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Corporate branding is a well-known and well described process within brand
management. Innovative start-ups (entrepreneurship) are a widely acclaimed
area of expertise and numerous papers, articles, and books discussing various
aspects of the expertise have been published. But rarely is corporate branding
studied in relation to innovative start-ups. This thesis is intended as a
theoretical contribution to the discussion of the role of innovative start-ups in
modern society, where corporate branding has significant impact.

Corporate branding is the process of involving internal and external
stakeholders in creating the company’s corporate brand. Corporate branding
is seen as organizational change which seeks to align (1) the company’s top
management strategic visions, (2) the organizational culture, and (3) the
external stakeholder’s image of the company. The closer the alignment of
those three factors, the stronger the corporate brand is. Until now the process
of corporate branding has only been studied and practiced in relation to
mature organizations; organizations with many employees, a large marketing
budget, and several branches. Therefore corporate branding seems to be
relevant only for mature and well-established organizations.

This thesis discusses the advantages of working with corporate branding in
relation to innovative start-ups. Thus the main focus is on characteristics of
innovative start-ups such as entrepreneurial behavior and organizational
culture of innovative start-ups. As part of the main focus the modern society is
briefly accounted for in regard to describe the challenges these innovative
upcoming companies are facing. The historical development of innovation is
briefly described as well leading up to an elaborate discussion of how
innovative processes theoretically are put into practice in today’s modern
innovative start-ups. This leads to a discussion of the relationship between
corporate branding and innovative start-ups.

The above-mentioned areas of focus for the thesis result in five main parts; (1)
introduction, (2) state-of-the-art corporate branding, (3) characteristics of
innovative start-ups, (4) the relationship between corporate branding and
innovative start-ups, and finally (5) the conclusion.

The thesis is based on Lars Qvortrup’s system theory which considers how
individuals seek meaning through social interaction. This approach reflects
the thesis as a whole and is considered the foundation in the establishment
process of innovative start-ups as well as the practice of corporate branding
and the generation of innovative processes. The insight in innovative
processes is based on Jon Sundbo’s thorough scientific work on the historical
development of innovation as well as Claus Rosenstand’s extended
contribution to Lars Qvortrup’s schematics of knowledge forms. The
characteristics of innovative start-ups are based on Saras Sarasvathy’s



empirical research on entrepreneurial behavior. State-of-the-art corporate
branding is based on Majken Schultz and Mary Jo Hatch’s work on corporate
branding as organizational change. The chapter on organizational culture is
based on Edgar Schein and Gareth Morgan’s perspectives on the
phenomenon. The brief description on today’s modern society is based on
Lars Qvortrup’s theories.









Denne rapport er skrevet med henblik pa at saette fokus pa forholdet mellem
innovative opstartsvirksomheder og corporate branding. Det er et forhold, hvis
to videnomrader er individuelt bredt behandlet men kun sjeldent sat i
relation til hinanden. Rapporten er tenkt som et teoretisk bidrag til
diskussionen om innovative opstartsvirksomheders potentialer i det moderne
samfund, hvor corporate branding spiller en vaesentlig rolle.

Mange opstartsvirksomheder stdr i en sveer situation. Konkurrencen fra de
etablerede og modne organisationer er stor. Globaliseringen medferer et
globalt marked men ogsd global konkurrence, hvor virksomheder fra
alverdens lande kan konkurrere pa de danske markeder. Derudover er
samfundet i konstant foranderlig udvikling, og det er sveert at forudsige, hvad
markederne eftersporger naest.

Innovation synes at veere svaret pa, hvordan danske opstartsvirksomheder
skal klare sig i det moderne samfund. I den forbindelse rejser der sig
veesentlige sporgsmal som fx hvad innovation er, hvilke krav omverdenen
stiller til innovative opstartsvirksomheder, og hvorledes corporate branding kan
veere et gode for innovative opstartsvirksomheder. Det er det, denne teoretiske
rapport handler om. Det er sdledes mit héb, at rapporten kan seette fokus p4,
og legge op til diskussion om, forholdet mellem innovative
opstartsvirksomheder og corporate branding.

Tak til Claus for inspirerende og skarp vejledning samt en masse gode
diskussioner.

God leeselyst.

Claus Ostergaard
Aalborg, juli 2009
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DEL 1
OVERBLIKKET SKABES






Corporate branding er forbeholdt store organisationer!

Dette synes at vaere den generelle holdning blandt ferende forskere og
forfattere inden for feltet, herunder bl.a. anerkendte personer som John Grant
(Grant 06), Lars Theger Christensen (Theger 05), Majken Schultz og Mary Jo
Hatch (Schultz et. al. 05 og Hatch & Schultz 08), som det kommer til udtryk i
boger, artikler og lignende, da mange publikationer udelukkende omhandler
corporate branding af modne og ofte verdensomspaendende organisationer.
Organisationer, der beskeftiger flere hundrede ansatte, der omfatter
mangfoldige afdelinger og med budgetter, der tillader store armbevaegelser i
forbindelse med corporate branding.

Antagelsen er blevet bekreeftet pa forrige semester, hvor forfatteren af
neervaerende rapport tilbragte et halvt ar i veeksthuset Bretteville!, der pa
daveerende tidspunkt husede ca. 12 innovative opstartsvirksomheder. De
innovative opstartsvirksomheders forste indskydelse overfor corporate
branding var, at det har noget at gore med reklamer; tv-reklamer, brochurer,
hjemmesider og lignende. Nar det efterfelgende blev forklaret, at corporate
branding arbejder med gensidige forhold mellem organisationskulturen,
visioner og image, var de innovative opstartsvirksomheders anden
indskydelse at: Corporate branding er unedvendig for virksomheder af deres
storrelse og pd deres niveau, rent udviklingsmeessigt, da stort set alle
ressourcer seettes ind pa produktudvikling.

Det kan derfor fremstd naturligt, at arbejdet med corporate branding kreever en
vis organisatorisk sterrelse og kapital, for det overhovedet er muligt og
nedvendigt at beskeeftige sig med.

Men hvad er corporate branding?

Ovenstdende indskydelse indgar ogsa som en del af corporate branding, men
der ligger meget organisatorisk arbejde til grund for, at virksomheder kan
beskeeftige sig kvalificeret med reklamer. Corporate branding funderes pa
forholdet mellem virksomhedens organisationskultur, visioner og image
(Schultz & Hatch 05: 185). Derfor er arbejdet med corporate branding en svaer
proces, da det bla. handler om at (1) stimulere og endre
organisationskulturen, sa den (2) understotter virksomhedens image i

1 Bretteville er et vaeksthus for innovative opstartsvirksomheder. Bretteville huses
primeert af innovative opstartsvirksomheder, der arbejder med kreative digitale
lasninger. Se mere her http://www.bretteville.dk/.
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interessenternes gjne, og (3) stetter op omkring virksomhedens vision -
forholdet er gensidigt, sd alle tre omrader understotter hinanden.

Ovenstdende skreemmer muligvis iveerkseettere og opstartsvirksomheder vaek
fra at beskeeftige sig med corporate branding. Det leder derfor tankerne videre
til spergsmal som:

Hvilke samfundsmaessige og organisatoriske faktorer spiller ind ift. maden at
gribe arbejdet med corporate branding an pa?

Hvilke krav stiller arbejdet med corporate branding til virksomhederne?

Er der sammenfald mellem udviklingen i samfundet og maden at arbejde med
corporate branding? Og i givet fald hvilke?

Sporgsmadlene er sveere at svare pa, da samfundet konstant er i rivende
udvikling bl.a. pga. globaliseringen og den hastige udvikling inden for IKT.
Ikke desto mindre er ovenstdende sporgsmal i hej grad relevante at stille i
dagens samfund, hvor Danmark har stor fokus pa at skabe bedre vilkér for
opstartsvirksomheder. Iseer fokus pd innovative opstartsvirksomheder synes
at praege Det offentlige Danmark, hvorfor regeringen har nedsat “Radet for
Teknologi og Innovation”, der bl.a. skriver:

“Rddet har saerligt fokus pd at styrke de smd og mellemstore virksomheders
innovations- og konkurrencekraft.” (“InnovationDanmark 2007-2010” 07: 9)

Dette kommer bl.a. til udtryk ved, at stadig flere veeksthuse skyder op rundt
omkring i landet mhp. at give nye innovative opstartsvirksomheder en
nemmere og billigere opstart. Derudover er udbuddet af iveerkseaetterkurser, -
netveerk og -undervisning ogsa stot stigende. Denne udvikling sker bl.a. i takt
med den ogede globale konkurrence og outsourcing til udlandet, hvorfor
regeringen gennem de seneste ar har sat storre fokus pa at skabe gunstige
vilkdr  for  etablering af flere videnbaserede og innovative
opstartsvirksomheder (“InnovationDanmark 2007-2010” 07: 7 og “Aalborg
Universitets udviklingskontrakt 2008-2010” 07: 6). I denne sammenheng kan
det derfor undre, hvorfor der ikke seettes storre fokus pa corporate branding af
innovative opstartsvirksomheder, da corporate branding bl.a. betragtes som
arbejdet med at differentiere den givne virksomhed fra konkurrenterne
(Schultz & Hatch 08: xvii). Disse evner mé i hej grad betragtes som vigtige, da
“Réadet for Teknologi og Innovation” netop eftersporger disse evner pga. den
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ogede globale konkurrence, der gor overlevelsesvilkarene endnu héardere for
innovative opstartsvirksomheder.

Neervaerende rapport bygger derfor pa to arbejdshypoteser:

1)Der er en sammenheeng mellem arbejdet med corporate branding og
innovative opstartsvirksomheders mulighed for at udvikle sig lensomt.

2) Der er en sammenhzeng mellem udviklingen inden for innovationspraksis i
samfundet og udviklingen inden for corporate branding.

P& baggrund af ovenstdende arbejdshypoteser er ambitionen med rapporten
at undersoge forholdet mellem innovative opstartsvirksomheder og corporate
branding. I den forbindelse udger udviklingen inden for innovationspraksis -
innovationsteoriens historiske udvikling - omdrejningspunktet for rapporten,
da innovationsudviklingen giver viden om, hvad der historisk set
karakteriserer innovative opstartsvirksomheder fra tidlige tider og frem til i
dag.

De lange historiske linjer kaster lys over forholdene i dag og fremtidige
tendenser.

Udviklingen inden for innovationspraksis betragtes ud fra et corporate
branding perspektiv. mhp. at kunne argumentere for forholdet mellem
innovative opstartsvirksomheder og corporate branding. Dermed fungerer
corporate branding som optik for neervaerende rapport, hvorigennem
karakteristika for innovative opstartsvirksomheder betragtes, frem for at
corporate branding udger selve undersogelsesomradet for rapporten.

Dermed udfolder rapporten et teoretisk problem:

Hvad er forholdet mellem corporate branding og innovative
opstartsvirksomheder?

Formaélet er at give en ny og kvalificeret optik pd, hvordan corporate branding
kan veere et gode for innovative opstartsvirksomheder. Altsé en optik, der i en
anden og videre sammenheeng, kan bringes ind i praksis.
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Dette afsnit redeger for den metodiske arbejdsgang, der ligger til grund for
udfoldelsen af det teoretiske problem, der er udfoldet i rapporten. I den
forbindelse argumenteres der for valg af teori.

Del 1 omfatter rapportens indledende elementer. I “Indledning” beskrives den
situation, danske innovative opstartsvirksomheder befinder sig i, som fx de
vilkdr omverden stiller, hvilket leder videre til rapportens undren og
efterfelgende problem. Afsnittet “Problem” udgeres af et teoretisk problem,
hvilket medferer to underproblemer i sggen pa at svare pa det overordnede
problem. Underproblemerne bliver yderlige kategoriseret og beskrevet i det
efterfolgende afsnit “Arbejdsmetode”, hvor det strukturelle overblik over
rapportens opbygning ligeledes praesenteres.

Idet det teoretiske problem udfolder sig i forholdet mellem corporate branding
pa den ene side og innovative opstartsvirksomheder p4 den anden side, ma de
to sider af problemet forst underseges, hvilket affeder folgende to
arbejdsproblemer:

Arbejdsproblem 1: Hvad er corporate branding?

Arbejdsproblem 2: Hvad karakteriserer innovative opstartsvirksomheder?

Rapporten udfolder forskellige teoretiske forstdelser i forbindelse med
ovenstaende arbejdsspergsmal. Arbejdsspergsmdl, der kan betegnes som
feenomenerne corporate branding og innovative opstartsvirksomheder. Der
veksles derfor mellem de teoretiske dele, i mélet pd samlet at svare pa
rapportens overordnede problem som en helhed. Med andre ord er rapporten
et udtryk for en hermeneutisk proces med en feenomenologisk tilgang. Valg af
teorier til besvarelse af rapportens problem afspejler nerveerende forfatters
tilgang til og forstdelse for den videnskabelige praksis, hvor
omdrejningspunktet er viden; herunder generering af leering.

“Leering kan derfor defineres som den proces, i hvilken et individ — et psykisk system —
i en som regel ubevidst kombination af fremmediagttagelse (for eksempel af
kommunikative selektioner) og selviagttagelse (af egenforudsatninger) konstruerer
viden.” (Qvortrup 05: side 130)

Individet definerer altsd sig selv og omverdenen ud fra de
iagttagelsesoptikker, individet betragter sig selv og omverdenen gennem.
Individet skal altsa iagttage sine egne iagttagelser af givne feenomener og
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veere bevidst om, at individet ligeledes kunne have iagttaget feenomenet
gennem andre optikker. Netop denne selv-iagttagelsesproces er koblingen til
leering, som det fremgdr i ovenstdende citat. Leering er altsd en proces, der
indebeerer refleksion over benyttede optikker, hvilket medferer et revideret
syn pa omverdenen og én selv. I forhold til leeringsaspektet forudseetter leering
altid en omverden, der er forskellig fra én selv (Qvortrup 01: 135); med andre
ord udfoldes leering i flerfaglige sociale interaktioner. Denne systemteoretiske
vinkel ligger til grund for valg, og dermed fravalg, af teori for neervaerende
rapport. Disse teorivalg behandles lebende i nedenstdende afsnit i forbindelse
med preesentationen af teorierne, der svarer pa rapportens arbejdssporgsmal.

For det forste er det essentielt at undersege og redegere for, hvad corporate
branding er, samt hvorledes der konkret bliver arbejdet med feenomenet i dag.
Formadlet er at skabe en grundleggende forstdelsesramme for arbejdet med
corporate branding, hvorudfra rapportens problem kan beskues. Derfor lyder
arbejdsproblem 1 som neevnt:

Hvad er corporate branding?

Feltet corporate branding er bredt behandlet inden for forskerverdenen, og
afhaengigt af den givne forskers faglige baggrund, bliver feenomenet typisk
behandlet ud fra dennes faglige optik - det veere sig alt fra en
organisationsteoretisk optik, over en marketingoptik, til en HR-optik. I segen
efter en alsidig og ny optik pa feenomenet, bliver corporate branding primaert
undersogt med baggrund i antologien “Corporate branding - purpose/people/
process” (2005). Antologien er redigeret af forskerne og forfatterne Majken
Schultz, Yun Mi Antorini & Fabian F. Csaba, og bogen behandler corporate
branding ud fra mangfoldige faglige optikker. Antologien suppleres af bogen
“Inking brand initiative - How companies can align strategy, culture, and identity
through corporate branding” (2008) og artiklen “The Cycles of Corporate Branding:
The case of the LEGO Company” (2003), da disse publikationer bidrager med
uddybende indsigt i feenomenet. Feelles for publikationerne er, at corporate
branding betragtes som organisatoriske forandringsprocesser, der omfatter
arbejdet med organisationskultur, organisationens visioner og image. Alle tre
omrader understotter hinanden i et gensidigt forhold. Netop denne tilgang til
corporate branding er interessant, da konceptet i hoj grad involverer interne og
eksterne interessenter. Omdrejningspunktet for den udvalgte teori er derfor, at
corporate branding er en process, der udfolder sig via sociale flerfaglige
interaktioner; flerfaglige interaktioner mellem organisationsmedarbejderne,
kunder, leveranderer og lignende interne savel som eksterne interessenter.
Derfor er ovenstdende litteratur benyttet i rapporten.
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Dermed udger arbejdsproblem 1 del 2 i rapporten. Da litteraturen bygger pa
modne organisationer er kapitlet om corporate branding udelukkende en
teoretisk redegorelse af feenomenet, der skal fungere som perspektivet pa
rapportens senere diskussioner og argumentationer i forbindelse med
innovative opstartsvirksomheder.

I rapportens tredje del behandles arbejdsproblem 2. Det er nedvendigt at opna
viden omkring, hvad der karakteriserer innovative opstartsvirksomheder ift.
at diskutere og argumentere for forholdet mellem corporate branding og
innovative opstartsvirksomheder. Arbejdsproblem 2 lyder derfor:

Hvad karakteriserer innovative opstartsvirksomheder?

I forbindelse med at opnd indsigt i ovenstdende er en yderligere
kategorisering af denne type virksomhed nedvendig.

For det forste er det essentielt at tilegne viden om, hvad organisationskultur er
mhp. senere i rapporten at fokusere pa den mere specielle organisationskultur
i innovative opstartsvirksomheder. Fokus for afsnittet er bl.a. at redegere for,
hvorledes det er muligt at stimulere organisationskulturen - medarbejdernes
adfeerd - til at arbejde med givne mélsetninger for virksomheden. Afsnittet
argumenterer dermed for, hvorledes det er muligt at stimulere
organisationskulturen sdledes, at det understotter arbejdet med corporate
branding. Det omvendte gor sig ogsa geeldende, da forholdet mellem corporate
branding og organisationskultur er gensidigt, hvilket blev preesenteret
tidligere. Afsnittet bygger pa forrige semesters arbejde.

Der eksisterer flere forskellige perspektiver pd organisationkultur, hvoraf de
mest fremtraeedende er funktionalismen og symbolismen (Schultz 03: 22). Det
funktionalistiske perspektiv er primeert repraesenteret af Edgar Schein, der i
bogen “Organizational culture and leadership - a dynamic view” (1985)
preesenterer tankegangen bag perspektivet; at organisationer “har” en kultur.
Det symbolske perspektiv bliver bl.a. praesenteret af Gareth Morgan i bogen
“Images of organization” (1986), hvor symbolismen mener, at organisationer
“er” kultur. De to naevnte veerker udger derfor afsnittets primeere litteratur.
Derudover inddrages bogen “Kultur i organisationer” (2003) af Majken
Schultz som supplement til redegorelse af det symbolske perspektiv, da
Schultz samler op pd symbolismens mange fortaleres betragtninger. Pa
baggrund af de to perspektiver pa feenomenet udvikles et nyt perspektiv pa
organisationkultur. De to polariserende perspektiver pa feenomenet, hhv.
funktionalismen og symbolismen, er valgt mhp. at udvikle et nyt alsidigt og
dynamisk perspektiv pd feenomenet.
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Udover ovenstdende fokus pa forstdelse af organisationskultur er indsigt i
entreprenerers adferd af afgerende betydning for at kunne beskeeftige sig
med karakteristika for innovative opstartsvirksomheder, da disse primeert
udgeres af entreprenerer. Fokus for afsnittet er derfor at redegere for typiske
karakteristika for entreprenerers adfeerd og deres evner til at opstarte og drive
virksomheder. Entreprenerers adfeerd har vaeret genstandsfelt for
undersogelser og analyser gennem mange ar, men det er forst fra slutningen
af 1970’erne, at der for alvor kom fokus pa forskningen (Beugelsdijk 07: 189,
Sundbo 95: 130). Forskning inden for entreprenerers adfeerd er specielt
udbredt i USA, hvor der eksisterer specialiserede forskningscentre, der
koncentrerer sig om disse omrdder (Christensen 05: 119). Derfor bygger
afsnittet primeert pd artikler fra amerikanske forskere, hvoraf en af de mest
fremtreedende er Saras D. Sarasvathy, der bla. arbejder pa School of Business i
Seattle og University of Virginia. Sarasvathy har alene, og i samarbejde med
en flere medforfattere, publiceret en raekke artikler om entreprenerers adfeerd.
Artiklerne bygger pa store studier af entreprenerer og feelles for artiklerne er,
at de ikke soger indsigt i entreprenerer ud fra et specifikt perspektiv eller en
specifik kontekst. Derudover bygger Sarasvathy’s teorier p4, at entreprenerer i
hej grad funderer og udvikler deres virksomheder pd baggrund af flerfaglige
sociale netveerk; altsd social interaktion. Afsnittet er saledes funderet pa
artiklerne “Accounting for the future: Psychological aspects of effectual
entrepreneurship” (Sarasvathy, Dew, Read & Wiltbank: 03), “What makes
entrepreneurs  entrepreneurial?”  (Sarasvathy  01),  “Effectuation,  near-
decomposability, and the creation and growth of entrepreneurial firms” (Sarasvathy
& Simon 00) og “Entrepreneurial culture, regional innovativeness and economic
growth” (Beugelsdiijk 07).

Samfundet - omverdenen - har stor betydning for undersogelsen af
karakteristika for innovative opstartsvirksomheder, da udviklingen i
samfundet medferer konsekvenser for, og stiller krav til, hvorledes innovative
opstartsvirksomheder md agere og tilpasse sig. Bl.a. medferer globaliseringen
hérdere konkurrence, da konkurrencen nu ikke blot kommer fra lokale
virksomheder men derimod ogsd kommer fra virksomheder placeret andre
steder i verden. Derfor er det nedvendigt at opnd indsigt i, hvad der
karakteriserer det moderne samfund. Afsnittet bygger primert pa Lars
Qvortrups beger “Det hyperkomplekse samfund” (2002), “Det vidende
samfund” (2004) og “Det leerende samfund” (2005). Valget faldt pd netop
Qvortrups beger, da han giver en bred karakteristik af det samfund, vi i dag
lever i, men som i fremtiden formentlig vil blive endnu mere fremtreedende.
Endvidere bygger Qvortrups litteratur pa en systemisk optik, der ogsa
omfatter forholdet mellem samfunds- og organisationsniveau. Qvortrup
analyserer og arbejder ud fra lange historiske linjer, hvor han har et skarpt blik
for tendenser i samfundet til forskellige tider. Det gor ham i stand til at give et
detaljeret billede af den omverden, der i stigende grad ger sig geeldende for
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moderne organisationer - herunder denne rapports fokus innovative
opstartsvirksomheder.

Endelig udger begrebet innovation ligeledes et vigtigt omrdde for
undersogelsen af rapportens andet underproblem?. De littereere veerker, der
beskeeftiger sig med begrebet innovation, fokuserer ofte pd, hvordan
virksomheder kan udvikle innovative rammer og dermed arbejde innovativt
(Vej 04, Brown & Ulijn 04). Dvs., at der fokuseres pa metodiske bidrag frem for
et teoretisk fundament for hvad innovation er. Ift. denne rapport er det
nedvendigt at undersege, hvad innovation rent teoretisk set er - hvad det vil
sige at veere innovativ - ift. at kunne karakterisere innovative
opstartsvirksomheder. Til dette formal benyttes bogen “Innovationsteori - tre
paradigmer” (1995) af Jon Sundbo som det primeere littereere veerk. Sundbo
leverer en omfattende beskrivelse af den historiske udvikling inden for
innovationspraksis set i forhold til markedets udvikling og analyserer sig frem
til tre faser af innovation fra 1880 og frem til 1995. Derudover inddrages
artiklen “Innovation som situation - flerfaglighed som peaedagogisk
forudsetning for innovation” (2008) af Claus Rosenstand, da Rosenstand
definerer, hvad innovation er, ved at seette det i systemisk relation til andre
begreber — herunder kultur. Afsnittet struktureres derfor naturligt efter de tre
innovationsfaser, der leveres af Sundbo. Derudover kobles den historiske
udvikling for branding - reklamer - sammen med de tidsmaessigt tilsvarende
innovationsfaser mhp. at illustrere og diskutere forholdet mellem udviklingen
inden for innovationspraksis og de tidssvarende brug af branding, som
dengang blev udgjort af reklamer. Reklamens udvikling underbygges
teoretisk af bogen “Social communication in advertising” (1990) af William Leiss,
da Leiss diskuterer reklamens udvikling og afspejling i samfundets udvikling.
Med andre ord diskuterer Leiss reklamens sociale rolle som en faktor, der
pavirker samfundets udvikling.

