeverk |alltid noen setter ned foten pa og
hva innovasjon er, betydningen av | finne ut hvilke omrader som er Jobbet med «DNB way of for innovasjon, sann helt bremser i stedet for 4 terre a bare gi
det og hvordan du skal jobbe med | viktigst ikke at alle har fatt det med |innovation» «innovation thesis». overordnet, god forstaelse ut ifra gass. Andre divisjoner eller omrader
det? seg enda men det jobber de med & fa |Rammeverket ser pa FO strategi, forutsetningene gjenstar mye arbeid |hvor det ikke er rom for a feile og

ut budskapet pa @work. og tydeliggjor prosessen for 1afainn IN strategi og prosess. utforske.

innovasjon.

Ressursoppfatning: Vet DNB, Mange som felger med pa markedet | Ansatte har en forstaelse for DNB har noen ideer om. Relativt Banken utfordres fra flere hold men det
og din divisjon, hvordan markedet | «at work» sa ser man jo hvor mye [markedet men at hvert enkelte umodent ledelse er mye mer modne |skjer likevel ikke s mye innovasjon
er strukturert og hvordan a vi vet i denne banken ligger i ansatte og avdelingene sitter pA mye |og har bedre forstaelse av detenn  |arbeid fordi DNB sine ekonomiske
konkurrere i forkant og vet alt hva som skjer i kompetanse blir delt til de som har  |resten av organisasjonen. Mangler |[resultater og utvikling
det? markedet. Nar han meter folk behov for den kompetansen. en tydeliggjering dokumentasjon er |kundetilfredsstillelse har veert ganske

konferanser, analytikere og
investorer.

ekstremt ullent og generelt.

bra.
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Spersmal Intervju 1 Intervju 2 Intervju 3 Intervju 4
Prosesser Innovasjonsdivisjon Stettedivisjon - IT Forretningsdivisjon Innovasjonsdivisjon
Forklarende prosesser: Oppfatter Kjernen av mnovaterene felger med & hva som DNB er i en modningsfase med a skape Bruker mye ressurser pa & oppdatere seg pany | Fokuserer pa innovasjon hvordan vi skal

du at divisjonen din gjennomferer
tilstrekkelig innsats for 4 utforske
nye forretning eller teknologiske
muligheter?

skjer og tenker selv pa nye ideer. Sa er det et
mandat som jobber med 2 prioritere i forhold til
hey kundeverdi eller forremingsverdi for DNB.

mnovasjoner beveger seg i riktig retning
Viljen tilstede jobbes med 4 styrke evnen.
Mangel pa forstielse, med fart er avgjerende
for 4 innovere. Start-ups innoverer raskere.

teknologi for 4 imetekomme kravene som
digitalisering setter. Data innsikt er viktig, ellers
er man blind. Stpr fokus pa data og data innsikt.

oppnd det strategiske. Kunne vart en "bluesky
type approach™ hvor man ser pa hvordan finne
nye disruptive forretningsmodeller men det er
ikke den approach hos oss.

Inkubasjon: Er det effektive
mater 4 innlemme nye ideer eller
lesninger inn i
utviklingsorganisasjonen og
deretter implementere dem i

Nekkelteam som bestar av KL og divisjonsleder
gér gjennom nye satsninger en gang i maneden.
Ganske hierarkisk, men ledelsen er lett tilgjengelig.

Innovation Thesis and Innovation board.

IT og forretning mé smarbeide mer. Prosjekter
som drives av IT burde vart drevet av
forretning. Folk er klar over strategien og vet
hvor DNB er pé veiIT far input fra forretning
tidlig fer avgjerelser.

Ingen klare prosesser pa dette. Jobber utifra
hva som er viktig for 4 oppna strategiske mal .
Innlemmingen av innovasjon skjer deretter.

Leering og avlering:Har
divisjonenes jobbet med & fremme,
omarrangere eller forandre
kompetansen til organisasjonen for
4 bli konkurransedyktige i et
skiftende marked?

lite kursing , alle blir innvolvert, coaching, mye
gammel komptanse og teknogi.

50 % av tid til lzring og avlzring. Om det er
nok det vet man ikke da tid er en knapp
faktor. Avdelingen har ikke noe

faktureringskrav som for eksempel UX
designere har.

