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FoOrord

VINNOVA redovisar i denna rapport resultatet enligt det regeringsuppdrag som
VINNOVA fick i uppdrag i 2012 ars regleringsbrev att ta fram en handledning for
stddjande aktorer. Syftet med handledningen &r att den ska vara till hjalp hur insatser
kan utformas for att battre méta behoven hos foretag och offentliga organisationer inom
tjansteekonomin, och sarskilt nar det galler tjansteinnovation. Handledningen baseras pa
erfarenheter, internationella samarbeten och forskning. Handledningen har utvecklats i
samarbete med Tillvaxtverket och i samrad med Almi Foretagspartner AB samt
Innovationsbron AB.

Innovation relateras ofta till teknisk innovation och industriell utveckling. Klassiska
svenska industriforetag har utvecklat varor som i sin tur har mojliggjort tjanster, t ex
tillaggstjanster. Pa senare tid har foretag som IKEA, H&M, Securitas, EF Education,
Metro m fl utifran organisatoriska-, marknadsforings-, och/eller processinnovationer
utvecklat innovativa tjanster, d.v.s. nya l6sningar pa nya eller existerande behov. Denna
utveckling svarar mot handledningens bredare syn pa innovation.

Det ar var forhoppning att handledningen kommer att skapa nytta for utformningen av
insatser for i synnerhet tjansteinnovation.

VINNOVA i december 2012

Charlotte Brogren Erik Sundstrom
Generaldirektor Handl&ggare
Avdelning Tjanster & IKT
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Sammanfattning

Foreliggande rapport ar en handledning for utformning av stédjande insatser for
tjansteverksamheter och i synnerhet for tjansteinnovation. Uppdraget har genomforts i
samarbete med Tillvaxtverket och i samrad med Almi Foretagspartner AB samt
Innovationsbron AB. Handledningens ambition &r att vara en ledsagare for innovations-
framjande aktorer vid utformning och bedémning av insatser som riktas mot tjanster
och i synnerhet for att stimulera eller realisera tjansteinnovationer. Malgruppen ar
handlaggare vid myndigheter och andra stédjande aktorer.

Ett tjansteperspektiv ligger till grund for handledningen. Tjansteperspektivet betonar
tjanster som en samskapad och anvandarorienterad 16sning som resulterar i varde.
Tjansteperspektivet medger en bredare syn pa innovation, skar igenom sektorer och
fokuserar nytta for anvandaren (kund, patient, medborgare etc).

Anvandare har en viktig roll for tjansteproduktion vilket medfor att handledningen och
dess rad for utformning av insatser ar anvandningsorienterade. Det finns en stor
potential for anvandningsorienterade insats- och samverkansformer att driva
tjansteinnovation. Bada former provas i riktade och breda insatser och forvantas
utvecklas vidare.

Baserat pa erfarenheter, internationella samarbeten och forskning ges féljande rad till
innovationsfrimjande aktorer for utformning av insatser for att battre méta behoven hos foretag och
organisationer for tjinsteinnovation. Varje rad inrymmer ett flertal explicita rad vilka specificeras i
handledningen.

1. Grundlaggande stéllningstaganden
a. Anlagg ett tjansteperspektiv
Koppla till insatsen till anvandning
Verka for 6ppen innovation
Stod ett genomgaende anvandarperspektiv
. Oppna fér olika typer av innovationsprocesser
2. Utformning och genomfdrande av insatser
a. Formulera insatser for precision
b. Utga fran och stod stédmottagarnas utmaningar
c. Stod skyddandet av tjanster.
d. Anpassa terminologi och mallar
e. Anpassa bedémning och uppféljning
3. Handledningen ger rad om och exemplifierar lampligt arbetsétt och insatsformer for
tjansteinnovation, exempelvis testbaddar, demonstratorer, living labs, inkubatorer,
utmaningsdrivna insatsformer, innovationscheckar samt kompetens for innovationsledning och
design.
4. Handledningen ger rdd om och exemplifierar Iampliga samverkansformer i projektkonsortier vilka
skapar incitamentsstrukturer for tjansteinnovation, exempelvis anvandar- och behovscentrerade
konsortiemodeller.

®PoocT



1 Inledning

VINNOVA fick i regleringsbrevet for 2012 uppdraget att ta fram en handledning for hur
insatser kan utformas for att battre méta behoven hos foretag och offentliga organisa-
tioner betraffande tjanster och tjansteinnovation. Malgruppen for handledningen ar
handlaggare vid myndigheter och andra aktorer med en verksamhet och ambition att
med olika insatser stodja och framja tjanster och tjansteinnovation%. Med insatser
avses exempelvis FOI-program, langsiktig kunskapsutveckling, stod till enskilda
foretag, innovationsradgivning, affarsutveckling m.m. Handledningen behandlar
insatsformer som stddjande aktor kan arbeta med och utveckla for att stddja egna
verksamhetsmal.

Intresset for insatser med syftet att stimulera tjanster och tjansteinnovation har véxt i
omfattning sedan millenniumskiftet med en bredare syn pa innovation. Organistoriska-,
marknadsforings- och processinnovationer tillsammans med produktbaserade innova-
tioner kan samtliga, var for sig eller i samverkan, leda till nya vardeskapande tjanster for
existerade eller nya anvéndarbehov.

Handledningen svarar ocksa mot utmaningar att stimulera tjansteinnovationers trans-
formerande kraft som forstas som processen nar tjanster stor och omvélver traditionella
kanaler till marknaden, affarsprocesser och modeller, betalningssystem m m for att
avsevart forbattra kundupplevelsen p ett satt som péverkar pa vardekedjan som helhet.?
Som grund ligger anvandarbehov och krav som skapar utvecklingstryck och som
mojliggors med hjalp av ny teknologi. Denna kraft har fundamentalt férandrat vissa
vardekedjor, t.ex. den inom musikindustrin. Denna omstallande kraft bidrar inte enbart
till att transformera traditionella branscher, utan formar ocksé framvéxande branscher.*

Hanledningen inleds med grundlédggande stéllningstaganden for tjansteinnovation samt
allménna och specifika rad hur insatser kan utformas och beddmmas. De avslutande tva
kapitlen behandlar insats- och samverkansformer som illustreras med exempel. Hand-
ledningen foljs av fordjupande bilagor som har bildat underlag for den konkreta
handledningen.

! Fortséttningsvis benamnda ‘stodjande aktorer’.

2 Se Bilaga A for specificering av uppdraget.

% "The transformative power of service innovation," ed. Europe Innova (European Commission,
Enterprise and Industry, 2011).

*"The Smart Guide to Service Innovation,” in Guidebook series (Belgium: European Union, Directorate-
General for Enterprise and Industry, 2012).



2 Grundlaggande stallningstaganden

Vi utformning av insatser fOr tjansteinnovation &r det viktigt att gora tydligt centrala
antaganden som ligger till grund for 6nskade effekter. Tjénster och tjansteinnovation ar
nya l6sningar i anvandning. Det ar darfor betydelsefullt att ta stallning till féljande rad:

» Anldgg ett tjansteperspektiv

» Koppla insatsen till anvandning

» Verka for 6ppen innovation

« Stdd ett genomgaende anvandarperspektiv

« Oppna for olika typer av innovationsprocesser

2.1 Anlagg ett tjdnsteperspektiv

Handledningens tjansteperspektiv utgar fran att tjanster skapas i anvandning och &r en
anvandarorienterad l16sning som resulterar i varde. Oberoende av vad som produceras,
om det &r en ravara, en mer foradlad vara, en persontransport eller en hotellévernattning
ar det i anvandningen som losningen och dess funktion beddms och vérdesétts. Tjanste-
perspektivet gar vél ihop med en breddad syn pa innovation vilket till stora delar stods
av OECDs Oslo-manual®, den sé kallade *Tjansteinnovationsstrategin’®, den Nationella
Innovationsstrategin’ och VINNOVAs och Tillvaxtverkets definitioner.

Utga fran en bredare syn pdinnovation.

Utga fran att tjanster produceras inom samtliga sektorer.

Utga fran att tjanster ofta realiseras utifran en sammansaéttning av varor, processer,
kompetenser och andra resurser.

a fran att anvandaren ar en vasentlig aktor vid tjanstep

Tjansteinnovation handlar om nya nyttiggorande l6sningar, som realiseras i samverkan
med anvandaren®. Tjansteperspektivet medger en bredare syn pa innovation, skar
igenom sektorer och fokuserar nytta for anvandaren. Anvéndaren betalar for nytta, inte
for agarskap. Tekniskt patenterbara innovationer &r fortfarande i manga fall nédvandiga
for att mojliggora tjansteinnovationer.®

®> OECD/Eurostat, Oslo Manual - Guidelines for collecting and interpreting innovation data, 2005.

8 "En strategi for okad tjansteinnovation,". Naringsdepartementet (Regeringskansliet, 2010).

" "Den nationella innovationsstrategin,". Naringsdepartementet (Regeringskansliet, 2012).

& Anvéndare' anvands genom handledningen fér att betona den centrala processen ‘anvéandning' for
tjanstens behovsfyllande och vérdeskapande. Alternativa begrepp som skulle kunna anvéndas ar kund,
brukare, klient, patient, medborgare m.fl. En anvandare kan bade vara en individ (B2C) eller en annan
organisation (B2B).

° Se Bilaga B for en precisering och férdjupad genomgang.



Inblick: tjansteperspektiv i praktiken

Sunfleet &r en bilpool som ar etablerad pa 35 orter i Sverige. Sunfleet mojliggor tjansten biltransport for
anvandaren som betalar i relation till anvéandning. Verksamheten centreras runt anvandningen, inte
agandet av bil.

Vid flygresor, och om flygmotorn &r levererad av Rolls-Royce, ar det mer troligt att motorn ags av Rolls-
Royce an av flygbolaget eller flygplanstillverkaren. Vinster som mestadels kom fran forsaljning av motorer
och reservdelar kommer nu fran att tillhandahalla langsiktig reparation och underhall, eller ‘power by the
hour'. Rolls-Royce séljer inte langre motorer, det séljer de timmar som varje motor driver ett flygplan.

2.2 Kopplainsatsen till anvandning

Tjanster och tjansteinnovation realiseras inte forrén i faktisk anvéndning. Det betyder att
foretag och offentliga organisationer i egentlig mening inte utvecklar tjanster utan
forutsattningarna, eller resurserna, for desamma. Resurser for tjanster kan vara varor,
processer, marknadsforingsmaterial, affarsmodeller, fysiska miljoer, varumarken m m.

Ett flertal stodjande akttrer arbetar med insatser som inte foljer innovationsprocessen
fram till implementering, anvandning och vérdeutveckling. Snarare fokuseras tidiga
faser i innovationsprocessen. Det kan exempelvis vara grundforskning, eller att bygga
kapacitet for tjansteinnovationer, eller under idé och konceptutvecklingsfasen dar steget
till implementering och anvandning ligger langre fram i tiden.

Det &r anda viktigt att insatser for tjansteinnovation foljer stddmottagarnas utveckling
till, eller atminstone ta sikte mot, marknaden, implementering och anvandning eftersom
det ar i detta granssnitt som tjanster realiseras och resultatet av insatsen kan bedémas i
form av realiserat varde och om det 6verhuvudtaget har resulterat i en tjansteinnovation.
Koppling till anvandare och anvandning kan sakerhetsstéllas med krav pa exempelvis
anvandarintegrering i innovationsprocessen, utvecklande av marknads- och kommuni-
kationsplaner, krav pa att projektet ska leda till en testbar prototyp m fl satt.

Inblick: Tjansteinnovationer 2007

Tjansteinnovationer 2007 var en utlysning av VINNOVA for metod- och processutveckling for
tjansteinnovation. Utlysningen utgick fran "for att skapa varaktig tillvaxt genom innovationer inom
tjansteomradet maste darfor tjanster utvecklas nara sjalva anvandningen.” | utlysningen stalldes krav pa
aktiv medverkan fran kund/anvandare.

2.3 Verka for 6ppen innovation

Risken for att ett erbjudande inte adopteras av marknaden och dérmed att inget varde
utvecklas ar hogre om innovationsprocessen ar stangd &n om innovationsprocessen
oppnas i nagot avseende och yttre influenser tas tillvara. Om inte signaler fran om-
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varlden tillats influera innovationsprocessen maste den baseras pa intern kompetens om
mojliggorande teknik och processer samt pa kdannedom om anvéndares behov, forvant-
ningar och sammanhang fran pagaende eller aldre erbjudanden.

Verka for 6ppen innovation i syfte att omvardens krav battre ska tas tillvara.

Var 6ppen for anvandardrivna ansatser for tjansteinnovation.

Yttre influenser kan handla om nya teknologier, idéer, behov och 6nskemal fran poten-
tiella anvandare, men aven fran leverantorer, finansidrer och andra intressenter. Overvig
darfor i utformningen av insatser om krav kan stallas, eller andra forutséattningar kan
arrangeras, for att stddmottagarnas innovationsprocesser 6ppnas.*® *Crowdsourcing’ ar
en process for att distribuera uppgifter till en grupp ménniskor, exempelvis crowdfun-
ding’ for finansiering och ’innovation jam’ med vilka idéer for tjansteinnovation kan
samlas och foradlas.

Inblick: Nokias 'crowdsourcing’-projekt IdeasProject

Mars 2011 6ppnade Nokia 'ldeasProject’, en plattform for idégenerering riktat externt. Nio manader efter

start hade 7500 idéer genererats runt tolv utmaningar. Som indikator pa kvaliteten av idéerna kom fem av

sju idéer som vann 'Nokia World 2011 Hackathon’ fran ’IdeasProject’.11

2.4 Stod ett genomgaende anvandarperspektiv

Tjanster handlar om att stodja anvandares processer. For att klara av detta maste
stodjande aktorer stélla krav, driva och stddja integrerandet av ett anvandarperspektiv i
stodmottagarnas projekt. Nar en verksamhet utgar fran anvandarens perspektiv kan det
resultera i begrepp som anvéndarens "hela resa” som utvecklades inom kollektivtrafiken
for att podngtera att i ett fragmenterat resesystem med ett flertal transportleverantorer ér
syftet att mojliggora anvandarens hela reseprocess, fran dorr till dorr.

Stall krav pa stodmottagaren att integrera ett anvandarperspektiv under
innovationsprocessen.

Stod anvandningen av etablerade metoder for att integrera anvandare eller information
om anvandning i innovationsprocessen.

Det finns en uppenbar risk att tjanster designas for inre effektivitet i syfte att stodja
organisationens mal, &n att stodja anvandarens processer att na sina mal. Denna prob-
lematik ar sérskilt tydlig for offentliga tjanster som delvis eller helt betalas med skatte-
medel. Detta medfor att tjansterna inte fullstandigt utvecklas utifran och med hjalp av
signaler som kommer fran anvandares betalningsvilja och val av konkurrerande
alternativ. Darfor bor etablerade metoder anvéndas av foretag och offentliga organisa-
tioner for att integrera anvandare eller information om anvéndningen i innovations-
processen.

19 Se vidare Bilaga B for en fordjupad diskussion.
" European Commission, D-G Information Society and Media, Open innovation
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Inblick: metoder for anvandarintegrering

Enkater och fokusgruper samlar in anvandningsrelaterad information fran anvandare skiljt fran tjanstens
naturliga sammanhang och d& anvandaren har behov av tjansten. Nya metoder medger
anvandarinformation med kvaliteter for tjansteinnovation. Sddana metoder inkluderar tekniker for Gppen
kallkod (t.ex. UNIX-baserad mjukvara), simuleringar (t.ex. IKEA kdksplanerare), certifierade anvandare
(t.ex. LEGO) samt generella metoder som 'empathic design’ och 'toolkits for user innovation’.