Sundbos historiske beskrivelse af udviklingen inden for innovationspraksis
frem til 1995, hvor hans bog blev udgivet, er i senere publikationer blevet
viderebehandlet. Feelles for de efterfolgende publikationer af Sundbo er, at
han fortsat mener, virksomheder i dag fokuserer pad principperne bag den
tredje innovationsfase. Det er neerveerende rapport forfatters holdning, at der
er sket videreudviklinger i samfundet der medferer, at virksomheder i dag
ikke leengere beor fokusere pd principperne bag den tredje innovationsfase.
Derfor argumenteres der slutteligt i dette afsnit, under del tre, for, at Sundbos
oprindelige redegorelser for udviklingen inden for innovationspraksis kan
videreudvikles. I takt med dette sammenholdes udviklingen inden for
innovationspraksis med udviklingen inden for corporate branding, hvilket leder
op til rapportens del fire.

2 “Hvad karakteriserer innovative opstartsvirksomheder”
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Dermed nedbrydes arbejdsproblem 2, “Hvad karakteriserer innovative
opstartsvirksomheder?”, i fire underarbejdsproblemer:

- Arbejdsproblem 2a: Hvad er organisationskultur?
- Arbejdsproblem 2b: Hvad karakteriserer entreprenerers adfaerd?

- Arbejdsproblem 2c: Hvilke udfordringer stiller omverden innovative
opstartsvirksomheder overfor?

- Arbejdsproblem 2d: Hvad er innovation?

Svaret pad ovenstdende arbejdsproblemer er fundamentet for at vende tilbage
til rapportens teoretiske problem:

Hvad er forholdet mellem corporate ©branding og innovative
opstartsvirksomheder?

Det er nu muligt at diskutere det teoretiske forhold mellem corporate branding
og innovative opstartsvirksomheder; og dermed svare p& rapportens
teoretiske problem.

Del fire omhandler derfor en argumentation for, at der er tale om en
viderudvikling af de eksisterende tre innovationsfaser. I kapitlet argumenteres
for videreudviklingen pa baggrund af rapportens tidligere teoretiske
redegorelser og diskussioner, hvorfor del fire bringer samtlige af rapportens
tidligere udfoldelser i spil. Det resulterer i et skema for, hvorledes
innovationspraksis kan betragtes i dag bl.a. pa baggrund af de tendenser, der
er at spore i samfundet. Derneest udvides skemaet med principperne for
corporate branding mhp. at give en forstdelse for, hvorledes corporate branding
henger sammen med udviklingen af innovationspraksis. Dette leder videre
til, i det sidste kapitel under del fire, at fokusere pa forholdet mellem corporate
branding og innovative opstartsvirksomheder. Afsnittet er derfor svaret pa
rapportens overordnede problem?. Da kapitlet bygger pa rapportens
foregdende udfoldelser, er omdrejningspunktet fortsat flerfaglig sociale
interaktioner i forbindelse med besvarelsen af det teoretiske problem.

Rapporten afsluttes i del fem, hvor tradene samles i konklusionen, og der
konkluderes pa de resultater, der er fremkommet i rapporten.

3 “Hvad er forholdet mellem corporate branding og innovative opstartsvirksomheder?”
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I kapitel elleve perspektiveres den opndede viden mhp. at give bud p4, hvad
rapportens resultater kan bruges til i den videre akademiske forskning,
eventuelt en phd-athandling, eller praktisk arbejde.

Slutteligt indeholder del fem en litteraturliste for rapporten.

Med udgangspunkt i ovenstdende arbejdsproblemer, er rapporten struktureret
som det fremgar af figur 1.

DEL 1 — Overblikket skabes

1. Indledning 2. Arbejdsmetode

DEL 2 - Corporate branding

3. Hvad er corporate branding

DEL 3 - Innovative opstartsvirksomheder

4, 5 renarers 7. Hvad er
 Organisationskultur i fOmyec innovation?

DEL 4 - Moderne innovative opstartsvirksomheder

8. Den fjerde Innovaﬂoll::.ke & corporate 9. Den femte innovationshelge

DEL 5 = Linjerne traekkes op

10. Konklusion 11. Perspektivering Litteraturliste

Figur 1: lllustration af strukturen for nerveerende rapport.
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DEL 2
CORPORATE BRANDING






Corporate branding handler om at integrere arbejdet med branding af
organisationen pa tveers af organisationens afdelinger, sd samtlige discipliner
kommer i spil. Denne tilgang skyldes, at:

“Corporate branding can best be described as the process of creating, nurturing, and
sustaining a mutually rewarding relationships between a company, its empolyees, and
external stakeholders.” (Schultz et. al. 05: 48)

Det er her vigtigt at fremheeve, at corporate branding ifl. Schultz et. al. bygger
pa gensidige givtige forhold mellem organisationen og dens interne savel som
eksterne interessenter. Dette skaber et dynamisk samspil mellem parterne, der
konstant pavirker og udvikler organisationens corporate brand identitet
(Schultz et. al. 05: 48). Ifl. forfatterne udvikler alle organisationer en identitet
med udgangspunkt i deres relationer til interne og eksterne interessenter, da
mennesket sgger at personificere ting, de har relationer og forhold til (Schultz
et. al. 05: 48). Derfor skaber og udvikler det dynamiske forhold mellem
organisationen, interne og eksterne interessenter organisationens corporate
brand identitet. Dette forhold alene udger dog ikke organisationens corporate
brand identitet, da det udelukkende giver feedback pd spergsmal som “hvad
synes medarbejderne om organisationen?”, “hvad synes andre om
organisationen?” og generel indsigt i selve organisationens forstaelse for sig
selv (Schultz et. al. 05: 48). Det giver derfor ikke umiddelbart et
fyldestgorende indtryk af organisationens corporate brand identitet, da
identiteten ifl. Schultz et. al. ligeledes omfatter organisationens visioner og
malseetninger. Derfor kan organisationens corporate brand identitet illustreres
pé folgende made:
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images

culture

Figur 2: Det dynamiske forhold udger organisationens identitet (Schultz et. al. 05: 50).

I figuren fremstér (1) konstellationen af den flerfaglige forstdelse for arbejdet
med corporate branding, (2) de dynamiske forhold mellem organisationen og
dens interessenter samt (3) organisationens strategiske visioner.
Organisationens corporate brand identitet (corporate brand identity) udgeres
dermed af folgende omréder (Schultz et. al. 05: 49 og Schultz & Hatch 03:
9-10):

Organizational culture Strategic vision Stakeholder image
Ombhandler de interne vaerdier og | Den centrale idé bag Ombhandler samtlige eksterne
grundleggende antagelser, derer | organisationen, der udtrykker | interessenters opfattelse af
forankret 1 kulturen og ledelsens ambition for organisationen, herunder
manifesteret i, hvad organisationens mal i kunder, andelshavere eller
medarbejderne foler for den fremtiden. Spoargsmal som aktionzerer, medierne og
organisation, de er en del af. Det hvad organisationen ensker at | lignende.

er vigtigt, at det historiske blive kendt for, og hvordan

perspektiv af kulturen tages med i | dette skal lykkedes udger

betragtning, da det ikke blot typisk fundamentet for

handler om at tage et billede af organisationens strategiske

den nuvaerende kultur, men 1 hoj vision.

grad handler om at fastholde (Schultz & Hatch 2008: 80).

organisationens grundleggende

historiske kulturelle traek.

(Schultz & Hatch 2008: 10).

Corporate brand identity udgeres af krydsfeltet mellem de foregdende omrader
(kultur, vision og image) og organisationens opfattelse af sig selv er deraf
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afledt. Det er med andre ord
organisationens corporate brand.
Schultz et. al. tilfejer identity til
corporate brand, da forfatterne
mener, at organisationens
identitet ~ understotter  dens
corporate brand da identitet ofte
kommer til udtryk i form af
veerdier, trosseetninger eller
centrale idéer bag virksom-
hedens virke. I denne rapport

“Corporate brand”

Begrebet er lig med

identitet, der udgeres af interne og eksterne

organisationens

interessenters opfattelser af organisationen.
Begrebet ma ikke sidestilles med begrebet
“corporate branding”, der er selve processen
i og arbejdet med Dbranding af

organisationen.

Egen definition

oversaettes corporate brand identity

til corporate brand, da det er naerveerende forfatters mening, at identitet (som
Schultz et. al. beskriver det) i sig selv udger en del af og kommer til udtryk i
organisationens corporate brand.

Ovenstdende beskriver kort de enkelte omrdder i arbejdet med at skabe,
udvikle og vedligeholde organisationens corporate brand, og samtidig viser det
et paradoksalt problem i arbejdet med organisationens corporate brand:

“On the one hand, a corporate brand must express central ideas, symbols, and
identity claims, which allow stakeholders to recognize and relate to the brand. On the
other hand, the brand must be flexible, adaptive, and allow stakeholders to influence
the brand as their needs and perceptions change over time and across
markets.” (Schultz et. al. 05: 53)

Organisationen er derfor presset til at give og tage, fortaelle og lytte mhp. at
udvikle dets corporate brand, da et corporate brand pa den ene side skal udstrdle
konsistens og personlighed, som interessenter kan relatere til, og pa den
anden side vaere fleksibel ift. interessenternes og markedets behov og
opfattelse af organisationens corporate brand. Denne dobbeltrolle kan
uncegtelig resultere i skel mellem kultur, image og vision. Eksempel pa et skel
kan vere, at organisationen fx ensker at udtrykke og std for A i kundernes
gjne (vision), men at kunderne opfatter organisationen som B (image). Jo storre
skel, jo storre udfordring. Sddanne skel kan opstd med tiden, i takt med at der
fx kommer flere kunder til, at andre typer kunder kommer til, eller at
produkterne og ydelserne bliver benyttet pad andre mader end tidligere. Det er
vigtigt for organisationens arbejde med corporate branding, at eventuelle skel
tages med i processen. Til dette formal opstiller Schultz et. al. en metode, der
soger at komme sddanne udfordringer og konsekvenser af skel i made.
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Schultz & Hatch arbejder med en optik pad corporate branding som
organisatoriske forandringsprocesser pd baggrund af de dynamiske forhold,
der udspiller sig mellem organisationskultur, image og vision. Corporate
branding kreever samarbejde og forandringer pa tveers af hele organisationen,
hvor fokus i hej grad ligger pa involvering af interne og eksterne interessenter
(herunder medarbejdere, kunder, leveranderer, og andre interessenter),
hvilket gor praktisering af corporate branding sveert (Schultz et. al. 05: 182).
Derfor tilgar Schultz & Hatch corporate branding som arbejdet med
forandringer i organisationer, hvilket typisk foregar i cyklusser (Schultz et. al.
05: 184). De opstillede cyklusser er illustreret pa nedenstdende figur 3:

Figur 3: De fem cyklusser i arbejdet med corporate branding (Schultz et. al. 05: 185).

Alle fem cyklusser har indvirkning pa organisationens image, kultur og vision,
hvilket fremgar af figuren. Normalt beskeeftiger man sig med cyklusserne fra
centrum og ud, men den reekkefolge er ikke altid fordelagtigt, da det
afheenger af, hvilken situation den givne virksomhed er i - ofte vil de enkelte
cyklusser overlappe hinanden, hvilket der redegeres for i nedenstdende afsnit
(Schultz et. al. 05: 214).
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Stating Denne cvklus handler konkret om at undersege og sla fast, hvad organisationen er og vil sta for
samt at sege at sammenkaede dette med organisationsvisionen (Schultz & Hatch 2003: 11). I store
organisationer benyttes denne cyklus ofte som udgangspunkt for at re-brande sig, fx pa grund af ny
strategi, faldende konkurrenceevne eller manglende evne til at tiltraekke kunder (Schultz et. al.
2005: 189). Fundamentet for organisationens corporafe brand skabes i denne cyklus, hvor
grundleggende undersagelser af organisationens kultur og image er hovedredskaberne. Det er i
denne cyklus, at eventuelle skel mellem vision, image og kultur klarlegges (pa baggrund af nevnte
undersogelser), sa disse kan benyttes konkret i arbejdet med organisationens corporate brand. Der
skal derfor tages fat i eventuelle skel og arbejde med at minimere dem eller implementere dem,
som en del af organisationens corporate branding, frem for at ignorere disse.

Organizing Organizing fokuserer pa at tilpasse organisationsstrukturen og arbejdsprocesser, s de understatter
organisationens corporate brand - fokus er pd omstrukturering af organisationen (Schultz et. al. 2005:
194). Det kan fx vare at nedrive vaeggene imellem kontorene og i stedet lave dbne kontorarealer.
Formdlet er derfor, 1 denne cyklus, at skabe sammenhaeng mellem corporate brand og det, som
organisationen signalerer internt (kultur) samt det organisationen signalerer eksternt (image).
Schultz pointerer, at der i denne cyklus er stor fokus pd, at lederne formar at give medarbejderne
lov til at tage ansvar og i hejere grad selv at arbejde efter den nye strategi. Formilet er, at
medarbejderne motiveres til at arbejde for den nye strategi (Schultz et. al. 2005: 198).

Involving Den tredje cyklus koncentrerer sig om aktivt at involvere interne og eksterne interessenter i
realiseringen af organisationens corporate brand, og formalet med denne cyklus er derfor at
understotte visionen med organisationskultur og image (Schultz et. al. 2005: 199). I forhold til
involvering af interne interessenter, kan dette fx ske via medarbejderworkshops. Ekstern
involvering kan typisk forega gennem afholdelse af events eller sponsering af begivenheder. I
denne cyklus er der tale om en botfom-up proces, hvor realiseringen af organisationens corporate
brand sker via aktiv involvering og indsats af interne og eksterne interessenter. Modsat kan
Organizing cyklussen betragtes som en top-doiwn proces, hvor ledelsen oppe fra soger at
omstrukturere organisationen for derigennem at understotte strategien og dermed dets corporate
brand (Schultz & Hatch 2003: 16).

Integrating I Infegrating fokuseres der pa at skabe et globalt integreret corporate brand pa tvaers af samtlige
afdelinger (Schultz et al. 2005: 205-206). Det handler dog ikke om at skabe et 100 7 integreret
corporate brand, hvor alle afdelinger internt og eksternt kommunikerer 100 % ens, men derimod er
der fokus pa at den enkelte afdeling kommunikerer med fokus pa den kultur og adferd, der
karakteriserer netop denne afdelings lokalomrade og malgruppe. Kommunikationen skal dog
afspejle og udtrykke organisationens overordnede corporate brand. Formalet er, at organisationens
corporate branding tager hejde for de kulturelle forskelle, der er pa tvaers af afdelingernes
geografiske placeringer mhp. bedre at kunne kommunikere med de lokale malgrupper (Schultz &
Hatch 2003: 11) - mélgrupperne udger i dette tilfelde bide medarbejderne i den givne afdeling
savel som kunderne til denne og andre interessenter. Der er kulturelle forskelle pa, hvordan fx
medarbejdere i USA opfatter organisationens visioner modsat medarbejdere i Tyskland, og det
samme kan siges om fx kunderne i USA og Tyskland. Derfor er det vigtigt, at disse kulturelle
aspekter integreres i arbejdet med lokal tilpasning af organisationens corporafe brand. Dermed
foregdr der en tilbagevenden til den foregdende cyklus, Involving, der aktivt seger at involvere
interne og eksterne interessenter.

Monitoring Den sidste cyklus, Monitoring, fokuserer pa at monitorere, hvorledes den nye strategi for
organisationens corporate branding forlober og udvikler sig pa tvaers af organisationen (Schultz et al.
2005: 209). Det foregir bl.a. via gemmenforelse af diverse undersegelser, herunder kultur-, image-
og malgruppeundersogelser samt virksomhedsomdemme og organisationens emotionelle appel til
eksterne interessenter. Viser undersegelser eventuelle skel mellem fx det enskede image og det
aktuelle image, vil der ske en tilbagevenden til de tidligere cyklusser, da organisationen dermed
igen bor arbejde med fx at tilpasse dets corporate brand til de lokale eksterne interessenters image
eller sage at involvere disse via andre metoder end tidligere.

Arbejdet med de fem cyklusser handler overordnet om, hvordan
organisationen kan arbejde med at skabe sammenheaeng mellem kultur, image
og strategisk vision. Dette finder sted bdde via en top-down og bottom-up
proces internt i virksomheden, samt via teette relationer til og involvering af
eksterne interessenter. Fokus er generelt pa at sikre, at eventuelle skel mellem
de tre omrader (kultur, image og vision) minimeres og monitoreres lobende, sd
hvis der opstar skel eller udvikling i disse, kan det konkret implementeres i
selve corporate branding processen. Arbejdet med organisationens corporate
branding skal derfor ikke betragtes som en tidsbestemt opgave, men derimod
som en kontinuerlig process, der med jevne mellemrum tages op til
revurdering og revidering. Derfor er det ikke altid givtigt at begynde med den

33



forste cyklus og slutte i den sidste. Afhaengig af den givne organisations
situation kan der vere fordelagtigt at begynde med at gennemfore
undersogelser (Monitoring) eller soge at tilpasse kulturen i de enkelte
afdelinger til lokalomréddet eller lignende. Der vil derfor foregd frem- og
tilbagevenden mellem de enkelte cyklusser, og iseer Integrating og Involving
har en tendens til at overlappe hinanden. Formédlet ved denne metode er, at
eventuelle kriser, konflikter eller lignende kan fanges i oplebet og dermed
bruges proaktivt til fordel for organisationen.
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DEL 3

INNOVATIVE
OPSTARTSVIRKSOMHEDER






Hvad karakteriserer innovative opstartsvirksomheder?

Der findes ikke umiddelbart et endegyldigt svar pa dette sporgsmal, da segen
efter svaret bygger péa flere forskellige videnomrader og er afhengig af den
kontekst, innovative opstartsvirksomheder soges forstdet i. Fx er der forskelle
pa karakteristika for innovative opstartsvirksomheder i Asien og Europa, da
der eksisterer store kulturelle forskelle pa disse verdensdele. Derudover er der
ogsa forskel pd typiske traek for opstartsvirksomheder i bred forstand og
innovative opstartsvirksomheder, hvorfor indsigt i hvad der karakteriserer
innovative entreprenerer er vigtigt.

Ud fra ovenstdende udfolder neerveerende del 3 sig i fire overordnede
videnomrader, der alle giver indsigt i, hvad der karakteriserer innovative
opstartsvirksomheder. Perspektivet, rapporten arbejder ud fra, er corporate
branding, og som beskrevet tidligere, udger organisationskultur et vigtigt
element i arbejdet med corporate branding. Derfor omhandler det forste kapitel
en teoretisk redegerelse for, hvad organisationskultur er. Afsnittet
argumenterer derudover ogsd for, hvorledes det teoretisk er muligt at
stimulere og dermed pévirke organisationsmedlemmerne i en given retning,
der understotter og understettes af organisationens corporate branding. Derfor
lyder afsnittets arbejdsspergsmal sdledes:

- Hvad er organisationskultur?

I forleengelse af ovenstdende arbejdsspergsmal, redegores der for typiske traek
og personlige karakteristika for entreprenerer. Formélet er at undersoge, hvad
der adskiller non-entreprenerer i bred forstand fra entreprenerer, da
entreprenorer antageligt* besidder andre egenskaber eller arbejdsmetoder end
non-entreprenorer. Andet arbejdsspergsmal lyder derfor som folgende:

- Hvad karakteriserer entreprenorers adfeerd?

Ovenstdende videnfelter er samlet under den overordnede paraply “interne
videnomrader” ift. feenomenet corporate branding. Feenomenet handler i lige sa
hej grad om, hvorledes de interne organisationsomrader harmonerer med og
understotter, samt understottes af, organisationens eksterne fokusomréder.
Derfor beskeeftiger rapporten sig ogsd med disse omrdder, og derfor skal
virksomhedens omgivelser ogsd med i behandlingen. I denne sammenheeng
ma globalisering betragtes som en afgerende faktor i arbejdet med innovative
opstartsvirksomheders corporate brand, da virksomhedernes konkurrenter i

4 Mere om dette i afsnittet “Entreprengrers adfeerd?”.
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dag ikke blot er nationale men globale virksomheder®. Derudover er
omverden hyperkompleks (Qvortrup 02: 26), hvilket vil sige, at information i
verden er lost koblet og altid vil forblive lest koblet i den forstand, at
information kun tager midlertidig form efter iagttagelsesoptikken
(Rosenstand 08: 21). Det kreever derfor indsigt i de konsekvenser,
hyperkompleksiteten medferer for innovative opstartsvirksomheder samt,
hvorledes virksomhederne ber agere ift., og navigere i, omverden. Det tredje
arbejdsspergsmal lyder derfor:

- Hvilke udfordringer stiller omverden innovative opstartsvirksomheder
overfor?

Endelig skaber det sidste kapitel i del 3 et overblik over, hvad innovation er
samt, hvordan innovation finder sted i opstartsvirksomheder. Fjerde
arbejdsspergsmal lyder derfor:

- Hvad er innovation?

Pa baggrund af ovenstdende arbejdsspergmal redegeres der i naeste kapitel for
organisationskultur.

5 Virksomheder der er repreesenteret forskellige steder i verden enten i form af fysiske
afdelinger eller i form af indirekte konkurrence - fx kan virksomheder veere lokaliseret i
Danmark men konkurrere pa det Amerikanske marked.

38



De funktionalistiske og symbolske perspektiver ma betragtes som modpoler
til hinanden, da de bygger pa diametralt forskellige opfattelser af
organisationskultur®. Derudover

er perspektiverne de to mest “(Oroanisation”

fremtreedende inden for

organisationskultur (Schultz 03: “Et nyt socialsystem kan dannes pa den

16). P4 baggrund af teoretiske madde, at der opstilles bestemte regler for at
redegorelser for de to tilhere eller ikke tilhore det pageeldende
perspektiver udvikles et nyt system. Sadanne sociale systemer, der er
perspektiv. mhp. at skabe en indlejret i samfundet som overordnet
dynamisk forstaelse for Socialsystem, kan man kalde
organisationskultur, der treekker
pa de to videnskabelige tradi-
tioner, der knytter an il
henholdsvis funktionalismen og symbolismen. Med udgangspunkt i det nye
perspektiv argumenteres der for, hvorledes det er muligt at stimulere
medarbejdernes adfeerd i mélet pa at f& medarbejderne til at arbejde efter nye
maélseetninger; altsd sege at pavirke organisationskulturen. Afsnittet bygger pa
neaerverende forfatters arbejde pa forrige semester.

organisationer.”
C
Quortrup 05: 189

Ifelge funktionalismen betragtes kulturen som en funktion i organisationen pa
lige fod med fx organisationsstrukturen eller lignende. Dvs., at kulturen
bevidst kan manipuleres og dermed benyttes som et redskab (fra ledelsens
side) til fx at understotte organisationens strategi. Det sker pd baggrund af
intern integration - hvor fokus er pad udvikling af organisationen herunder
udvikling af medarbejdernes adfzerd - og ekstern tilpasning til organisationens
dynamiske og konstant foranderlige omgivelser. Forandringer der konstant
kreever, at organisationen formar at tilpasse sig (Schein 85: 9). Det er
funktionalismens opfattelse, at intern integration og ekstern tilpasning er et
redskab til at sikre, at organisationen kan overleve pd markedet -
organisationskultur kan derfor betragtes som en overlevelsesfunktion eller -
mekanisme (Schein 85: 50-51).

Overlevelsesmekanismerne er ifelge funktionalismen bestemte handlinger i
den givne organisation, som de enkelte medarbejdere skal leere at udfere i
specifikke situationer. Formalet er, at de handlinger med tiden forankres i den
enkelte medarbejder - i form af ubevidste adfeerd. Denne adfeerd udger, ifl.
Schein, det dybest liggende niveau i kulturen og kaldes for de grundleeggende
antagelser (basic  assumptions). Niveauet betragtes som kernen i

6 Se afsnittet “Arbejdsmetode”.
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organisationskulturen (Schein 85: 9). Derudover eksisterer der yderligere to
niveauer:

Figur 4: Kulturelle niveauer i organisationen if. funktionalismen (Schein 85: 14).

Niveauet over de grundleggende antagelser er veerdiniveauet, der bade
udgeres af ubevidste og bevidste handlinger. I dette niveau bliver nye
handlinger italesat og afprevet af medarbejderne, hvorfor niveauet betragtes
som semi-bevidst. Niveauet betragtes som overgangen fra bevidste
handlinger til fastforankret ubevidste handlinger i det underste niveau
(Schein 85: 14). @verst i modellen findes artefaktniveauet, der omfatter alt fra
organisationens logo over fysisk indretning af kontorene til visuel og auditiv
adfeerd hos medarbejderne, herunder skrift og sprog. Dette niveau er derfor
synligt og kan benyttes af ledelsen, til at udtrykke og understette veerdier for
organisationen. Der opstar et flow mellem de forskellige niveauer, hvilket er
illustreret med pilene pa figur 4. Flowet kan fx komme til udtryk ved, at der
sosettes nye verdier, der medferer nye handlinger, som medarbejderne skal
udfere i givne situationer. Handlingerne bliver italesat og afprevet, hvorefter
de enten forkastes eller forankres i det underste niveau som grundleggende
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antagelser. Verdierne kan understottes af fysiske artefakter, hvorfor der
ligeledes sker et flow mellem de gverste to niveauer’.