Alle gar gjennom lering 1 form av forksjellige
prosjekter pa rundgang slik at alle er kjent med
alt. I tillegg har de virkelige ekspertene dele
kunnskap. sann at ekspertene bruker tiden pa &
bli enda bedre.

Ansettelsesstopp na. Men har tidligere jobbet
med a fa inn andre folk fra banken. Spesielt
folk med erfaring med kundene. Dette for &
skaffe mer kunnskap og dermed
kunnskapsoverfering.

Byrakrati: Oppfatter du at
byrakratiet er hemmende i dag i
forhold til hvordan du vil jobbe
medinnovasjon

?

Blitt mye bedre med organisasering som er idag.
Det er mye kortere vei til konsernledelsen enn det
var fer.

Mye byrékrati i bestilling av IT ressurser. Har
en oppfatning av at det er mer "fart" pa
forretningssiden. Viktig 4 fa opp farti IT
ogs4, ihvertfall i forhold til IT
transformasjonen som er pa gang.

DNB er et gammelt konsern med lang historie.
Lang vei & ga for @ komme der vi tenker med
tanke pa byrakrati i form av at organisasjonen
er hierarkisk.

Flat struktur med to seksjoner pa ca 10 pers
hver.

Klarhet og diffusjon: Oppfatter
du at det er en klar strategi for
innovasjon, og er det kjent blant
medarbeiderne?

Er et element av innovasjonsstrategi i
konsemnstrategien.

DNB way of innovation som det jobbes med
a inkorporere. Oppfatning av at dete er en del
diskrepans i forstaelsen av hva som skal til og
hva innovasjon er.

Fra nd av er det vil dette bli bra ja.

Strategi vs operativt: Foler du at
innovasjonsaktiviteten i
divisjonenes din er avledet av eller
knyttet til en

innovasjonsstrategi?

Innovasjonsplanen henger ikke helt med strategien
da den er helt ny og har arvet en del fra gammel
drift.

Rune Bjerke er opptatt av at man skal kunne
preve og feile.
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Spersmal Intervju S Intervju 6 Intervju 7 Intervju 8

Prosesser Forretningsdivisjon Innovasjonsdivisjon Forretningsdivisjon Innovasjonsdivisjon

Forklarende prosesser: Oppfatter Klare prosesser med tydelige faser. Bruker |Bruker mye ressurser paa lese aktuelle 30 % av tiden pa IN ellers for mye av Ja, vi driver jo med innovasjon. Selv omd et
du at divisjonen din gjennomferer  verktey som Jira og . Det kjeres bootcam  |utfordringer 8/90 av tiden. eksiterende produkter og lesninger. gar en del tid pa prosesser som folge av at vi er
tilstrekkelig innsats for 4 utforske  pa tvers av konsernet for 4 jobbe "The en bank.

nye forretning eller teknologiske DNB way". Har ogsé vart med pa

muligheter? pilotprosjekt og er tidlig ute med.

Inkubasjon: Er det effektive Er toft, men felger en prosess. explore - Sammensatt team av ulik Tribal squads. Tverrfaglige grupper som DNB ting pa sin mite, noe som kan fungere
mater & innlemme nye ideer eller validate - create - growth. kompetansebakgrunn som raskt kan validere |jobber med innovasjon. Kan bli bedre paa |darlig med partnere. Innovasjonsprosjekter
losninger inn i om en ide er bra, prototype og teste. ha mer samarbeid med eksterne. havner i samme godkjenningspoolen som
utviklingsorganisasjonen og andre prosjekter og da vil gjemne

deretter implementere dem i kjerneprosjekter prioriteres.

Lzring og avlering:Har Innovasjon er veldig populert. Det settes  |Mange unge folk som gjerne kommer utenfra | Tror de er veldig gode pad det og at de har |6 stk i teamet. En som har vart her en stund
divisjonenes jobbet med & fremme, opp kurs internt runst design thinking og  |bank er positivt. Prosessdrevet konsern som |en egen arena for det. Endringsvillige og resten er rekruttert utenfra. God variasjon og
omarrangere eller forandre innovasjonsmetoder som er veldig gjer at man ma felge prosesser. Selv ved hey |flinke til & gi slipp pa "darlings". sammensetning.

kompetansen til organisasjonen for populzre. Sa folk lzrer seg nytt. Avlering |kompetanse i. I vekst blir det lagt inn flere og

a bli konkurransedyktige i et derimot kan vzre problematisk. flere prosesser.

skiftende marked?