2.5 Oppnafor olika typer av innovationsprocesser

Innovationsprocesser ser olika ut. I den kapitalintensiva tillverkande industrin &r den
linjara, kontrollerade och planerade processen som verifieras mot specifikationer ofta
forekommande. Andra former av verksamheter medger andra former av innovations-
processer. Exempelvis kan ett projektbaserat kunskapsforetag kreera ett koncept pa
formiddagen och inleda forsaljningen pa eftermiddagen, samt utveckla resterande
resurser for den tankta tjansten nér kontrakt har skrivits med kund. Icke kapitalintensiva
verksamheter validerar sina koncept genom att iterativt préva och vidareutveckla det
med och mot marknaden. Storre foretag och offentliga organisationer kan arbeta med
olika typer av innovationsprocesser inom en och samma organisation beroende pa vad
som utvecklas.

Inblick: tjansteinnovation genom kunduppdrag

Ett svenskt stort foretag med global marknadstackning hade framgangsrikt utvecklat och sélt varor och
infrastrukturlésningar. En mycket detaljerad metod stédde utvecklingsprocesserna som ofta [6pte dver
flera ar. Innovationsprojekten var centralt och strategiskt initierade. Emellertid méarktes att innovativa och
kundunika tjanster utvecklades av de marknadsnéra bolagen i kunduppdrag, dock fick de ingen spridning.
En alternativ metod som byggde pa modularisering av kundunika tjanster utvecklades for att stddja och
snabbt skala upp lokala tjansteinnovationer till globala tjf:'mster.12

12 Manfred Dasselaar and Erik Sundstrém, "Service Innovation - Building structures and using
capabilities for exploration,” in 2012 Frontiers in Service Research Conference (Washington, DC, 2012).
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3 Att utforma och genomfdra insatser for
tjansteinnovation

Stodmottagares utmaningar och behov for tjansteinnovation adresseras i insatser Vid
den praktiska utformningen av insatser for tjanster och tjansteinnovation &r det darfor
viktigt att ta stallning till féljande rad:

» Formulera insatser for precision.

« Utga fran stodmottagarnas utmaningar.
e Stod skyddandet av tjanster.

* Anpassa terminologi och mallar.

» Anpassa bedémning och uppféljning.

3.1 Formulerainsatser for precision

Med den breda synen pa innovation blir tjanster och tjansteinnovation pa ett generellt
plan likartade, d.v.s. det handlar om en ny 16sning som fyller behov och resulterar i
varde oavsett om det ar ett klassiskt tjansteforetag, tillverkande industri eller offentlig
verksamhet. Emellertid &r de méjliggérande resurserna for tjanster och tjansteinnovation
mycket skilda for olika verksamheter. Insatser maste darfor preciseras vilket kan goras
genom:*®

» Verksamhetsindelning, kan ske genom val av néringsgren (SCBs SNI 2007). SCBs
naringsindelning ar synnerligen viktigt om den stodjande aktdren samverkar i EU-
insatser da SCBs naringsgrensindelning foljer EU motsvarighet NACE Rev. 2. En
insats kan exempelvis utformas for naringsgrenen 'Hotellverksamhet med restau-
rangrorelse’ (SNI 2007-155101) eller 'Tillverkning av kommunikationsutrustning'
(SNI 2007-C26300).

» Generiska teman, ett visst tema fokuseras, exempelvis modularisering av innova-
tionsprocessen, molntjénster, immaterialratt for tjanster, skalbarhet, affarsmodeller,
industrindra tjanster eller 6ppen innovation m fl.

Inblick: precisering av insatser

Hosten 2012 éppnade VINNOVA utlysningen 'Oppen innovation och spetsanvandare’ som preciserades
med temat spetsanvandare/’lead users’ men som var éppen for alla typer av verksamheter. Genom att
kombinera verksamhet och tema preciseras insatser ytterligare, exempelvis VINNOVAs FFI Hallbar pro-
duktionsteknik som riktas mot fordonssektorn med fokus pa innovationer runt tillverkningssystem som i
slutdndan ska leda till varde for anvandaren.

13 Se Bilaga B for en fordjupad diskussion.

13



3.2 Utga fran stddmottagarnas utmaningar

Insatser for tjansteverksamheter och tjansteinnovation kan utformas och utvarderas
béttre om stodjande aktorer & medvetna om foéretagens generella behov, utmaningar och
villkor inom vilka tjansteforetagen verkar. Foretag och offentliga organisationer stalls
infor en rad utmaningar dels vid den operativa driften av tj&nster och dels vid innova-
tion av tjanster. Forskningen om tjanster och tjansteinnovation har traditionellt sett haft
de "klassiska tjanstenaringarna’ som studieobjekt, exempelvis sjukvard, turism, hotell
och flyg. Emellertid har detta utvecklats pa senare tid da allt fler anammar en bredare
syn pa innovation vilket skar genom samtliga sektorer. Dock kan forskningen bidra med
generella utmaningar som stddmottagande aktorer stalls infér. Kunskap om féljande
utmaningar ar framfor allt viktig for stddjande aktérer nar det kommer till insatsformer
som radgivning och direkta investeringar.'*

3.2.1 Samskapandet utmaningar

Ta hansyn till anvandarens samskapande av tjanster i utformning av insatser och
beddémning av ansodkningar.

Stod stodmottagare att tydliggéra anvandarnas roll och samskapande av tjansten.

Anvandaren blir till foljd av samskapandet av tjanster en produktiv resurs och delvis
ansvarig for tjanstens kvalitet. Detta blir sarskilt tydligt med sjalvbetjaningstjanster,
exempelvis internetbank, som ofta mojliggérs med hjalp av IKT-baserade resurser.

Utmaningen for stodjande aktorer ligger i betydelsen att forstd anvandarens bidrag och
roll for tjansten, sarskilt nar det galler insatser som riktas direkt mot enskilda foretag.
Vid utvardering av ett projekt, eller idé, ar det &ven viktigt att utvérdera den tankta
anvandarens medverkan och roll. Finns det en anvéndare, ar denne villig att utféra
onskade aktiviteter? En bred insats, exempelvis en utlysning, kan baseras pa att tka
anvéandarnas medverkan. | korthet, inkludera anvandaren och dennes roll vid utform-
ning, beddmning och utvardering av insatser!

Ta hansyn till variation i efterfragan i relation till en given kapacitet vid direkt stédjande
insatser.

Utveckla kompetens hur det dynamiska sambandet mellan efterfrdgan och kapacitet
paverkar formagor att utveckla nya tjanster i olika typer av verksamheter.

For manga verksamheter ar kapaciteten i produktionen fastlast, medan efterfragan
varierar. Detta medfor att efterfragan emellanat understiger kapaciteten med outnyttjade
resurser som foljd, och emellanat Gverstiger efterfragan kapaciteten med forsamrad
upplevd kvalitet och forlorade affarsmojligheter som foljd. FOr vissa verksamhetstyper
ar formagan att hantera dessa situationer central for framgang.

For stodjande aktorer ar det av vikt att forsta utmaningarna for foretag och offentliga
organisationer som orsakas av variation i efterfragan i relation till en given kapacitet.

4 Féljande utmaningar utvecklas i Bilaga C.
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Det &r sarskilt angelaget for stodjande aktorer som arbetar med radgivning som insats-
form att ha kunskap om och kunna rekommendera atgarder for problem som ror
matchningen av efterfrdgan och kapacitet. Det ar dven betydelsefullt att kanna till denna
problematik vid branschvisa satsningar vars ingdende organisationer moter samma
specifika problem. Ar dessa organisationer medvetna om problemet, och hur hanteras
det? En affarsverksamhets konkurrenskraft kan vila pa férmagan att kunna skifta
kapacitet mer effektivt an konkurrenter, eller att paverka efterfragan for jamnare
utnyttjande av kapaciteten. En insats kan dven motiveras av utmaningen att finna nya
sétt att battre dverkomma denna problematik.

Formagan till uppskalning ar attraktiv for vissa stodjande aktcrer och ar ett urvals-
kriterium vid beslut av stédjande atgarder. Uppskalning forstas som formagan att méta
en storre efterfragan inom radande struktur, eller mer preciserat som formagan hos ett
system att hantera och prestera under en dkande eller expanderande arbetsbdrda som ett
resultat av okad efterfragan. Sjalvbetjaningsteknologier later exempelvis anvandare
planera och kopa sina resor och skota bankérenden. Den kritiska och lasta kapaciteten i
form av resebyrans personer byts mot en mer skalbar teknologi samtidigt som processer
och ansvar laggs i handerna pa anvandare.

Flertalet stodjande aktdrer har som verksamhetsmal att verka for hallbar tillvaxt, och
offentliga medel ska pa bésta satt tillatas expandera. For dessa organisationer ar det av
betydelse att séka och stddja resurser for tjanster som medger skalbarhet. Utmaningen
for foretag och offentliga organisationer att bygga in skalbarhet kan i sig ligga till grund
for bredare insatser.

3.2.2 Kvalitet och kundtillfredsstallelse

Tjanstekvalitet och kundtillfredsstéllelse mats fran anvandarens perspektiv. Det ar den
upplevda kvaliteten som beddéms, mer preciserat jamfors anvéndarens forvantningar
med uppfattad prestation. Tjénstekvalitet mats oftast i specifika kundmoten, medan
kundtillfredsstallse &r den totala och mer langsiktiga bedomningen av en viss
verksamhet. God tjanstekvalitet anses leda till hog kundtillfredsstallse och langvariga
kundrelationer.

Samtliga stodjande aktorer foljer inte insatser och stédd verksamhet till omsattning for
maétning av tjanstekvalitet och tillfredsstéllse. Det ar daremot betydelsefullt att kénna till
och pa lampligt satt forhalla sig till de slutliga avnamarnas uppfattning av den stédda
verksamhetens kvalitet. Insatser for hallbar tillvaxt, vilket flertalet stodjande aktorer har
som del av verksamhetsmal, kan inte nas utan att ta hansyn till den kvalitet tjansterna
formar skapa. Utan god upplevd kvalitet, ingen forséljning och ingen hallbar tillvaxt i
Sverige.
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3.2.3 Marknadsfdringens utmaningar

Stall krav pa stédmottag

En av de mer besvérliga utmaningar foretag och offentliga organisationer moter av-
seende tjanster och framfor allt utveckling av tjanster ar att kunna askadliggora den
immateriella tjansteprocessen. Tjanster som realiseras med hjalp av varor ger ledtradar
hur tjansten ska realiseras, d.v.s. hur anvandaren ska samverka, samt vilken kvalitet och
varde anvandaren kan forvanta sig. Det ar svarare att bedéma kvaliteten i forvag for
tjanster som realiseras med hjalp av personal i processer, och det ar vanskligare att
utveckla desamma eftersom det inte finns nagot konkret "objektivt’ att utga ifran.
Stodjande aktdrer som arbetar med insatser som ligger nara tillampning boér arbeta for
att stodmottagare askadliggor tjansten genom exempelvis processkartlaggning,
simuleringar, rollspel och andra verktyg. Ett omrade under snabb tillvaxt ar service
prototyping” som handlar om att testa och uppleva simulerade tjanster innan de
tillampas i en verklig marknadssituation. Prototyper ger insikt om olika aspekter av
tjansten, dess dnskvérdhet, anvandbarhet och l6nsamhet.

3.3 Stod skyddandet av tjanster

Utmaningen att skydda tjanster har lange varit ett uppmarksammat problem. Emellertid
har man oftast ndrmat sig problematiken under forutsattning att tjanster har egenskaper i
sig som maste och kan skyddas, sasom varor. Forutsattningar for tjanster, de resurser
som mojliggor tjanster, kan mycket val skyddas och detta gors i stor omfattning. De
frimsta immaterialrattsliga verktygen ar patent, monsterskydd, varumarkesskydd och
upphovsrétten. Det ar dock omojligt att direkt skydda den ofta heterogena tjansteprocess
som vanligtvis associeras med tjanster.

Stall krav for konsortieavtal som reglerar réattigheter till innovationer.

Uppmuntra stddmottagare att skydda de resurser som maojliggor tjanster.

Utforma insatser med syftet att starka stodmottagares dynamiska formagor for
tjansteinnovation.

Det ar foljaktligen svart att direkt skydda processer, externa som interna, men for-
magorna att mojliggora och driva tjanste- och innovationsprocesser skapar ett skydd.
Dynamiska formagor (dynamic capabilities) ar institutionaliserade arbetssétt for
tjansteinnovation som sarskiljer foretag och som ar svara att imitera. Sex formagor har
identifierats som framhalls specifika for tjansteverksamheter och tjansteinnovation: ™

» Identifering och signalering av anvandarbehov och tekniska mojligheter, handlar
om att bade forma fanga och behandla behov och mojligheter for att tillgodose dem,
samt att signalera ut dessa inom intressentnétverket.

15 pim den Hertog, Wietze van der Aa, and Mark W. de Jong, "Capabilities for managing service
innovation: towards a conceptual framework," Journal of Service Management 21, no. 4 (2010).
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» Formagan att kunna konceptualisera handlar om att askadliggora tjansteprocessen
for tidiga insikter i forvantat varde av en tjanst. Designkompetens &ér en nyckelfaktor
for denna dynamiska formaga.

« Formagan att bunta ihop och bunta om resurser faller tillbaka pa att manga
tjansteinnovationer baseras pa rekonfigurationer av existerande resurser.

« Manga tjanster kraver att foretag och offentliga organisationer samverkar med och
orkestrerar resurser i organisationens omvarld.

» For storskaliga (semi-) standardiserade tjanster ar formagan att skala upp och
stracka ut tjansteinnovationer betydelsefullt.

« Att kontinuerligt reflektera och lara samt anpassa verksamheten utefter
verksamhetens processer och resultat ar en viktig dynamisk férmaga.

Utmaningen for stodjande aktorer ar att utforma insatser som medger att féretag och
offentliga organisationer kan starka och vidmakthalla sina dynamiska formagor. Nér ett
foretag eller offentlig organisation innehar dessa formagor for en viss tjansteproduktion
ar de svara att imitera och skapar féljaktligen ett visst skydd dven om det inte ar ett
rattsligt skydd. For stodjande aktorer kan formagorna vara lampliga objekt for insatser
om insatsmalet ar tjansteinnovationer pa langre sikt.

Inblick: skydda tjanster

Olika lander har olika immaterialrattsliga lagar. Till skillnad fran Europa ar méjligheterna storre i USA att
patentera mjukvara. | USA gar det aven att patentera affarsmetoder. Det under 2012 réattsliga arendet
mellan Apple och Samsung visar att det i USA framgangsrikt gar att skydda saval design som
anvandargranssnittet, d v s de resurser som har en direkt inverkan pa den tjansteprocess i vilken
anvandaren ar en medskapare av tjansten.

3.4 Anpassaterminologi och mallar

En viss terminologi preciserar, ramar in och dr samtidigt uteslutande. Ar terminologin
fast i en stodjande aktors standardiserade arbetssétt och mallar kan sokta effekter med
en insats starkas, men i varsta fall férloras. FOr tjanster och tjansteinnovation ar det
sarskilt bekymmersamt om terminologi, arbetssétt och mallar kommer fran stodjandet
av resurser for tjanster. Detta ar ofta fallet om den stodjande aktdreren har arbetat
mycket mot den tillverkande industrin eller om den antagna ofta linjara innovations-
processen forutsatts inledas med forskning och utveckling.

VINNOVA genomférde under 2011 en genomlysning av egen verksamhet med syftet
att battre forsta vad som mojliggor och framfor allt hindrar insatser for tjanster och
framfor allt tjansteinnovation. Bland annat mérktes en anvandning av termer som FoU-
baserade foretag” och "teknisk kompetens’ i utlysningar vilka kan utesluta foretag och
offentliga organisationer vars innovationsprocesser for tjanster inte stods av dessa
termer. Fran rapporten aterges omraden som identifierades som betydelsefulla att
vidareutveckla, omrédena presenteras anpassade for handledningen.*®

16 Se vidare Bilaga D for en sammanfattning av utredningar.
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Oka medvetenheten om spréket som meningsbéarare.

Utveckla och synliggor ett sprakbruk som utvecklas for att stodja tjansteinnovation.