I folge Schein udger de grundleggende antagelser, som tidligere beskrevet,
det dybest liggende niveau i organisationens kultur, hvilket bestdr af
medarbejdernes felles ubevidste handlinger og fundamentale traek. Der er
med andre ord tale om en generalisering af medarbejdernes adfeaerd, da dette
niveau repraesenterer de implicitte og wubevidste handlinger hos
medarbejderne i forhold til organisationen. De to gvre niveauer betragtes som
manifestationer af det underste niveau (Schein 85: 14). Ledelsen kan dermed
benytte den funktionalistiske tilgang til at pdvirke medarbejdernes adfeerd i en
onsket retning.

Symbolismen antager, modsat funktionalismen, at individet selv skaber sin
forstdelse for virkeligheden og dermed forstielse for, hvorledes man ber
handle i givne situationer (Schultz 03: 69). I felge Gareth Morgan betragter
symbolismen kultur som menneskelige systemer bestdende af sociale
processer og relationer, hvorudfra individet seger at skabe forstaelse for givne
handlinger og feenomener (Morgan 86: 128). Dermed kan ledelsen fx ikke
forvente, at det er muligt at styre kulturen i en ensket retning, da den enkelte
medarbejder definerer sin egen forstdelse for situationen og handlingen
(feenomenet). Feenomener er ifl. symbolismen socialt funderet, hvilket vil sige,
at det samme faenomen kan have forskellig betydning fra individ til individ
(Schultz 03: 70): Et feenomen bliver forst til et symbol for individet, nar det
ikke opfattes som det, det reelt er, men derimod opfattes som den mening, de
enkelte individ tilleegger feenomenet - og dette kan foregd pa et bevidst som
ubevidst plan. Hvor funktionalismen postulerer, at handlinger “finder sted ud
fra et mekanisk drsags-virkningsforhold eller funktionel (overlevelses - eget ord)
hensigtsmaessighed”, mener symbolismen derimod, at handlinger sker ud fra
“sociale forestillinger om, hvilken betydning forskellige handlinger har for
organisationens medlemmer” (Schultz 03: 70). Ledelsen kan derfor ikke skeere
samtlige medarbejdere over én kam, men ma tage udgangspunkt i det enkelte
individ mhp. at sege at fa vedkommende til at arbejde i en given retning.

7 Udover redeggrelsen for de kulturelle niveauer i organisationer, opstiller Schein 11
arbejdsomrader, ledelsen konkret kan benytte mhp. at skabe intern integration og
ekstern tilpasning (Schein 85: 54-79). Det er et forsgg pa at underbygge pastanden
om, at organisationskultur kan betragtes som et redskab til at styre organisationen i en
given retning. Arbejdsomraderne sgger at minimere interne konflikter ift. den eksterne
tilpasning til omverden, sa organisationen optimerer dens chancer for at overleve.
Arbejdsomraderne behandles ikke yderligere her, da de ikke bidrager yderligere til
forstaelsen af funktionalismens perspektiv pa organisationskultur. Arbejdsomrader
skal dog benaevnes, da det er en central del af funktionalismen.
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Da de symbolske processer finder sted pa tveers af samtlige
organisationsmedlemmer, kan en organisation defineres som “veerende”
kultur. Dermed er organisationskulturen subjektivt forankret og i konstant
forandring pga. medarbejdernes konstante gentolkninger af feenomenerne
(virkeligheden) (Schultz 03: 72). Den konstante subjektive tolkning af
feenomener i organisationen gor, at kulturen skal indkredses og skabes i serier
af fortolkninger, ogsa kaldet fortolkningsspiraler mhp. at danne et billede af
kulturen.

Ny tolkning
af symbol

Kultur-
billede

Ny tolkning
af symbol

Tolkning
af symbol

Figur 5: Illustration af fortolkningsspiral. Frit efter Schultz’s model (Schultz 03: 83).

Udgangspunktet for fortolkningsspiralerne kan inddeles i kategorierne fysiske
symboler, handlingssymboler og verbale symboler (Morgan 86: 121, 123):

Fysiske symboler Handlingssymboler Verbale symboler

Fysiske symboler (ogsa Handlingssymboler er fx Verbale symboler omfatter
kaldet artefakter) er fysiske traditioner, ceremonier, og  bl.a. historier, myter og
ting eller elementer, der ritualer, der alle finder sted  talemader, der omhandler
findes 1 organisationen, i organisationen og som organisationen eller finder
som fx mabler. tillegges vaerdi og sted i denne.

betydning af
medarbejderne.

Ofte vil der veere sammenheeng mellem de tre kategorier af symboler ift. det
enkelte individs forstdelse af feenomenet. Nye symboler kan spille ind ift.
individets forste tolkning af symbolet og dermed pavirke individets forstaelse,
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hvorved der vil foregé en kontinuerlig tolkning af symbolerne (se figur 5). Det
kan fx ske, hvis et fysisk symbol som et skrivebord i sig selv er genstand for
tolkning men derudover ogsa indgdr i en historie eller myte i organisationens
levetid (Schultz 03: 82, 96-97). Saledes skabes der menstre pa tveers af
kategorierne, hvormed der &bnes op for nye serier af fortolkninger (nye
spiraler), der kan bidrage med nye vinkler pd organisationskulturen.
Organisationskultur er derfor ikke et fastforankret element i organisationen
men derimod en proces, der konstant er i forandring pd tveers af
organisationen (Morgan 86: 131, 139). Medarbejdernes adfeerd kan derfor ikke
generaliseres, hvorfor essensen af en organisationskultur ikke blot kan
forankres entydigt pd tveers af samtlige medarbejdere. Det symbolistiske
perspektiv sgger derimod at skabe et billede af organisationskulturen ved at
analysere de forskellige monstre, der dannes mellem de forskellige symboler i
organisationen, som beskrevet tidligere. I sogen efter at skabe et billede af
organisationskulturen, inddeles menstrene i hhv. (1) verdensbillede, der
udgeres af medarbejderens billede af, hvordan virkeligheden ser ud og
fungerer, og (2) etos, “der er organisationsmedlemmernes kvalitative og moralske
opfattelse af sig selv og livet” (Schultz 03: 78).

ERDENSBILLEDE

ETOS

Figur 6: Organisationskulturen illustreret som et billede bestdende af verdensbillede og etos (Schultz 03:
81).
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Umiddelbart kan verdensbillede minde om de grundleeggende antagelser hos
det funktionalistiske perspektiv, og etos kan henlede tankerne pa
vaerdiniveauet. Der er dog fundamentale forskelle pd de to perspektiver:
Verdiniveauet og de grundleggende antagelser heenger sammen i et flow og
kan deraf udledes af hinanden, mens verdensbillede og etos umiddelbart
ingen relation har og derfor ikke kan betragtes som sammenhangende.
Verdensbillede og etos kan derimod give vidt forskellige billeder af den
samme organisationskultur afheengigt at det oprindelige symbolske
udgangspunkt for analysen (Schultz 03: 78).

Symbolismen og funktionalismen har begge til formdl at skabe kulturel
indsigt i organisationer. Et praktiskorienteret problem ved funktionalismens
tilgang til kulturindsigt er den brede empiriske tilgang, hvor samtlige
artefakter, veerdier og grundleeggende antagelser er genstand for
kulturanalyse. Med andre ord vil funktionalismen skabe et helhedsbillede af
kulturen, ved at analysere alle tre niveauer, da de er sammenkaedede og kan
afledes af hinanden.

Symbolismen benytter derimod en mere snever og mindre struktureret
tilgang til kulturindsigt, da et enkelt symbol (fysisk-, handlings- eller verbalt
symbol) bliver benyttet som empirisk indgangsvinkel. Denne tilgang er givtig,
hvis der enskes kulturel indsigt ift. fx et specifikt feenomen, en specifik
handling eller verbal ytring. Den frie empiriske tilgang medferer muligheden
for konstant at tilkoble og felge nye symboler, hvorved der konstant sker
forandringer ift. det oprindelige udgangspunkt. Det kan teoretisk set ende i en
kontinuerlig analyseproces, der aldrig stopper og dermed aldrig giver et
fyldestgorende billede af kulturen.

Derudover fremgar det tydeligt af ovenstdende teoretiske redegorelser, at de
to perspektiver arbejder ud fra to vidt forskellige videnskabsteoretiske
forstdelser for individet - medarbejderen i organisationen. Men da begge
perspektiver bidrager med relevante tilgange til og opfattelser af
organisationskultur, kan naervaerende forfatter ikke ensidigt tilleegge sig ét af
perspektiverne. Derfor argumenteres der i dette afsnit for et nyt perspektiv pa
organisationskultur, der tager udgangspunkt i bade funktionalismen og
symbolismen. Et perspektiv, der skal betragtes ud fra et corporate branding syn.

4.3.1 Et nyt perspektiv

Set ud fra en corporate branding vinkel, har organisationskulturen stor
indflydelse8. Neerveerende forfatters syn pa individet afspejler symbolismens
opfattelse, hvor individet skaber egne meninger om virkeligheden med

8 Se afsnittet “Corporate branding”.

44



udgangspunkt i egne tolkninger af feenomener. Denne opfattelse kom ogsa til
udtryk tidligere i rapporten, hvor der blev argumenteret for forfatternes
forstéelse for, at viden skabes via social interaktion; individet er altsi ikke
ydrestyret men indrestyret. I den forbindelse betragtes symbolismens tilgang
som den optimale, da den bygger pa samme forstdelse for individet, og gar
selektivt til veerks, hvorfor medarbejdernes ytringer kan benyttes som
indgangsvinkel til kulturforstelsen. Det skal dog pointeres her, at den
traditionelle symbolske tilgang komprimeres sdledes, at der ikke opstar
mulighed for kontinuerlig analyse ved at inddrage flere symboler undervejs
og folge disse. Analysen stopper altsd ved individernes eksakte ytringer frem
for at undersoge, hvilke tolkningsaspekter der ligger til grund for ytringerne.

Af hensyn til at skabe et mere struktureret overblik af kulturen tilleegges
funktionalismens niveaudeling af kulturen. Det skal ikke forstds saledes, at
funktionalismens tilgang til kulturanalysen tilleegges det nye perspektiv, men
derimod at funktionalismens niveaudeling, som en platform til at skabe et
overblik over kulturen tilleegges. Mdden, hvorpa kulturen deles ind i synlige
artefakter, semi-bevidste veerdier og ubevidste grundleggende antagelser,
giver et godt overblik over de forskellige bevidsthedsniveauer i
organisationskulturen. Symbolismen benytter nemlig ikke nogen struktureret
form for opsamlings- eller overbliksredskab over de givne fortolkningsspiraler
med den fare, at kulturbilledet blot bliver usammenhaengende og med mange
lose ender, der leber i mangfoldige retninger. Ved at kombinere den
symbolske tilgang med funktionalismens forstdelse for bevidstheds
niveaudeling af kulturen, skabes et videnskabeligt redskab til (1) at tilgd en
kulturanalyse, hvor medarbejdernes eksakte ytringer er omdrejningspunktet,
og (2) en platform til at skabe et struktureret overblik over kulturen. Dette er
illustreret i figur 7.
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Indgang til
kulturindsigt via
udvalgte artefakter,
vaerdier, temaer eller
faenomener i
organisationen

Figur 7: Illustration af perspektivet pd organisationskulturen som en kombination af funktionalismens
niveaudeling af kulturen og symbolismens tilgang til indsigt i kulturen. Det fremgdir af illustrationen,
hvorledes medarbejdernes eksakte ytringer omkring det tilspurgte feenomen er basis for kulturindsigten.

Det fremgar af figuren, hvorledes den symbolskinspirerede tilgang til
kulturindsigt finder sted i artefakt- og veerdiniveauet. Da symbolismen
tilbyder malrettede tolkninger, hvor en analyse ikke omfatter alle data, men
derimod tager udgangspunkt i den enkelte medarbejders ytringer, kan det
samme artefakt eller veerdi have mangfoldige betydninger og skabe
forskellige meninger pa tveers af medarbejderne. Disse individuelle ytringer
og meninger omkring det tilspurgte indgdr som individets kulturelle
opfattelse af organisationen som helhed jf. verdensbillede og etos. Samtlige
medarbejderes meninger ekspliciteres i deres ubevidste handlinger, hvorfor
det underste niveau (grundleggende antagelser) udgeres af alle
medarbejdernes individuelle adfeerd. Da medarbejdernes adfeerd ikke er ens
og ikke kan ensrettes, er det ikke muligt at forandre samtlige medarbejdere pa
samme mdde, som funktionalismen postulerer. Derfor er pilene mellem de tre
niveauer stiplede for at illustrere, at der ikke, som under den funktionalistiske
tilgang, er tale om et 1:1 forhold; de tre niveauer kan ikke afledes af hinanden
men derimod pavirker de hinanden. Derfor er organisationen kultur, da
kulturen udfoldes i sociale interkationer mellem medarbejderne og deres
tolkninger af givne symboler.

Men hvorledes er det s& muligt at stimulere kulturen i virksomheden, som det
forste arbejdssporgsmal lod for dette kapitel? Det bliver besvaret i naeste
afsnit.
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P& baggrund af ovenstiende teoretiske model af organisationskultur,
argumenteres der nu for, hvorledes modellen i praksis kan benyttes til at
stimulere medarbejderne. Det skal fortsat betragtes ud fra et corporate branding
perspektiv jf. afsnittet “Corporate branding”, hvis formadl er at differentiere og
positionere organisationen ift. konkurrenterne, samt at skabe folelsesmaessige
relationer mellem organisationen og dens interne samt eksterne interessenter.
Dermed kan kulturen betragtes som medarbejdernes adfeerd, hvilket ledelsen
aktivt kan seoge at stimulere til at arbejde efter givne malsetninger i
forbindelse med corporate branding processen.

Trods perspektivets brug af funktionalismens niveaudeling af kulturen,
adskiller det nye perspektivs syn pa medarbejderne sig markant fra
funktionalismens. Det er ikke muligt at skeere samtlige medarbejdere over én
kam, og fortelle dem at “sddan og sddan er det”. Da medarbejderne danner
deres egne meninger og tolkninger af feenomener, er det ikke muligt at
forandre kulturen (som funktionalismen postulerer det er), men det er
derimod muligt at sege at skabe ny mening for den enkelte medarbejder ift.
givne malsetninger. Hvis virksomheden ikke selv besidder evnerne til at
arbejde med de enkelte medarbejdere mhp. at skabe mening omkring de nye
malsaetninger, kan konsulenter indkaldes, hvilket typisk finder sted i store
organisationer. Et praktisk eksempel pa dette kan veere, at konsulenten soger
at skabe ny mening og veerdi for det enkelte medlem ift. fx organisationens
nyudviklede vision. Kun via denne metode kan konsulenten sgge at pavirke
medarbejdernes adfeerd, s& medarbejderne arbejder malrettet efter
organisationens vision. Det er dermed ikke muligt at forandre kulturen. Det er
derimod muligt, at stimulere medarbejderne til selv at skabe ny mening for
dem, som stemmer overens med organisations malseaetninger. Det er ikke
sikkert, at det vil lykkes at skabe sammenhaengende mening for individet i
forhold til organisationens vision. Der gives altsd ingen sikkerhed for, at
processen lykkes. Lykkes processen, forankres medarbejdernes handlinger
som ubevidst adfeerd i det underste niveau; grundlaeggende antagelser.

Det perspektiv, der er lagt i rapporten, iagttager kulturen som en “levende
enhed” bestdende af reflekterende individer, der er indrestyret og kan
stimuleres med kommunikation og handlinger. Dette syn kombineres med
funktionalismens opfattelse af organisationskultur som en funktion til at sikre
organisationens overlevelse pd markedet via intern integration og ekstern
tilpasning, hvilket ogsd kom til udtryk i kapitlet “Corporate branding”. Denne
kombination md betragtes som en fordel, da det symbolske og
funktionalistiske perspektiv hver iseer tilforer det nye perspektiv unikke
metoder og Dbetragtninger i arbejdet med at opnd indsigt i
organisationskulturen samt stimulere medarbejderne ift. corporate branding
processen. Da organisationsmedlemmerne betragtes ud fra symbolismens
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opfattelse af individer som reflekterende og i stand til individuelt at skabe
mening om virkeligheden, stiller perspektivet en metode til radighed,
hvorudfra fx konsulenten kan sege at skabe ny mening for medarbejderen ift.
givne symboler og fenomener. Denne metode soger at stimulere
medarbejderens adfeerd, hvilket derved pédvirker organisationskulturen. Trods
denne symbolistisk inspirerede videnskabsteoretiske individforstaelse
betragtes ydre pdvirkninger i form af kommunikation og handlinger ligeledes
som en made at stimulere medarbejderens adfeerd pd. Dermed er det muligt at
stimulere medarbejdernes adfeerd (organisationskulturen).
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I forleengelse af ovenstdende afsnit om et nyt perspektiv pa
organisationskultur har

narveerende afsnit til formal g teprenor”

at opna dybere indsigt i den
adfeerd, der karakteriserer
entreprengrer i innovative

“An entrepreneur is a person who undertakes a
wealth-creating and value adding process, through
incubating ideas, assembling resources and making

opstartsvirksomheder - de . ”
. 1ings happen.
personer, der primeert udger
organisationskulturen i (Ulijn & Fayolle 04: 205)

innovative opstartsvirksom-
heder. Afsnittet soger derfor
at svare pd dette kapitels andet arbejdsspergsmal:

- Hvad karakteriserer entreprenerers adfeerd?

Afsnittet bygger primeert pa nyere forskningsartikler fra diverse tidsskrifter,
som der blev argumenteret for i afsnittet “Arbejdsmetode”. Det skyldes, at de
fleste boger omhandlende entreprenerers adfeerd oftest seettes i specifikke
kontekster, hvorudfra entreprenerers adfeerd bliver beskrevet (Brown & Ulijn
04: 21). Fx beskrives entreprenerer ofte ud fra nationalkulturmeessige aspekter.
Det skyldes, at bl.a. nationalkulturen har stor indflydelse pa og pavirkning af
entreprenerskab og iveerkseetteri, hvorfor nationalkulturen spiller en stor rolle
fx ift. antallet af entreprenerer og de forudseetninger, entreprenererne har. Fx
har der de seneste 10-15 &r veeret stigende fokus pé iveerkseetteri i Danmark,
hvorfor tilbud i form af fx kurser, konsulenthjeelp og -rddgivning er stigende.
Dette kapitel har til hensigt at opna indsigt i entreprenerers adfeerd uatheengig
af situationen, da rapporten skaber en kobling mellem entrepreneorers adferd
og corporate branding®. 1 den forbindelse er det nedvendigt at redegore for
entreprengrers adfeerd uafhaengig af videnomrdde og marked. Det er derfor
ikke hensigtsmaessigt ift. rapportens problem fx at redegere for entreprenerers
adfeerd ift. handlen mellem USA og Asien. Derfor redeger rapporten for
entreprenerers adfeerd i almindelighed.

Et af de grundleeggende karaktertreek hos entreprenerer, der adskiller dem fra
non-entreprengrer, er entreprenorers made at arbejde pa. I folge Sarasvathy
arbejder entreprenerer ud fra en tankegang kaldet effectuation (Sarasvathy et.

9 jf. rapportens teoretiske problem: “Hvad er forholdet mellem corporate branding og
innovative opstartsvirksomheder”.
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al. 03: 5). Effectuation er en arbejdsmetode, der oversat til dansk kan forstds
som iveerkseettelse og udferelse!. Effectual skal forstds som det inverse begreb
af causal, som pd dansk betyder kausal. Nar noget er kausalt, kan det betragtes
ud fra et 1:1 (lees “et-til-et”) forhold mellem &rsag og virkning''. Et eksempel
pa et kausalt reesonnement er, at markedsfere mod en specifik mélgruppe pa
baggrund af undersegelser der viser, at netop den malgruppe potentielt set vil
generere det storste overskud. Kausalt resonnement er illustreret i
nedenstaende figur 8.

M1
M2
M3
M4

M5

Figqur 8: Illustration af kausal reesonnement, hvor personen veelger imellem forskellige ressourcer mhp. at
opnd et givent mdl (Sarasvathy 01: 3).

Det fremgar af figuren, hvorledes personen udveelger en given ressource, til at
indfri det preedefinerede mal ud fra en ensket hensigt - som fx at generere
storst mulig omsaetning eller minimere omkostninger.

Det modsatte gor sig ifl. Sarasvathy geeldende for effectual reasoning, da malet
ikke er givet pa forhdnd; der er altsd ikke tale om et 1:1 forhold. Hvor causal
reasoning har defineret problemet og malet pa forhadnd og derudfra stiller en
reekke ressourcer til rddighed for at lese problemet og na maélet, arbejder
effectual  reasoning ikke nedvendigvis ud fra definerede malsaetninger
(Sarasvathy 01: 2-3). I stedet for at fokusere pa et givent mal, fokuserer
entreprengrer pa de ressourcer, der er til rddighed. Ressourcer er bade
entreprengrers faglige kompetencer men ogsa de ressourcer, entreprenerers
netveerk stiller til rddighed. Dermed soger entreprenerer at kombinere de
givne ressourcer mhp. at lose de givne udfordringer. Det er i processen af
kombinationen af de givne ressourcer, at potentielle mal kan opstd. Med andre
ord kender entreprengrer til problemet men ikke til malet:

10 Jf. ordbogen.com.

1 Vi sa fx tidligere, hvorledes der udfolder sig et 1:1 forhold mellem niveauerne i
organisationskulturen ifl. det funktionalistiske perspektiv.
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Figur 9: Illustration af effectual reasoning, hvor entreprenorer veaelger imellem og kombinerer forskellige
ressourcer mhp. at lose opgaven. Afhaengig er kombinationen kan forskellige mdl opstd (Sarasvathy 01: 3).

Ved konstant at sege at skabe nye kombinationer af ressourcer formar
entreprengrer altsd konstant at skabe nye mal (Sarasvathy et. al. 03: 13). Mal,
som ikke vil veere synlige ved en problemorienteret tilgang. P& grund af denne
arbejdsmetode opretholder entreprengrer en vis form for usikkerhed, da malet
teoretisk set kan blive ved med at forandre sig i takt med konstellationen af
ressourcer. Med andre ord er entreprengrers evne til konstant at opretholde
usikkerhed med til konstant at skabe potentielle nye mal.

Pa ovenstdende figur 9 fremgar det, at entreprenerer tager udgangspunkt i
tilgeengelige ressourcer. I folge Sarasvathy kan ressourcerne inddeles i tre
overordnede kategorier (Sarasvathy 01: 3 & Sarasvathy et. al. 03: 12):

- entreprengrers personlighed
- entrepreneorers faglighed

- entreprengrers netvaerk

Med udgangspunkt i ressourcerne forestiller entreprengrer sig den virkning,
kombinationen af forskellige ressourcer kan resultere i. Umiddelbart derefter
udveelger og realiserer entreprengrer forestillingen og griber derfor hurtigt til
handling:

“Unlike causal reasoning that comes to life through careful planning and subsequent
execution, effectual reasoning lives and breathes execution. Plans are made and
unmade and revised and recast through action and interaction with others on a daily
basis.” (Sarasvathy 01: 3)
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Entreprenerer fokuserer altsa i hojere grad pa handling frem for planleegning.
Handlingerne sker pa baggrund af entreprenorers egne evner og erfaringer og
bliver i hej grad fert ud i livet i samarbejde med andre personer fra deres
netvaerk. Entreprenerer ved derfor ikke pa forhdnd, hvad slutresultatet eller
malet bliver men reviderer lobende planerne pd baggrund af den nye viden,
der konstant bliver genereret via konstellationen af ressourcer. Dvs., at hvis
den visualiserede forestilling viser sig ikke at resultere i den enskede effekt,
griber entreprenorer til en anden handling. Effectual reasoning soger derfor at
skabe forretningsmuligheder i fremtiden p& baggrund af sammenseetning af
ressourcer. Entreprenorer arbejder dermed ud fra idéen om, at “to the extent
that we can control the future, we do not need to predict it” (Sarasvathy 01: 6). Det
modsatte er geeldende for det kausale reesonnement, der seger at skabe
sikkerhed og tryghed ved at soge at forudsige fremtiden mhp. at undga
negative overraskelser (Sarasvathy et. al. 03: 14). Non-entreprenorers
arbejdsmetode er derfor, at “fo the extent that we can predict the future, we can
control it.” (Sarasvathy 01: 6). Eventuelle overraskelser ser entreprenerer
derimod som udfordringer, der kan benyttes til noget positivt. Fremkomsten
af overraskelser kan drive entreprenerer i nye retninger ved at indga
samarbejde med yderligere samarbejdspartnere mhp. at overleve
“overraskelserne”. Dermed kan der igen opsta nye vinkler pd ydelsen eller
nye markeder, hvorfor overraskelsen kan betragtes som en fordel (Sarasvathy
01: 6).