Byrakrati: Oppfatter du at Stort konsern byrakratisk. Jobbes med a Bade ja og nei. Ma finne en balanse & utnytte |Driver med litt for mye forankring fer de  |Skulle gjerne vart mer agile pa a teste og preve
byrakratiet er hemmende i dag i opprette innovation boards hvor det skal byrpkratiet som ma til et sa sort konsern og  [setter igang. Stort konsern sa det blir og feile pa ting. Man sier mange riktige ord
forhold til hvordan du vil jobbe vere en mix av mennesker som kan ta det a tenke nytt. Elsk-hat forhold kan man si. |byrakratisk. Viktig 4 forsta kulturen, eller  |(agile etc) men mange skal ha noe  si.
medinnovasjon avgjorelsen. "Tidligere interessant, menta |Noen ganger finner man hjelp i byrdkratiet.  |sa vil man bomme.

? det med ledelsen, skal ha best practice.

Klarhet og diffusjon: Oppfatter ~ Klar strategi pa high level. I tillegg er det Senior medarbeidere som har jobbet med Styret og ledelsne forstar det, men nivpene
du at det er en klar strategi for brutt ned pa innovasjon thesis hvor det innovasjon og prosjekter for. De forstar under forstar det i variert grad. Banken tjener

mnovasjon, og er det kjent blant
medarbeiderne?

jobbes med hypoteser pa hvilke ting som er
nedvendig sann strategisk for at banken
skal overleve.

godt hva strategien for innovasjon er.
Kommuniserer man aldri strategi nok sa det
vil de fortsette.

fortsatt penger s man har ikke helt kjent enda
pa endringene som kommer selv om man er
klar over dem.

Strategi vs operativt: Foler du at
innovasjonsaktiviteten i
divisjonenes din er avledet av eller
knyttet til en

innovasjonsstrategi?
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Spersmal Intervju 9 Intervju 10 Intervju 11 Intervju 12

Prosesser Innovasjonsdivisjon Innovasjonsdivisjon Stettedivisjon - IT Innovasjonsdivisjon

Forklarende prosesser: Oppfatter Bruker nok tid men kan bli mer For informanten er det viktigste & Ja hele tiden me aldri nok ressurser |hele tiden..(bekreftende) 10: Det er en
du at divisjonen din gjennomferer  effektive og bruke mindre tid pa bruke den tiden som allokert i sa ma snevre in omradet. kontinuerlig del av dagjobben.

tilstrekkelig innsats for & utforske
nye forreming eller teknologiske

administrasjon og heller i tidligere
faser finne hva man skal satse pa

budsjettet. Om det er 10% eller
20%. Feler at det generelt skjer mye

muligheter? med de riktige ressursene. 1 organisasjonen og ikke bare i New

Inkubasjon: Er det effektive Innovtaion board og DNB way of |Definerer hvor innovasjon skal skje |Gode prosesser for det. Den gamle |Innovtaion borad and DNB way of
mater 4 innlemme nye ideer eller innovation. forst for sa a vurdere om den skal  |divisjonen v implementerte en god  |innovasjon.

lesninger inn i tas inn eller ikke og pa hvilken mate. |del nye produkter og prosesser. Det

utviklingsorganisasjonen og Innovation board som gar gjennom |er tilsvarende i andre divisjoner.

deretter implementere dem i behovene.

Lering og avlering:Har Man trenger kompetanse pa Sliter med avlering blant Ekstremt utfordrende. Det handler |«Learning by doing» og «learning by
divisjonenes jobbet med a fremme, verkteyene. Kan bli bedre pa a individuelle. Men de prever a skape |om adferd, preferanser, holdninger |experimentation.

omarrangere eller forandre

eksperimentere.

innovasjonsprosesser nedt til a gi

og evner. lkke mange ledere og

kompetansen til organisasjonen for opp "darlige vaner” eller vanskelig |medarbeidere i DNB som vil score

a bli konkurransedyktige i et a folge. Innovation board gar heyt pa kriteriene for a klare bade

skiftende marked? gjennom behvoene for lzring og avlering.