Anvand ett sprakbruk som lyfter fram olika typer av innovationsprocesser med olika
karaktaristika.

Vid formodad fastlasning i egen terminologi, anlita extern hjalp for att granska
sprakbruket vid framtagning av texter for nya insatser.

Handledningen har konsekvent anvant ett sprakbruk anpassad for tjanster och
tjansteinnovation, utifran valt tjansteperspektiv, och kan agera inspiration for 6versyn
av insatsers utformning.

3.5 Anpassabeddmning och uppféljning

Terminologin fungerar som ett stédjande eller blockerande filter i beddmning och
uppfdljning av insatser. Anvands exempelvis en terminologi anpassad for tillverkande
industri sorteras tjanstebaserade verksamheter bort eller bedéms och f6ljs upp pa ett
felaktigt sétt. Det ar darfor av vikt att anvanda en terminologi som inte utesluter eller pa
annat satt inte formar fanga vardet av insatser inom tjansteomradet.

Anpassa program och utlysningsmallar i den stédjande aktérens arbetssatt.

Synliggor nar syfte, s6kkriterium, bedémningskriterier och effektlogik stédjer eller
atminstone inte utesluter tjanstebaserad innovation.

Skapa mallar som stddjer och omfattar projektkonsortier som mdojliggér samproduktion,
d.v.s. att anvandare inkluderas i utvecklingen, eller &tminstone information om
anvandningen samlas in och integreras i innovationsprocessen.

Skapa bedémningskriterier som stodjer utveckling oavsett om det sker i separata FoU
enheter eller inom ramen for pagéende verksamhet vilket ar vanligt hos marknadsnara
foretag och offentliga organisationer.

Bedomningsgrupper satts samman utifran ett portfoljperspektiv som omfattar bedomare
som forstar tjansteinnovation.

Forbattra mallar for lages- och slutrapporter sa att resultaten fran tjanstebaserad
innovation synliggors och kan ateranvandas.

Skapa falt i slutrapporter som fragar efter hur den stodjande aktérens investering
forvantas, eller har, kommersialiserats.

Skapa falt i lages- och slutrapporter som fragar efter hur den stédjande aktérens
investering forvantas, eller har, skapat varde for anvandare samt stédmottag

Ett aktivt arbetssatt forflyttar fokus fran bidrag till investering som ska skapa ett 6nskat
resultat. Arbetssattet handlar om att skapa tydliga processer och rutiner som later hand-
ldggaren jobba ndrmare investeringarna. Arbetsséttet handlar om coachning samt steg-
visa varderingar av investeringar inom en insats. Det baseras pa framtidsprognoser,
omvarldsfaktorer, potential och uppnadda resultat. Insatserna anpassas under prog-
rammets 16ptid och kan bland annat innebéra en successivt stigande eller fallande
finansiering for projekt.
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En aktiv och kontinuerlig handlaggning ar lamplig for tjiansteinnovation.

Ett aktivt arbetssatt passar stodjande aktorer med ambition att driva tjansteinnovationer.
En kontinuerlig uppfoljning mot ett specifikt resultat, mot anvandning, skapar goda
mojligheter att investerade medel nar sitt mal.

19



4 Val av insatsform for tjansteinnovation

Insatsformer ar stodjande aktorers verktyg att nd uppsatta verksamhetsmal. Stodjande
aktorer arbetar sammantaget med manga olika insatsformer for att driva tjansteinno-
vation. Programutveckling, utlysningar, investeringar, lan och radgivning ar de mest
overgripande och vanligen férekommande insatsformerna. Emellertid anvands dessa
insatsformer fOr andra typer av verktyg, exempelvis for tavlingar och innovations-
checkar.

Vissa insatsformer &r mer lampliga &n andra att stodja tjansteinnovation. Handledningen
gar oversiktligt igenom nagra olika typer av insatsformer/verktyg och liknande initiativ
och for korta diskussioner om deras fortjanster for att driva tjansteinnovation. Vissa
insatsformer har en lang historia, t ex innovationstavlingar, medan andra ar desto nyare.

4.1 Testbaddar, demonstratorer och living labs

Testbaddar, demonstratorer och living labs &r olika namn pa samma foreteelse med
vissa nyansskillnader. I grund handlar det om att utveckla, simulera och préva innan
kommersialisering. De resurser for tjansteinnovation som vanligtvis testas ar ny teknik,
organisation, arbetssatt och interna samt externa processer. | korthet &r det en simulerad
anvandning. Resultat fran forskning och utveckling kan behéva vidareutvecklas, utvar-
deras, demonstreras for finansiering och testas innan l6sningen kan tas i bruk i en
kommersiell miljo. Insatsformerna fungerar ocksa som matesplats for olika aktérer som
forskare, teknikutvecklare och riktiga anvéndare vilket 6kar mojligheten for att resultat
skapar nytta.

Living labs handlar ocksa om utveckling och prévning men ar regel 6ppnare till sin
natur. Ett living lab &r ett anvandarcentrerat 6ppet innovationssystem. Forskning och
anvandning integreras. En 'best-practise' baserat pa teknik, processer, organisation m.m.
utvecklas som kan implementeras i andra kontexter, exempelvis i foretag, stader eller
regioner. Samtliga insatsformer, testbdddar, demonstratorer och living labs ar lampliga
for tjansteinnovationer da den gemensamma metoden &r kontinuerlig prévning, ofta i
anvandning och grundad i verkliga behov.

4.2 Inkubatorer

Inkubator brukar jamforas med foretagskuvoser for nystartade foretag. Den ursprung-
liga, och i manga fall den radande, idén &r att forse nystartade foretag med en miljo,
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natverk och interna tjanster dar idén kan utvecklas under skyddade former. Insatsformen
ar vida anvand. SISP (Swedish Incubators & Science Parks) rdknar in éver 60 inkuba-
torer och ’science parks’ i sin medlemslista.

Inkubatorer som insatsform for tjansteinnovation ar lamplig om nystartade foretag i
nagon form “tvingas ut’ for att utveckla sitt koncept i interaktion med tankta anvandare
for tankt anvandning. En alltfor skyddande miljé hdmmar tjansteinnovation.

Inblick: SU Innovation

Inkubatorn SU Innovation inledde tidigt arbetet for tjinsteinnovationer. En utredning av Stockholms
universitet om tjansteinkubatorer gav forslag hur en sadan skulle kunna bli mera anpassad till
tjansteinnovationernas sardrag, varav ett kort urval presenteras:17

Skapa ett 6ppet innovationssystem av inkubatorn och dess for- och efterfaser, i motsats till en mera
stéangd kuvos.

Gor klart att entreprendrskap och kommersialisering handlar mycket om att sélja — att géra det sjalv
och att gora det hela tiden.

Var tydlig pa att tidigt kunna forklara och visualisera idén och dess kommersialiseringsvérde.

4.3 Utmaningsdrivna insatsformer

Utmaningsdrivna insatsformer k&nnetecknas av att stddmottagare finansieras for att
utveckla innovationer for att 16sa en viss utmaning. Utmaningar kan antingen utformas
av stodjande aktor (ofta i samverkan med samhéllsaktorer) eller av stédmottagarna
sjalva. Den definierade utmaningen ger ett mal och ramar samt formar darmed ett
samhélleligt behov. Ofta &r utmaningarna breda och spanner over flera sektorer.

Inblick: utmaningsdriven innovation

Ar 2011 initierade VINNOVA programmet Utmaningsdriven innovation genom att identifiera fyra
samhallsutmaningar:

Informationssamhéllet 3.0

Hallbara attraktiva stader

Framtidens halsa och sjukvard

Konkurrenskraftig produktion
Utméarkande for dessa utmaningar ar att de &ar tydligt internationella till sin karaktér, att de skar genom
manga sektoriella och disciplinara granser samt att de har flyttat sig hogst upp pa politiska agendor
varlden 6ver. Utmaningarna kan inte I6sas av ett enskilt féretag, universitet eller ibland inte ens av

enskilda nationer, utan kraver en effektiv samverkan mellan politik, naringsliv och forskning éver
granserna. Utmaningarna driver behovsstyrd forskning for samhalls- och affarsnytta.

" Thomas Arctaedius et al., "Tjansteinkubatorn - Utvecklingsstéd for tjansteinnovationer," (Stockholms
universitet, 2009).
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4.4 Innovationscheckar

Innovationscheckar &r ett verktyg for preciserade innovationssatsningar. Checkarna
avropas av foretag och offentliga organisationer (oftast SMESs) och kan anvéndas av
stddmottagare for att utveckla sin affarsverksamhet med hjalp av ny teknik eller ny
kunskap. Det kan handla om affarsmodeller, nya organisatoriska lésningar, partnerskap,
produkter, tjanster, processer etc. Checken kan anvéndas for att képa kompetens av
saval konsulter som forskning fran akademin. Innovationscheckar ar ett Iampligt verk-
tyg for tjansteinnovation satillvida att det ar behovsagande part som soker kompetens
for egen utveckling. Sannolikheten ar darfor stor att effekten av den 16sning som
checken formar skapa ligger linje med stddmottagarens behov och det som efterfragas
for den specifika tjansteinnovationen. Innovationscheckar kan aven forses med villkor
att endast fordefinierade tjanster kan kopas in som sérskilt gynnar tjansteinnovation,
exempelvis designbaserad kompetens och affarsmodellsradgivning.

Inblick: GreenConServe for tjansteinnovationer

GreenConServe ar ett projekt som syftar till att utforma, testa och implementera ett tva-stegs system for
innovationscheckar som ger tillgang till teknisk och affarsmassig stod till tjansteinnovatorer inom
byggsektorn i Norge, Frankrike och Tyskland. Projektet erbjuder innovationsstdd som kan anvandas for att
erhalla coaching i form av teknisk- eller affarsmassig expertis av kvalificerade konsulter.'®

Inblick: innovationscheckar i Sverige

VINNOVA stangde hésten 2012 en utlysning for att bli distributor for innovationscheckar. Checkarna ar
menade att ge sma och medelstora foretag, som har en vilja och férmaga att vaxa, en snabb och effektiv
tillgang till medel som kan hjalpa dem att med hjalp av extern kunskap och teknik forbattra deras
konkurrenskraft.

4.5 Innovationsupphandling

Varje ar upphandlar offentliga organisationer till ett varde av 480-580 miljarder kronor.
Offentliga upphandlingar &r ofta utformade pa ett satt som gor det svart for offentliga
aktorer att hitta nya effektiva I6sningar pa problem eller som adresserar organisationens
langsiktiga behov. Anvandningen av innovationsupphandling har diskuterats under en
lang tid pa EU-niva. Innovationsupphandling &r ett satt att hitta nya effektiva losningar
pa problem, eller adressera langsiktiga behov i organisationer. Med innovationsupp-
handling avses upphandling av i forvag okanda losningar pa ett definierat problem eller
behov for vilka det ibland &nnu inte har etablerats ndgon marknad. Offentlig innova-
tionsupphandling har potential att starka den offentliga sektorns fornyelse, kvalitet och
effektivitet. Den har ocksa en positiv paverkan pa svenska foretags innovationskraft och
i slutdndan svensk tillvaxt.

'8 http://www.europe-innova.eu/web/guest/innovation-in-services/kis-innovation-
platform/greenconserve/about
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Inblick: VINNOVA och innovationsupphandling

Regeringen har givit VINNOVA i uppdrag att stdtta uppbyggnaden och utbytet av kompetens, metoder och
erfarenheter for innovationsupphandling som komplement till det ordinarie upphandlingsstédet. VINNOVA
vill utgéra ett stod i konkreta upphandlingar av innovationer. Dessutom ska satsningen innehalla
informationsspridning om maojligheterna med innovationsupphandling, mallar och riktlinjer,
natverksbyggande, IT-verktyg, utbildning samt bidrag till upphandlande myndigheter for att upphandla
innovationer.

4.6 Innovationstavlingar

Att utveckla tavlingar, ofta med priser i monetéra termer, ar en insatsform for att
stimulera tjansteinnovationer i viss riktning for ett visst behov. Likheten med
utmaningsdrivna insatsformer ar markbar. Tavlingar har mestadels anvénts for tekniska
innovationer, men borde provas mer for organisatoriska, affarsmodellsméassiga och
processinnovationer for tjansteinnovation.

Inblick: Hus soker hiss

Nykopings kommun och Halsans nya verktyg utlyste 2012 en idétavling for att stimulera tillkomsten av nya
innovativa l6sningar. Problemen som definierades var:

Alltfér manga hus saknar hiss.

De ar dyra och komplicerade att installera.

Aldre tvingas flytta.

Behovet av omsorg okar.

Vissa funktionella krav pa I6sningen erholls. Foretag och studenter uppmanades att utveckla losningar och
vinnande forslag fick en summa pengar samt hjalp for att forverkliga idén. ™

4.7 Kompetens for innovationsledning

Flertalet nystartade foretag saknar kompetens att utveckla en idé till en tjanst med
positiv omsattning. Denna kompetens ar avhangig vilken typ av tjanst som asyftas, vilka
marknader som ska bearbetas, vilka tidsramar innovationsprocessen har m m. De flesta
tjdnsteinnovationsprocesser ar inte linjara och helt kontrollerbara. Framgangsrik ledning
av innovationsprocesser kraver manga olika kompetenser och formagor att bland annat
balansera risker med improvisation, experimenterande med rigords projektplanering. En
sadan allman kompetens kan finnas bland inkubatorer och andra radgivande stodjande
aktorer men knappast for alla typer av tjanster.

1 http://www.norrkoping.se/vard-omsorg/aldre/hussokerhiss/, http://www.hussokerhiss.se/

23



Inblick: IMP*rove

IMP3rove ar en EU-finansierad plattform som syftar till att hjalpa sma och medelstora foretag att forbattra
sin interna innovationsrelaterade ledningsprocesser. IMP3rove verkar i manga EU-medlemsstater i
samarbete med enskilda innovationskonsulter. Tillvagagangssattet for IMP3rove kombinerar en omfattande
online-plattform for sjalvvardering och e-larande med konsulting. Féretag genomgéar en omfattande
jamforelse som kan jamféras mot liknande foretag.?

4.8 Designbaserad kompetens

Designbaserad kompetens for tanken till formgivning av varor, men designbaserad
kompetens har utvecklats till att forsta och utforma tjanster utifran anvandarnas
perspektiv. Foretag och offentliga organisationer som investerar i design tenderar att
vara mer innovativa, mer lénsamma och véxa snabbare &n foretag som inte gor det.
Emellertid ar det alltfor latt att designa tjanster utifran organisationens perspektiv, ett
inne-fran-ut perspektiv. Designbaserad kompetens kan darfor vara ett kraftfullt verktyg
for exempelvis inkubatorer att erbjuda sina stodjande nystartade féretag. Kompetensen
kan aven forses genom inkop fran specialiserade byraer, exempelvis genom innova-
tionscheckar.

Inblick: 'One-stop breast clinic’, Malmo

Kvinnor i Malmé var fore 2004 tvungna att vanta upp till 42 dagar for svar fran provtagning efter upptackt
av kndl i brosten. Orsaken var att resurser var spridda vilket resulterade i vantetider mellan olika
lakarbesok. Efter att interna resurser designats om samlades alla kompetenser vid ett stélle och patienter
kunde fa resultatet fran provtagningar samma kvéll. Kostnaden var jamférbar med den tidigare processen.
En tjanst som tidigare var designad utifran vardgivarens krav pa effektivitet blev ur anvandarnas perspektiv
betydligt battre efter att ha designat den utifrdn anvandarnas behov och perspektiv.21

20 https://www.improve-innovation.eu/
?! eading Health Care, Tid eller Pengar? Exempel fran cancervarden — brostcancerprocessen. LHC
Report nr 1-2011.
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5 Val av samverkansform for
tjansteinnovation

Samverkan mellan olika aktorer anses vara betydelsefull for innovation och nyttig-
gorande. Inom regionala innovationssystem framhalls 'Triple Helix' som grundlaggande
samverkansmodell. Den bygger pa ett aktivt deltagande och samspel mellan regionala
aktorer inom forskning, politik och naringsliv. Samverkan ar ocksa betydelsefull for
riktade insatser pa projektniva.