Set i forhold til traditionel marketing realiseres den kausale tankegang bl.a.
ved at foretage markedsundersogelser, malgruppeanalyser og lignende.
Processerne for de to principper, kausal reesonnement og effectual reasoning, er
illustreret ud fra et marketing perspektiv i figur 10.
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Classic Causation Model from Marketing Textbooks

E—
=

Process of Effectuation Used by Expert Entrepreneurs

Figur 10: Kausal raesonnement overfor effectual reasoning set i forhold til marketing (Sarasvathy 01: 4).

Ift. den kausale tankegang defineres markedet indledningsvist, hvorefter
segmentering og efterfolgende udarbejdelse af en madlrettet strategi mod det
udvalgte segment finder sted. Dernzest soger non-entreprengrer at positionere
produktet eller servicen pd markedet pd baggrund af de foregdende analysere
og strategier mhp. at ramme kunderne.
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Entreprenerer vender processen pa hovedet og tager udgangspunkt i kunden
og gar direkte til denne med det givne produkt eller den givne service - ofte
for produktet er feerdigudviklet (Sarasvathy 01: 5). Antallet af potentielle
kunder, entreprenorer kontakter, kan veere meget forskelligt - det kan sdgar
vere én kunde, der udger grundlaget for at arbejde videre med idéen
(Sarasvathy & Simon 00: 16). Dermed far entreprenerer pa et tidligt stadie
feedback og viden indhentet bl.a. om hvilke personer, produktet henvender
sig til, hvilke forhindringer der eksisterer og hvilke priser, der fungerer bedst.
Potentielle kunder udgeres typisk af entreprengrers sociale og professionelle
netveerk. Entreprenerer minimerer dermed det tidsmeessige brug pa
dybdegdende analyser og indhenter viden direkte fra sit netveerk, hvorudfra
enkelte potentielle kunder udveelges (Sarasvathy & Simon 00: 16). Tilgangen
afhenger derfor af de tidligere neevnte tre overordnede kategorier;
entreprenorers personlighed, entreprenerers faglighed og entreprenerers
netveerk. Entreprengrer soger at nd markedet med et minimum af
omkostninger og fokuserer derfor primeert pd handling frem for analyser.
Modsat seger non-entreprenerer at sikre sig, at der er et lansomt marked for
produktet, inden der skrides til handling. Det sker ved at tilegne bred en
indsigt i potentielle segmenter via diverse forudgdende analyser.

“Instead, they (entreprenerer [red.]) open themselves to surprises as to which
market or markets they will eventually end up building their business in or even
which new markets they will end up creating.” (Sarasvathy 01: 5)

Modsat non-entreprenorer tager entreprenorer dermed udgangspunkt i
kunderne fremfor dybdegdende markedsundersogelser, analyse af forventet
indkomst etc., jf ovenstdende figur, hvilket kan resultere i flere forskellige
potentielle markeder. Markeder, der med en kausal tankegang,
problemlosende tilgang, ikke ville veere “synlige”, hvis markedet soges
defineret pa baggrund af analyser fremfor at skride direkte til handling.

P& baggrund af entreprenerers ovenstdende tilgang til identifikation og
definition af potentielle kunder, soger entreprenerer at skabe et marked for
produkter og ydelser, hvilket i hoj grad sker via netverk. Et af entreprenerers
storste fokus er pa det at netveerke og bruge netveerkene. Netverkene er med
til at tilvejebringe entreprenerer nye ressourcer, fx ift. nye vinkler pa
produktet, markedet, kunder eller samarbejdspartnere (Sarasvathy 01: 5).
Derudover er evnen til at netveerke og finde de rigtige ressourcer i netveerket
er en vesentlig del af entreprenerers arbejdsmetode og bygger pd, at
entreprengrer stoler pd netveerkets ressourcer, sd entreprenererne ikke selv
skal beherske alle omrader; have alle kasketter pd, pd samme tid. Brug af
netveerk og samarbejdspartnere er ogsa en bevidst strategi til at reducere
eventuel usikkerhed bl.a. pd grund af minimalt fokus pa gennemforsel af
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forudgdende undersogelser og analyser, ift. at komme ind pa markedet eller
soge at skabe et nyt (Sarasvathy & Simon 00: 10). Entreprenorer soger derfor
aktivt at involvere andre personer, strategiske partnere jf. figur 10, der kan
veere med til at styrke entreprenerers ageren pd markedet. Alt athengig af
hvilke personer entreprenerer involverer i projektet, skabes der potentielt set
forskellige markeder. Dermed eendres forudseetningerne for entreprenorers
oprindelige udgangspunkt konstant afhengig af, hvilke nye veje
entreprenorerne gar, eller hvilke personer der involveres. Derfor veegtes
forudgdende analyser af fx markedet, segmenter eller forventet omseetning
ikke lige sa hejt ift. den kausale tankegang, da forudseetningerne konstant
@ndrer sig i takt med de nye veje, entreprenererne gar. Entreprenerer
foretraekker derfor i langt hojere grad at springe til handling med det samme.
Set ud fra et skonomisk perspektiv kan det diskuteres, om denne adfeerd er
grundleeggende for entreprenerers arbejdsmetode eller om det er et udtryk for
en nodvendig ageren ift. at overleve. Entreprenerer har ofte ikke kapital til at
kebe sig til de enskede ressourcer pa de eonskede tidspunkter, hvilket er en
mulighed for modne organisationer, der sidder godt i markedet. Derimod er
entreprengrer nedt til at handle og skabe netvarksrelationer, mens netvaerket
og dermed ressourcerne er tilgeengelige. Sarasvathy giver ikke noget svar pa
dette, men redeger blot for, at entreprenorer generelt skrider hurtigt til
handling.

Det skal pointeres, at entreprenerer ikke udelukkende benytter effectual
reasoning samt at non-entreprenerer ligeledes ikke udelukkende benytter den
kausal tankegang. Begge typer benytter begge tilgange, men non-
entreprenorer benytter primeert den kausale tankegang modsat entreprenerer,
der i langt hejere grad arbejder ud fra effectual reasoning princippet. Effectual
reasoning bidrager altsd med kulturelle egenskaber, der ma betragtes som
vigtige ift. at overleve i omverdens dynamiske miljo og den ogede
globalisering. Men hvilke krav stiller omverdenen til innovative
opstartsvirksomheder? Det spergsmal er omdrejningspunktet for neeste afsnit.
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Det kraever indsigt i samfundets udviklingstendenser mhp. at indkredse viden
omkring de udfordringer innovative opstartsvirksomheder stir over for.
Globaliseringen nedbryder

handelsgraenserne og ger det fx “Globalisering”

muligt for kinesisk lokaliserede
virksomheder at konkurrere pé
det danske marked, eller for

“Globalisering betyder, at produkterne
produceres, hvor det er bedst og billigst.”

) ; ] “Det er denne internationale arbejdsdeling,
kinesiske virksomheder at vere ) ) . c
der er kernen i  globaliseringen.

repraesenteret i Danmark i form Globaliseringen binder os ikke blot mere
af  lokalafdelinger. ~ Samtidig  <;pmen. Den seetter skub i
medferer outsourcing til  verdensekonomien og dermed forandringer
lavtlenslande mindre produk- af samfundslivet.”
tionsomkostninger, der medforer

billigere salgspriser, som igen

medferer hérdere konkurrence

pa markedet. Konkurrence, der geor det sveart for innovative
opstartsvirksomheder at komme ind pd markedet (Christensen 05: 30).
Omdrejningspunktet for neerveerende afsnit er derfor at undersege:

(Christensen 05: 148 - 149)

- Hvilke udfordringer stiller omverden innovative opstartsvirksomheder
overfor?

Der blev tidligere redegjort for, at virksomhedens omverden udger et vigtigt
element i arbejdet med corporate branding, hvorfor det er vigtigt at f& indsigt i
omverdens krav til innovative opstartsvirksomheder. Opnds denne viden
ikke, er det ikke muligt at argumentere for, hvorledes forholdet mellem
corporate branding og innovative opstartsvirksomheder udfolder sig. Lars
Qvortrup bidrager med et detaljeret overblik over samfundet i dag pa
baggrund af analyse af de historiske lange belger'?. Derfor bygger
neerveerende afsnit primeert pd Lars Qvortrups beger “Det hyperkomplekse
samfund - 14 fortellinger om informationssamfundet” (2002) og “Det leerende
samfund - hyperkompleksitet og viden” (2005).

Qvortrup betragter det moderne samfund som hyperkomplekst. Det skyldes,
at vi kommunikativt set alle er inden for rekkevidde af hinanden. Det
medforer, at vi indgdr i et storre samfund end tidligere; et sakaldt
verdenssamfund, der udgeres af de enheder, vi modtager og sender

12 Se afsnittet “Arbejdsmetode”.
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informationer fra og til, og som vi er inden for kommunikativ reekkevidde af
(Qvortrup 02: 28). Informationer giver os mulighed for at opnd indsigt i
mange felter og specialeomrdder, der derved gor os i stand til at lose
komplicerede problemstillinger. Det sker ved at soge at skabe sd mange
koblinger til omverdenen - sgge information mange steder - for derigennem at
skabe fundament for at agere beslutningsdygtig; altsd veere i stand til at lose
komplicerede problemstillinger (Qvortrup 02: 257).

Her opstér ifl. Qvortrup et kompleksitetdilemma: P& den ene side soger vi at
reducere kompleksitet ved at lose en kompleks problemstilling. P4 den anden
side sker dette ved at skabe mange koblinger i form af informationer og
derved oges kompleksiteten. Med andre ord kreaever det kompleksitet at
reducere kompleksitet (Qvortrup 02: 26).

Individet skal altsd veere i stand til at iagttage samfundet gennem forskellige
optikker. Derfor kan kompleksitet i samfundet betragtes som lost koblet og
det vil altid forblive lost koblet; og derfor tager samfundet kun midlertidig
form - bliver midlertidigt stabilt - afheengig af de optikker, individet betragter
samfundet ud fra (Qvortrup 05: 63 og Qvortrup 02: 68). Der er hermed tale om
et samfund, der ikke udelukkende kan betragtes fra én optik men derimod ma
iagttages fra mangfoldige optikker, og dette omfatter bl.a. iagttagelser af
andres iagttagelser og iagttagelser af egne iagttagelser; selv-iagttagelser
(Qvortrup 02: 30).

Centralt for forstdelsen af det hyperkomplekse samfund geelder derfor, at
“samfundet kan iagttages som et socialt system, for hvilket grundvilkdret er
kommunikation,  hovedudfordringen  er  kompleksitet, — og  mdlet  er
kompleksitetshindtering.” (Qvortrup 05: 25). Dvs., at samfundet er i en overflod
af informationer og kommunikation, hvorudfra individet md handtere og
reducere omverdenkompleksiteten, der skabes af den stadig stigende meengde
af kommunikative tilkoblingsmuligheder. Kompleksiteten kan aldrig
forsvinde, men blot reduceres ud fra specifikke iagttagelsespunkter, med det
mdl at skabe midlertidig balance mellem indrekompleksitet og
ydrekompleksitet.

Dette leder videre til organisationens funktion i det hyperkomplekse samfund.
Det er oplagt at beskeftige sig med, hvilke udfordringer
omverdenkompleksiteten stiller innovative opstartsvirksomheder overfor
samt, hvorledes de bor agere ift. at overleve i det hyperkomplekse samfund.

Kravet om at skifte mellem forskellige optikker og iagttage omverdenen og sig
selv, samt selv-iagttagelser, gor sig ogsd geeldende for virksomheder i det
hyperkomplekse samfund; herunder innovative opstartsvirksomheder.
Eksempler pa optikker, en virksomhed kan betragte omverden gennem, er et
politisk, ekonomisk eller etisk optik (Qvortrup 02: 262). Et eksempel pa
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hvorfor en virksomhed mé& indhente viden til at betragte omverden gennem et
nyt optik kan veere som felger. Hvis kunderne begynder at anvende
okologiske optikker ift. indkeb af madvarer, ma virksomheden ligeledes soge
at betragte omverden ud fra et skologisk optik. Dermed seger virksomheden
et reducere ekstern kompleksitet ved at indhente viden omkring ekologi for
derved at betragte kunderne ud fra et okologisk optik (Qvortrup 02: 263).

Innovative opstartsvirksomheder funderer deres virksomheder pa netveerk!s,
hvilket medferer, at de til en vis grad opleses i tid og rum, da medarbejderne
ikke nedvendigvis behever at sidde i den samme kontorbygning for at
gennemfore arbejdsopgaverne:

“Organisationsstrukturen er ikke blot mindre hierarkisk, den baserer sig pd
“adhokrati”, hvor nye sociale 0g organisatoriske netvaerk hele tiden skabes og aendres.
Det betyder, at sddanne organisationer karakteriseres af horisontal kommunikation, og
at de afhenger af spredt information. I realiteten er den enkelte “ting” eller
“aktivitet”, som holder sddanne organisationer sammen, kommunikation. Man kan
ikke lokalisere sddanne organisationer i rum, og til en vis grad ikke engang i tid, da
meget interaktion er asynkron, dvs. forskudt i tid.” (Qvortrup 02: 251)

Dvs., at innovative opstartsvirksomheder bliver inddelt i teambaserede
arbejdsgrupper, der ikke nedvendigvis skal vere fysisk placeret det samme
sted men kan fungere i et netveerk oplest i tid og rum. Dermed beveeger
innovative opstartsvirksomheder sig mere over i at besta af netveerksgrupper,
der varetager specifikke ad hoc arbejdsopgaver. Konstellationen af
netveerksgrupperne kan skifte alt afheengig af den givne arbejdsopgave - alt
afheengig af den optik, der skal til for at lese arbejdsopgaven. Dermed bliver
organisationskulturen i hejere grad dynamisk og mere “flydende”, da (1)
konstellationen af netveerksgrupperne konstant skifter og, da (2)
medlemmerne af netvaerksgrupperne ikke nedvendigvis er placeret i den
samme bygning eller er aktive pa samme tidspunkt. Der er hermed tale om, at
organisationskulturen i det hyperkomplekse samfund ikke fastldses, men
derimod er i konstant udvikling, som et produkt af netveerksgruppernes
aktivitet og netveerksbaseret interaktion (Qvortrup 02: 255). Denne type
organisering, hvor iagttagelse af virksomheden selv og omverdenen
modificerer virksomheden, bliver betegnet som den leerende organisation.

Da innovative opstartsvirksomheder iagttager sig selv, skaber de med andre
ord konstant nye input til nye iagttagelser af sig selv, hvormed
organisationskulturen konstant forandres. Det samme gor sig geeldende for
virksomhedens madl. Da innovative opstartsvirsomheder kontinuerligt
revurderer egne iagttagelser, optikker, kan virksomhedernes endelige mal ikke

13 Se afsnittet “Entreprengrers adfeerd”.
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forudsiges, da de konstant eendres. Netop denne funktion skaber fundamentet
for, at innovative opstartsvirksomheder formdar at navigere i og tilpasse sig det
hyperkomplekse samfund (Qvortrup 02: 259 & Qvortrup 05: 202).
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Begrebet innovation er iseer kommet pa tale i lobet af de seneste 15-20 ar og
har veret brugt i mange forskellige sammenhaenge. Den nuvearende og
tidligere regeringer har fremheevet, at de danske virksomheder skal veere
innovative for at kunne overleve i den globaliserede verden; og der er lagt
ambitiose planer pa omrddet!®. I takt med det egede fokus pd begrebet
innovation, eges forskningsfeltets storrelse ligeledes derefter, hvilket som
beskrevet har resulteret i mangfoldige publikationer. Felles for mange
publikationer er, at de bidrager med en masse forskellige forslag til, hvordan
innovation kan fremmes: Det veere sig konkrete modeller og metodiske
fremgangsmader til at skabe innovative organisationsmiljoer i store
virksomheder, over forslag til hvordan der skabes vaekstrammer for
innovative iveerkseettere, til at arbejde innovativt og udvikle innovative
produkter (Vej 04: 50, 52). Med andre ord eksisterer der utallige bidrag til,
hvordan kulturen kan udvikles for at innovation kan finde sted samt, hvordan
virksomhederne kan arbejde innovativt.

Trods mangfoldigheden af sddanne metodiske bidrag skydes det teoretiske
fundament for, hvad innovation er, i baggrunden. Det virker derfor som om,
de grundleggende teoretiske aspekter af begrebet springes over til fordel for
konkrete metodiske modeller for udvikling af rammerne for at innovation kan
finde sted. Da naerveerende rapport arbejder med forholdet mellem innovative
opstartsvirksomheder og corporate branding, ligger der derfor en opgave i at
danne en teoretisk forstaelse for begrebet innovation. Derfor er neerveerende
afsnit en teoretisk redegorelse for begrebet innovation. I den forbindelse
udfoldes begrebets historiske udvikling, og i trdd med rapportens teoretiske
problem!®> redegores og argumenteres der lobende for udviklingen inden for
corporate branding. Formdlet er at diskutere det historiske forhold mellem
innovation og corporate branding. De to omrdder, innovation og corporate
branding, bliver indrammet i et skema, der er inddelt i tidsperioder. I den
forbindelse benyttes eksempler fra tidssvarende reklamer. Nar sddanne
reklamer bliver skemalagt ift. tidsperiode og tidsperiodens karakteristika, kan
eksemplerne brede sig ud over den tidsperiode, de er tildelt. Det er den
ulempe, der mé accepteres, ndr man seger at indramme feenomener. Det er
derfor vigtigt for forstdelsen af neerveerende kapitel, at de benyttede
eksempler under de enkelte tidsperioder i hej grad er karakteristiske for netop
de givne tidsperioder. Det er med andre ord veegten af de benyttede
eksempler under de givne tidsperioder, der retfeerdigger, at eksemplet
hovedsageligt horer til under den givne tidsperiode.

14 Forsknings- og Innovationsstyrelsen “Innovation Danmark 2007-2010” 2007:1

15 Hvad er forholdet mellem corporate branding og innovative opstartsvirksomheder.
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Trods den kraftige udbredelse af begrebet innovation inden for de seneste
15-20 &r, stammer begrebet oprindeligt tilbage fra slutningen af 1800-tallet. I
folge Jon Sundbo, der udgav bogen “Innovationsteori - tre paradigmer” i 1995,
kan der isoleres tre innovationsfaser gennem tiden. Sundbo analyserer sig
frem til opstdelsen af tre innovationsfaser pa baggrund af lange belger i
okonomien ogsa kaldet Kondratiev-bglger. Kondratiev-belger er opkaldt efter
den russiske ekonom Kondratiev, der konstaterede, at “den kapitalistiske
okonomi bevager sig i nogle lange cykler, som er regelmassige.” (Sundbo 95: 36).
Det er dermed Sundbos postulat, at de tre innovationsfaser opstar i hver deres
historisk ekonomiske belge; hver innovationsfase opstar derfor i, og har sin
storhedstid under, hver sin Kondratiev-bglge (Sundbo 95: 35). I forleengelse af
denne betragtning argumenterer Sundbo for, at innovationsfaserne resulterer i
okonomisk veekst for, samt udvikling af, virksomheder. Med andre ord
beskeeftiger Sundbo sig med innovationsfasernes udvikling set ud fra et
virksomhedsperspektiv.

Den forste innovationsfase fandt sted i perioden 1880-1892 (Sundbo 95: 56).
Perioden kaldes “Griinder”-perioden og var karakteriseret ved, at der var
mange virksomhedsgrundleggelser, hvor enkeltpersoner agerede som
grundleggere - de blev kaldt Griindere. Griindere var entreprenerer i den
forstand, at de etablerede virksomheder malrettet mod at udnytte den tids
udeekkede og uetablerede markedsomrader (Sundbo 95: 56). Virksomhederne
blev grundlagt ud fra organisatoriske og ekonomiske perspektiver, hvorfor
innovation derfor, jf. Sundbo, fandt sted hos den enkelte entreprener og kom
til udtryk pa felgende mader (Sundbo 95: 66):

- Produktudvikling; introduktion af en ny vare eller ny kvalitet af vare.

- Introduktion af en ny produktionsmetode. Det kan bygge pa en ny
videnskabelig opdagelse eller en ny teknik, men behever det bestemt
ikke. Det kan ogsa veere en ny mdde at behandle en vare kommercielt pa.

- Abning af et nyt marked.

- Inddragelse af nye rdvarer.

- Skabelse af en ny branchemeessig organisation, fx oprettelse af en
monopolsituation eller nedbrydelse af et monopol.

Innovation omfatter i denne periode derfor ikke sociale processer, som fx
teambaserede eller flerfaglige social interaktion, der i hej grad udger
omdrejningspunktet for innovation i dag. Mere om dette senere i naervarende
kapitel. I den forste innovationsfase er det entrepreneren, som enkeltperson,
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der betragtes som akteren, der skal gennemfere ovenstdende forandringer
(Sundbo 95: 66).

Branding af virksomheder under den ferste innovationsfase blev baseret pa
reklamer, og derfor havde begrebet en anden betydning end i dag. Derfor
inddrages et kortfattet afsnit om reklamens karakteristika for denne
tidsperiode. Det skyldes, at reklamens karakteristika netop er et udtryk for,
hvordan virksomhederne gennemferte branding i denne tid. Til det formal
inddrages bogen “Social communication in advertising” (1990) af William Leiss,
da Leiss bl.a. beskeeftiger sig med den historiske udvikling inden for reklamer.
Leiss bygger sit historiske tilbageblik pa Daniel Popes inddeling af reklamens
udvikling i tre faser hhv. the gilded age (1870-1890), the progressive era
(1890-1920) og the modern age (1920 - i dag). Denne historiske inddeling
videreudvikler Leiss til at betragte forholdet mellem reklamens udvikling og
de forskellige typer medier (Leiss 90: 148-160) - et forhold, der giver et tydeligt
billede af branding ift. neerveerende rapport. Leiss” redegorelser for reklamens
udvikling ift. tidens udvalg af medier leegger derfor til grund for neerveerende
afsnit omkring branding under den forste innovationsfase sdvel som under den
anden og tredje innovationsfase. Det skal her pointeres jvf. indledningen til
neerveerende kapitel, at der til alle tider findes eksempler pd reklamer, der gér
uden for deres tid, hvorfor der i dette kapitel er tale om tidstypiske eksempler.
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S IT WAS scores of years ago—so it is to-day—

a pipe tobacco of satisfying flavour and mellow
fragrance — OLD CHUM — Ambassador Extra-
ordinary to happy smokers.

OLD CHUM suits your taste—and your smoking
disposition—whenever you seek its soothing, rest-
ful comfort.

Every puff a pleasure in itself . . . because it rings
true to your taste.

The blend never varies . . . the flavour never varies.

Smokers willing to pay any price for quality. .. P e Zam

find that OLD CHUM gives them every good thing ;6’

. they want in a pipe tobacco... gives them d

presents, too . . . for the ‘‘Poker Hands"” now EUI;Q..FHU- '

packed 1n OLD CHUM . . . are good for valuable P ]

presents. d
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Illustration 1: Reklame fra under den forste innovationsbolge.

Det karakteristiske for denne tids reklamer er, at der var meget beskrivende
tekst, der slog pa fordelene ved brug af produktet samt produktets
egenskaber. Det fremgar af reklamen (illustration 1), at prisen udger et vigtigt
omrade. I dette tilfeelde er der tale om et lidt dyrere maerke tobak, hvorfor
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reklamen beskriver fordelene ved at betale lidt ekstra for netop dette meerke.
Séledes eksemplificeret udmeerker branding sig under den forste
innovationsfase for det forste ved at fokusere pd produkts egenskaber; der er
altsa tale om produkt branding.

For det andet udmeerker den “produkt branding”

forste innovationsfase sig ved, at

virksomhederne havde stort “(.) det samlende koncept for et produkt (..),
fokus pa optimering af produk- som tillegges seerlige veerdier af interne og
tionsprocesserne, sd produktet eksterne interessenter de deraf folgende
kunne afsettes til sterst mulig seerlige oplevelser, seerlig viden og seerlig
fortjeneste (Leiss 90: 148). Der var adfeerd”
altsd tale om fokus pa de
omkostningsmeessige  aspekter.