Byrikrati: Oppfatter du at Nei. Akkurat nd i en fase hvor det  |Ja. Pa grunn av industrien vier i og |Ja, det er stort problem. Den Vi kan gjere masse lavkost-
byrékratiet er hemmende i dag 1 trengs mer system. Alle ting er ikke |sterrelsen pa organisasjonen. En del |vanligste personlighetstypen som eksperimentering, men nar ting
forhold til hvordan du vil jobbe helt klart og man vet ikke helt hvor |av byréakratiet kan gjemne kuttes, jobber her er detaljorienter, kommer ned her og skal ut i
medinnovasjon man skal for a fa ressursene sine. men ikke sikker pa hvilke. pliktoppfyllende, strukturerte produksjon sa opplever man det litt

?

mennesker. Lang vei & ga i forhold
til selskaper som Amazon, Ali Baba.

sann at det ehmm, kanskje mest fra
liksom IT sin side.

1 Tror det er klart. Noen har ikke helt

Klarhet og diffusjon: Oppfatter Nei. Strategien ma Blant toppledelsen er strategien ja men hele organisasjoen litt usikkert.
du at det er en klar strategi for fatt det med seg men det jobbes med. | "forenkles/oversettes". kjent. Blant medarbeiderne er det Det er alltid ett MEN.
innovasjon, og er det kjent blant vanskelig for vedkommende 4 si
medarbeiderne? noe om, men har inntrykk av at den
er lite kjent.
Strategi vs operativt: Foler du at Ja

innovasjonsaktiviteten i
divisjonenes din er avledet av eller
knyttet til en

innovasjonsstrategi?
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Spersmal

Intervju 1

Intervju 2

Intervju 3

Intervju 4

ukonvensjonelle ideer - og blir de
tatt i bruk eller implementert av din
divisjonen?

sim pdgar , tar tid & endre alt.

samlet pga ide.

learned anything. To me you should test things,
learn, so you are never failing.

Kultur Innovasjonsdivisjon Stettedivisjon - IT Forretningsdivisjon Innovasjonsdivisjon
Kultur for kreativitet: Lov a feile, ta storre personnlig ansvar, stetter Mye kreativititet og ideer, lite tid til 4 finne Hey “takheyde” I don’t say that you should fail |Det vil jeg si at er en kombinasjon, vi har et
(Oppfordres kreative lasninger eller medarbeidere, ta initiativ, kan ta riskiko, en reise problem, bortkastet tid og penger, mange because i think failure means that you haven’t  |selvstendig ansvar for at vi kommer med ideer.

Organisasjonsmessige
avhengigheter: Forklar hvordan
divisjonens din handterer
problemer med & vare relevant
bade teknologisk og
forretningsmessig - og vurderer
fremtidige muligheter?

Lite kursing , alle blir innvolvert, coaching, mye
gammel komptanse og teknogi 30- 40 % Disruptvt,
eksis, inkrementel innovasjon, mye baggasje og
sammensetning av folk, stor org = lang tid pa 4 snu
seg , kan skje skodak moment.

Prioritere et kundebehov, vanskelig a definere
behov de dekker innovasjonscoucher er best
pé pa en mite innovasjonsmetoder.

Working a lot with both new partnerships and
new business, participating when Facebook has
conferences or if Google, contact with strategic
partnerships, reading news letters and always
sharing.

Jobber jo med de teknologiske
problemstillingene til daglig. Dypere og mer
anvendbar kunnskapsbase enn konferanse.
Snappe opp en ide fra en konferanse. Foundry,
mye samarbeid.

Beslutningsgrunnlag og regler
for innovasjon: Oppfatter du
regler for beslutningstaking og
evaluering av nye ideer for 4 vare
klare og

legnet for & muliggjere innovasjon?

Ja alle og sjefen og se kjernen i ledelsen disruptivt
anlagt.