Ett flertal stddjande aktorer staller krav for projektkonsortier med syftet att skapa
samverkan, koppla for kompetensspridning och skapa forutsattningar for nyttiggorande.
Inom ett projektkonsortium kan olika roller urskiljas, exempelvis behovsagare (prob-
lemdgare, ofta anvéndare), projektledare, forskare (akademi eller institut) och teknik-
/16sningsutvecklare m fl. Beroende pa hur dessa roller satts samman och fordelas
utvecklas olika incitamentsstrukturer i konsortiet. Utmaningen &r att béttre forsta hur
olika samverkansformer kan skapa incitament for marknads- och behovsnérhet samt, i
bést fall, anvandningsnarhet och tjansteinnovationer. Utformning av incitamentsstruk-
turer i projektkonsortier for samverkan med syftet att driva tjansteinnovationer &r
antagligen lika kraftfullt som obeprdvat. Handledningen vilar pa erfarenheter fran nagra
utlysningar som VINNOVA tagit initiativ till. Handledningen drar upp principiella
riktlinjer for olika konfigurationer av konsortium och ger exempel pa hur de anvéands
och vilka incitamentsstrukturer som utvecklas.

Det finns antagligen inte ett basta satt att skapa samverkan for tjansteinnovation inom
ett projektkonsortium. Beroende pa vad som eftersoks, vilken insatsform som ar aktuell,
vilken verksamhet eller generiskt tema som har valts, om syftet &r att utveckla resurser
for innovation eller faktiska tjansteinnovationer som bevisar sitt varde pa en marknad,
kan olika konfigurationer, roll- och ansvarférdelningar bli aktuella.

5.1 Valj projektledande part

En viktig val ar vilken aktor i ett konsortium som ska formulera ansokan, vara projekt-
ledare och darmed, allt som oftast, medelsfordelare. De tva mest vanliga projektledarna
och darmed oftast stddmottagarna och medelsfordelarna inom konsortier ar kunskapsut-
vecklande organisationer (frémst akademin och vissa institut) samt foretag och offent-
liga organisationer. Om syftet med insatsen ar att skapa kompetensvaxt, viss kapacitet
for innovation, &r kunskapsutvecklande organisationer formodligen lampliga att agera
projektledare. Ofta har dessa organisationer formaga att sprida resultat. En annan typ av
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organisation som ar kunskapsutvecklare och framfor allt 16sningsorienterade ar
specialiserade konsulter inom teknik, organisation, affarsmodeller m fl.

Emellertid verkar kunskaps- och I6sningsutvecklande organisationer ofta atskilda fran
en marknads behov, anvandning och nytta betydelsefulla for tjansteinnovation. Foljakt-
ligen, om syftet med insatsen att direkt driva tjansteinnovationer maste kundbehovet
samlas in och integreras. Ett satt att astadkomma detta ar att anvanda olika typer av
metoder for integrering av anvandningsrelaterad information. Ett annat sétt ar att
integrera de tankta anvandarna i projektkonsortiet genom att projekten far utga fran
anvandarnas behov i form av idéer, eller att anvéndarna deltar i den praktiska
innovationsprocessen inom konsortiets ramar.

Insatser riktade mot kunskapsutvecklande aktorer bygger pa idén att kunskaper leder till
innovationer. Ett annat angreppssétt ar att behov drar till sig innovativa lésningar. Att
lata behovsagare, d.v.s. anvandare med reella behov, agera projektledare och medelsfor-
delare har potentialen att resultera i innovativa lésningar som svarar mot verkliga behov
vilket leder till tjansteinnovation. Denna form ar dock an sa lange oprovad i riktade
insatser med ndgot undantag.

5.2 Exempel pa praktiska utformningar

Kompetens om utformning av projektkonsortier for samverkan i syfte att driva tjanste-
innovation maste utvecklas. Denna kompetens utvecklas lampligast i insatser som
samtidigt far anta rollen som piloter. Nedan presenteras lardomar fran riktade insatser
som VINNOVA initierat under de senaste aren och som ar initiativ till olika typer av
samverkansformer i projektkonsortier.

5.2.1 Iteration mellan behovségare och utvecklare

En skiljelinje gar mellan om innovationsprocessen tar sin utgangspunkt i en teknisk
maojlighet eller i ett anvandningsdrivet behov. Det forsta alternativet kan leda till
innovationer som soker sin applikation, och det andra alternativet till behov som soker
sin innovation. Anvandnings- och anvandarorienteringen bor integreras under innova-
tionsprocessen. Det behdvs en interaktion mellan I6sningsdrivande aktor och behovs-
agare (om inte bada dessa roller finns inom samma aktor, som 'user innovations').

Inblick: Digitala innovationer i Jarva

Innovativa ungdomar i invandrartiata omraden fick kreera idéer till I6sningar grundat i sarskilda behov i sin
narmiljo. Ungdomarna kopplades ihop med entreprendrer fran Kista Science City som utvecklade idéerna.
Konkret utmynnade insatsen i ett antal VINNOVA-finansierade pilotprojekt. Under 2012 ut6kades insatsen
och ett nytt inslag var att ungdomarna praktiserade nagra manader hos entreprenéren fér behovsnara
interaktion och som en viktig erfarenhet fér kommande yrkesliv.
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5.2.2 Det behovsstyrda konsortiet

En i sammanhanget innovativ konsortiesammansattning och rollférdelning &r att stélla
krav pa att behovsagare skriver ansokan och agerar projektledare vid utlysningar av
finansiellt stod for innovativa l6sningar. Med en dylik rollférdelning forvéntas efter-
fragade losningar ligga néra verkliga behov vilket 6kar sannolikheten for tjansteinno-
vation. Losningen kan fran borjan vara okand men behovet bor dock vara klart
definierat.

Inblick: programmet Sékerhet och krisberedskap

Programmet Sékerhet och krisberedskap syftar till att skapa forutsattningar fér en avancerad kunskaps-
och teknikutveckling for att méta samhallets behov av sakerhet. Utlysningen varen 2012 syftade sarskilt till
att "bidra till forbattrad sakerhet i det civila samhallet med hjalp av innovationer i varor, tjanster och
processer." Utlysningen riktades framst till behovsagare med reella verksamhetsbehov. Andra aktérer som
behovsagaren var menad att inkludera var utvecklande féretag och forskare inom akademin. Utlysningen
Oppnades under 2012 och férvantas paga nagra ar.

5.2.3 Varierad rollférdelning

Olika aktorer har vanligtvis en och samma roll. Méjligheten finns ocksa att lata
projektets aktorer ta pa sig fler an en roll. Det &r emellertid viktigt att specificera
rollerna och deras tankta funktioner i projektkonsortiet for uppfyllandet av insatsen
syfte.

Inblick: Var Dags IT

Var Dags IT var en insats i form av en utlysning for utveckling av nyskapande, IT-baserade lésningar som
utgar frdn anvandarnas behov. Unikt for insatsen var att den kravde att tre roller medverkade:
probleméagare (som representerade individens behov men som kunde vara en organisation), forskare (fran
hdgskolan) och IT-utvecklare. Varje roll fick ett fast belopp. Samtliga roller skulle vara representerade i
projektet och formerna fér deras medverkan skulle vara tydligt specificerad i ans6kan. Samtliga roller
kunde soka och initiera ett projekt. En medverkande aktor i projektet kunde aven ansvara fér andra
aktorers roller. En lardom var att output kom att férandras i interaktion med probleméagare.
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Bilaga A — Uppdraget

Handledningen &r resultatet av ett regeringsuppdrag som Naringsdepartementet gav
VINNOVA for 2012. Bakgrunden till uppdraget star att finna i ett tidigare regerings-
uppdrag som VINNOVA rapporterade 2011.%% | detta tidigare arbete var syftet att
redovisa hur verket (VINNOVA) avsag att arbeta med att utveckla och forbattra
befintliga och nya insatser for att mota behoven hos foretag och organisationer som &r
verksamma inom tjansteekonomin, och sarskilt tjanstebaserad innovationsverksamhet.
Uppdraget gav upphov till en studie dar VINNOVAs insatser analyserades utifran bland
andra deras syfte, bedomningskriterier, sprakbruk och effektlogik m m for vidare
utveckling av rutiner. | rapporten analyserades vidare hur insatser moter behov hos
foretag och organisationer som bedriver tjdnstebaserad innovation. Bland annat
fokuserades om insatser tog hansyn till tjansters vardeskapande i samproduktion med
kund och anvéndare, den icke-linjara innovationsprocess som ofta ar forekommande,
om insatser tog hdnsyn marknads-, organisations- och/eller strukturell inriktad
fornyelse, samt om andra resultat fokuserades utover teknikutveckling och patent.

Mot bakgrund av uppdraget for 2011 fick VINNOVA i uppdrag fér 2012 att utforma en
handledning for att framst stodja tjanstebaserad innovation, uppdraget 16d:

VINNOVA ska ta fram en handledning for myndigheter och aktérer om hur
program och insatser kan utformas for att battre méta behoven hos foretag
och organisationer inom tjansteekonomin, och sarskilt nar det galler
tjanstebaserad innovationsverksamhet. Arbetet ska ske i samarbete med
Tillvaxtverket. Samrad ska ske med Almi Foretagspartner AB,
Innovationsbron AB och andra relevanta aktérer. Handledningen ska vara
klar senast den 15 augusti 2012. | uppdraget ingar att sprida handledningen
till relevanta aktorer.

Foreliggande rapport utgér VINNOVAS svar pa detta uppdrag. VINNOVA fick i ett
Regeringsbeslut 2012-07-05 forlangt slutdatum for uppdraget till 30 november 2012. |
uppdraget har VINNOVA tagit sarskild fasta pa foljande punkter vilka ocksa fungerar
som begreppsdefinitioner:

« Handledning; en handledning ar ett praktiskt verktyg som &r enkel att ta fram och
anvénda.

» Handledningens anvéandning; guide med utrymme for val beroende pa
verksamhetsinriktning.

« Myndigheter och aktorer; malgruppen ar stodjande aktorer som helt eller delvis
arbetar for att driva innovationer.

22 \VINNOVA Policy VP 2011:01, Tjanstebaserad innovation - Utformning av insatser som méter behov
hos féretag och organisationer
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* Program och insatser; olika myndigheter och aktorer arbetar med skilda typer av
insatsformer, sdsom utlysningar, radgivning, finansiering m fl. Ett program kan
omfamna ett flertal olika typer av insatser.

« Behov hos foretag och organisationer; utmaningar och villkor utifran deras
perspektiv.

» Tjanstebaserad innovationsverksamhet; innovationer som syftar till att stodja
anvandarens vardeskapande processer.

Mot bakgrund av ovan tolkningar av uppdraget har ambitionen varit att handlingen ska
vara vagledande, kunskapsberikande och lattlast. Det har varit av vikt att handledningen
ska kunna tillgodogoras utan att lasaren behdver vara inlast pa tjanster eller storre
erfarenheter av tjansteverksamheter. Pa grund av denna ambition har handledningen
ingen omfattande notapparat som latt tynger en text. Handledningen vilar dock pa
forskning om tjanster samt pa god praktik att stodja tjanstebaserade verksamheter.
Referenser till fordjupad lasning aterfinns framst i handledningens bilagor.

Handledningen adresserar vidare konsekvenser av att tjanster &r ett brett och inklu-
derande begrepp. Det har medfort att manga olika betydelser inryms och anvénds. En
tjanst och ett tjansteforetag behdver inte vara detsamma for en myndighet som fér en
annan. Det finns darfor behov av en klargérande terminologi som preciserar och som
skapar underlag for battre effekter av insatser riktade mot tjanstebaserade verksamheter.

Handledningen svarar ocksa mot naringslivets och myndigheters behov av kompetens
om tjanster och tjansteinnovation som identifierades i en rapport av VINNOVA.? |
rapporten konstaterades bland annat att naringslivets och offentlig verksamhets behov
ror mer "hur” @n ”vad”. En handledning svarar mot hur-behovet” men ”hur” insatser
kan utformas bor vila pa ett klargorande om "vad” som ska fokuseras, och av denna
anledning definierar handledningen tjanster, tjansteinnovation och foretagens villkor
med béring mot tjanster, vilka fordjupas och preciseras i handledningens bilagor.

2 VVINNOVA Policy VP 2011:03, Behov av kunskap och kompetens for tjansteinnovationer
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Bilaga B - Tjanster och tjansteinnovation

Intuitivt kan tjanstebegreppet forefalla oproblematiskt. Tjanster ar dock en term med ett
flertal betydelser. Beroende pa vilken betydelse som asyftas och anvands skapar det
olika konsekvenser for utveckling, styrning och innovationssatsningar. Ambitionen med
foreliggande kapitel ar att tydliggora standpunkter och renodla perspektiv om tjanster
for att myndigheter och andra aktorer ska forsta pa vilken grund handledningen vilar.
Kapitlet fungerar darfér som en fordjupning och precisering av stallningstaganden som
gjordes i handledningen.

Handledningen utgar fran ett vardeskapande perspektiv pa tjanster. Perspektivet hade
mycket val kunnat benamnas for ett samverkande perspektiv pa tjanster, en samverkan
vari anvandning &r ett centralt begrepp. Det existerar ett flertal perspektiv pa tjanster
med olika betydelser. Den i sarklass vanliga bestdmningen dr att tjanster produceras
inom tjanstesektorn. Om en handledning skulle utga fran denna bestamning diskvali-
ficeras exempelvis den tillverkande industrin vars behov av tjanster for konkurrens ar
betydelsefull samt det faktum att industrins varor mojliggor tjanster. Tjanstesektorn &r
ocksa mycket stor inrymmandes ett otal olika verksamheter med olika karaktaristika.
Tjanster som ett allmént begrepp blir darfor trubbigt att anvanda for hela sektorn och i
synnerhet som grund for riktade insatser. Det ar exempelvis stor skillnad mellan en
frisortjanst och en anlaggning for vinterskidakning. Det ar bland annat av dessa skal
handledningen utgar fran ett vardeskapande perspektiv pa tjanster.

Det vardeskapande perspektivet pa tjanster har en tamligen lang historia inom mark-
nadsforingsamnet. De flesta har nog stétt pa devisen att “kunden inte koper en borr-
maskin utan mojligheten till att borra hal”. Det som uppmarksammas i citatet ar att
vardet av borrmaskinen finns i dess mojlighet att astadkomma hal, d.v.s. att borra, och
inte i borrmaskinen i sig. Perspektivet kom darefter att utvecklas under 1980- och 1990-
talet, framfor allt av den nordiska tjansteforskningen. Riktig fart fick diskussionen under
2000-talet och idag ar perspektivet det férharskande inom tjansteforskningen. Men
forskningen bade leder och foljer marknadens utveckling. Manga foretag arbetar efter
insikten att det &r i anvandarens anvéndning som vérde skapas, och att varde framst bor
understkas fran dennes perspektiv. | fortsattningen klargors de vasentliga skillnaderna
mellan nagra av de mest framtradande perspektiven, eller uppfattningarna, om tjanster
och tjansteinnovation. Om l&saren dnskar fordjupa kunskaperna om handledningens
tjansteperspektiv rekommenderas en skrift av Stiftelsen Marknadstekniskt Centrum
(MTC) som 2012 gav ut "Tank om marknad” vilken &r bade lttlast och informativ.?

** Hakan Bergendahl and Per Kristensson, "Tank om marknad - anvandarnas tid ar nu," (Stockholm,
2010).
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For lasning av vetenskaplig karaktar rekommenderas hemsidan skapad av
initiativtagarna for de senaste &rens uppmarksamhet pa tjanster.?