Derfor kan branding for det andet betegnes som pris branding - fokus pa
produkterne pris.

Buhl 05: 14

Derudover var samfundet i 1880‘erne endnu praeget af at veere et lokalt
afgreenset marked; forbrugerne var generelt set afgreenset fra den store
omverden. Af samme arsag var virksomhederne til en vis grad ogsa afgreenset
fra verdensmarkedet, hvorfor de koncentrerede sig om regional produktion og
distribution (Leiss 90: 148). Virksomhederne sogte derfor i forste omgang at
ramme lokalomrdderne, hvorfor de i ferste instans benyttede de lokale
medier. Den tids lokale medier bestod af trykte medier som aviser og
magasiner (Leiss 90: 153). Blev produktet forst en kommerciel succes i
lokalomradet, kunne virksomheden soge at sprede produkt branding ud til
ogsd at omfavne regionale og nationale markeder. De primaere branding typer
for den forste innovationsfase var altsd de lokale trykte medier med fokus pa
produkt branding og pris branding.

Den anden innovationsfase strakte sig fra 1930’erne til 1960’erne og var
karakteriseret ved den kraftige tekniske udvikling, der fandt sted inden for
storindustrien (Sundbo 95: 70).

Markederne begyndte at blive meettede, hvorfor nye produktlanceringer ikke
leengere var lige sd nemt at tilgd. Virksomhederne var derfor nedsaget til at
forny sig og innovere, hvorfor der kom fokus pa teknisk udvikling (Sundbo
95: 71). Pa grund af den stigende interesse for forskning og teknisk udvikling,
begyndte virksomhederne at implementere forskningsprocesserne i selve
virksomheden i form af deciderede forsknings- og udviklingsafdeling, hvori
selve innovationsprocesserne fandt sted. Dvs., at denne innovationsfase er
karakteriseret ved at have innovationsprocesser, der finder sted i
virksomheders afdelinger bestdende af flere medarbejdere. Dermed bevaeger
begrebet innovation sig fra at veere en individuel preestation (den forste
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innovationsfase) til at veere en social preestation, der kraever flere personers
interaktion.

Pa grund af det store fokus pa implementering af teknisk innovation falder
den tidligere virksomhedesstyrelse, udgjort af entreprenerens intuition og
personlige drivkraft, i baggrunden til fordel for en mere systematiseret og
organiseret form for virksomhedsledelse under den anden innovationsfase
(Sundbo 95: 70). Det skete i takt med, at virksomhederne voksede sig storre,
hvorfor den tidligere individuelle entreprengrledelse ikke leengere kunne
handtere den voksende virksomhed; der var behov for en mere organiseret
struktur og ledelse. Samtidig segte virksomhederne at organisere og
planleegge innovation i de deciderede forsknings- og udviklingsafdelinger. Da
fokus var pad teknisk innovation udgjorde ingeniorer ofte ledelsen i
virksomhederne.

Virksomhedernes branding fokuserer fortsat p& produkternes egenskaber, men
under den anden innovationsfase er det primeert produkternes tekniske
egenskaber, der er i hgjseedet. Det fremgdr fx af reklamen fra 1949, der
fremheever alle de nye tekniske egenskaber ved den nye bil.
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Illustration 2: Reklame fra under den anden innovationsbelge.

Det fremggar ligeledes af reklamen, at virksomhederne begynder at bevaege sig
vaek fra udelukkende branding af produkternes tekniske egenskaber over til
ogsd at sld pd dets sociale kontekst; fx at bilen giver status eller bringer
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familien gleede (Leiss 90: 155).
Branding niveauet er derfor
fortsat pd produkt branding, blot  Denne rapport opererer pa to niveauer for
med fremheevelse af produktets pranding, hhv. produkt branding og corporate
tekniske egenskaber som folge af  branding. Hvor forstnaevnte fokuserer pd
virksomhedernes fokus pé branding af det givne produkt, fokuserer

teknisk udvikling af produk- sidstneevnte pa branding af virksomheden
terne. som helhed herunder alle virksomhedens

produkter.

“Branding niveau”

I takt med den tekniske
udvikling er verden blevet
mindre; afstandene  mellem
steder i verden er blevet kommunikativt kortere, hvorfor virksomhederne
potentielt set har et nationalt og potentielt set globalt marked at operere pa. Pa
grund af udvidelsen fra et lokalt marked til et nationalt og potentielt set
globalt marked, udvider virksomhederne ligeledes deres fokus fra lokale
medier til nationale medier. Derudover oges tendensen til at ramme sd mange
forbrugere som muligt, ved at benytte massemedier til at levere budskaberne
gennem. Denne udvikling sker bl.a. pd grund af overgangen fra brug af lokale
trykte medier til ogsd at omfavne brug af nationale og globale medier som
radio og tv (Leiss 90: 155).

Egen definition

Den sidste innovationsfase betegner Sundbo som strategiske innovation,
hvilken bygger pa nye tendenser i erhvervs- og organisationsudviklingen
(Sundbo 95: 96, 117). Fasen begyndte i 1980"erne og er teoretisk set endnu ikke
“overstdet” i dag. Dertil skal det knyttes, at Sundbos omtalte bog er udgivet i
1995. Han har dog udgivet en reekke publikationer og verker siden hen, hvori
han arbejder videre med teorien om strategisk innovation'®. Dvs., at Sundbo
fastholder, at principperne for den tredje innovationsfase fortsat er geeldende i
dag.

Markederne er igen ved at vaere meettede, hvorfor strategien eendres; tidligere
styrede virksomhederne til en vis grad markedet, men det modsatte sker
under den tredje innovationsbelge. = Virksomhederne  skeerper
opmeaerksomheden mod kundernes kultur og sociale normer (Sundbo 95: 107)
og lader sig styre af disse tendenser i markedsbehovene. Der tages dermed i
hojere grad udgangspunkt i markederne og dets forventede
eftersporgselsudvikling, hvilket bl.a. resulterer i mangfoldige undersogelser

16 Eksempler pa veerker er: Jon Sundbo: The Strategic Management of Innovation,
Cheltenham 2001 (Edward Elgar), Jon Sundbo and Lars Fuglsang (eds.): Innovation
as Strategic Reflexivity, London 2002 (Routledge), on Sundbo, Andrea Gallina, Géran
Sering and Jerome Davis (eds.): Contemporary Management of Innovation, London
(PalgraveMacmillan) 2005.
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og analyser forudgdende for produktlanceringer (Sundbo 95: 106). Med andre
ord styrer markederne virksomheden og ikke omvendt, som det kom til
udtryk under den anden innovationsfase.

P& grund af ovenstdende udfolder innovationsprocesserne sig pa et
sociologisk niveau, hvor organisationsudvikling bliver sat i hojsaedet (parallelt
med et fortsat fokus pa teknisk udvikling). Det medferer fokus pa omrader
som bla. strategi, organisationsudvikling og personaleledelse samt
medarbejderudvikling (Sundbo 95: 105) - medarbejderne betragtes nu som en
organisatorisk udviklingsressource (Sundbo 95: 104, 107).

Dvs., medarbejderne skal stimuleres til udvikling, idet mennesker i udvikling
skaber organisationer i udvikling.

I den forbindelse ledes virksomheden ikke leengere udelukkende af personer
som fx ingenierer, men andre typer fagligheder af ledere, der forstar sig pa
sociologiske processer, kommer til (Sundbo 95: 104).

I 1980°erne opstir ogsd en tendens til at soge at udbrede tekniske
innovationsprocesser pa tvaers af flere virksomheder end de allerede
eksisterende modne organisationer bl.a. i form af strategiske partnerskaber. I
Danmark kom det bl.a. til udtryk i form af oprettelse af forskellige netveerk pa
tveers af virksomhederne og eoget fokus péd opstartsvirksomheder. Det
skyldtes, at fremkomsten af opstartsvirksomheder var udtryk for ekonomisk
udvikling, hvilket muligvis kunne resultere i en ny veekstbelge (Sundbo 95:
98). Det var ogsa med det formal og enske om, at udbrede innovation blandt
mindre virksomheder, der ikke greb innovation an pd samme planlagte og
organiserede made, som de modne virksomheder. Dermed sker der en vis
grad af tilbagevenden til den forste innovationsfase i form af fokus pa nye
innovative opstartsvirksomheder. Hvor opstartsvirksomhederne i den forste
fase typisk bestod af én grundleegger - én entreprener - funderes innovative
opstartsvirksomheder i den tredje innovationsfase i stedet pa netveerk mellem
virksomhederne. Dvs., at hvor innovationen i den forste innovationsfase blev
varetaget af én entreprener, foregdr innovationsprocesserne, ifl Sundbo, i
1990’ernes innovative opstartsvirksomheder i stedet via social interaktion og
netveerk. Denne udvikling ser vi stadig i dag, hvor der fortsat seettes midler af
til at hjeelpe nye innovative opstartsvirksomheder i gang!”.

17 Fx i form af forskellige gratis kursustiloud, inkubatorordninger pa universiteterne og
gratis radgivning inden for mangfoldige forretnings- og opstartsrelaterede omrader. Pa
Aalborg Universitet findes organisationen SEA, der bl.a. driver en inkubator for
studerende med en forretningside. Se mere pa http://www.sea.aau.dk/.
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7.1.6 Branding under den tredje innovationsfase

Virksomhederne under den tredje innovationsfase erkender nu, at markedet
eftersperger mere end blot produkternes pris og tekniske egenskaber, da alle
konkurrerende produkter stort set kan det samme. Virksomhederne retter sig
derfor efter markedsbehovene i form af fokus pa kulturelle og sociale normer.
Den udvikling afspejles ogsa i reklamerne, hvor den sociale kontekst omkring
produkterne far storre betydning. Det kan eksemplificeres ved reklamen fra
Seagram.

Autumn’s in the air, the leaves are rustling,
and the fun's just beginning. It's the perfect ime
to stir up the smooth, crisp taste
of Seagram’s 7 and 7UP-

Enjoyed in moderation, it's the
ideal way to make the fall
more festive.

- .

Illustration 3: Reklame fra under den tredje innovationsbelge.
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Reklamen fokuserer primeert pa den sociale kontekst - den festlige stemning,
som kombinationen af Seagram’s Seven og 7UP tilferer selskabet. Produktet
treeder altsd i baggrunden og brugssammenheengen treeder i forgrunden;
produktet i sig selv er ikke leengere malet men midlet.

Derudover opstar en tendens til, at virksomheden soger at samle alle dens
produkter under ét overordnet brand med det formal, at alle produkterne
associeres med virksomhedens overordnede brand; ogsa kaldet corporate brand.
Det er dermed forhdbningen, at hvis virksomheden fx har et eller flere
succesfulde produkter, vil forbrugernes positive associationer af netop disse
produkter smitte af pd virksomhedens resterende produkter. Med andre ord
soger virksomheden at samle hele virksomhedens produkter under ét
corporate brand?!8.

Vi ser hermed et markant skifte i arbejdet med branding: Hvor virksomheder
under den forste og anden innovationsfase primeert beskeeftigede sig med
branding pa et produkt niveau, leftes branding nu op pa et korporativt niveau -
corporate branding.

Virksomhederne far ligeledes ojnene op for, at forbrugerne kan inddeles i
forskellige segmenter - malgrupper. Derfor benytter virksomhederne andre
branding typer, i sogen pa at ramme de potentielle malgrupper, hvorfor
massemedierne bliver brugt mere madlrettet end under den anden
innovationsfase. Den malrettede branding finder sted pa baggrund af
mangfoldige og grundige analyser af, hvilke medier malgrupperne benytter
sig af, samt hvorledes malgrupperne benytter medierne, hvorefter
virksomheden naturligt retter dens branding mod disse (Leiss 90: 158).

De tre innovationsfaser, jf. Sundbos teori, er illustreret visuelt i nedenstdende
skema, hvor de vigtigste omrader i faserne er pafort:

18 Se afsnittet “corporate branding” for definition af corporate brand.
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Innovationsfase Forste Anden Tredje
Innovations Psykologisk Teknologisk Sociologisk
forklaring
Innovations Entreprengr- Teknologi- Markedsrettet
determinant skab udviklingen strategi
Agent Grinderen Teknikeren Den professio-

(entreprengren) (ofte ingenier) nelle leder
Resultat @konomisk vaekst

og virksomhedsudvikling

Skema 1. Illustration af de tre innovationsfaser og de underliggende karakteristika. (Sundbo 95: 167)

Det fremgar af skemaet, hvorledes de tre innovationsfaser bygger pa tre
forskellige paradigmer samt, hvorledes de tre adskiller sig markant fra
hinanden. Den feorste innovationsfase bygger pd innovation gennem
entreprenerskab via et enkelt individ, hvilket senere udvikler sig til fokus pa
teknisk innovation for til sidst at omfatte tekniske og sociologiske
innovationsprocesser. Ligeledes udvikler innovationsprocesserne sig fra
primeert at bestd i at deekke de udeekkede behov i markederne, over til at
videreudvikle produkterne pd baggrund af teknisk forskning og udvikling, til
at markedet styrer virksomheden. Feelles for faserne er, at de alle soger at
skabe nye lgsninger til at deekke behov, ved fx at gore produkterne billigere,
serviceydelserne bedre og hurtigere etc. Med andre ord er markedets behov
styrende for, hvorledes begrebet innovation udfolder sig over tid. Endelig
fremgar det af skemaet, hvorledes agenten udvikler sig fra at veere den
individuelle entreprener til at lade lederrollen overtage af teknikeren,
ingenioren, for til sidst at lade den professionelle manager overtage, der
formédr at udvikle den interne organisation samt lade markedet fungere som
udgangspunktet for virksomhedens funktioner.

Sundbo leverer med sin innovationsteori et grundigt arbejde, der redeger for
sammenhengen mellem samfundets udvikling og innovationsfasernes
karakteristika. Der kan dog argumenteres for, at Sundbo benytter enkelte
uheldige betegnelser til at forklare udviklingen inden for innovationspraksis.
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For det forste er betegnelsen innovationsfaser uheldig. Begrebet fase er
kendetegnet ved, at noget har et begyndelsetidspunkt og sluttidspunkt!®.
Benyttes denne definition i ovenstdende illustration af udviklingen inden for
innovationspraksis bliver det tydeligt, at den forste innovationsfase afleses af
den anden innovationsfase, der igen afleses af den tredje innovationsfase.
Denne betragtning ma siges at vaere uheldig, da naervarende forfatter ikke
mener, der er tale om at principperne bag innovationsfaserne decideret afloser
hinanden. Hvis det er tilfeeldet, vil principperne bag den tredje
innovationsfase veere den eneste gyldige i dag. Derimod ma det veere tydeligt,
at principperne bag de tre innovationsfaser fortsat ger sig geeldende i dag
afheengig af hvilken type virksomhed og branche, der er tale om. Fx benytter
mange virksomheder sig fortsat af tekniske udviklingsafdelinger samtidig
med de har en markedsrettet strategi. Sundbo skriver da ogsd selv, at
entreprengrparadigmet er genopdaget, teknologiparadigmet stadig ger sig
geldende samt at den markedsrettet strategi vinder storre indpas (Sundbo 95:
201). Der er derfor tale om, at principperne bag innovationsfaserne supplerer
hinanden og kommer igen i belger. Derfor finder naerveerende forfatter
betegnelsen innovationsbolge bedre, da den innovative udvikling kommer i
bolger; de belger frem og tilbage. Derfor bruges betegnelsen
innovationsbelger. Dermed afspejler innovationsbelge netop, at principperne
supplerer hinanden og dermed kan benyttes afheengig af den givne
virksomhed; det er altsa et spergsmdl om, at principperne for samtlige
innovationsbelger kan bruges pa tvaers af hinanden.

I ovenstdende skema 1 velger Sundbo ligeledes en uheldig betegnelse for
agenten under den tredje innovationsbelge. “Den professionelle manager” er
ifl. Sundbo et udtryk for agentens forstdelse for sociologiske systemer internt i
organisationer, som fx de uformelle kommunikationssystemer blandt
medarbejderne. Essensen i betegnelsen er, at agenten skal have indsigt i og
kunne héndtere flere forskellige fagomrader (deraf ordet manager) modsat
agenten under den anden innovationsbelge, hvis primeere fagomrade var de
tekniske omrader. Det problematiske i brugen af “Den professionelle manager”
er imidlertid, at alle tre agenter (Griinderen, Teknikeren og Den professionelle
manager) alle var professionelle managers i deres tid: Under den forste
innovationsbelge agerede Griinderen, set ud fra 1880‘erne, som en
professionel manager. Ligeledes agerede teknikeren under den anden
innovationsbglge, set ud fra sin tid, som en professionel manager. Pa baggrund
af denne forstdelse for agenten som professionel manager af sin tid, mener
neervaerende forfatter et bedre udtryk for “Den professionelle manager” under
den tredje innovationsbolge ma veere “Markedsanalytikeren”. Det
karakteristiske for den tredje innovationsbelge er, at virksomhederne i hgj
grad lader sig styre af markedet; virksomhederne lytter til, hvad markedet
eftersporger og hvilke behov, der enskes deaekket. Dette sker primeert via

19 ordbogen.com: opslag pa ordet “fase” - se punkt 1.

73



markedsanalyser. Agentens rolle under den tredje innovationsbelge er derfor
hovedsageligt at vaere markedsanalytisk i tilgangen til arbejdet ved at kunne
analysere og dermed varetage virksomhedens interesser samt lede
virksomheden i den rigtige retning. Derfor kan agenten med fordel betegnes
“Markedsanalytikeren”.

Det kommer tydeligt til udtryk i ovenstdende redegorelse af de tre
innovationsbelger, hvorledes de enkelte belger er funderet pd forskellige
innovationstyper, fx markedsdreven og omkostningsdreven innovation.
Sundbo redegor dog aldrig eksplicit for disse. Set ift. at der findes forskellige
typer af innovation og at de enkelte innovationsbelger netop kan betragtes
som udtryk for forskellige innovationstyper, ber de ekspliciteres i teorien.

Den forste innovationsbelge kan betragtes som omkostningsdreven
innovation, da fokus for

virksomhederne under den ferste “Omkostningsdreven innovation”
innovationsbelge var pad at

udvikle  produkter til et “Innovation, hvis primeere kilder er viden
forholdsvist udaekket marked. om optimering af produktionsprocesser,
Derfor var de vigtigste parametre  logistik og markedsforing”
pris, produktionsomkostninger

og logistik?. Ordet omkostnings-

dreven innovation er valgt til

fordel for prisdreven innovation,

da det ikke er prisen for varen i markedet, men derimod omkostningerne
forbundet ved produktets fremstilling, logistik og lignende, og dermed ogsa
den pris, som det er lensomt at afseette varen til.

Rosted 03: 6

Under den anden innovationsbelge etablerer virksomhederne forsknings- og
udviklingsafdelinger, hvis opgaver er at videreudvikle og innovere nye og
eksisterende tekniske produkter. Dermed kan innovationstypen for den anden
innovationsbelge beskrives som

udviklingsdreven innovation.  “jg viklingsdreven innovation”

Ofte bruges betegnelsen

forsknings- og udviklingsdreven “Innovation, hvis primeere kilde er ny
innovation (ogsd forkortet F&U-  [teknisk (red.)] forskning”

dreven innovation), men denne

betegnelse kan skabe misfor- Rosted 03: 5
stdelser. Det skyldes, at beteg-

nelsen forskning ikke udeluk-

kende refererer til teknikbaserede omrader; forskning kan ligesavel finde sted
inden for fx organisatoriske omrdder eller virksomheder, der praktiserer

20 Se afsnittet “Branding under den forste innovationsbgalge”.
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brugerdreven innovation. Derfor bliver betegnelsen udviklingsdreven
innovation benyttet.

Virksomheder under den tredje “Markedsdreven innovation”
innovationsbelge tager i hej grad
udgangspunkt i markedet og
lader dermed markedets behov
og eftersporgsel styre virksom-
heden. Der er dermed tale om
markedsdreven innovation for
den tredje innovationsbelge. Strebel 87: 118

“As the growth of the initial market slows, new
customer groups and end-users are needed to
sustain growth. This is the period of
differentiation when the product is adapted to
new markets.”

Skema 1 viser, at Sundbo arbejder ud fra et virksomhedsperspektiv, da de tre
innovationsbelger resulterer i og har fokus pa at skabe skonomisk veekst for,
og udvikling af, virksomheden. Det er derfor tydeligt, at Sundbo arbejder med
innovation, hvor omdrejningspunktet for hans teori er, hvorledes begrebet
innovation kommer okonomisk til udtryk i forhold til virksomhederne.
Neerveerende forfatter mener dertil, at teorien kan styrkes ved at lofte niveauet
fra et virksomhedsperspektiv til ogsa at omfatte et samfundsperspektiv, hvor
resultatet er gget samfundsmeessig velfeerd og udvikling - altsd anlegge et
teoretisk ~ samfundsperspektiv  frem for et virksomhedsperspektiv.
Neerveerende forfatter er enig med Sundbo i, at innovationsbelgerne resulterer
i okonomisk vaekst for og udvikling af virksomhederne, men veekst og
udvikling af virksomheder resulterer ofte i oget velfeerd i og udvikling af
samfundet; jo bedre det gar for virksomhederne jo bedre gér det for
samfundet — og omvendt. Betragter vi de tre innovationsbelger ud fra et
samfundsperspektiv, kan innovationsbolgerne illustreres som vaekst i
samfundsmeessig velfeerd:

Velfeerd

1. innovationsbolge 2. innovationsbelge 3. innovationsbolge Arstal
1880-1892 1930-1960 1980-

Figur 11: Illustration af sammenhangen mellem innovationsbelgerne 0g velferden i samfundet.

Figuren viser, hvorledes de tre innovationsbelger medfeorer oget
samfundsmeessig velfeerd og udvikling. Det fremgar ligeledes, at de enkelte
innovationsbelger ikke overtager efter hinanden, men at de derimod
supplerer hinanden, som argumenteret for i ovenstdende afsnit. Det skal
forstds sdledes, at selvom den ferste innovationsbelge flader ud og den nye
innovationsbelge begynder at dominere og dermed skaber et nyt boom af oget
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samfundsmeessig velfeerd og udvikling, bliver der fortsat etableret nye
virksomheder, der bygger pé principperne bag den forste innovationsbelge.
Derfor flader den forste innovationsbelge blot ud, men den der aldrig. Det
samme gor sig geldende for den anden innovationsbelge i takt med, at den
tredje innovationsbelge vinder frem. Den stiplede linie til hojre indikerer, at
principperne for den tredje innovationsbelge, ifl. Sundbo, fortsat er geeldende
idag.

P& baggrund af ovenstdende kritik af Sundbos teori og skema over de tre
innovationsbelger, kan Sundbos oprindelige skema videreudvikles til
nedenstdende skema 2:

Innovationsbglge Forste Anden Tredje

Innovations Psykologisk Teknologisk Sociologisk

forklaring

Innovations Entreprengr- Teknologi- Markedsrettet

determinant skab udviklingen strategi

Innovationstype Omkostnings- Udviklingsdreven ~ Markedsdreven
dreven

Agent Griinderen Teknikeren Markeds-
(entreprengren) (ofte ingenier) analytikeren

Resultat @get velfeerd i samfundet

Skema 2. Illustration af viderudviklingen af de tre innovationsbolger og deres karakteristika set ud fra et
samfundsperspektiv.

Det fremgar af skemaet, hvorledes agenten “Den professionelle manager”
under den tredje innovationsbelge er udskiftet med betegnelsen
“Markedsanalytikeren” pa grund af agentens markedsanalytiske tilgang.
Desuden er kolonnen “Innovationstype” tilfgjet mhp. at fremhaeve de
forskellige typer af innovation, der karakteriserer de enkelte
innovationsbelger samt adskiller dem fra hinanden. Endelig er perspektivet
loftet fra et virksomhedsniveau til et samfundsniveau som resultatet for
innovationsbelgerne, da veekst for og udvikling af virksomheder ofte kan
spores i velfeerdsudviklingen i samfundet.
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Efter ovenstdende kritik af Sundbos originale skema over udviklingen inden
for innovationspraksis, er det nu muligt at koble den historiske udvikling af
branding sammen med den historiske udvikling inden for innovationspraksis.

[nnovationsbolge | Forste Anden Tredje
[nnovations Psykologisk Teknologisk Sociologisk
forklaring
[nnovations Entrepreneor- Teknologi- Markedsrettet
determinant skab udviklingen strategi
[nnovationstype | Omkostnings- Udviklings- Markedsdreven
dreven
Agent Griinderen Teknikeren Markeds-
(entreprenoeren)  (ofte ingenior) analytikeren
Branding type Lokale medier =~ Massemedier & Malrettet
& trykte medier globale medier  branding
(malgrupper)
Branding fokus Produkt Teknisk produkt Service
(egenskaber) (tekniske
egenskaber)
Branding niveau | Produkt- Produkt- Corporate
branding branding branding

Skema 3: Illustration af de tre innovationsbelger og deres karakteristika sammenkoblet med udviklingen
inden for branding.