Innovation board, kill your darlings lese
kundebehov hjep til & eskalere idecen. PML

Getting there, innovation thesis, piloting now a
different type of reference group, couching,
material, new way of making innovation in
practice, get framework on innovation.

Innovation Thesis

Eksterne relasjoner: Forklar
hvordan divisjonen din
samarbeider med eller vurderer
eksterne akterer for & muliggjere
innovasjon?:

Store typiske payment-organisasjonene samarbeid
og gode relasjoner, de etablerte finansielle
nstitusjonene , fintechene.

Partnerskap, partnership. Folk fra
informantens team som har pa en méte serget
for at det har kommet pa konsern ledelsen-
agendaen og at det blir tydeliggjort hvilket
mandat.

For the innovation side i would say that in our
department not really, no. Get insight from
cooperation that we get for example strategic
partnerships.

Eksterne akterer ogsa? Inandre banker, mye
med andre banker, interbank-infrastrukturen,
Europeiske sentralbanken, og den type ting.
Application Program Interface(API), Revised
Payment Services Directive(PSD2), Apple,
Google, Paypal, Facebook,

Klar beslutning og
ansvarsfordeling: Er det klart og
hensiktsmessig hvordan mandat og
ansvar er tildelt i var divisjonen i
forhold til mnovasjon?

Skal prioritere initiativer som har tydelig hoy
kundeverdi eller forretningsverdi for DNB.

Det er forretningsomradene som har ansvar
for innovasjon i DNB, og det er opp til dem
om de vil ha hjelp fra oss eller andre
stotteomrader.

Innovation baord, piloting now a different type
of method and a different type of reference
group.
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ukonvensjonelle ideer - og blir de
tatt 1 bruk eller implementert av din
divisjonen?

virkemiddel pa kultur, kjerer demoer i
landskapet sann at vi bygde dette med
demo torsdag.

du de som er mere satt i en struktur.
Prosessene og dialogen mellom
produkteierne og ingenierene ma ga smooth.

verktotkasse. Mange ideer men en blir
brukt.

Spersmal Intervju S Intervju 6 Intervju 7 Intervju 8

Kultur Forretningsdivisjon Innovasjonsdivisjon Forretningsdivisjon Innovasjonsdivisjon

Kultur for kreativitet: Kjent for kreative lesninger, vart eget Helt apen kultur, jeg er ekstremt pen selv. | VI ma vare kreative, fordi fremtiden er Tradisjonell i tankegangen ganske

Oppfordres kreative losninger eller innovasjonssted, ferst og fremst et For 4 kunne levere pa de idéene, sa trenger  |usikker, Brainsttorming, Bruk av tradisjonell,noen viktige strategiske prosjekter,

ta Mobilbanken, ta Puls, ta Spare, tre viktige
apper,i fokus vi var enda sprekere pa a
utforske nye forretmingsmodeller.

Organisasjonsmessige
avhengigheter: Forklar hvordan
divisjonens din handterer
problemer med a vaere relevant
bade teknologisk og
forretningsmessig - og vurderer
fremtidige muligheter?

«IT utviklingsplan» da. Hvordan vi jobber
med a prioritere hva er det vi skal investere
i,..sann type compliance-kategori liksom,
hva er det vi bare ma gjere for a fa «license
to run eller to play». Sky-teknologi. Gode
rad til kundene viére basert pa menstre i
deres data. Quickfix som vi ma fikse, og og
de nye teknologi og det strategisk viktige.

ikke spurt

God kompetanse pa industri men ma vare
lzrevillige og utfordre etablerte sannheter.

Fintech mer cutting edge. Lite kapasitet til &
folge dem. Har med noen 1 inn i luca labs
samarbeid. Jobbe med fintech som skaper
vedri for oss da de har god teknolgi f.eks
Artificial intelligence. Balansegang.

Beslutningsgrunnlag og regler
for innovasjon: Oppfatter du
regler for beslutningstaking og
evaluering av nye ideer for a vare
klare og

egnet for 4 muliggjere innovasjon?

DNBpifisert og sa mister du egentlig litt det
utsiden- og inn perspektivet da, sa vi ma hele
tiden eksponere oss for det. Har hatt en del
dialog med fintechene.