Perspektiv pa tjanster

Manga myndigheter, foretag och andra organisationer upplever svarigheter med att dels
forsta vad tjanster ar samt hur de ska arbeta med insatser for tjanster och tjanste-
innovation. En av orsakerna till denna problematik &r att olika definitioner av tjanste-
begreppet anvénds, ibland i samma skrift eller uttalande. F6ljande avsnitt definierar kort
tre 6vergripande perspektiv pa tjanster och diskuterar konsekvenser for insatser. Med
perspektiv menas att ett och samma studieobjekt, i detta fall tjanster, far olika betydelser
beroende pa vilket perspektiv som anlaggs, eller hur *man véljer att se pa saken’. Man
anlagger ett perspektiv och anvénder insatser formade for perspektivet. Stallning tas for
ett vardeskapande perspektiv med vissa inslag fran ett perspektiv vars grund aterfinns i
kontrasten mellan varor och tjanster.

De tre perspektiven pa tjanster ar resultatet av samhallsutveckling och forskning. Det
forsta perspektivet harror fran politiska, nationalekonomiska och statistiska behov av att
dela in och kategorisera ett lands ekonomi for insatser och framfor allt uppfoljningar. Vi
har fran denna ambition erhallit olika naringsindelningar som allméant benamns for
sektorer och branscher. Pa ett 6vergripande plan har tjanstesektorn blivit det som inte
har kunnat inkluderas i jordbruk och den industriella sektorn. Det andra perspektivet
bottnar i en dikotomi mellan tjanster och varor dar tjanster har definierats utifran de
egenskaper som varor inte har. Det tredje perspektivet definierar tjanster som ett
perspektiv pa vardeskapande i samverkan dar fokus ar varde, l6sning pa problem och
funktion. Nedanstaende tabell specificerar skillnader mellan definitionerna.

Tabell 1 Tre perspektiv pa tjanster®

Sektorsvis indelning Tjanster <-> varor Véardeskapande

perspektiv

Niva Sektorsniva Organisationsniva och

Individniva

Organisationsniva och
Individniva

Delbarheten

Fokus och utgangspunkter

Varor och tjanster
produceras i olika

sektorer/narings-kategorier.

Tjanstesektorn &r unik pga
dess sarart jamfort med
andra sektorer, t ex
jordbruk och industriell
sektor.

Varor och tjanster formar
tilsammans en produkt. Ett
foretags erbjudande bestar
av en viss andel varor och
en viss andel tjanster.

Tjanster ar unika jamfort
med varor.

IHIP-modellen, de
egenskaper som varor inte
har.

Fokuserar den
vardeskapande processen
mellan kund och
organisation. Ett steg
langre ned i den klassiska
vardekedjan.

Varor ar mojliggorare for
tjanster.

Gemensamt
vardeskapande

'Value in use’
Forutsattningar for varde.
Stddja anvandarens
processer

Kélla: bearbetning fran Sundstrém, 2009

%5 http://sdlogic.net/

6 VVINNOVA, VR 2009:08, Tjanster och relaterade begrepp : Innebérd och implikationer for policy.
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Den sektorsvisa indelningen har sin grund efter den aktivitet som bedrivs. Med aktivitet
menas en process i vilken en viss kombination av olika produktionsfaktorer (insats-
varor, realkapital och arbetskraft) ger upphov till ett utfléde av produkter (varor och
tjanster)”.?’ Foretag och andra organisationer grupperas med andra ord samman utifran
likheter i deras vardekedja, kundgranssnittet exkluderat. Utifran detta perspektiv ar
tjanster i grova drag det som producerar inom tjanstesektorn. Som tidigare namnts ar
kategoriseringen av ett lands ekonomi framst ett uttryck for politiska satsningar och
uppfoljningar rérande exempelvis tillvaxt, arbetskraftsstatistik och foradlingsvarde.
Indelningen har den férdelen att den &r tydlig, att jamférbarheten mellan lander ar god
och att det finns statistik fran tidigare ar att gora longitudinella uppféljningar. Val av
naringsgren selekterar foretag med en delad produktionslogik. Indelningen &ar aven
tydlig mot allmanheten som intuitivt forstar fraser som "tjanstesektorns tillvaxt” men
kan forvillas att tro att tjanster och tjansteforetag ar ett homogent fenomen.

De aktdrer som anvander och reproducerar perspektivet ar statsforvaltningar och andra
policyfrdmjande institutioner. Perspektivet har sin vetenskapliga grund inom makro-
ekonomin som &r studiet om aggregerade storheter som arbetsldshet, produktivitet,
handel och tillvéxt. Perspektivet har exempelvis visat att under 2003 stod tjanstesektorn
for ver 70 procent av den totala sysselsattningen i OECD-landerna och att den svenska
tjénst;asektorn (offentlig sektor inberédknad) sysselséatter ca 75 % av total sysselsatt-
ning.”®

Aven om perspektivet ar ett redovisningsperspektiv pa nationsniva s& anvinds narings-
indelning som grund for att forma insatser. Verktygen som oftast anvéands for insatser ar
av formen ramvillkor (framework conditions), exempelvis regleringar och politik
avseende konkurrens, utbildning samt riktade insatser som bidrag och skattelattnader.
Verktygen syftar vanligtvis inte till att stimulera tjdnsteinnovationer direkt utan
vanligare ar syften som stérkt konkurrenskraft for en enskild sektor eller for ekonomin i
stort, samt vanligare som arbetsmarknadspolitiska atgarder. Exempel pa insatser ar
avregleringar, sankt moms inom vissa sektorer (restaurangnaringen och litteratur-
forséljning), kostnadsavdrag (RUT och ROT). Dessa andringar avseende ramvillkor kan
dock langsiktigt ha en betydelsefull inverkan pa klimat och incitamentsstrukturer for
tjansteinnovation. Ramvillkor ligger utanfér denna handledning eftersom huvudsakliga
mottagare av handledningen inte har mojligheter att pa kort sikt forandra ramvillkor
efter egna verksamhetsmal. Istallet ar handledningen skriven pa en lagre systemniva, pa
foretagsniva och utgar fran verktyg, eller insatsformer, som den stodjande aktéren kan
arbeta med och utveckla utifran egna verksamhets- och effektmal.

Det andra perspektivet definierar tjanster utifran dess unika egenskaper i jamforelse
med varor. Perspektivet utgar fran att tjanster ar skiljt fran varor och att ett erbjudande
bestar av en viss mangd varor och en viss mangd tjanster. Detta synsatt har varit viktig
for forskningen om tjanster och ar fortfarande aktuellt sérskilt hos féretag och andra

27 SCB, MIS 2007-2, SNI 2007 Standard for svensk naringsgrensindelning, 2007.
%8 Henrik Jordahl, ed. Den svenska tjanstesektorn (Lund: Studentlitteratur, 2012).
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organisationer. Grunden till synséttet ar en definition av tjanster utifran de egenskaper
en vara inte besitter, vilket Tabell 2 nedanvisar en sammanstélining over.

Tabell 2 Exempel p& skillnader mellan tjanster och varor®

Varor Tjanster
Pataglig Opétaglig
Homogen Heterogen

Produktion och distribution &r skiljt frAn konsumtion.  Produktion, distribution och konsumtion &r en
simultan process.

Ett ting En aktivitet eller process

Kunden deltar vanligtvis inte vid Kunden deltar i produktionen (samskapandet)
produktionsprocessen

Kan lagras Kan inte lagras

Byte av &garskap Inget byte av agarskap

Kan séljas vidare Kan inte séljas vidare

Kan demonstreras for kop Kan i regel inte demonstreras

Kalla: bearbetning fran Sundstrom, 2009

Skillnaderna ovan brukar kondenseras till fyra egenskaper (IHIP - intangibility, hetero-
geneity, inseparability och perishability) vilka skapar implikationer for ledning, mark-
nadsféring och innovation av tjanster.*® Mot bakgrund av dikotomin mellan varor och
tjanster havdas att det knappast existerar nagra rena tjanster eller varor. Snarare inne-
haller erbjudanden en mix vars sammansattning skiljer sig beroende pa erbjudande.
Utifran detta perspektiv har foretag inom tjanstesektorn erbjudanden med storre tjanste-
innehall jamfort med foretag inom den tillverkande industrin. | praktisk anvandning av
perspektivet tenderar tjanster behandlas som varor. Med det menas bland annat att
tjanster har ett eget varde med egenskaper och attribut. | den klassiska vardekedjan™
foradlas produkten och laddas med varde fram till forséljning, och utifran detta
perspektiv har tjanster tenderat behandlas pa samma sétt. Tjanster objektiveras, antar
egenskaperna av ett ting med vérde i sig oavsett om anvéndaren &r nérvarande.

Det tredje perspektivet framhaller att tjanster samskapas ett steg langre ned i varde-
kedjan, i interaktion mellan foretag eller annan organisation och anvandare. Materiella
ting, sasom varor, och mer immateriella formagor, som ett datorprogram eller mansk-
liga handlingar behandlas som forutsattningar, mojliggorare eller resurser for att
tjansten ska kunna realiseras och losningar pa problem samt varde ska kunna skapas. De
egenskaper som tjanster har enligt Tabell 2 ovan ar dock fortfarande giltiga om de far
avse den l6snings- och anvéandningsriktade interaktion eller process mellan féretag och
anvandare vari och varmed tjansten realiseras (tvattningsprocessen, bilkérningen etc).
Uppmaérksamheten véands saledes fran tjanster som har egenskaper i sig, till den

2 VINNOVA, VR 2009:08, Tjanster och relaterade begrepp : Innebdrd och implikationer for policy.

%0 A Parasuraman, Valarie A Zeithaml, and Leonard L Berry, "A conceptual model of service quality and
its implications for future research,” Journal of Marketing 49, no. 4 (1985).

31 Michael E Porter, Competitive advantage : creating and sustaining superior performance (New York:
Free Press, 1985).
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vardeskapande process som uppstar i anvandning, och denna process ar opataglig, kan
inte lagras, kan inte séljas vidare etc.

Det tredje perspektivet staller sdledes samskapandet (co-creation) av tjansten i fokus
och att varde uppstar i anvandning (value-in-use). Ett gammalt exempel fran textbocker
i marknadsforing brukar heta att kunder inte koper tvéattmaskiner utan deras tio ars
forpackade mojligheter att i anvandningen skapa tjansten ren tvatt vilket resulterar i
vérde. Nar perspektivet anlaggs blir alla foretag tjansteforetag och varor blir forutsatt-
ningar, eller mojliggorare, for tjanster. Istallet for att VVolvo personvagnar producerar
och tillverkar bilar, skapar VVolvo snarare mojligheter till resor. Fokus flyttas till
anvandningen, till interaktionen mellan anvandare och bil. Det blir ett naturligt utifran-
in-perspektiv som anléggs. Foretagens och offentliga organisationers uppgift blir ur
detta perspektiv att stodja och mojliggora anvandning och anvandares processer att na
sina mal.

Tjansten realiseras nér anvandaren interagerar med ett foretags personal (frisorer,
konsulter m fl) eller med foretagets varor (tvattmaskiner, biljettautomater etc). Eftersom
en tjanst samskapas i interaktion mellan féretag och anvandare existerar tjansten
egentligen inte dessforinnan. Istallet har bada parter forutsattningar eller méjligheter till
att en tjanst ska kunna skapas. Det betyder att en tjansts kvalitet ar starkt beroende av
bada parters formagor, fysiska och tekniska forutsattningar. Att rikta insatser mot
tjanster betyder saledes att man fokuserar tjanster som en effekt istéllet for ensidigt
fokusera forutsattningarna for dessa effekter.

Den avgdrande skillnaden mellan sektorbaserade perspektivet och den varudominerande
synen pa tjanster a ena sidan samt ett vardeskapande perspektiv pa tjanster a den andra
sidan ar hur vérde skapas. De tva forstnamnda perspektiven utgar fran att varde byggs in
i varan/tjansten vid produktionen, i en vardekedja, och nar sitt hogsta varde vid forsalj-
ning varefter varde forstors i anvandning(jmfr kop av bil som tappar varde i anvand-
ning). Hela vart redovisningssystem, bade pa foretagsniva samt pa nationell niva utgar
fran denna definition av varde. Det tredje perspektivet utgar fran att forutsattningar for
varde utvecklas i produktionen, vare sig det &r materiella eller immateriella erbjudan-
den, och att varde samskapas mellan foretag/organisation & ena sida och foretag/
organisation eller konsument/brukare a andra sidan. I stort handlar det om ett skifte fran
transaktions- eller utbytesvérde (value-in-exchange) till bruksvarde (value-in-use).
Denna atskillnad forklaras i en avhandling i vilken Adam Smith (1776) som var den
forste att markera en atskillnad mellan *value-in-exchange’ och ’value-in-use’ refereras,
”Smith utgick ifran att varde dels kan uttrycka nyttan hos ett specifikt objekt, ett sa
kallat anvandningsvérde, dels kan det uttrycka kopkraften hos ett objekt, d.v.s. hur stor
mangd av andra varor som kan kopas for en enhet av objektet i fraga, ett sa kallat
utbytesvarde”.*? Det 4r utbytesvardet (value-in-exchange) som inom nationalekonomin
har forkortats till termen vérde, som ofta &r detsamma som pris, och som ar det vérde

%2 Annika Ravald, "Hur uppkommer vérde fér kunden?" (Diss, Swedish School of Economics and
Business Administration, 2008).
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som anvands inom foretagens redovisning och for nationella rdkenskaper. Bruksvérde-
begreppet har i det mesta ersatts av nyttobegreppet, vilket &r det vardebegrepp som
handledningen vilar pa.

Tjansteinnovation

En definition som tydliggor den breda synen pa tjansteinnovation och att den inbegriper
sdval traditionella tjansteforetag som tillverkande industri ar utvecklad av EU:*

Tjansteinnovation bestar av nya eller vasentligt forbattrade tjanstekoncept
och erbjudanden, oavsett om de introduceras av tjansteforetag eller
tillverkande fOretag, samt oavsett om tjansteinnovationen &r resultat av
innovationer av tjansteprocessen, tjanstens infrastruktur, kundprocessen,
affarsmodeller, kommersialisering (forsaljning, marknadsforing , leverans),
tjansteproduktivitet och hybridformer av innovation som betjanar flera
anvandargrupper pa olika satt samtidigt.

VINNOVA framholl i en rapport att ”en tjansteinnovation &r resultatet av en innova-
tionsprocess dar sjalva resultatet &r en tjanst som anvéands”.* Vidare understroks att
tjansteinnovationen kan utgoras av “ett nytt distributionssatt, en ny affarsmodell, en ny
design, ny moéjliggorande teknik etc. Detta innebdr att processinnovationer (organisa-
toriska och teknologiska), affarsinnovationer och varuinnovationer &r av stor betydelse
for tjansteinnovationer”.

VINNOVAs definition av tjansteinnovation forlanger definitionen av innovation som
aterfinns i OSLO-manualen vilken har utvecklats i samarbete av OECD och Eurostat.*
Manualen handlar om hur medlemslander bér samla in och analysera data om innova-
tion och innehaller aven definitioner av innovationsbegreppet lampliga for denna
handledning. Manualen fran 2005 &r den tredje versionen. | den andra versionen
omfattade innovationsbegreppet tekniska innovationer och processinnovationer. Den
tredje versionen utokar antalet innovationstyper for att &ven omfamna organisatoriska
innovationer och marknadsféringsinnovationer. OSLO-manualens definition av
innovation ar:

An innovation is the implementation of a new or significantly improved
product (good or service), or process, a new marketing method, or a new
organisational method in business practices, workplace organisation or
external relations.