Det fremgér af skemaet, hvorledes den overste del er en videreudvikling af
Sundbos oprindelige skema over udviklingen inden for innovationspraksis,
hvor den nederste del er neervaerende forfatters udvikling af oversigt over
principperne for branding under de enkelte innovationsbelger. Vi ser derfor en
tydelig udvikling af fokus for branding, der beveaeger sig fra produktorienteret
over teknikorienteret til fokus pd sociale normer produktet kan indga i. I takt
med denne udvikling sker der ligeledes en udvikling inden for reklamens
udformning, hvor fokus derfor beveger sig fra pris og produkt branding til
fokus pa produktets teknik til branding af, hvilke veerdier produktet kan tilfore
i sociale kontekster?!. Derudover folger udviklingen inden for tilgeengelige
medier ovenstdende udviklinger, hvorfor branding typen under den trejde

21 Se afsnittet “Branding under den farste innovationsfase”, “Branding under den
anden innovationsfase” og “Branding under den tredje innovationsfase”.
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innovationsbelge er malrettet specifikke mélgrupper, som virksomhederne
onsker at forbinde produkternes sociale kontekster til.

Sammenholder vi forholdet mellem udviklingen inden for branding og
udviklingen inden for innovationspraksis jf. ovenstdende skema, befinder vi
os i dag i et samfund, hvor virksomhederne har branding fokus pa den sociale
kontekst for produkterne, sivel som at virksomhederne soger at skabe
markedsdreven innovation. Der er dog en raekke tendenser i
samfundsudviklingen, der viser, at samfundet har endret sig mod et
hyperkomplekst samfund?, der bl.a. har medfert en ny innovationstype -
nemlig brugerdreven innovation. Brugerdreven innovation har medfert, at
mange virksomheder netop seger at udvikle produkter baseret pa aktiv
involvering af brugerne?. Og det har igen medfert nye typer af branding fokus
som fx oplevelsesgkonomi, hvor virksomhederne soger at skabe rammerne
for, at brugerne involveres i produktudvikling og on-demand
produktkonfiguration, og dermed far de ud over et produkt, der matcher
deres specifikke behov, en oplevelse ved denne proces. Der mé derfor veere
tale om en viderudvikling af ovenstdende tre innovationsbelger, der bygger
pa principperne bag udviklingen i samfundet og den deraf afledte udvikling
inden for branding. Dette omrade bliver behandlet i naeste kapitel.

22 Jf. afsnittet “Det hyperkomplekse samfund” tidligere i neerveerende rapport.

23 Herunder mass customization, der bl.a. er blevet muliggjort pga. internettets
fremkomst. http://en.wikipedia.org/wiki/Mass customization og http://
www.managingchange.com/masscust/overview.htm
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Det blev tidligere forklaret, at Sundbos bog udkom i 1995 og, at Sundbo i
senere veerker har arbejdet videre med principperne bag strategisk innovation
og dermed principperne bag den tredje innovationsbelge. I folge Sundbo
befinder vi os altsa fortsat i den tredje innovationsbelge med det tilleeg, at den
forste innovationsbelge har faet en form for rensessance med vaegt pa netveerk
og intraprenerskab (Sundbo 95:

166). Det er imidlertid “Intraprenerskab”

nervarende forfatters holdning,

at tendenser ikke peger mod en “Intrapreneurship drejer sig om at
rensessance af den ferste praktisere entrepreneurship i eksisterende
innovationsbelge. Derimod ses oOrganisationer.”

tendenser til, at vi i slutningen af

1990’erne befandt 0s i Christensen 05: 121
overgangen til en ny innova-

tionsbolge, der er funderet pa helt andre principper end principperne bag de
forste tre innovationsbelger. Derfor md den tredje innovationsbelge veere
faldende igen jf. ovenstdende figur 11, da den tredje innovationsbelge var pa
sit hojeste i midten af 1990’erne. Men hvis innovationsbelgen er faldende, ma
den samfundsmeessig velfeerd og udvikling skulle holdes oppe af en ny
innovationsbelge, hvis teorien om at samfundsmaessig velfeerd er udtryk for
fremkomsten af nye innovationsbelger. Der ma derfor vaere sket en udvikling i
samfundet siden 1995, som resulterer i en ny innovationsbelge, der lige som
de foregdende tre innovationsbelger bidrager til at holde den
samfundsmaessige velfeerd og udvikling oppe.

Den fjerde del af rapporten er derfor en argumentation for udviklingen inden
for innovationspraksis frem til i dag. I den forbindelse behandles udviklingen
inden for corporate branding ligeledes, som det ogsa blev gjort ift. de forste tre
innovationsbelger. Derfor benyttes der igen eksempler pa corporate branding,
der soges tidsmeessigt bestemt ift. den givne innovationsbelge, hvormed
samme problematik fra forrige kapitel opstar igen. Eksempelvis bruges Apple
til at illustrere principperne for oplevelsesskonomi, der gor sig geeldende
under den fjerde innovationsbelge. Men i andre henseender kan Apple som
organisation ogsad placeres under andre innovationsbelger. Det er derfor
vigtigt for forstdelsen af neerveerende kapitel igen at pointere, at de benyttede
eksempler under de enkelte innovationsbelger i hej grad er karakteristiske og
understottende for netop de givne belger. Det er altsd vaegten af de benyttede
eksempler under den fjerde innovationsbelge, der retfeerdigger, at fx Apple
med stor veegt pa oplevelsesgkonomi bruges som eksempel for netop den
fjerde innovationsbglge.
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Siden 1990‘erne er der sket en samfundsmeessigudvikling, hvorfor behovene
ligeledes har forandret sig. Markedet eftersperger i hoj grad unikke produkter,
sa forbrugerne kan skille sig ud fra meengden; med andre ord har behovet for
individualisering vaeret sterkt stigende siden 1995 (Mogensen 06: 27). Det er
eftersporgslen efter, at forbrugerne selv kan konfigurere produkterne praecist
efter deres behov, der gor sig geeldende for det, neervaerende forfatter kalder
den fjerde innovationsbelge.

Virksomheder som Dell og Apple har fx forméet at tilpasse sig
markedsbehovene under den fjerde innovationsbelge ved at tilbyde den
enkelte forbruger selv at konfigurere sin computer?*. I takt med overgangen til
den fjerde innovationsbelge kom begrebet oplevelsesgkonomi pa alles leeber i
slutningen af 1990’erne og begyndelsen af det 21. drhundrede. Kort fortalt
handler oplevelsesgkonomi om at skabe rammerne for, at forbrugeren far en
oplevelse bl.a. ved at vere i en given butik, at handle med butikken og
efterfolgende at benytte de givne produkter eller services (Jantzen & Vetner
06: 250). Virksomhedernes formal med at opbygge et oplevelsesunivers
omkring forbrugerne er naturligvis, at forbrugerne dermed lader sig forfore
og omfavne af oplevelserne og dermed keber produkterne, og oplevelserne
der folger med - oplevelsesuniverset benyttes derfor som skonomisk mal for
virksomhederne. Det handler altsd om at involvere forbrugerne i storst mulig
omfang, sd der skabes en oplevelse for og omkring forbrugerne. Vi ser altsa et
behov opstd, under den fjerde innovationsbelge, hvor den sociale kontekst,
produkterne sldr pa - som vi kender det fra den tredje innovationsbelge - ikke
leengere er tilstraekkelig. Produkterne skal pakkes ind i oplevelser, der giver
mulighed for den enkelte forbruger at knytte sig emotionelt til produkterne.

Eksempelvis har Apple siden slutningen af 1990’erne og frem til 2002 benyttet
sloganet “Think different”?. Sloganet blev bla. trykt pa en lang reekke
reklameplakater sammen med et portreet af en kendt person, der har
udmeerket sig. Tanken var, at forbrugere, der kebte Apple computere, kunne
associere dem selv til sloganet og personerne saledes, at forbrugerne sd dem
selv som personer, der “teenker anderledes”. I dette tilfeelde er det Albert

24 Dell: http://configure.euro.dell.com/dellstore/config.aspx?
b=&c=dk&cs=dkdhs1&kc=NRSB1002&I=da&m 30=181180&0c=N05B1002&rbc=N05
B1002&s=dhs

Apple: http://store.apple.com/us

25 http://en.wikipedia.org/wiki/Think Different
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Einstein der er afbilledet.

Reklamen er ogsd et
tydeligt udtryk for, at
corporate branding seger at
skabe en emotionel
tilknytning mellem  for-
brugerne og virksomhed-
ens corporate brand.
Formaélet er, at forbrugerne
associerer Apple brandet
med Albert Einsten og
sloganet “Think different” og
dermed tilleegger sig selv
disse emotioner. Det sgger
Apple at stotte op om, via
Apples andre aktiviter. Fx
soger virksomheden at
understotte reklamerne ved
at skabe et oplevelses-
univers omkring virksom-
heden selv, dets produkter
og dets fysiske sdvel som
virtuelle  butikker. = Det
afspejles fx i de tydeligvis

hojere priser ift. konkur-

Think different.

rerende produkter, hvor sidstneevnte pd et specifikationsniveau kan det
samme eller mere til billigere penge. Apple selger i stedet oplevelserne
omkring produkterne frem for fokus pd selve kerneproduktet. Fx er der gjort
meget ud af computerens astetiske design og indpakningen af produkterne.

86

Et andet eksem-
pel er Apples
fysiske  butikker
(ogsd kaldt Apple
Stores), der er
minima-listisk og
stilfuldt indrett-et
samt udfert i
farver, der ma-
tcher Apples
produkter 0g
Apples hjem-
meside.

Derudover er der
mange  ekspedi-



enter. Apple soger med denne strategi at give kunderne en god og positiv
oplevelse ved at handle i Apples fysiske butikker, ved at kunderne altid kan f&
en snak med en af de mange ekspedienter.

Vi ser altsd et grundleeggende branding fokus pa at skabe et oplevelsesunivers
omkring forbrugerne samt lade brugerne involvere sig i konfigurationen af
unikke produkter.

Da forbrugerne bliver sat i hejsaedet og i hej grad udger omdrejningspunktet
for virksomhedens strategi, sker der en udvikling fra den tredje belges fokus
pd markedsdreven innovation. Med fokus pa oplevelser involveres
forbrugerne aktivt i udviklingen af virksomhedernes ydelser og produkter.
Feedback fra forbrugernes oplevelser indgar som en vigtig del af
virksomhedens udvikling i den fjerde innovationsbelge. Der er ogsd en
tendens til, at forbrugerne knyttes teettere til produktudviklingen, og
feenomenet prosumenter kommer frem (Mogensen 06: 59). Prosumenter er en
sammentraekning af ordene producent og konsument, og feenomenet stammer
oprindeligt fra USA, hvor det betegnes prosumers - sammentraekning af ordene
producer og consumer. Det er et led i malet om skabe helt unikke produkter for
forbrugerne, hvor forbrugerne aktivt er med i udviklingen eller designet af det
givne produkt. Eksempler péd dette feenomen er virksomheden Nike?, hvor
forbrugeren selv kan designe skoens udsmykning, og hjemmesiden http://
makeyourownjeans.com, hvor forbrugeren selv kan veelge materiale, farve,
vask og lignende af sine cowboy bukser.

Der er hermed tale om en ny

type innovation; brugerdreven “Brugerdreven innovation”
innovation. Innovation i den
fierde  innovationsbelge  er
sdledes karakteriseret ved, at der
skal veere flere personer til stede,
som det ogsa var geeldende for
den tredje innovationsbelge. Den
fierde innovationsbelge adskiller
sig fra den tredje, sdvel som den anden og forste innovationsbelge, ved aktivt
at involvere forbrugerne i udviklingen og skabelsen af produkter og ydelser.
Virksomhederne i denne innovationsbelge udvider dermed rammerne for de
involverede personer i innovationsprocessen til ogsd at omfatte eksterne
personer i form af forbrugerne.

“Innovation, hvis primeere kilde er viden
om kundernes behov og evnen til at
imedekomme dem”

Rosted 03: 6

Pa grund af fokus pa oplevelsesgkonomi og brugerdreven innovation opstar
behovet for en ny type virksomhedsledelse. Den tidligere agent -
markedsanalytikeren - under den tredje innovationsbelge kan ikke laengere
fundere virksomhedsstrategien pd underseggelser og analyser. Der er derimod

26 http://nikeid.nike.com/nikeid/index.jsp
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en tendens til, at agenten skal vere proaktiv frem for analytisk i sin tilgang,
for at kunne folge med markedets eftersporgsel pa oplevelser. Med andre ord
skal agenten ikke primeert analysere, hvordan forholdene er, men derimod
veere proaktiv og dermed tage initiativ og ansvar for virksomhedens
udvikling (Covey 07: 72). Agenten skal altsa hojere grad leegge analyserne fra
sig og i stedet komme op af stolen og ud at interagere med forbrugerne, hvor
det sker. Agenten kan derfor betegnes som proakteren.

Typen af branding kan fortsat overordnet betegnes som corporate branding i og
med, at virksomhederne seger at involvere forbrugerne i virksomhedens
corporate brand frem for det enkelte produkt brand, som det var tilfeeldet under
den forste og anden innovationsbelge. Vi sd& wunder den tredje
innovationsbelge, hvorledes virksomhederne blev mere malrettede i deres
branding og dermed sggte at ramme specifikke malgrupper frem for at ramme
bredt, som det var tilfeeldet under den anden innovationsbelge. Under den
fierde innovationsbelge er der en tendens til, at branding typen specificeres
yderligere ift. de foregdende innovationsbelger. Der er en tendens til, at
corporate branding bliver yderligere maélrettet i og med, at der fokuseres pa
enkeltpersoner frem for malgrupper. Til trods for virksomhedernes stadige
brug af massemedierne til at ramme specifikke malgrupper, under den fjerde
innovationsbelge, leegges der storre og sterre fokus pa personrettet branding
under den fjerde innovationsbelge. Eksempler pa personrettet branding er
begivenheder (events) som led i produktlanceringer, internetannoncer og
motionsleb sponseret af en given virksomhed. Fx afholder virksomheden ING
hvert &r maraton leb, der giver mulighed for virksomhedens medarbejdere at
stifte personlige bekendtskaber med andre deltager. Bekendtskaber der
potentielt set kan lede til salg. Internetannoncer er ogsd en personrettet
branding type, da den rammer den enkelte bruger, der sidder foran
computeren. I dag er internetannoncerne blevet sa avanceret, at de kan afleese
den enkelte internetbrugers vaner og adfeerd, sa de annoncer, brugeren bliver
preesenteret for, netop bygger pad brugerens vaner og interesser.

Feelles for de tre eksempler pa personrettet branding (begivenheder,
internetannoncer og sponserede maratonleb) er, at de giver virksomhederne
mulighed for at levere budskaber til den enkelte forbruger. Med andre ord er
der, under den fjerde innovationsbelge, tale om skeerpet fokus pé interaktion
mellem virksomheden og forbrugerne. Denne tilgang til branding afspejles
netop i behovet for at skabe oplevelser omkring den enkelte forbruger samt, at
give forbrugerne mulighed for at involvere sig i virksomhedens corporate brand
samt gore det muligt for forbrugerne at veere medproducenter via personlige
konfigurationer. Dette understottes yderligere af virksomhederens fokus pa
brugerdreven innovation, under denne innovationsbelge. Principperne for
corporate branding under den fjerde innovationsbelge er dermed fortsat meget
aktuelle i dag, hvorfor mange virksomheder soger at skabe et
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oplevelsesunivers omkring dets produkter og virksomheden samt soge at
tilbyde brugerinvolvering.

Den fjerde innovationsbelge er i hoj grad geeldende for dagens samfund. Flere
og flere virksomheder tilbyder unikke konfigurationsmuligheder for
forbrugerne, og mange virksomheder er ligeledes meget fokuserede pa at
skabe en oplevelse omkring deres produkter og serviceydelser; hvad enten det
er kob (on-demand) og design af en sko (fx via Nike’s hjemmeside), mp3-
afspiller (sammenseaette egne playlister fra iTunes) eller bespg pa et museum
(med interaktive lydguides). Det er ogsd tydeligt, at principperne bag den
fierde innovationsbelge bygger pa vidensamfundet i form af de behov
markedet eftersporger, frem for industrisamfundet, som det var tilfeeldet for
den forste, anden og tredje innovationsbelge. Den fjerde innovationsbelge er
derudover kendetegnet ved at veere en meget flydende overgang fra den
tredje innovationsbelge, og det er derfor sveert at sette et drstal pa. I 1999
udgav Joseph Pine og James Gillmore den forste og banebrydende bog om
oplevelsesokonomi, “The experience economy: work is theatre and every business a
stage”, der for alvor satte gang i implementering af principperne bag
oplevelsesgkonomi i mange virksomheder. Derfor fastsaettes begyndelsen pa
den fjerde innovationsbelge til ar 1999. Det skal dog igen pointeres, at
overgangen til den fjerde innovationsbelge streekker sig ind i det 21.
arhundrede samt, at principperne for denne belge stadig er meget
fremtreedende i det moderne samfund.
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Ovenstdende afsnit slar fast, at begrebet innovation er gaet fra at veere en
enkeltmandspraestation under den forste innovationsbelge til at vaere en social
proces i den fjerde innovationsbelge, der kreever flere personers interaktion.
Det er imidlertid neerveerende forfatters opfattelse, at vi ser tendenser, der
peger pd endnu en ny innovationsbelge; den femte innovationsbelge.

Behovet for individualisering er stadig stort, og forbrugerne eftersporger
fortsat unikke produkter og ydelser. Men som vi sd tidligere, bliver
omverdenen mere og mere kompleks i takt med det konstant stigende udbud
af globale tilkoblingsmuligheder?. Tidligere redegerelser i denne rapport
viser netop, at evnen til at skabe mening ud fra tilkobling af informationer er
en nedvendighed ift. at kunne navigere og agere i det moderne samfund?.
Det er sdledes nedvendigt for en virksomhed at forholde sig til omverdenen,
herunder forbrugerne, og sig selv ud fra forskellige optikker, samt veere i
stand til lobende at skifte mellem de enkelte optikker for derigennem konstant
at kunne matche virksomhedens ydrekompleksitet med indrekompleksitet.
Dette gores kun effektivt ved konstant at opretholde et innovativt beredskab.

Innovation er derfor blevet en fast omkostning for virksomhederne.

Det er en naturlig folge af den konstante skiften mellem optikker, at der ma
involveres flere personer med forskellige fagligheder for at kunne lofte
opgaven. Det er sdledes normalt ikke muligt, at en enkelt person er i stand til
at skifte optik eller opretholde flere forskellige optikker pd samme tid, idet “en
faglighed er kendetegnet ved at veere knyttet til en serlig optik - en serlig mdde at
iagttage verden pd” (Rosenstand 08: 21). Virksomheder, der ensker at agere i
den dynamiske og hyperkomplekse verden, er derfor nedt til at opretholde en
reekke innovative processer bestdende af flere personer med forskellige
fagligheder. Dermed beveeger vi os fra individualiseringen over i
hyperkompleksiteten, som fundamentet eller forklaring for den femte
innovationsbelge. Begrebet hyperkompleksitet blev forste gang preesenteret af
Lars Qvortrup i 1998, men det var forst fra begyndelsen af det 21. arhundrede,
begrebet og teorien bag for alvor blev benyttet i samfundskontekstuelle
sammenheenge. Derfor fastsetter neerveerende forfatter den femte
innovationsbelge til at begynde umiddelbart efter artusindeskiftet; ar 2008.

Hyperkompleksitet som innovationsforklaring medferer, at der trods det
fortsatte behov for unikke konfigurationsmuligheder for den enkelte
forbruger, opstar en anden determinant for den femte innovationsbelge. Pa
grund af globaliseringen bliver markedet oversvemmet med globale
tilkoblingsmuligheder, hvilket affeder et naturligt markedsbehov derefter. Et
behov, som virksomhederne skal kunne deekke ved at tilbyde og skabe disse

27 Se afsnittet “Det hyperkomplekse samfund”.

28 Se afsnittet “Omverdenen”.
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globale tilkoblingsmuligheder. Vi har tidligere set, hvorledes virksomheders
evne til at opretholde et innovativt beredskab, er svaret pd at kunne agere og
navigere i dagens hyperkomplekse samfund. I forleengelse af dette blev det
klart, at virksomhederne derfor m4 involvere forskellige fagligheder for at
kunne arbejde innovativt. Men hvad vil det sa sige at arbejde innovativt -
hvilke evner ligger til grund for at skabe innovative processer?

I sagen pa svaret, er det ifl. innovationsforsker Claus Rosenstand nedvendigt
at spge inspiration hos Qvortrup og hans definition af leering kaldet 1., 2., 3. og
4. ordens viden (Rosenstand 08: 21-22). Ifelge Qvortrup kan de fire
overordnede niveauer af leering og tilgange til losning af opgaver betegnes
som evnerne kvalifikationer (1. ordens viden), kompetencer (2. ordens viden),
kreativitet (3. ordensviden) og kultur (4. ordens viden) (Rosenstand 08: 21-22):

Refererer til situationen rutine forstaet saledes, at det er evnen til at
lose et problem ved at benytte tidligere tilgange til losning af
samme problem. Rosenstand benytter eksemplet med evnen til at
sld et som 1 med en hammer.

Kvalifikationer

Refererer til situationen problemlosning, hvilket betyder evnen til
at udvikle nye lesninger til et givent problem. Eksempelvis kan en
sten eller andet hardt materiale benyttes til at sld semmet i med
ved mangel af en hammer.

Kompetencer

Evnen til at finde pa og udvikle nye metoder til at lose et givent

o 7 o
problem pa. Fx kan en skrue benyttes i stedet for et som, da
problemet ikke er at sl et som i men i stedet at faestne en hylde pa
vaggen. Kreativitet er derfor evnen til at skabe nye
lesningsmuligheder - evnen til at ga bag om et problem - hvorfor

o < o <

kreativitet refererer til situationen problemorientering.

Kreativitet

Betegnes som rammen for brugen af ovenstiende evner. Kultur er
dermed ikke en evne man besidder. Kultur er derimod en social
evne, der udelukkende udfolder sig pa baggrund af social
interaktion og kommunikation. Kultur er forudsatningen for, at
man kan benytte evnerne kvalifikationer, kompetencer og
kreativitet i losningen pa et givent problem. Kultur refererer til
situationen innovation.

Kultur

De fire ordens viden kan opstilles i et skema, som vist nedenfor (Rosenstand
08: 23):
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Situation Arbejdsmetode Problem Faglighed

Rutine + + .
Problemlgsning - B
Problemorientering B
Innovation

Skema 4: Skema over situationerne rutine, problemlesning, problemorientering og innovation i
forbindelse med losning af en given udfordring.

Situationerne indikerer, at man stdr over for udfordringer af forskellig
karakter. Atheengig af den givne situation findes der en reekke arbejdsmetoder
og problemer, der enten har taget form eller endnu ikke har taget form i
forbindelse med at lose den givne opgave. Plusserne i skemaet indikerer, om
arbejdsmetoden og/eller problemet har taget form ift. den givne situation. I
situationen rutine har bade arbejdsmetode og problem taget form, da man
udelukkende beveger sig pd niveauet for kvalifikationer (Rosenstand 08: 22).
Situationen problemlosning er karakteriseret ved, at problemet har taget form,
men at arbejdsmetoden endnu ikke har. Det skyldes, at man bevager sig pa
niveauerne for kvalifikationer og kompetencer; man veksler mellem
situationerne problemlosning og rutine:

“Ndr man forst har valgt en arbejdsmetode, ja sd har arbejdsmetoden jo taget form, og
sd er man i situationen rutine; hvor man sdi med stor sandsynlighed opdager, at
arbejdsmetoden kunne have veeret mere hensigtsmeessig.” (Rosenstand 08: 22)

Der sker derfor en vekslen mellem situationerne rutine og problemlgsning i
sogen pd at finde den optimale arbejdsmetode ift. den udfordring, man star
overfor. Den samme vekslen mellem niveauerne finder sted i situationen
problemorientering. Her foregdr vekslen blot mellem niveauerne
kvalifikationer, kompetencer og kreativitet. Indledningsvist identificeres
problemet, hvilket betyder, at man nu befinder sig i situationen
problemlosning, da problemet nu har taget form. Derneest sgger man at finde
en arbejdsmetode, hvorfor der sker en vekslen mellem situationerne
problemlesning og rutine. Det kan resultere i, at man identificerer et andet
problem, end det, der oprindeligt blev identificeret. Dermed sker der en
tilbagevenden til situationen problemorientering, hvorefter problemet tager en
ny form (Rosenstand 08: 23).