Fyller de kriteriene som vi mener er viktige
for DNB da, og s er folk litt utdlmodige,
husk..du ma komme med over 70 idéer for
a finne det ene gullet.

Litt som det over

Eksterne relasjoner: Forklar
hvordan divisjonen din
samarbeider med eller vurderer
eksterne akterer for 8 muliggjere
mnovasjon?:

Jobber med bade eksterne utviklingsparter,
altsa sann som er rene konsulenter pa
prosjekter, vi jobber med start-ups i sterre
grad.

Vi felger aktivt med pa hva de andre bankene
gjor. Pa alle fintech ogsa « DNBbwifisert.

1. Kunder gjer vi mye med. 2. Startup kan
vi gjere mer med 3. Innvolvert med NTNU
og andre univ.4. Bli flinkere emd fintech.

Silicon valle kontor, felles accselerator 1
London med Innovasjon Norge. Parterskap
med Telenor.

Klar beslutning og
ansvarsfordeling: Er det klart og
hensiktsmessig hvordan mandat og
ansvar er tildelt i var divisjonen 1
forhold til innovasjon?

«IT utviklingsplan» . Prioritere hva er det
vi skal investere I, Streng prioritering pa
hva det vi ensker, Compliance-kategori,
hva er det vi bare ma gjere for a fa «license
to run eller to play».

Nei (svart Hvit) fordi sli mer team
sammensetning, tenger kreative menneske
rog de som felger regler. Mandatet for min
enheten og for hierarkiet i DNB.

Litt utydelig kan vare mer tydelig. Skille
mellom hverdgasinnovasjon og nytenking.

Ja klart mandat men kan forbedres, ansvar for
partnerskap i DNB.
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Spersmal Intervju 9 Intervju 10 Intervju 11 Intervju 12
Kultur Innovasjonsdivisjon Innovasjonsdivisjon Stettedivisjon - IT Innovasjonsdivisjon
Kultur for kreativitet: Kreative hvis det er innefor strategi, |Ja glansord men ikke i Oppfordres til 4 vere kreativ men | Innovators dilemma, vi far absolutt lov
Oppfordres kreative losninger eller bare los problemet, har alle divog  |virkeligheten. Ma funke for ogsa a vare konkret, halvstatlig a komme opp med radikale
ukonvensjonelle ideer - og blirde  avd som jobber med innovasjon. malgruppen vér. Bra a vere kreativ i |bank, Lite kreativ, Arv og milje er |banebrytende idéer, prever 4 holde to
tatt i bruk eller implementert av din Har iverksatt alle starten men sa meter du motstand .  |utfordring her. horisonter samtidig, sa prever vi a se
divisjonen? innovasjonstaktikker og -verktey Ma komme pa trygg havn. pa hvilke verdier er det som

som finnes. teknologier kan gi pa kort sikt.
Organisasjonsmessige Innovation board for store saker alt |Prever nye ideer men hvordan Oke kapasiten pa God case da sa er det sann at kriteriene
avhengigheter: Forklar hvordan  annet kan vurderes pa egne steder  |kapitalierer pa dem er usikkerrt. innovasjonsutvikling, sette opp ett  |de er hey risk, det er hey reward, og
divisjonens din handterer (ikke relevant da det er strategi hun |Lzarer ick av hverandre og darlig okosystem, metoder styring det er new tech.
problemer med & vare relevant jobber med). flyt av informasjon. portefelje prosesser.
bade teknologisk og
forretningsmessig - og vurderer
fremtidige muligheter?
Beslutningsgrunnlag og regler  Ja vi har alle innovasjons strategier |Nei men det bygges opp innovation |Digital challenge 500 studenter Aino |Kan gjer det selv og det kan vi jo
for innovasjon: Oppfatter du (konsernhatten). thesis board. ganske ofte, sa lenge det ikke koster
regler for beslutningstaking og noe penger, sa er vi egentlig ganske
evaluering av nye ideer for a vare autonome, da kan vi bestemme selv, og
klare og da har vi litt sann enkle subjektive
egnet for & muliggjere innovasjon? kriterier.
Eksterne relasjoner: Forklar ikke relevant (konsernet jobber pa  |Jobber primert innad i org med Dan Toma, Vegard og Bruno. Ja, vi jobber med startups, de fleste de
hvordan divisjonen din alle fronter). FO/SO Andre banker og fintech. Digital meter vi gilennom DNB Inventure og
samarbeider med eller vurderer innovashjon hackerton. noen ganger sa moter vi de pa
eksterne akterer for 4 muliggjere inkubatorer, start up lab,
innovasjon?: forskningsparken.
Klar beslutning og Ja de vet hvorfor Innovasjon er Nei de eksiterer ikke , mange Nei klart ansvar , samler mye