Ett nyckelbegrepp i ovan definition ar "implementation”. Oslo-manualen definierar
implementering som nar en ny produkt &r introducerad pa marknaden, eller nar en ny
process, marknadsforingsmetod eller organisatorisk metod anvénds i ett foretags

%3 "The Smart Guide to Service Innovation."
¥ VINNOVA, VP 2010:02 Tjansteinnovationer for tillvaxt. Regeringsuppdrag — Tjénsteinnovationer.
% OECD/Eurostat, Oslo Manual - Guidelines for collecting and interpreting innovation data.
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operativa verksamhet. VINNOVAs definition av tjansteinnovation vilar pa anvandning
som ett kriterium for implementering. Det racker saledes inte med att en ny intern
process har blivit operativ, eller att ett nytt erbjudande har blivit introducerat pa
marknaden, det maste komma i anvandning. Den avgoérande skillnaden mellan
tjansteinnovation och varuinnovation ar att den senare har sitt huvudsakliga fokus pa
teknisk hojd (for bland annat patenterbarhet) medan tjansteinnovation lagger tonvikten
pa losningar i anvandning som svarar mot anvandarens behov. Denna lésning kan i
manga fall krdva en vara med ny patenterbar teknisk héjd men losningen kan
mojliggoras pa andra satt, exempelvis med organisatoriska-, marknadsforings- eller
processinnovationer.

Handledningens definition av tjansteinnovation baseras darmed pa EUs definition med
tillagget att den nya tjansten, eller tjanstekonceptet, maste implementeras pa en marknad
och komma till anvandning. Det &r inte forran i anvandning som en tj&nsteinnovation
bevisar sin innovationshdjd.

Den 6ppnainnovationsprocessen

For att kunna utveckla en véardeskapande tjanst maste den méta anvandarens behov och
forma stodja dennes processer att na sina mal. Hitintills har enbart anvandaren upp-
marksammats, men en tjanst har vanligtvis fler intressenter. Emellanat &r det inte
anvandaren som betalar for tjansten, det offentliga kan sta for notan eller vanligen i
wehbtjanster sa betalar annonsorer for verksamhetskostnader och vinst. Utéver den
betalande partens intressen finns det ofta andra intressenter som gagnas av en tjanste-
innovation, t.ex. kommun och stat av skatte- och sysselsattningsskal, finansiarer sasom
banker m.fl. Det ar saledes ett flertal intressenter som framjas av att en tjansteinnovation
ar operativ, d.v.s. att den skapar vérde for fler &n en part.

Det &r foljaktligen viktigt for den aktdr som innoverar tjansten, att veta intressenternas,
eller avnamarnas, behov, praktiker och kontexter for att tjdnsten ska accepteras, séljas
och skapa varde. Med tjansters betoning pa samskapande och att, beroende pa tjanst,
delar av de resurser som behdvs for en tjansts samskapande finns hos anvéandaren och
andra intressenter ar det riskabelt att avskdrma innovationsprocessen fran omvarlden.
Ytterligare, teknisk mojliggérande kompetens som behdvs for innovation utvecklas ofta
av andra organisationer. Ett 6ppet forhallningssatt till innovation ar darfor nodvandigt.

Men 6ppen innovation (open innovation) menar VINNOVA, genom programmet med
samma namn, "att foretag och organisationer systematiskt letar efter nyheter utanfor sin
organisation, samt bjuder in fler aktorer, stora som sma, till en plats i innovations-
processerna.” Med stangd innovation (closed innovation) brukar asyftas innovations-
processer som baseras pa kunskaper och erfarenheter utvecklade inom en organisation.
Tjansteinnovationer gagnas av ett 6ppet och iterativt forhallande till omvarlden jamfort
med ett stangt forhallningssatt.*® Historien ar fylld av exempel frn foretag som inte

% European Commission, D-G Information Society and Media, Open innovation.
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formatt 6ppna utvecklingsprocesser och darmed missat teknologiska landvinningar
(t.ex. Facit som missade eller inte insag betydelsen av elektroniska raknemaskiner, och
Hasselblad som var sen att inse betydelsen av digital sensorteknik for kamerabruk) eller
anvéandarbehov for vardeskapande i relation till konkurrenter (exempelvis plastcykeln
Itera, eller informationstjansten Teleguide).

Nagot om effektmal, analys, verifiering och validering

Handledningen vilar pa det vardeskapande perspektivet vilket medfér vissa konsekven-
ser. Stodjande aktorer kan antingen utforma program och insatser for att stodja forut-
sattningar for tjansteinnovation eller tjansteinnovationer i sig, eller bade och. Att stodja
forutsattsattningar for tjansteinnovation ar bland annat att stodja utvecklandet av
kompetens, varor, processer, organisatoriska strukturer (inklusive natverk, Kluster etc.)
och marknadsforingsmetoder (inklusive affarsmodeller) samt konceptutveckling som
ska mojliggora tjansteinnovation.

"What gets measured gets done’ &r ett i manga sammanhang anvant utryck for att
matning och uppféljning driver verksamheter, ofta i en viss riktning. Vilka mal eller
effektmal stédjande aktorer arbetar med har en avgorande roll for vad som fokuseras.
Ofta har en stodjande aktor utvecklat en praktik (rutiniserat arbetssétt) for formulerande
av effektmal, uppféljning och analys av desamma. Om malen och tillhérande matetal
exempelvis enbart hanterar forutsattningar for tjanster och tjansteinnovation, som t.ex.
antal patent eller matt pa teknikhojd, blir det svarare att stimulera tjansteinnovationer &n
om effektmalen exempelvis skulle fokusera grad av behovsuppfyllande, anvandarnojd-
het eller omsattning som tar hansyn till anvandarens vardeskapande. Val av effektmal ar
ocksa avhangig de verksamhetsmal den stédjande aktoren arbetar mot. Vissa stodjande
aktorer har som verksamhetsmal att arbeta mycket tidigt i innovationsprocessen och i
direkt narhet till stodmottagande part, andra arbetar i hogre grad for att langsiktigt
stimulera tjansteinnovationer. Emellanat finns bada ambitioner inom en och samma
stodjande aktor. Exempelvis arbetar VINNOVA bade med program som syftar till att
stimulera innovationer pa langre sikt sasom satsningen pa regionala innovationssystem
med programmet VINNVAXT, och mer marknadsnéra insatser som utlysningen Var-
dags-IT.

En vanligt forekommande inriktning pa insatser ror omradet verifiering. Verifiering
handlar om att utveckla pa ratt satt enligt nagon specifikation eller standard. Validering
handlar om att utveckla ratt saker i enlighet med anvandarkrav. Det & mojligt att
verifiera ett utvecklingsprojekt utan att projektet i slutandan skapar nagot varde for
anvéndare. Att enbart verifiera ett utvecklingsprojekt ar foljaktligen inte tillrackligt for
tjansteinnovation.

Eftersom en tjanst per definition (enligt den definition som handledningen vilar pd) &r
en samskapande process som skapar vérde gar det inte att undvika validering i ett
utvecklingsprojekt eller under en utvecklingsprocess. Det gar att narma sig validering
med hjalp av olika metoder f6r marknadsundersokning och anvandarinvolvering i
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innovationsprocessen, men den framsta typen av validering &r genom att experimentera
med och mot marknaden, d v s genom att prova hur val koncept saljer. Det som séljs &r
ocksa det som skapar varde for anvandare om alternativ finns pa en marknad. Olika
koncept kan dock vara olika l&tta att validera, t ex ar kapitalintensiva tjanster (resor med
bilar, kraft fran karnkraftverk etc) svara att iterativt prova mot en marknad i jamforelse
med en icke lika kapitalintensiv tjanst. | kapitalintensiva tjanster foreligger risk for
"sunk costs’ (investerade medel som ar omojliga att fa tillbaka) vilket att de forutom
brukar resultera i komplexa och specificerade utvecklingsprocesser ocksa staller krav pa
verifiering. Emellertid bor dylika projekt aven ha stora krav pa sig att valideras. For att
detta ska kunna astadkommas bor utvecklingsprocessen hallas mer 6ppna. Anvandares
behov och krav samt dven andra intressenter sdsom betydelsefulla leverantorer bor
integreras i processen.

Tjanster blir allt — fokus i insatser

En kritik som kan resas mot handledningens tjansteperspektiv ar att tjanster tacker alla
sektorer och bli “allt’. N&r analytiska begrepp bli generiska forlorar den samtidigt sin
skarpa. Retoriskt gar det att fraga sig om det da inte ar nagon skillnad mellan tjansterna
"godstransport” som mojliggors av lastbilar och *familjeradgivning’ i en terapeutisk
kontext? Bada tjanster realiseras i interaktion med anvéndare (value co-creation) och
stodjer anvandarnas egna processer att na sina respektive mal. Det givna svaret dr att det
ar en stor skillnad mellan hur vardeerbjudandet (value propositions) utvecklas, hur och i
vilken kontext den samskapande processen fors. Det ar vidare skillnad pa anvandarnas
behov och bada parters kompetenser och vilka andra resurser som anvands. Det betyder
att tjanster ar kontextuellt beroende.

Pa ett abstrakt plan, narmast en teoretisk niva, finns det generella likheter for tjanster
sasom koncept som samskapande (co-creation), véarde uppstar i anvandning (value in-
use) och stodjandet av avnamarens processer att na sina mal. Emellertid bor stodjande
aktorer forsta vad som ar kontextuellt specifikt for en viss tjanst. Det ar foljaktligen av
vikt att precisera en kontext inom vilken det som den stodjande akt6ren vill stodja
aterfinns, garna hos ett flertal féretag och andra organisationer. Denna precisering eller
selektering kan atminstone goras med hjalp av:

» Verksamheter, vanligtvis i form av SCBs ndringsindelning eller annan
branschindelning.

» Generiska teman eller typologier, som preciserar del av, eller typ av, tjansteverk-
samhet eller innovationsprocess som direkt eller oftare i ett senare skedde forvantas
leda till tjansteinnovationer. Exempel pa teman ar anvandarinvolvering, 6ppen
innovation, utvecklingsprocesser, molntjanster, skalbarhet, organisering eller
processoptimering for vardeskapande. tjanstedesign m fl.%

%7 Jari Kuusisto et al., "Service Typologies and tools for effective innovation policy development,” (Pro
Inno Europe, 2011).
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Dessa indelningar kan kombineras, exempelvis kan en utlysning med fokus pa ’tjansters
skalbarhet inom offentlig sektor’ skapa precision. Emellertid, fOr att preciseringen i
form av verksamheter eller teman ska kvalificeras som tjansteverksamheter och tjanster
maste insatserna folja koncepten till, eller ta sikte mot, marknaden, implementering och
anvandning eftersom det ar i detta granssnitt som tjansterna realiseras och resultatet av
insatsen kan bedomas i form av realiserat vérde, d.v.s. om det Overhuvudtaget resulterat
i en tjnsteinnovation.
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Bilaga C - Tjansteforetagens utmaningar
och villkor

Foretag och offentliga organisationer arbetar med tjanster och tjansteinnovation pa
daglig basis. Lopande stélls de infor utmaningar att hantera, utveckla och vidareutveckla
tjanster. Beroende pa den stodjande aktdrens insatsform kan olika verksamhetsanknutna
utmaningar aktualiseras, t ex vid radgivning, eller vid trovéardighetsbedémning om
stodsOkande organisation anses kunna na uppsatta effekter. Handledning behandlar
darfor typiska utmaningar som féretag och offentliga organisationer stélls infor vid det
operativa hanterandet av tjanster och vid utvecklingen for tjanster. Dessa utmaningar
oversatts till utmaningar for stodjande aktorer som ligger till grund for rad hur insatser
kan utformas vilka aterfinns i huvuddelen av rapporten.

Eftersom det finns en mangd olika typer av foretag fran damfrisorer till streaming” av
musik 6ver Internet och vidare till konsultforetag, teleoperatérer och hotellverksamhet
(for att ta nagra exempel) aterfinns inte alla typiska utmaningar och villkor hos alla
typer av foretag. Ett specifikt foretag, 1at oss sdga en semesteranlaggning, utmanas
bland annat av problemet att kapaciteten att producera tjanster till stor del ar fast medan
efterfragan for tjansten varierar. Samma typ av foretag stalls ocksa infor utmaningen att
anvandaren ar en aktiv medskapare av vérde och kvalitet vilket & en utmaning som de
delar med frisérsalonger vars tjanster skapar betydligt hogre varde om anvandaren vid
klippningen bidrar i form av 6nskemal. Anvandaren samskapar genom att bidra med tid,
erfarenheter och aktivt arbete, men blir samtidigt medansvarig for tjanstens kvalitet.

Kapitlets innehall svarar mot den generella utmaningen for stodjande aktorer att battre
forsta verksamhetsnara behov angaende tjanster och tjansteinnovation. De utmaningar
och villkor som presenteras i kapitlet baseras pa forskningen om tjanster. Texten kan
ségas utgora en lattillganglig sammanfattning av det som textbécker inom dmnet brukar
innehalla. Dock, med ett tjansteperspektiv som betonar tjanster som en vérdeskapande
I6sning pa ett behov finns en rad utmaningar som av utrymmesskal maste utga. Exem-
pelvis finns det stora utmaningar rérande HRM-fragor (rekrytering, kompetensutveck-
ling och avveckling) for organisationer som har en hog personlig interaktion med
anvandare. Handledningen har framfor allt sokt utmaningar som sérskilt kan vara
aktuella for stodjande aktorer vid utformningen av insatser.

Kapitlet tar avstamp fran och vidareutvecklar tjansterelaterade foretagsbehov och
utmaningar som identifierades i ett tidigare uppdrag.® Uppdraget tog fasta pd att
tjansteverksamheter bland annat karaktariseras av ett icke-linjart synsatt pa innovation,

% VINNOVA, VP 2011:01, Tjanstebaserad innovation - Utformning av insatser som méter behov hos
foretag och organisationer.
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stegvis utveckling, att anvandare ar mer aktiva i tjansteproduktionen och agerar
medskapare av tjanster samt att produktion och konsumtion sker samtidigt.

Utmaningar for ledning/styrning

Att leda och styra ett foretag eller en offentlig organisation som har ett starkt fokus pa
att stodja anvandarnas processer att na sina mal, kraver kunskaper om anvandaren,
dennes kontext, roll, behov och mal. Anvandarens samskapande av tjansten ar alltid
betydelsefull men &r olika for skilda verksamheter. Ytterligare ett ledningsproblem &r att
balansera efterfragan for en tjanst med en ofta given kapacitet. Denna problematik
hanger samman med att vissa tjanster, eller snarare forutsattningar for tjanster, har storre
mojligheter att skala upp sin verksamhet.

Om anvandarmedverkan

Centralt for tjanster, och som framfor allt sarskiljer dem fran varor, &r att de uppstar
eller realiseras i samverkan med en anvéndare. Tjanster samskapas. Denna process kan
ske mellan anvéndare och ett foretags personal, men ofta sker interaktionen mellan
anvandare och foretagets varor. Mer abstrakt ar det tva parters resursuppsattningar som
interagerar, samverkar, och skapar tjansten varur bada parter skapar varde for sig sjalva
och for varandra. Den ena parten, foretaget/organisationen, far oftast ett monetart varde
medan den andra parten, anvandaren, erhaller varde vanligast i formen nytta och I6sning
pa ett problem/behov. Andra intressenter, sasom finansidrer, arbetstagarorganisationer,
lokala myndigheter erhéller ocksa varde av att en tjanst ar operativ. Tva praktiska
implikationer och utmaningar som skapas utifran samskapandet av tjanster brukar
namnas. *

* Anvéndare &r produktiva resurser. Anvéndare &r och har resurser i form av bland
annat kompetens, fysisk medverkan och andra resurser som ar vasentliga for att
overhuvudtaget kunna realisera 6nskad tjanst. Det betyder &ven att tjanstens
effektivitet till stor del &r beroende av anvandarens formaga och villighet att
samverka. | vissa tjanster ar medverkan mattlig, sasom lyssnande pa radio, medan
for andra typer av tjanster dr den pataglig och hogst nddvandig, t.ex. vid radgivning
och terapeutiska tjanster.

* Anvandaren &r till f6ljd av tjanstens samskapande delansvarig for tjanstens kvalitet.
Om anvandaren inte vet hur en tjanst ska genomforas, eller inte forser leverantéren
med information under samskapandeprocessen ar sannolikheten stor for att tjanstens
kvalitet inte blir den 6nskade. Ett klassiskt exempel &r frisortjanster som i de flesta
fall resulterar i ett béattre resultat om anvéandaren har varit aktiv och kommunicerat
behov och 6nskemal.