De tre situationer (rutine, problemlosning og problemorientering) refererer
som sagt til forskellige evner (kvalifikationer, kompetencer og kreativitet), og
det er muligt at veksle mellem de forskellige niveauer. Det medforer til
gengeeld, at situationerne betragtes ud fra én faglighed. Rapporten redegjorde
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pa forrige side for, at situationen innovation, ogsd omtalt 4. ordens viden -
kultur -, kraever flerfagligt samarbejde, der udelukkende lader sig gore, hvis
flere fagligheder sammenseettes i grupper. Derfor kan situationen innovation
ikke  sidestilles med  situationerne rutine, problemlesning og
problemorientering. Innovation er derimod en social evne, eller evnen til at
kollaborere, til at udvikle og aendre virksomhedens rammer saledes, at de
skaber nye muligheder for medarbejderne til at arbejde kvalificeret,
kompetent og kreativt (Rosenstand 08: 22). Det handler med andre ord om at
sammensaette et hold af personer med forskellige fagligheder med det mal, at
de tilsammen kan udvikle nye rammer for udfoldelse af deres ovrige evner, og
at der derved opstdr innovative arbejdsprocesser. Det fremgdr derfor af
skemaet, at hverken arbejdsmetoden eller problemet har taget form under
situationen innovation, som det ogsd er tilfeeldet for situationen
problemlosning. Vi s& tidligere, hvorledes situationerne rutine,
problemlesning og problemorienteret er fast koblet fagligheden. I situationen
innovation er social interaktion og flerfaglighed derimod en nedvendighed,
hvorfor situationen innovation udelukkende kan finde sted, hvis flere
fagligheder er til stede. Dertil skal det siges, at genier er betegnelsen for
individer, der formdr at iagttage det samme feenomen med mangfoldige
fagligheder - fra forskellige optikker - ligeledes kan befinde sig i situationen
innovation (Rosenstand 08: 23). Men under normale omsteendigheder kreever
innovation tilstedeverelsen af flere personer med forskellige fagligheder.
Derfor er fagligheden ikke fastkoblet i situationen innovation, hvorfor
fagligheden ikke har taget form (Rosenstand 08: 23).

Situationen innovation bygger derfor pa en kultur, der muligger, at der kan
ske en kontinuerlig vekslen mellem evnerne kvalifikationer, kompetencer og
kreativitet; en vekslen mellem de tidligere omtalte niveauer rutine,
problemlgsning og problem-

orientering. At skabe innovative  “[novative processer”

processer  fordrer altsd, at
fagligheden er leost koblet og
udelukkende tager midlertidig
form aftheengig af den givne
udfordring. Dermed kan rutine, hvor man konstant vender tilbage til
kulturen - 4. ordens viden - situationen innovation.
betragtes som  ovenstdende

processer, der ifl. Qvortrup ger

virksomhederne i stand til at

skifte mellem de forskellige

niveauer (rutine, problemlesende og problemorienteret) samt optikker pa sig
selv og omverden, og dermed gor virksomhederne i stand til at opretholde et
innovativt beredskab til at navigere i det hyperkomplekse samfund.

novative processer opstar, nar man veksler
Innovative processer opstar, nar man veksler
mellem situationerne innovation,
problemorientering, problemlosning og

Claus Rosenstand: 08
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Ovenstdende syn pa innovation stiller imidlertid en rekke krav til
virksomhedskulturen og de involverede personer i den givne virksomhed
mhp. at kunne fa sddanne innovative processer sat i gang. Set ud fra
neervaerende rapports teoretiske problem?’, gér nedenstdende afsnit i dybden
med, hvad der karakteriserer situationen innovation samt, hvorfor innovative
opstartvirksomheder teoretisk set i hej grad er i stand til at skabe rammerne
for at udvikle en kultur, jf. ovenstdende definition af kultur, der giver gunstige
vilkdr for innovative processer at opstd. En kultur, der cementerer
principperne til den femte innovationsbelge.

Grundleeggende ma de innovative opstartsvirksomheder have en aben kultur,
der tillader en konstant skiften mellem og kombination af de forskellige
fagligheder for derigennem kontinuerligt at vaere i stand til at skifte optik pa
virksomhedens omverden og virksomheden selv. Kulturen er derfor af natur
dynamisk, da den opfordrer til og tillader konstant at lade nye forskellige
flerfaglige grupper opstd i takt med, at virksomheden skal matche
omverdenens krav og lese komplekse problemstillinger’®. Dermed er
innovative opstartsvirksomheder i reglen organiseret som
netveerksorganisationer. Netveerksorganisationer, der bestdr af mindre
arbejdsgrupper, som udgeres af personer med forskellige fagligheder. Vi si
tidligere, hvorledes Qvortrup omtaler sddanne organisationer som
“adhokrati”, der er karakteriseret ved, at nye sociale og organisatoriske
netveerk hele tiden skabes og eendres3!. Omdrejningspunktet for de innovative
opstartsvirksomheder er altsd det hyperkomplekse samfund og de deraf
afledte konsekvenser og muligheder for virksomhederne, hvor fokus i
udpreeget grad er pa social interaktion og konstellation af deraf flerfagligt
orienterede personer. Den femte innovationsbelge er netop preget af
yderligere fokus pa at skabe flerfaglige arbejdsgrupper i mélet pa at veere dbne
overfor alle typer af innovation; hvad enten det er omkostningsdreven,
udviklingsdreven, markedsdreven eller brugerdreven innovation. Derfor
bevaeger organisationsformen sig over til at blive funderet i netveerk; som en
netveerksorganisation, der i en raekke henseender er oplest i tid og rum?®.

Denne betragtning understottes yderligere af rapportens tidligere redegorelse
af entreprengrers adfeerd®. Entreprenerer funderer i hoj grad deres arbejde pa

29 “Hvad er forholdet mellem corporate branding og innovative
opstartsvirksomheder?”.

30 Se afsnittet “Det hyperkomplekse samfund”.
31 Se afsnittet “Den laerende organisation”.
32 Se afsnittet “Den laerende organisation”.

33 Se afsnittet “Entreprengrers adfeerd”.
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sociale netveerk, hvorigennem entreprengrer finder de tilgeengelige og
optimale ressourcer til at lose den givne udfordring. Det leder tankerne tilbage
til ideen bag den anden innovationsbelge, hvor virksomhederne sogte at
planleegge og organisere innovation ved at oprette deciderede forsknings- og
udviklingsafdeling*. Der kan derfor argumenteres for, at entreprenerer i
innovative opstartsvirksomheder ligeledes soger at organisere og planlegge
innovation ved konstant at sammenseette ressourcer for at skabe innovative
rammer. De innovative opstartsvirksomheder soger rigtig nok til en vis grad
at organisere virksomheden ift. at skabe innovative processer, men hvor
innovationsprocesserne under den anden innovationsbelge havde fokus pa
teknisk produktudvikling, seger innovative opstartsvirksomheder at
opretholde en dbenhed overfor alle typer innovation; de er dermed ikke
afskeermet til udelukkende at fokusere pa teknisk innovation. Derudover ma
de innovative opstartsvirksomheder betragtes som en langt mere dynamisk
organisering i form af den kontinuerlige udskiftning og sammenseetning af
nye ressourcer; nye netveerksgrupper. Forsknings- og udviklingsafdelingerne
under den anden innovationsbglge ma modsat betragtes som mindre
dynamiske og fleksible konstellationer, da innovationsprocesserne netop
byggede pa virksomhedens interne ressourcer, i form af interne forsknings- og
udviklingsafdelinger, frem for involvering af eksterne ressourcer. Innovation
kan derfor som sddan ikke planlegges, som det kom til udtryk under den
anden innovationsbelge. Det er derimod muligt for de innovative
opstartsvirksomheder at soge at optimere forholdene mellem ressourcer og
fagligheder mhp. at styrke mulighederne for at skabe innovative processer.
Det er dermed ikke muligt at planleegge innovation, da innovation pr.
definition er uforudsigeligt, men det er muligt at optimere forholdene for, at
innovation kan finde sted. Med andre ord er innovation altsd kendetegnet ved
uplanlagte beslutninger. Sammenholder vi innovationstypen for den tredje
innovationsbelge med innovationstypen for den femte innovationsbelge, ser
vi, at virksomhederne under forstneevnte seger at skabe innovative processer
ved at arbejde efter en markedsrettet strategi. Dvs., at virksomhederne under
den tredje innovationsbelge segte at skabe innovative processer pa baggrund
af undersogelser og analyser af markedet. Kendetegnet ved
innovationsprocesserne under den tredje innovationsbelge er derfor, at
virksomhederne flytter en del fokus fra intern innovation (der udfolder sig
under den anden innovationsbelge) til ekstern innovation i form af at lade sig
styre af markedets behov og eftersporgsler; deraf innovationstypen
markedsdreven innovation.

Den femte innovationsbelge adskiller sig derfor fra bade den anden og tredje
innovationsbelge, da de innovative opstartsvirksomheder konstant seger at
involvere nye ressourcer i deres netveerk mhp. at skabe nye
innovationsprocesser. I denne forbindelse skal netvaerk forstds som bade

34 Se afsnittet “Den anden innovationsbglge”.
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interne og eksterne ressourcer, hvor eksterne ressourcer bl.a. omfatter kunder -
markedsrettet strategi -, brugere og andre interessenter sd som politikere,
miljgorganisationer og medier. Der er med andre ord tale om, at
innovationsprocesserne i innovative opstartsvirksomheder treekker pa
innovationstyperne fra bade den forste, anden og tredje innovationsbolge, og
som vi skal se i det folgende; ogsd den fjerde bolge.

Bevaeger vi os nu videre og sammenligner den fjerde innovationsbelge med
den femte, fremgar det tydeligt, at virksomhederne under den fjerde
innovationsbglge fortsat lader markedet, og dermed brugerne, vaere
omdrejningspunktet for innovationsprocesserne. Den fjerde innovationsbelge
adskiller sig dog fra den tredje, ved i hgjere grad at involvere forbrugerne i
produktudviklingen og dermed innovationsprocesserne; deraf begrebet
brugerdreven innovation. Virksomhederne under den fjerde innovationsbelge
soger dermed at udvide rammerne for de innovative processer, ift. den tredje
innovationsbelge, ved at involvere forbrugerne, men det er derfor fortsat
markedet (i form af forbrugerne), der er omdrejningspunktet for
virksomhederne under den fjerde innovationsbelge. Det modsatte scenarie
gor sig derimod geeldende for virksomhederne under den femte
innovationsbelge. I denne innovationsbelge involveres forbrugerne fortsat i
innovationsprocesserne (brugerdreven innovation), men i stedet for at lade
omdrejningspunktet veere markedet, soger de innovative
opstartsvirksomheder under den femte innovationsbelge i stedet at skabe
markeder. De innovative opstartsvirksomheder lader sig derfor ikke styre af
markedet i samme omfang, som det gor sig gaeldende for virksomheder under
den tredje og fjerde innovationsbelge. Skabelsen af nye markeder sker i hej
grad pa baggrund af den konstante udskiftning af ressourcer, der udger
netveerksfundamentet i de innovative opstartsvirksomheder. Netop denne
kontinuerlige udskiftning af ressourcer sikrer, at de innovative
opstartsvirksomheder konstant

er i stand til at generere nye “Netvarksdreven innovation”

optikker pa virksomheden selv

og dens omverden. Og da En professionel integration af

netveerket omfatter bade interne omkostningsdreven, udviklingsdreven,

og eksterne interessenter, gor det markedsdreven og brugerdreven

de innovative opstarts- innovation. Der veksles mellem de

virksomheder i stand til vaere forskellige innovationstyper pd baggrund af

o . . ontreprengrers udskiftning af ressourcer.
dbne overfor alle innovations- ©/EPTENOTELS LA g al ressource

typer samt at veere i stand til at
skifte mellem de forskellige
innovationstyper (omkostnings-
dreven, udviklingsdreven, markedsdreven og brugerdreven innovation)
afhengig af den givne situation. Denne innovationstype betegner
neerveerende forfatter netveerksdreven innovation.

Egen definition
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Innovative opstartsvirksomheder soger hermed at sammensette en
netveerksorganisation bestdende af flerfaglige arbejdsgrupper, der patager sig
diverse adhoc-opgaver; altsa at skabe rammerne i form af en kultur, der er
frugtbar for, at innovative processer kan finde sted. Entreprengrer fokuserer
minimalt pad forudgdende undersogelser og analyser af potentialer for fx nye
produkter eller nye markeder. I stedet springer entreprenerer typisk direkte til
handling. Det skyldes i hej grad entreprenerers tilgang til arbejdet, da
entreprengrer konsekvent ikke lader sig styre af praedefinerede mal. Mél, som
ved kausal tankegang bliver fastlagt pa baggrund af forudgdende
undersogelser og analyser®®. Moderne entreprenerer soger derimod konstant
at lade nye mal opstd som resultat af konstellationen af tilgeengelige
ressourcer®. Denne dbenhed i arbejdstilgangen sikrer, at netvaerksgrupperne
aldrig lader sig ldse fast pd et mdl, men derimod konstant er dbne for nye
inputs og dermed muligheden for generering af nye mal. I felge Qvortrup er
denne tilgang svaret pd, hvordan virksomheder ber agere i det moderne
samfund, da ovenstdende tilgang netop skaber fundamentet for, at
virksomheden formdr at tilpasse sig den dynamiske og omskiftelige omverden
ved konstant at generere nye mal¥. Tilgangen muligger nemlig, at
virksomheden kontinuerligt er i stand til at skifte optik pd sig selv og
omverden; at revurdere iagttagelser og selv-iagttagelser. Innovative
opstartsvirksomheder skiller sig derfor ud fra virksomheder under den tredje
og fierde innovationsbelge, da den tredje og fjerde innovationsbelge netop er
karakteriseret ved, at virksomhederne har stor fokus p&, hvordan markedet
udvikler sig og hvad forbrugerne eftersperger.

Ovenstdende tilgang ma derfor betegnes som en egenskab for innovative
opstartsvirksomheder, der i hej grad ger dem i stand til at skabe rammerne
for, at innovative processer kan finde sted. Afhaengig af den kontinuerlige
inddragelse og udskiftning af ressourcer som de innovative
opstartsvirksomhed foretager i forbindelse med en given udfordring, bliver
der som beskrevet lobende genereret nye mal. Malet kan vere alt fra et
revideret produkt, over et nyt produkt, til at skabe et nyt marked. Med andre
ord seger innovative opstartsvirksomheder altsd at skabe nye
forretningsmuligheder i fremtiden i stedet for sege at forudsige
forretningsmulighederne i fremtiden. Det sker netop, som vi s tidligere, pa
baggrund af minimal fokus pa forudgdende undersogelser, der ofte bygger pa
meget fd personer - nogle gange udger blot en enkelt person entreprenerers
undersogelsesgrundlag - inden entreprenererne skrider til handling®®. Denne

35 Se afsnittet “Entreprenarers adfeerd”.
36 Se afsnittet “Entreprengrers adfaerd”.
37 Se afsnittet “Det hyperkomplekse samfund”.

38 Se afsnittet “Det hyperkomplekse samfund”.
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form for tilgang sa vi illustreret i et marketingperspektiv, som det fremgar af
nedenstdende figur 12:

THE CUSTOMER

Customer
identification
Customer
definition
{through strategic partnership)

Adding segments/strategic
partners

Definition of one of several
possible markets

Process of Effectuation Used by Expert Entrepreneurs

Figur 12: Illustration af innovative opstartsvirksomheders tilgang til at skabe nye madl.

Ilustrationen viser, hvorledes innovative opstartsvirksomheder i hej grad
fokuserer pa handling pa baggrund af et minimalt undersogelsesgrundlag
som led i processen i at lade mulighederne std &bne og dermed opretholde
usikkerhed. Det muligger som sagt, at malet konstant kan forandres,
hvorudfra nye markeder kan skabes. Igen spiller de innovative
opstartsvirksomheders netveerk en stor rolle i udfoldelsen af potentielle nye
mal og markeder. Markeder, der med en problemlesende tilgang ikke ville
veere “synlige”, hvis markedet forudgdende soges defineret pd baggrund af
analyser fremfor at skride hurtigt til handling. Under den tredje og fjerde
innovationsbelge sa vi, at virksomhederne i hoj grad tager udgangspunkt i
markedet og lader dette veere omdrejningspunktet for virksomhedernes
ageren®. Markedets udvikling og hvorledes virksomhederne forholder sig til
markedet bliver en central del af virksomhedernes strategier under den tredje
innovationsbelge. Involvering af forbrugerne i produktudvikling og skabelsen
af unikke design betyder ligeledes for den fjerde innovationsbelge, at
markedet i hej grad blev styrende for virksomhederne. Det sker, som vi sa
tidligere, via forudgdende wundersogelser og analyser. Innovative

39 Se afsnittet “Den tredje innovationsfase” og “Den fjerde innovationsbglge”.
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opstartsvirksomheder soger derimod at vende denne strategi om jf.
ovenstdende figur 12 ved at soge at skabe nye markeder i stedet for at lade sig
styre af markedet. Der kan derfor argumenteres for, at den femte
innovationsbelge giver plads til en lille renzessance af entrepreneren fra den
forste innovationsbelge. Dette er dog ikke tilfeeldet, da markedsvilkdrene er
diametralt forskellige for den forste og den femte innovationsbelge. Markedet
under den forste innovationsbelge var i hej grad udaekkede og uetablerede, og
det var derfor innovation blot at optimere fremstillings- og
distributionsomkostningerne, der var forbundet med produktet. Under den
femte innovationsbelge er markedet stort set daekket, og det bliver derfor
sveerere og sverere at finde nye huller i markedet. Derfor soger innovative
opstartsvirksomheder - de moderne entreprengrer - at skabe nye markeder,
ved ikke at ldse sig fast af et mal i form af et nyt produkt, men derimod lade
sig flyde med mulighederne i form af opretholdelse af usikkerhed. Dermed er
madden, entreprenorer under den forste innovationsbelge skaber markeder pa
meget forskellig fra maden, hvorpd innovative opstartsvirksomheder under
den femte innovationsbolge soger at skabe markeder pa.

I forleengelse af ovenstdende metode til lobende at skabe nye mal formar
innovative opstartsvirksomheder altsdé at opretholde en vis form for
usikkerhed i og med, at malet teoretisk set kan blive ved med at forandre sig i
takt med konstellationen af ressourcer. Der blev tidligere i rapporten redegjort
for, hvorledes entreprenarer er karakteriseret ved at veere risikovillige samt
veere i stand til at arbejde under ofte ustrukturerede og tvetydige forhold.
Dvs., at innovative opstartsvirksomheder finder sig tilpasse i en vis form for
usikkerhed; de lader sig konstant flyde med forandringerne i omverden og de
omskiftelige mal for derigennem at opretholde usikkerhed samt lade tingene
tage midlertidig form via konstellationen af ressourcer. Derved er innovative
opstartsvirksomheder hele tiden i beveegelse, hvilket sikrer, at de konstant
opretholder en kultur, der muligger innovative processer.

Der er hermed tale om, at innovative opstartsvirksomheder i hej grad seger at
involvere eksterne interessenter i deres innovative processer. Vi sa i den fjerde
innovationsbelge, hvorledes forbrugerne blev involveret i processen. Vi har
netop nu fdet klarlagt, at involveringen af andre eksterne savel som interne
interessenter kommer i hejseedet. Bl.a. involveres leveranderer, strategiske
samarbejdspartnere, miljoorganisationer, medier og andre personer fra
opstartsvirksomhedernes netverk i de innovative processer. Der er derfor en
tendens til, at vi beveeger os fra brugerdreven innovation, under den fjerde
innovationsbelge, over mod netveerksdreven innovation under den femte
innovationsbelge. Netveerksdreven innovation, der er karakteriseret ved at
treekke pa og dermed integrere de forrige fire innovationsbelgers
innovationtyper hhv. omkostningdreven, udviklingsdreven, markedsdreven
og brugerdreven innovation.
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Netveerksdreven innovation er dermed en integration af de fire
innovationstyper.

De innovative opstartsvirksomheders organisering som
netveerksorganisationer og deres fokus pd netveerksdreven innovation
medferer igen nye udfordringer for virksomhedsledelsen, ogsd omtalt
agenten. Det er under den femte innovationsbelge ikke tilstreekkeligt, at
agenten har hovedfokus pa at veere proaktiv, som det var geeldende for den
fierde innovationsbelge. Det er ligeledes heller ikke tilstrekkeligt, at agenten
mestrer markedsanalyser (den tredje innovationsbelge) eller kan gore brug af
teknisk forskning og udvikling (den anden innovationsbelge) eller blot vaere
god til at grundlegge omkostningseffektive virksomheder (den forste
innovationsbelge). I det hyperkomplekse samfund er der teoretisk set
uendelige mengder af informationer og derfor uendelige mulige
kombinationer af kommunikative tilkoblingsmuligheder, der gor det
risikofyldt for de innovative opstartsvirksomheder at navigere i omverdenen.
Agenten skal kunne veksle mellem alle fire niveauer og dermed agere bdde
som Griinderen, Teknikeren, Markedsanalytikeren og Proakteren. Dvs., at der
ikke er en af ovenstdende omréder, der leengere er hovedfokus for agenten;
derimod er hovedfokus pa at opretholde et samspil mellem alle agenttyper
mhp. at opretholde flere optikker pd samme tid. Agenten under den femte
innovationsbelge kan derfor betegnes som Integratoren.

Derudover er de innovative opstartsvirksomheder i langt hojere grad bygget
op som netveerksorganisationer. Det er sdledes ikke en traditionel organisation
med en traditionel organisationsstruktur, som det er typisk for virksomheder
under den tredje og fjerde innovationsbelge, der igen er forskellige fra
organisationsstrukturen i virksomheder under den anden innovationsbelge,
der jo igen er forskellige for organisationsstrukturen i virksomheder under
den forste innovationsbelge. I stedet udvikler de innovative
opstartsvirksomheder sig, under den femte innovationsbelge, som
netveerksorganisationer, der funderes pa flerfaglige adhoc-grupper, hvorfor
organisationsstrukturen i henseender er oplest i tid og rum*. Derfor skal
agenten under den femte innovationsbelge ogsa veere en kompetent
netveerker og derudfra sammenseette de optimale ressourcer i forbindelse med
de givne udfordringer.

Ovenstdende diskuterer og argumenterer for udviklingen af begrebet
innovation siden den tredje innovationsbelge. Pa baggrund af neerverende

40 Se afsnittet “Den laerende organisation”.
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kapitels videreudvikling af udviklingen inden for innovationspraksis, kan de
fem innovationsbelger samles i nedenstdende skema 5:

[nnovationsbelge| Forste Anden Tredje Fjerde Femte
Samfund Industri- Industri- Industri- Viden- Viden-
samfund samfund samfund samfund samfund
[nnovations Psykologisk Teknologisk Sociologisk Individualisering Hyperkompleksitet
forklaring
[nnovations Entreprenor- Teknologi- Markedsrettet Konfiguration Globale tilkoblings-
determinant skab udviklingen strategi muligheder
[nnovationstype | Omkostnings- Udviklings- Markedsdreven Brugerdreven Netverksdreven
dreven dreven
Agent Griinderen Teknikeren Markeds- Proakteren Integratoren

(entreprenoren)  (ofte ingenior) analytikeren

Resultat Qget velfeerd i samfundet

Skema 5. Illustration af de fem innovationsbolger og de underliggende karakteristika set ud fra et
samfundsperspektiv.

Det fremgar af skemaet, hvorledes samfundet er gaet fra et industrisamfund
til et vidensamfund, og at der er tale om, at vi befinder os i overgangen til,
eller i hvert fald ser tendenserne for, den femte innovationsbelge. En
innovationsbelge der er preeget af innovative opstartsvirksomheder med
fokus pa netveerksdreven innovation. Dermed ikke sagt, at de tidligere
innovationsbelger ikke er “gyldige” leengere, men tendensen er, at samfundet
i stigende grad bevaeger sig leengere og leengere over mod principperne bag
den femte innovationsbelge. Vender vi for en stund tilbage til den tidligere
viste figur over sammenhaengen mellem innovationsbelgerne og
samfundsmeessig velfeerd og udvikling, kan figuren videreudvikles til ogsa at
omfatte den fjerde og femte innovationsbelge:
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Velfeerd

1. innovationsbolge 2. innovationsbolge 3. innovationsbelge 4. innovationsbolge 5. innovationsbolge

1880-1892 1930-1960 1980-1999 1999-2008 2008- Arstal

Figur 13: lllustration af sammenhaengen mellem de fem innovationsbelger og velferden i samfundet.