ansvarsfordeling: Er det klart og
hensiktsmessig hvordan mandat og
ansvar er tildelt i var divisjonen i
forhold til innovasjon?

viktig ;men ikke alle vet hvilke
omrader som er viktig. Digital
distribusjon, puls, spare,
mobilbanken.

overtaler toppledelsen men nar det
kommer frem til innovation board
mislykess de.

inovasjons ressurser i egen
avdeling. Lang tid pa besluttninger
pa ett ar av og til.
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gjelder mnovasjon i din divisjonen?

som jeg tror fortsatt er en av de sterste
barrierene for innovasjon, brukt s& mye tid pa
den konseptfasen, ressursslesing.

manage to get the core innovating more, then
we are really into something.

Generell Intervju 1 Intervju 2 Intervju 3 Intervju 4
Innovasjonsdivisjon Stettedivisjon - IT Forretningsdivisjon Innovasjonsdivisjon

Hva synes du er de sterste Ja, siloer er en hemmer for innovasjon, for de |Innovation the “forbedringsportalen

faktorene som fleste innovasjoner krever pa en maite /forbedringspotensialet™ that has actually gone

tilrettelegger’hemmer nar det kryssfunksjonell kompetanse og dette er det  |really loud and proud, pypal, google pay, we

Design thinking

Brukes det DT 1 divisjonenes? Divisjonsdirektoren sier at DNB har gjort et
initiativ rundt design-thinking sann pa tvers, ikke

blitt tatt i bruk i divisjonen.

Design-thinking, rammeverket av
tjenestedesignerne, men det har vart godt
samarbeid mellom Accelerate Innovation og
tienestedesign.

Yes we have, and especially, because in my
team we are focusing more on really quickfixes
on the DNB.no and now making a sales in new
mobile bank, we don’t need to have a whole
process.

Innovasjon er veldig «hype», alle melder seg
pé, nye metoder ensker pafyll pa design-
thinking?, listene er fulle, noen som ensker &
vare med pa bootcamps for 2 kere metoder?,
listene er helt fulle.
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Generell Intervju 5

Intervju 6

Intervju 7

Intervju 8

Forretningsdivisjon

Innovasjonsdivisjon

Forretningsdivisjon

Innovasjonsdivisjon

Hva synes du er de starste
faktorene som
tilrettelegger/hemmer nar det
gjelder innovasjon i din divisjonen?

Design thinking

Brukes det DT i divisjonenes?

Ja, det brukes hver dag i alt fra
degenerering til prosjektarbeid til 4 prate
med kunder, alt og alle mine, kravet til meg
er at alle skal ha vart gjennom design
thinking kurs fer de begynner hos meg.

Ja il en viss grad gjer vi det, absolutt, en del
av de innovasjonsprosessene sa har vi service
designere inne og hjelper oss med, med mer en
design-thinking prosess.
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Generell Intervju 9

Intervju 10

Intervju 11

Intervju 12

Innovasjonsdivisjon

Innovasjonsdivisjon

Stettedivisjon - IT

Innovasjonsdivisjon

Hva synes du er de sterste
faktorene som
tilrettelegger/hemmer nar det
gjelder innovasjon i din divisjonen?

Design thinking

Brukes det DT i divisjonenes? Ikke direkte absolutt. DNB-way of
innovation rammeverk, portefelje,
«innovation board» , business-
model, canvas, «gira» designerne
har jo sine egne verktay, lean,
Tilsvarende rammeverk hvor man
hele tiden itererer pa.

Ganske mye, 15 design thinking-
eksperter, tjenestedesignere, 500
som har en ganske god forstaelse av

verktoykassa.
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