Utmaningen for stodjande aktorer ar bland annat att utforma insatser som tar hansyn till
anvandarens input i tjansteprocessen. Speciellt svart blir detta for de stodjande aktorers
insatser som ligger langt fran implementering pa en marknad. For att verkomma denna

% Mary Jo Bitner et al., "Customer contributions and roles in service delivery," International Journal of
Service Industry Management 8, no. 3 (1997).
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typ av problematik blir det extra viktigt med 6ppen innovation, att projektkonsortiet
inkluderar tankta anvandare sa att krav for samskapande kan *byggas in” under
innovationsprocessen. Vid bedémning av ansékningar blir det viktigt att &ven ta hansyn
till tinkta anvéndares samskapande.

Utmaningen att balansera kapacitet och efterfragan

| det flesta verksamheter varierar efterfragan over tiden. Variationen skiljer sig dock at
mellan olika verksamheter. Till stérre delen gar denna variation att prediktera. Ofta
|6per variationen dver dagen, veckan, manaden eller aret. Bakomliggande orsaker till
variationen kan exempelvis vara tid pa dagen (t.ex. storre efterfragan pa luncher mitt pa
dagen), lI6neutbetalning (storre efterfragan i detaljhandeln i slutet av manaden), helger
(pask, jul och t.ex. ramadan), sasonger (semesteranlaggningar, viss utrustning pa vinter
och sommaren etc.). Annan variation gar dock inte att prediktera, exempelvis vader,
sjukdomar eller efterfragevariationer som féljer av naturkatastrofer eller terroristdad.

Problemet star att finns i det faktum att for de flesta verksamheter ligger kapaciteten for
att mota efterfragan fast. Det gar med andra ord inte, eller svarligen, att variera
kapaciteten utefter efterfragevariationen. En skidanlaggning moter stark efterfragan
under nagra manader pa vintern, men har en fast kapacitet i antal nedfarter, liftar och
hotellrum och stugor. En restaurang har ett visst antal bord och flygtrafiken pa kort sikt
ett visst antal flygplan med ett bestdmt antal platser. Ett foretag moter i detta
sammanhang fyra olika situationer: *°

1 Efterfragedverskott, for stor efterfragan relativt kapaciteten vid en viss tidpunkt.

2 Overkapacitet, for stor kapacitet relativt efterfragan vid en viss tidpunkt.

3 Optimal kapacitet, punkt bortom vilken upplevd tjanstekvalitet minskar alltefter fler
anvandare betjanas

4 Maximal kapacitet, 6vre grans for ett foretags formaga att mota efterfragan vid en
given tidpunkt.

Oftast ar tjanstens kvalitet hogst nar efterfragan befinner sig inom optimalt kapacitets-
utnyttjande, t ex nar en restaurang ar nastan fylld och koket formar prestera med inte
alltfor langa vantetider.

Ledningen kan antingen arbeta med att paverka efterfragan eller forsoka justera
kapaciteten. Den forsta atgarden ar enklare och kan astadkommas genom ett bland annat
forsoka flytta efterfragan med hjalp av promotion, prisincitament, boknings- och
kdsystem m m. Ett system som anvands bland annat av flygindustrin, hotell och vissa
jarnvégsbolag ar "revenue systems’, eller yield systems’. Det ar system som dagligen
justerar priset utefter efterfragan for att battre matcha efterfrdgan med kapacitet och for
att kunna ta sa bra betalt som majligt. Att justera kapaciteten &r svarare, men kan i vissa
fall astadkommas genom att bland annat kapaciteten tillats strackas ut, t ex ar kollektiv-
trafiken designad med ett visst antal sittplatser, med vid stor efterfragan kan fler

“0 Christopher H. Lovelock, "Strategies for Managing Demand in Capacity-Constrained Service
Organisations,” The Service Industries Journal 4, no. 3 (1984).
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resenarer sitta pa sofforna eller sa finns det staplatser. Krosstraning av personal for att
lata dem arbeta dar det for tillfallet rader efterfragan, t ex vid semesteranlaggningar ar
efterfragan stor efter lobbypersonal vid ankomst- och avresedagar och dessa personer
kan under ordinarie dagar jobba exempelvis i koket.**

Utmaningen att skala upp verksamheten samt replikerbarhet

Kopplat till ovan utmaning att balansera en variation i efterfragan till en fast kapacitet
har utmaningen, eller mojligheten, att utveckla strukturer som tal att skalas upp.
Uppskalning forstas som formagan att mota en storre efterfragan inom radande struktur,
eller mer preciserat som formagan hos ett system att hantera och prestera under en
okande eller expanderande arbetshorda som ett resultat av 6kad efterfragan. Ett system
som skalar vél behaller eller 6kar sin prestanda eller effektivitet vid stérre operativa
krav. Skalbarhet i ett foretag innebar att den underliggande affarsmodellen ger potential
for ekonomisk tillvéxt inom foretaget. Koncept och affarsmodeller som &r skalbara
bygger ofta pa att de med enkelhet tillater replikering, d v s expansion av verksamheten
exempelvis till nya marknader. En verksamhet som har férmagan att skala val, kan
acceptera en dkad volym utan att paverka tackningsbidraget.

Utmaningen for stodjande aktorer att dels forsta vad skalbarheten bygger pa, och dels
hur skalbarhet kan uppmuntras. Exempel pa verksamheter som maéter svarigheter att
skala upp ar de som har sin kritiska kapacitet last i personer och vars betalningsmodell
ar baserad pa tidsutnyttjande av denna kapacitet, exempelvis konsulter, tandlakare och
frisorer. Det stora intresset for mjukvarubaserade I6sningar, bland annat webbaserade
tjanster, beror pa formagan att skala upp verksamheten. Marginalkostnaden for en
ytterligare anvandare ar mycket lag. Ett populart satt de senaste aren att soka uppskal-
ningsfordelar och skalfordelar ar att lata anvandare ta hand om processer som tidigare
skdttes av en organisation.

Utmaningar for kvalitet och tillfredsstéllelse

Kvalitet ar ett mangfacetterat begrepp med ménga definitioner.** Till skillnad fran
produkt och produktionsorienterad kvalitet, som ofta fokuserar kvalitet per attribut i
relation till en faststélld standard eller specifikation (hallfastighet, tolerans etc), hanteras
tjanster utifran anvandarens upplevda kvalitet. En god tjanstekvalitet leder till
tillfredsstéllda anvandare vilket brukar leda till langsiktiga relationer. Kapitlet behandlar
kundmotes betydelse och kopplar det till tjanstekvalitet och tillfredsstallelse samt till
utmaningar for stédjande myndigheter.

Kundmdtets betydelse

En tjanst bestar av ett eller flertal moten mellan tva parter, oftast foretag eller myndighet
och anvéndare. En spridd metafor for kundmotet ar "the moment of truth” som ham-

* Christopher Lovelock and Jochen Wirtz, Services Marketing - People, Technlology, Strategy, 7 ed.
(Upper Saddle River, New Jersey: Pearson, 2011).
*2 David A. Garvin, Managing Quality (New York: The Free Press, 1988).
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tades fran en roman forfattad av Ernest Hemingway. Pa svenska kom den att benamnas
sanningens ogonblick” och lanserades av forskaren och konsulten Richard Normann
samt kom att anvandas av Jan Carlzon i sitt arbete att kundanpassa SAS i bérjan av 80-
talet.**** 1dén var att en anvandare, vid exempelvis en flygresa, méter flygbolagets
resurser (personal, hemsida, check-in automater m m) ett antal ganger, och det ar i dessa
moten, sanningen 6gonblick, som kvaliteten pa tjansten till stora delar bestams. Det ar
darfor av avgorande betydelse for ledningen av foretag att identifiera och hantera
samtliga kundmaten, vilket for flertalet tjanster inte behdver vara sa manga men likval
ar avgorande.

Foérutom kundmotets betydelse for upplevd kvalitet &r det ofta i dessa méten som
anvandaren kan bli missngjd, d.v.s. att upplevd prestation inte motsvarar forvént-
ningar.*> Klagomal uppfattades tidigare som negativt men &r i egentlig mening de
anvandare som tar sin tid att ge aterkoppling ofta med konkreta utvecklingsforslag.
Klagomal bor darfor uppfattas som en resurs for forbattringar samtidigt som klagomalen
skapar majlighet for att kompensera anvandaren med syftet att behalla denne samt till
och med starka kundrelationen. *Service recovery’, formagan att kunna kompensera
kundupplevda brister ar betydelsefull vilket har utmynnat i tillaggstjanster som
tjanstegarantier.

Utmaningen for foretag och offentliga organisationer ar att forsta vilka kundmaten som
ar kritiska for anvandarens upplevda kvalitet och att kunna hantera interaktionen i
desamma. Hanteras kundmoten av personal bor dessa tranas att interagera med
anvandare, exempelvis med att guida anvandare genom tjansteprocessen, ta hand om
onskemal och klagomal. Inom detaljhandeln anvénds ofta "mystery shoppers’, d.v.s.
externa foretag, som inkognito utvarderar kundméten.

Tjanstekvalitet leder till kundtillfredsstallelse

Tjanstekvalitet ar anvandarens upplevda kvalitet. Grundstenarna for tjanstekvalitet &r
forvantningar pa en viss prestation och upplevelsen (perception) av densamma.*® Det &r
darefter i jamforelsen mellan férvantningar och upplevelser som kvaliteten av en tjanst
skapas, beddms och kan métas. Ett flertal metoder for att konceptualisera och méta
tjanstekvalitet existerar sésom SERQUAL*" och Kano-modellen®.

* Richard Normann, Service management : strategy and leadership in the service business (Chichester:
Wiley, 2000).

# Jan Carlzon and Tomas Lagerstrém, Riv pyramiderna! : en bok om den nya manniskan, chefen och
ledaren (Stockholm: Bonnier, 1985).

* Margareta Friman and Bo Edvardsson, "A content analysis of complaints and compliments," Managing
Service Quality 13, no. 1 (2003).

%8 Veronica Liljander, "Comparison Standards in Perceived Service Quality" (Diss, Swedish School of
Economics and Business Administration, 1995).

" Parasuraman, Zeithaml, and Berry, "A conceptual model of service quality and its implications for
future research; "SERVQUAL: A Multiple-ltem Scale for Measuring Consumer Perceptions of Service
Quality," Journal of Retailing 64, no. 1 (1988).

*® Noriaki Kano et al., "Attractive Quality and Must-Be Quality," Journal of the Japanese Society for
Quality Control 14, no. 2 (1984).
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Kundtillfredsstéllelse vilar ocksa pa jamforelse mellan forvantningar och upplevelser,
men &r den samlade bedémningen anvéndare gor av en viss tjanst, foretag eller annan
typ av organisation. En tillfredsstélld anvéndare tenderar stanna langre i relationen
vilket leder till fler affarer och hogre vinst eftersom det ar dyrare att soka nya anvéndare
an att behalla existerande. Exempel pa aterkommande métningar & SCBs N&jd-Kund-
Index (NKI) och Svenskt Kvalitetsindex.

Insikter om hur anvandare beddmer ens tjanster ar viktigt. Tjanstekvalitet bor stodjas
med traditionella former av kvalitetsmatningar sdésom matning av och matt for produkt-,
interna process- samt produktionskvalitet.

Utmaningar for marknadsféring

Forskningen om tjanster borjade i utmaningen att marknadsfora och sélja det
immateriella. Pa den tiden, pa 60 - 70-talet, fokuserades framst klassiska tjansteverk-
samheter som bland annat bank-, hotell och flygsektorn. Utmaningen lag i att fa
anvandaren att attraheras av, forsta och vardera nagot som svarligen later sig
demonstreras i forvag.

Utmaningen att marknadsféra det osynliga

Tjanster & immateriella. Det har varit den forharskande sanningen i jamforelse med
varor. Aven med ett tjansteperspektiv som betonar tjanster som en vardeskapande
I6sning pa ett problem eller behov ar tjansten immateriell. | det senare fallet ar det
samverkansprocessen av en tjanst som ar immateriell. De forutsattningar, eller
mojliggorare, varmed en tjanst samskapas kan dock vara hogst patagbar, t ex att
samskapa tjansten transport med hjélp av forutsattningarna bil och vag. Olika typer av
tjanster realiseras med hjalp av olika typer av forutsattningar. Vissa tjanster realiseras i
hogre grad med materiella forutsattningar och andra mer med immateriella forutsatt-
ningar. Emellanat kan en och samma tjanst realiseras med hjélp av olika konstellationer
av forutsattningar, exempelvis kan tjansten bildning eller kompetenshgjning realiseras
med hjalp av en bok, en lasplatta, en forelasning, personligt mentorskap etc. De flesta
tjanster realiseras dock med en blandning mellan fysiska och icke fysiska produkter, se
Figur 1.
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Figur 1 erbjudandens mix av fysiska produkter och icke fysiska produkter®’
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Problemet for tjanster som till stérre delen &mnar realiseras med hjalp av icke fysiska
produkter (oftast manskliga handlingar) &r att bevisa vardet och kvaliteten i forvag,
innan anvandaren paborjar, avslutar och upplever vardet av tjansten. Anvandaren soker
efter ledtradar (cues) for att bedoma kvalitet och potentiellt varde vilket ofta ar enklare
om tjansten mojliggors med hjélp av varor. Det &r enklare att utvérdera en stol &n en
teaterforestallning, den senare maste upplevas for att kunna utvérderas. Det finns till och
med tjanster som svarligan later sig utvarderas till och med efter tjanstens realiserade,
utan anvandaren maste sétta tilltro till foretaget eller liknande organisation att tjéansten
har en bra kvalitet, exempel ar vissa medicinska operationer och verkstadens reperation
av bilen.”

Tillaggstjanster differentierar

En tjanst bestar ofta av en kéarntjanst och ett flertal stodjande tjanster. Karntjansten ar
den problemlésande 16sning som svara mot ett basalt behov, exempelvis Gvernattning,
transport och rena kléder. Stédjande tjanster ar kringtjanster som laggs till for att
antingen forhdja varde av karntjansten och/eller underlatta dess utférande. Till
exempel erbjuder alla hotell samma karntjanst, mojligheten till évernattning. Vad som
sarskiljer hotell &r deras tillaggstjanster sasom battre sangkomfort, rumservice, frukost
etc. FOrutom priset ar det ofta tilldggstjansterna som ar det framsta konkurrensmedlet
for hotell och det som sarskiljer olika hotell. Genom att arbeta med att prissatta
tillaggstjanster har Ryan Air kunnat sinka priset pa karntjansten och utvecklat sin
konkurrenskraft. Inom tillverkande industri har ofta den tillverkade varan mgjliggjort
karntjansten och tillaggstjanster mojliggjort dess anskaffande (finansieringstjanster)
eller dess drift (servicetjanster).

Utmaningen for foretag och offentliga organisationer ar forst och framst att forsta vad
som &r deras karntjanst och hur den stodjer anvandarens processer att na sina mal.

* Férenkling frén G Lynn Shostack, "Breaking Free from Product Marketing," Journal of Marketing 41,
no. 2 (1977).

%0 Angela M Rushton and David J Carson, "The Marketing of Services: Managing the Intangibles,"
European Journal of Marketing 23, no. 8 (1989).

51 per Echeverri and Bo Edvardsson, Marknadsforing i tjansteekonomin (Lund: Studentlitteratur, 2012).
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Tillaggstjanster mojliggor och forenklar anvandningen av karntjansten. Det ar aven
viktigt att bevaka och forsta konkurrerande och substituerade teknologier och processer
som kan ersatta nuvarande kérntjanst som uppfyller anvandarens primara behov eller
som expanderar densamma. Den digitala ljuskansliga sensorn slog ut den kemiskt
baserade filmen relativt snabbt, och Iphone samt Android har i manga fall bade
substituerat befintliga alternativ samt expanderat anvéndarnas priméra behov av mobila
tjanster.

Tjanstens kontext

Den kontext (sammanhang, eng. service scape) i vilken tjansten realiseras har betydelse
for saval upplevd kvalitet och vérde. En kontext skapar forvantningar pa en tjanst, t ex
pa snabbheten i processen, dess precision och hur val dess resultat star i forhallande till
anvandarens behov.>? Kontexten kan ocksa differentiera tjansten fran konkurrerande
tjanster, hjalpa anvandaren i tjanstens genomfdrande och stimulera merkop. Praktiska
exempel ar lobbyn i hotell som signalerar vad anvéndaren kan forvanta sig, eller skyltar
samt farger for att forenkla anvandarens navigering i offentliga utrymmen eller musiken
i affaren som stimulerar och leder till merkdp.

Stundom har foretaget eller den offentliga organisationen kontroll 6ver anvandarens
kontext, exempelvis i restauranger och butiker. Manga tjanster realiseras i kontexter dar
foretaget eller den offentliga organisationen inte har nagon kontroll 6ver, exempelvis i
anvandarens affarslokaler eller hem. Utmaningen ligger i att forsta kontextens roll for
den aktuella tjanstens vérdeskapande. En kontext kan initialt hja anvandarens forvan-
tningar for en tjanst vilket medfor svarigheter att leverera upp till dessa forvantningar.
Kontexten blir darmed ett kraftfullt verktyg for marknadsforararen.

Utmaningar for utveckling

Utvecklingen av forutsattningarna for en tjanst till att bli en tjansteinnovation ar en
central utmaning for saval foretag, offentliga organisationer och stodjande aktorer.
Samtidigt ar utveckling av nya och vidareutveckling av befintliga tjanster en av de mest
betydelsefulla utmaningarna. Kapitlet gar igenom nagra centrala utmaningar for foretag
och offentliga organisationer och diskuterar relaterade utmaningar for stddjande aktorer.

Tjanstedesign, ett integrerat anvandarperspektiv

Forskningen om tjanster har sedan den inleddes pa 60/70-talet haft anvandaren som
utgangspunkt. Det var en reaktion mot det forharskade synsattet som i stort utgick fran
foretaget och dess varor.*® Ett besok vid sjukhuset ur ledningens perspektiv &r
exempelvis ett erbjudande som bestar av en mangd aktiviteter uppdelat pa olika

52 Mary Jo Bitner, "Servicescapes: The Impact of Physical Surroundings on Customers and Employees,"
Journal of Marketing 56, no. 2 (1992).

5% Stephen W. Brown, Raymond P. Fisk, and Mary Jo Bitner, “The Development and Emergence of
Services Marketing Thought,” International Journal of Service Industry Management 5, no. 1 (1994).
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avdelningar och enheter, medan anvandaren har mer ett helhetsperspektiv dar
sjukhushesoket redan paborjas nar hemmet lamnas.

En av de framsta utmaningarna for foretag och offentliga organisationer ar att forsta och
utveckla sina erbjudanden och externa processer fran anvandarens perspektiv. Vid
utveckling av tjanster finns det en risk for att tjansten och dess process utvecklas med
mer hansyn tagen till organisatoriska krav och begransningar an till anvandarens behov.
Tjanstedesign ar ett kunskapsomrade och verksamhet under framvéxt som handlar om
att designa tjanster, framfor allt tjansteprocessen, sa att den utgar fran anvandarens
behov.

Metoder for anvandarinvolvering

Vid 6ppen innovation tar foretag eller offentliga organisationer in idéer och resurser
fran sin omvarld in i innovationsprocessen. For att 6ka sannolikheten att det som
utvecklar senare adopteras vid implementering och skapar varde &r det synnerligen
viktigt att fa med anvandarens behov in i utvecklingsprocessen. Den vanligaste metoden
for att forsta anvandaren, dennes preferenser och behov, ar att genomféra anvandar-
undersokningar med hjéalp av enkéter. Emellertid samlar dessa enkater kundinformation
skiljt fran tjanstens naturliga sasmmanhang och skiljt fran situationen da anvéandaren har
behov av tjansten. Svaren riskerar ddrmed att inte svara mot verkliga kundbehov utan
mer onskade behov. Det gdr att sarskilja atminstone tva olika typer av anvandar-
involveringsmetoder:**

» Exsitu-baserade metoder, ar metoder dar anvandarinformation ar skiljt fran tjanstens
naturliga sammanhang och anvéandningssituation. Exempel pa metoder ar
enkatstudier och fokusgrupper.

* Insitu-baserade metoder, & metoder dar anvandarinformation samlas in i tjnstens
naturliga sammanhang och anvéandningssituation. Exempel pa metoder ar ’lead-
user’-orienterade metoder, ’empathic design’, och metoder som ’living labs’,
deltagande metoder och verktygslador for anvandardriven innovation.

5 Bo Edvardsson et al., "Customer Integration within Service Development — A review of methods and
an analysis of insitu and exsitu contributions,” Technovation 32, no. 7-8 (2012).
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Bilaga D — Utredningar

Stodjande aktorer arbetar med olika insatsformer och verktyg for att na sina
innovationsrelaterade verksamhetsmal. De myndigheter och aktdrer som har varit
involverade i uppdraget att ta fram foreliggande handledning har arbetat med
tjanstebaserad innovation under en langre tid och i olika former. Erfarenheter av vad
som har fungerat bra och mindre bra har samlats. Erfarenheterna finns i en del fall
dokumenterade men i de flesta fall aterfinns de som "best practise’ hos varje myndighet.
Ett flertal utredningar har genomfort som har betydelse for handlingen.

Lardomar fran tidigare uppdrag

Av intresse for handledningen ar tidigare genomférda diskussioner och undersékningar
om program, insatser och utmaningar riktade mot foretag med tjansterelaterade
utmaningar. De senaste aren har ett flertal nationella uppdrag och undersokningar
genomforts som behandlar tjansteverksamheter och tjansteinnovation. Uppdragen visar
pa regeringens ambition att driva forutsattningar for tjansteinnovation i Sverige. Ett
urval av dessa uppdrag och myndigheters egna initiativ ar:

1 Tjansteinnovationer for tillvéxt, som med fyra *hearings’ med néringsliv, offentlig
verksamhet och forskasamhéllet definierade forsknings- och utvecklingsinsatser.

2 Tjanster och relaterade begrepp, identifierade tre dominerande perspektiv pa
tjanster utifrdn hur olika relaterade tjanstebegrepp anvands.*®

3 Tjansteinnovationer for tillvaxt — regeringsuppdrag, redogor bland annat for hur
VINNOVA bidrar till att stirka tjansteinnovation.”’

4 Tjansteinnovationer i offentlig sektor, analys av behov forskningsbaserad kompetens
for tjansteinnovation i offentlig sektor.*®

5 Behov av kunskap och kompetens for tjansteinnovationer, undersokning vilka
allménna och specifika kompetensbehov néringslivet och offentlig verksamhet har
for tjansteinnovation. Inneh&ller en internationell utblick.*®

6 Tjanstebaserad innovation, granskning av hinder och forutsattningar for insatser for
tjansteinnovation.®

Av ovan presenterade uppdrag har de tva senast namnda (5 och 6) resultat lampliga for
handledningen och presenteras kortfattat i ndsta avsnitt. Det internationella intresset for
policy for tjansteinnovation har tilltagit i omfattning. VINNOVA har medverkat i ett

> VINNOVA, VR 2009:15, Tjansteinnovationer for tillvéxt

**VVINNOVA, VR 2009:08, Tjanster och relaterade begrepp : Innebérd och implikationer for policy
" VINNOVA, VP 2010:02 Tjansteinnovationer for tillvaxt. Regeringsuppdrag - Tjansteinnovationer
8 VINNOVA, VR 2011:12, Tjansteinnovationer i offentlig sektor

%9 VINNOVA, VP 2011:03, Behov av kunskap och kompetens for tjansteinnovationer

0 VVINNOVA, VP 2011:01, Tjanstebaserad innovation - Utformning av insatser som méter behov hos
foretag och organisationer
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EU-initierat projekt kallat EPISIS (European Policies and Instruments to Support
Service Innovation).®* EPISIS &r ett projekt under PRO-INNO Europe, som &r ett
initiativ under EU:s DG Enterprise and Industry. EPISIS ska stddja utveckling av
tjansteinnovationer genom transnationellt samarbete mellan beslutsfattare och
innovationsmyndigheter. EPISIS har framst producerat policyorienterade rapporter och
nagra av dem ar tankvarda som fordjupningslasning inom ramen for handledningen,
s&som: *2

» Service Typologies and tools for effective innovation policy development, Final
Report of Task Force 1.

Nedan presenteras de mest vasentliga rapporterna (5 och 6) och deras slutsatser
integreras i den praktiska handledningen.

Myndighetsforutsattningar for tjdnstebaserad Innovation

VINNOVA genomforde under 2011 en studie som kom att bendmnas det lilla
regeringsuppdraget”® vars syfte var att granska hur myndighetens insatser ar formade
for att stodja tjanstebaserad innovation. VINNOVASs program- och utlysningstexter
utgar ifran standardiserade mallar vilket medfor fordelar sasom tillganglighet och god
jamforbarhet, men nackdelen att texten inte anpassas for att tillgodose specifika behov
inom olika insatsomraden. Med andra ord befarades att tjanstebaserade innovationer
kunde om inte uteslutas sa atminstone nedvéarderas pga. att mallarna var olampligt
utformade.

Exempelvis kom rapporten till slutsatsen att i utlysningarnas syftesformulering skriva
"FoU’ och "FoU baserade foretag’ baserades pa ett grundantagande att forskning och
utveckling sker i en separat organisatorisk enhet. Ytterligare marktes att vissa
utlysningar forutsatte en linjar innovationsprocess dar innovationer inleds med
forskning for att sedan implementeras i en marknad. Dessa typer av skrivningar skulle
kunna exkludera verksamheter som bedriver utvecklingen inom ramen for ordinarie
verksamhet dar ett parallellt vardeskapande och innovationsarbete sker i samproduktion
med anvandare. Analysen gav vid handen att fyra omraden identifierades som
betydelsefulla att vidareutveckla:

1 Terminologi och sprakbruk; studien fann att manga av VINNOVAs program och
utlysningstexter hade ett sprakbruk som framfor allt gynnade teknisk innovation och
varuproduktion. Begreppen dr hamtade fran traditionell industriell innovationsverk-
samhet vilka i manga fall utesluter tjanstebaserad innovation. Exempelvis kan *FoU-
baserade foretag’ skrivas "utvecklingsbaserade foretag’ och ’teknisk kompetens’ kan

81 http://www.proinno-europe.eu/project/episis
S2http://www.tekes.fi/en/community/EPISIS_reports_and_publications/1361/EPISIS_reports_and_publica
tions/2871

3 VINNOVA, VP 2011:01, Tjanstebaserad innovation - Utformning av insatser som méter behov hos
foretag och organisationer.
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bytas mot ordet ’kompetens’. Ytterligare utvecklingsbehov vid utformningen av
insatser som beddmdes angelagna var:

- Okad medvetenhet om spraket som meningsbarare i alla VINNOVA insatser.
- Synliggora ett sprakbruk utvecklats for tjanstebaserad innovation.

- Anvéanda ett sprakbruk som lyfter fram olika typer av innovationsprocesser med
olika karaktaristika.

- Skapa en portf6lj av utlysningstexter dar alla typer av innovationsprocesser
samexisterar utan att nédvandigtvis finnas i alla enskilda utlysningstexter
samtidigt.

- Individer/team som tar fram nya program- och utlysningstexter skall ha tillgang
till en expert pa tjanstebaserad innovation for att granska sprakbruket.

Beddémning, uppfdljning och indikatorer; som man fragar far man svar, brukar det
heta och det géller i synnerhet insatser for forskning och innovation. Studien fann att
hur mallar ar utformade, vad som efterfragas, med vilka begrepp och hur insatser
foljs upp, aterrapporteras och utvérderas har konsekvenser for insatsernas effekt pa
tjdnstebaserad innovation. Den standardiserade uppféljningen av VINNOVAS
projekt befann sig vara generell med potential att utveckla indikatorer for att béattre
mata resultat fran tjanstebaserad innovation. Mer preciserat foreslog rapporten
foljande atgarder:
- Forbattrade program och utlysningsmallar i VINNOVAs gemensamma
arbetssatt.

- Synliggdrande nar syfte, sokkriterium, bedémningskriterier och effektlogik
stodjer eller atminstone inte utesluter tjanstebaserad innovation.

- Skapa mallar som stodjer och omfattar projektkonsortier som mojliggor
samproduktion, d.v.s. att anvandare & med fran forsta borjan i utvecklingen.

- Skapa beddémningskriterier som stddjer forskning och utveckling oavsett om det
sker i separata FoU enheter eller inom ramen for pagaende verksamhet.

- Beddmningsgrupper sétts samman utifran ett portféljperspektiv som omfattar
bedémare som forstar tjanstebaserad innovation.

- Forbattra lages- och slutrapporter sa att resultaten fran tjanstebaserad innovation
synliga och kan ateranvandas.

- Skapa obligatoriska falt i slutrapporter som fragar efter hur VINNOVAs
investering har kommersialiserats eller anvénts i affarsverksamhet.

- Skapa ett obligatoriskt falt i Iages- och slutrapporter som fragar efter hur
VINNOVAs investering har skapat vérde for anvandare samt foretag och
organisationer.

Insatsformer; ett lange forharskande synsatt inom VINNOVA och foregaende
organisationer har varit att innovationer borjar med forskning, foretradesvis hos
universiteten, som darefter kommersialiseras. Innovationsprocesser som exempelvis
paborjas i ett kunduppdrag efter ett artikulerat problem av en brukare har inte passat
den dominerande insatsformen. Slutsatsen i rapporten var att insatsformerna maste
utvecklas for att battre kunna stddja nya typer av innovation.
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4 Marknadsforing; med en bakgrund i STU (Styrelsen for teknisk utveckling) och
delar av NUTEK (Narings- och teknikutvecklingsverket) har VINNOVAS
stddmottagare varit teknikfokuserade organisationer. FOr att i stérre utstrackning
attrahera och na andra typer av organisationer och koalitioner som i stérre
omfattning arbetar med tjanstebaserad innovation behovs riktade
marknadsforingsaktiviteter.

Behov av kunskap och kompetens for tjansteinnovationer

| ett regeringsuppdrag fick VINNOVA uppgiften att analysera behov av kunskap och
kompetens for tjansteinnovationer inom naringslivet och offentlig sektor. Uppdragets
slutsatser sammanfattades i en rapport med namnet ’Behov av kunskap och kompetens
for tjansteinnovationer’.®

Rapporten kommer bland annat till slutsatsen att néringsliv och offentlig sektor
upplever att tjanster och tjansteinnovation ar generiska och relevanta for néra nog alla
verksamheter. Tjénsteinnovation har vidare inte utvecklats till ett etablerat begrepp i alla
sektorer. En slutsats som rapporten framhaller och som &r relevant for en handledning
for tjansteinnovation ar att insatser for tjansteinnovation forsvaras om de grundlaggande
begreppen ar vaga, generiska och inte har utvecklats till ett etablerat begrepp i alla
sektorer.

| rapporten fastslas bland annat att begreppet tjansteinnovation inrymmer en bredare syn
pa innovation. Utdver tekniska eller varuorienterade innovationer inkluderar tjanste-
innovation bland annat nya organisationsformer och nya satt att na marknader. Detta
ligger i linje med Oslomanualens definition av innovation som i sin tredje version fran
2005 innefattar produkt-/tjdnsteinnovationer, processinnovationer, marknadsforings-
innovation och organisatorisk innovation.%

% VINNOVA, VP 2011:03, Behov av kunskap och kompetens fér tjansteinnovationer
% OECD/Eurostat, Oslo Manual - Guidelines for collecting and interpreting innovation data
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