Figuren illustrerer, hvorledes innovationsbelgerne udvikler sig over tid ift. at
skabe oget samfundsmeessig velfeerd og udvikling. Som vi ogsa sa tidligere, er
der et stort tidsmaessigt spring mellem den forste og anden innovationsbelge
samt mellem den anden og tredje innovationsbelge. De store spring skyldes
bl.a. industrisamfundets dengang forholdsvis langsomme udvikling. De
tidsmeessige hurtige suppleringer af hinanden mellem de tre sidste
innovationsbelger skyldes i hej grad samfundets hurtige udvikling inden for
de seneste 20-30 &r, hvor iser globalisering, IKT-udviklingen og den generelt
ogede velstand har haft stor indflydelse. Det har fx medfert behovet for
individualisering og forbrugerens behov for indflydelse pa skabelsen af
unikke produkter samt behovet for at skabe oplevelser for og omkring
forbrugerne. Tendensen er derfor, at overgangen mellem den markedsdrevne
innovation og brugerdrevne innovation bliver flydende og sveer at seette arstal
pa, sdvel som overgangen mellem den fjerde og femte innovationsbelge. Man
kan argumentere for, at det samme var tilfeeldet, da man stod i vadestedet
mellem de andre innovationsbelger; de skelsettende begivenheder, i
forbindelse med den historiske udvikling og paradigmeskift, bliver forst
tydelige pd tidsmeessig afstand. Til denne betragtning skal det ogsd knyttes, at
mange brancher og industrier fortsat benytter sig af markedsdreven
innovation, altsd principperne bag den tredje innovationsbelge, mens andre
brancher og virksomheder i leengere wudstreekning benytter sig af
brugerdreven innovation og dermed principperne bag den fjerde
innovationsbelge. P4 samme mdde er nogle brancher og virksomheder mere
egnet til at agere under og drage nytte af principperne bag den femte
innovationsbelge sdvel som principperne bag den anden og ferste
innovationsbelge. Den femte innovationsbelge er netop kendetegnet ved at
skifte mellem og dermed integrere samtlige innovationstyper;
omkostningsdreven, udviklingsdreven, markedsdreven og brugerdreven
innovation. Som tidligere argumenteret er den fjerde innovationsbglge sat til
at begynde i 1999, hvor oplevelsesgkonomi for alvor blev udbredt i verden.
Den fjerde innovationsbelge suppleres af den femte i 2008, da opfattelsen af
samfundet som hyperkomplekst forst er blevet alment accepteret efter
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artusindeskiftet. Det fremgdr af figuren, at den femte innovationsbelge
stopper “pa toppen”. Det skyldes, at det er sveert at forudsige fremtiden; det
er derfor forst muligt at tegne bolgens fremdrift, ndr man om nogle ar har faet
det hele p4 afstand.

Ser vi nermere pa drstallene pa figur 13, er det interessant at pointere, at
okonomiske kriser heenger umiddelbart sammen med fremkomsten af nye
innovationsbelger. Den forste belge skyder frem pd baggrund af den gyldne
periode, bl.a. guldfeberen, der medferer gunstige vilkdr for udvikling af nye
teknikker og etablering af virksomheder. Den anden belge opstar i takt med
krakket pd Wall Street i 192941, Den tredje belge udfolder sig pd samme tid,
som kartoffelkuren blev indfert i Danmark*>. Den fjerde belge tager form
samtidig med, at Dot-com boblen sprang®. Den femte bolge opstar i takt med
finanskrisen i 20084, Fremkomsten af nye innovationsbelger afspejles altsd
umiddelbart i samfundets kriser. Kriser, der affeder nye tendenser samfundet
og markedsbehov, der skaber grobund for fremkomsten af nye
innovationsbelger. Antallet af nye innovationer stiger i depressionsperioderne
for derefter at accellere kraftigt i genrejsningsperioden, som det fremgar af
figuren.

Trods Sundbo publicerede den omtalte innovationsteori i 1995, ger
principperne bag den tredje innovationsbelge sig fortsat geeldende blandt flere
brancher i dag. Vi ser fx, at principperne bag den tredje innovationsbelge
fortsat trives i bedste velgdende blandt mange veletablerede og modne
organisationer. Det kommer bl.a. til udtryk i litteraturen om corporate branding,
der netop tager udgangspunkt i, og malretter corporate branding metoderne
mod, den type organisationer. Det redegjorde neerveerende rapport tidligere
for i kapitlet “Corporate branding” og emnet bliver videre bearbejdet i neeste
afsnit, “Corporate branding & innovative opstartsvirksomheder”.

Principper bag den fjerde innovationsbelge ma ligeledes siges at veere
fremtreedende blandt flere brancher i dag. Pa grund af globaliseringen og den
dermed ogede globale konkurrence, slar flere og flere danske virksomheder
sig pa at vaere videnbaserede virksomheder. Fokus flytter sig dermed fra at
veere produktorienteret til at bygge et univers op omkring produkterne; at
soge at skabe et oplevelsesunivers for forbrugerne, hvori de kan interagere
med produkterne. Virksomhederne under den fjerde innovationsbelge soger
dermed i stigende grad at involvere forbrugerne aktivt i

41 http://en.wikipedia.org/wiki/Wall Street Crash of 1929.

42 http://da.wikipedia.org/wiki/Kartoffelkuren.

43 http://en.wikipedia.org/wiki/Dot-com_bubble.

44 http://en.wikipedia.org/wiki/Subprime mortgage crisis.
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innovationsprocesserne. Principperne bag denne bolge ses ogsa blandt flere
brancher i dag, da virksomhederne i hej grad seger at involvere forbrugerne.
Fx er Jyske Bank kendt for at bryde rammerne for, hvorledes en bank skal
“opfere” sig. Jyske Bank har med tiltag som kaffebar, interaktive gulvtepper
og temaindrettede medelokaler forsggt at skabe et oplevelsesunivers omkring
kunderne med det formdl at skille sig ud fra konkurrenterne og gere
bankbesgget til en oplevelse®. Derudover specialiserer mange virksomheder
sig i at tilbyde unikke og brugerkonfigurerede produkter og ydelser. Vi kan
derfor konstatere, at principperne bag den fjerde innovationsbelge fortsat gor
sig geeldende i dagens samfund.

Den femte innovationsbelge vinder storre og sterre indpas i samfundet i takt
med den kontinuerlige foregelse af tilgaengelige informationer og dermed
kompleksitet og usikkerhed i samfundet. Forbrugerne tilbydes konstant flere
muligheder fra det globale marked og som led i denne udvikling, stiger deres
krav og behov ift. produkter og ydelser ligeledes. Det stiller derfor
virksomhederne i en sveer situation, som vi sd tidligere, hvor de konstant skal
veere i innovativt beredskab, for at kunne udvikle og innovere pa nye savel
som eksisterende produkter, ydelser og sdgar markeder for at kunne overleve
pa det globale marked. Derfor ma virksomhederne i langt hejere grad end for
treekke pd deres netveerk samt konstant skabe og udvikle strategiske
partnerskab. I malet pa det, bliver forbrugerne et endnu vigtigere element i
virksomhedernes innovative processer, end vi si det under fx den fjerde
innovationsbelge - der netop fokuserer pa brugerdreven innovation - men
ogsd virksomhedens andre eksterne interessenter sdsom leveranderer,
forhandlere, forbrugere og lignende far storre betydning for virksomhedens
innovative beredskab. Innovative opstartsvirksomheder fremtreeder som
optimale ift. at opfylde ovenstdende krav og navigere i det hyperkomplekse
samfund.

Indtil videre er der blevet diskuteret og argumenteret for principperne bag
den femte innovationsbolge med udgangspunkt i tendenser inden for
samfundet. I forbindelse med det blev der argumenteret for, at innovative
opstartsvirksomheder bygger pa diametralt anderledes organisationskulturer
og tilgange til skabelse af innovationsprocesser end modne og veletablerede
organisationer. Der blev i den forbindelse argumenteret for, hvorledes
innovative opstartsvirksomheder ma betragtes som optimale ift. at navigere
og agere i det samfund og de markedsvilkdr, principperne bag den femte
innovationsbelge, og konsekvenser for den samfundsmeessige udvikling,
affoder. Det leder videre til neerveerende rapports neestsidste afsnit, der gar i

45 Formalet med Jyske Banks brug af principperne bag den fierde innovationsfase er
naturligvis at skabe gkonomiske resultater jv. tidligere redeggorelse for begrebet
oplevelsesgkonomi.
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dybden med forholdet mellem corporate branding og innovative
opstartsvirksomheder.

9.5.1 Netvaerk i anden potens

Under den femte innovationsbelge er det ikke lengere tilstreekkeligt at
involvere forbrugerne i innovationsprocesserne og corporate branding. Der er
behov for aktiv involvering af flere interessenter. Det sker som konsekvens af
hyperkompleksitetens  opblomstring, hvor det er nedvendigt for
virksomheder at betragte sig selv og deres omverden gennem mangfoldige
optikker. I den forbindelse kan virksomheden og forbrugerne betragtes som to
forskellige optikker pd virksomheden selv og dens omverden; virksomheden
involverer forbrugernes syn pa virksomheden i dens arbejde med corporate
branding - men det er som beskrevet ikke tilstreekkeligt under den femte
innovationsbelge. Derfor ser vi en tendens til, at virksomhederne i stigende
grad ma involvere andre interne savel som eksterne interessenter i arbejdet
med corporate branding; altsa benytte flere optikker. Eksempler pd sddanne
optikker kan veere virksomhedens underleveranderer, forhandlere og andre
samarbejdspartnere. Med andre ord bliver virksomhedens netveerk
omdrejningspunktet for corporate branding under den femte innovationsbelge,
hvorfor branding typen derfor kan betegnes som netvaerksrettet branding. Det
skal betragtes i relation til, at fokus for den femte innovationsbolge ligger pa
netveerksdreven innovation, hvor virksomhedernes evne til konstant at
opretholde et innovativt beredskab i hej grad afheenger af de innovative
opstartsvirksomheders netveerk#: Har virksomheden et bredt netveerk,
forstdet som sammensat af mange fagligheder, typer af personer og
virksomheder herunder ogsa forbrugere og andre kunder, optimerer
virksomheden dens chancer for at opretholde forskellige optikker pd sig selv
og omverdenen. Under den femte innovationsbelge knyttes innovationstype -
netveerksdreven innovation - altsd meget teet sammen med arbejdet med
corporate branding: Virksomhedens interne og eksterne interessenter involveres
i de innovative processer, der bliver en naturlig del af arbejdet med
virksomhedens corporate brand. Der er altsd tale om involvering af
medarbejderne som en ressource for arbejdet med corporate branding pa lige
fod med forbrugerne, som det kommer til udtryk under den fjerde
innovationsbelge. Derudover bliver de innovative opstartsvirksomheders
andre interessenter som fx leveranderer, forhandlere, webdesignere,
salgspersonale, HR afdeling, miljoorganisationer etc. involveret i arbejdet med
corporate branding. Virksomhedens netveerks netvaerk involveres ligeledes -
man kan tale om virksomhedens netveerk i anden potens. Fx ser vi
fremkomsten af sociale virtuelle netveerk som Facebook, Linkedin og Twitter,
der inden for de seneste fem ar har fdet storre betydning for virksomheders
arbejde med branding. Der er dermed tale om, at virksomhederne nar ud til

46 Se afsnittet “Den femte innovationsbelge”.
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brugernes netveerk - eller netveerk i anden potens. Ovenstdende
eksemplificerer en virksomheds brug af brugernes netveerk. Men netveerk i
anden potens handler i hoj grad ogsa, under den femte innovationsbelge, om
virksomhedernes brug af hinandens netveerk. Vi kan altsa tale om en todeling
af begrebet netveerk i anden potens: (1) virksomhedens brugeres netverk og
(2) virksomhedens samarbejdspartneres netveerk. Sidstneevnte sa vi tidligere
redegjort for, som det organisatoriske og kulturelle fundament for innovative
opstartsvirksomheder. Strategisk samarbejde pa tveers af innovative
opstartsvirksomheders netveerk oger maengden af tilgeengelige ressourcer,
hvilket igen eger chancerne for at innovative processer kan finde sted; at de
innovative opstartsvirksomheder konstant opretholder et innovativt
beredskab.

Vi ser derfor en tendens inden for corporate branding, der er afledt af
tendenserne inden for samfundet: Corporate branding udvikler sig fra
brugerinvolvering, under den fjerde innovationsbelge, til generel involvering
af eksterne sdvel som interne interessenter, under den femte innovationsbelge,
i jagten pa at skabe mangfoldige optikker p& virksomheden selv og dens
omverden, som konsekvens af hyperkompleksiteten og globaliseringen.

9.5.2 Leering & udvikling

Vi sa tidligere, hvorledes Rosenstand med udgangspunkt i Qvortrups 4.
ordens viden argumenterer for situationen innovation som en social evne, der
muligger, at der endres pd virksomhedens kulturelle rammer for at bruge
evnerne kvalifikationer, kompetencer og kreativitet?’; altsd at generere viden
og dermed skabe leering for de involverede fagligheder. Der kan derfor
argumenteres for, at det at veere i situationen innovation medferer evnen til at
generere leering for de involverede fagligheder pd baggrund af den sociale
interaktion med andre fagligheder; befinder man sig i situationen innovation i
forbindelse med en given udfordring, kan viden opstd og dermed leering finde
sted. Tendensen til at soge at skabe leering er altsd kendetegnet ved den femte
innovationsbglge. Denne tendens ser vi ligeledes afspejlet i forbindelse med
corporate branding under den femte innovationsbelge. I sogen pa at skabe flere
optikker pa virksomheden og dens omverden seger innovative
opstartsvirksomheder som beskrevet i hej grad at involvere eksterne
interessenter. Betragtet ud fra et corporate branding perspektiv, stiller det
virksomhederne i en situation, hvor de har mulighed for at leere af de
involverede interessenter samt at leere interessenterne om virksomhedens
corporate brand. Principperne bag den femte innovationsbelge tilskriver derfor
en ny dimension til branding fokus: Hvor branding fokus under den fjerde
innovationsbelge ligger pa at skabe oplevelser for forbrugerne (pga. fokus pa
brugerinvolvering og den deraf afledte branding type, hvilket fx kommer til

47 Se afsnittet “Innovative processer”.
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udtryk via begivenheder, sponserede maratonleb, indretning af butikker etc.)
ligger branding fokus for den femte innovationsbelge pa at skabe leering om og
af virksomhedens corporate brand via interaktion mellem virksomheden og
dens interessenter. I dette tilfeelde skal begrebet leering altsd ikke forstds som
envejskommunikation. Lering er derimod tovejskommunikation mellem
virksomheden og dens interessenter; virksomhederne skal sege at opstille
rammerne for, at virksomheden i interaktion med interessenterne kan skabe
viden og leering omkring, og med udgangspunkt i, virksomhedens corporate
brand. Eksempler kan vere online fora som fx supportforum, hvor brugere
kan sperge andre brugere om hjelp, uden virksomhedens involvering.
Virksomheden opstiller blot rammerne for at leering kan finde sted, men kan
ogsd veelge at interagere med brugerne - dog i begrenset omfang.
Omregningspunktet er altsa leering, der medferer udvikling; hvad enten det er
personligudvikling (brugeren) eller virksomhedsudvikling, da den opndede
leering kan bruges til at videreudvikle virksomheden, dens produkter,
koncepter eller lignende.

Denne type branding fokus er altsd en videreudvikling af branding fokus for
den fjerde innovationsbelge, hvor fokus under den fjerde innovationsbelge er
pd oplevelser. Under den femte innovationsbelge skaber virksomheden
rammerne for, at lering omkring fx produkterne, og dermed indirekte
virksomhedens corporate brand, kan finde sted via interaktion mellem
interessenter og virksomheden selv. Dette er med til at give interessenterne en
positiv oplevelse ved brug af virksomhedens online supportforum, hvilket
formentlig styrker oplevelsen ved brug af produktet, da de givne speorgsmal
bliver besvaret. Principperne bag corporate branding under den femte
innovationsbelge er altsd fortsat med til at skabe en oplevelse for forbrugerne
(den fjerde innovationsbelge), men oplevelsen er med til at generere viden, og
derved opstar leeringsaspektet for corporate branding, der karakteriserer den
femte innovationsbelge. Da supportforummet, ift. ovenstdende fiktive
eksempel, omfatter virksomhedens samtlige produkter, loftes niveauet fra det
enkelte produkt til virksomheden som corporate brand, hvorfor vi fortsat kan
tale om arbejdet med corporate branding frem for produkt branding, der var
geldende for den forste og anden innovationsbelge.

9.5.3 Organisationskultur

Ser vi pd de modne og veletablerede organisationer, er disse ofte
traditionsbundne organisationer, der bygger pa historier, veerdier og vaner
oparbejdet over en arreekke. Det afspejles i organisationskulturen, der derfor
har taget form og er blevet fasttomret gennem mange ar, hvilket typisk
resulterer i en vis grad for modstand mod forandring og fornyelse. Der kan
tales om, at modstand mod forandringer er iboende i organisationens
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kernekultur. Modne organisa-
tioner bestdr altsd af en
kernekultur, der kan veare sver Begrebet deekker over essensen i

at forandre, og organisationen organisationskulturen, hvor ubevidst

kan derfor blot sgge at stimulere  adfeerd er forankret gennem traditioner,
kulturen til at beveege sig i en vanerog veerdier.

onsket retning, hvorfor kulturen

ikke kan udvikle sig og tilpasse Egen definition
sig sa hurtigt ift. organisationens

omverdenskompleksitet®s. Dette blev tydeliggjort i afsnittet “Nyt perspektiv
pa organisationskultur” tidligere i neaerveerende rapport. Derudover
fremheever Rosentand, at innovation ogsd handler om at eendre pa kulturen,
hvilket derfor er sveert i modne organisationer, da kulturen er sa fasttemret og
derfor relativ sveer at aendre i forhold til umodne organisationer (Rosenstand
08: 22) Derfor ser vi indtil videre, at nuvaerende teorier og metoder til arbejdet
med corporate branding beskeeftiger sig med branding af en allerede
eksisterende kernekultur, hvilket rapporten tidligere har redegjort for®.
Derudover ser vi, at organisationerne soger at pavirke kulturen i givne
retninger i bestreebelserne pd, at tilpasse organisationen den globaliserede
verden og det hyperkomplekse samfund - organisationerne sgger at matche
ydrekompleksitet med indrekompleksitet.

“kernekultur”

De to eksempler udtrykker begge en moden organisations forseg pd, at
stimulere og dermed omstille organisationskulturen til at matche
omverdenens krav og markedets eftersporgsel. Denne omstillingsproces er om
ikke problematisk sd i hvert fald en langstrakt og langsigtet proces. Den
langsigtede omstillingsproces ma betragtes som problematisk, da den
dynamiske omverden kreever meget hurtig omstilling fra organisationernes
side. Det fremgik i afsnittet “Et nyt perspektiv pad organisationskultur”, at en
organisationskultur ikke decideret kan pdavirkes i en ensket retning. Det er
derimod muligt at sege at skabe ny mening omkring givne feenomener for det
enkelte organisationsmedlem med det formal, at organisationsmedlemmerne
derefter arbejder efter de givne maélseaetninger®. Denne proces er dog enormt
tidskreevende og er forbundet med stor usikkerhed ift., hvordan de enkelte
organisationsmedlemmer tolker de nye feenomener og om hvorvidt, det giver
mening for dem at arbejde efter de nye malseetninger. Der kan selvfolgelig
argumenteres for, at de nye malsaetninger fra ledelsens side blot kan paduttes
medarbejderne, men denne strategi har risiko for at demotivere
medarbejderne og dermed potentielt set destruere organisationskulturen. Det
vil derfor tage lang tid for en moden organisation at stimulere og omstille

48 Se afsnittet “Det hyperkomplekse samfund”.
49 Se afsnittet “Corporate branding”.

50 De afsnittet “Et nyt perspektiv pa organisationskultur”.
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organisationskulturen sdledes, at den tilpasser sig den dynamiske og
hyperkomplekse —omverden. Derudover er det svert at styre
organisationskulturen - organisationsmedlemmernes adferd - i den enskede
retning.

Det fremgar af ovenstdende figur 13, at udviklingen i samfundet sker
hurtigere og hurtigere, hvilket kommer til udtryk i de tidsmaessigt hurtigere
overlapninger —mellem de tre sidste innovationsbelger. Siden
industrisamfundet blev overlappet af vidensamfundet har bla. IKT-
udviklingen medfert en rivende udvikling i samfundet, hvilket afspejler den
kortere og kortere tidsmeessige overlapning mellem tredje og fjerde
innovationsbelge samt mellem fjerde og femte innovationsbelge. Netop den
samfundsmeessige hurtige udvikling bliver, hvis den ikke allerede er for nogle
brancher og organisationer, umulig at folge med og tilpasse
organisationskulturen til, safremt de fastholder deres nuveerende
organisationsform og deraf afledte organisationskultur. Det er altsa ikke
muligt for modne organisationer, med deres nuveerende organisationsform, at
tilpasse deres kernekultur til den dynamiske og hyperkomplekse omverden
sdledes, at organisationens corporate branding bliver understottet af kulturen,
medmindre  organisationsformen og kulturen @ndres mod en
netveerksfunderet organisationsform. Kulturen udger nemlig et essentielt
aspekt i arbejdet med en virksomheds corporate brand, hvorfor kulturen ber
understotte virksomhedens corporate brand og virksomhedens corporate brand
ber understotte kulturen; der er altsd tale om et gensidigt forhold mellem
kultur og corporate brand og dermed arbejdet med corporate branding®'.
Problemet for modne organisationer er derfor, at kernekulturen ikke er
dynamisk og fleksibel nok ift. tidsmaessigt at kunne tilpasse sig den konstant
foranderlige omverden, hvilket medferer, at organisationen heller ikke er i
stand til at tilpasse dets corporate brand til omverdenen. Kort sagt er modne
organisationers kultur og organisationsform heemskoen for, at organisationen
formdr at agere optimalt under den femte innovationsbelge. Der altsa tale om,
at det hyperkomplekse samfund (den femte innovationsbelge) medforer
kravet om organisatorisk innovation frem for ydelsesinnovation (de forste fire
innovationsbelger).

Dette leder videre til at betragte kulturen i innovative opstartsvirksomheder,
som det ogsa delvist tidligere har veeret behandlet i rapporten®. Kulturen i
innovative opstartsvirksomheder er modsat kulturen i modne organisationer
ikke en kernekultur, der er blevet fasttomret gennem mangedrige traditioner,
vaner og veerdier. Kulturen i innovative opstartsvirksomheder er derimod i en
tidlig formgivningsproces. Det skyldes, at innovative opstartsvirksomheder
typisk er unge virksomheder, der derfor endnu ikke har oparbejdet

51 Se afsnittet “Corporate branding”.

52 Se afsnittet “Den femte innovationsbelge”.
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traditioner, historier eller vaner i samme grad, som det gor sig geeldende for
modne organisationer. Kulturen i innovative opstartsvirksomheder er derfor
meget modtagelig for eksterne sdvel som interne stimuleringer. Derudover sa
vi tidligere, at innovative opstartsvirksomheder funderer
organisationskulturen pa netveaerk, hvilket muligger, at der konstant sker en
tilforelse og udskiftning af ressourcer i kulturen®. Vi sa ogsd, at innovative
opstartsvirksomheder bevidst seger aldrig at lase sig fast pa mal for derved at
lade sig flyde med mulighederne og opretholde usikkerhed, hvilket optimerer
chancerne for at skabe nye markeder. De finder sig altsa tilpasse i en vis form
for usikkerhed, hvilket skaber et innovativt beredskab overfor omverdens
dynamik og foranderlighed. Kulturen i innovative opstartsvirksomheder
bliver derved aldrig “last fast” i en kernekultur i samme grad, som det ofte er
tilfeeldet for modne organisationer. Innovative opstartsvirksomheder seger
derimod at fastholde kulturen i en dben formgivningsproces ved bl.a. ikke at
lase sig fast af madl, at bevaege sig i usikkerhed og konstant sammenseette
ressourcer pd tveers af netveerk. Organisationskulturen i traditionel forstand
bliver derfor hele tiden “revet op”. Der er altsi tale om en ny type
organisationskultur, som modne organisationer ikke vil befinde sig godt ved,
men som netop innovative opstartsvirksomheder funderer deres virksomhed
pa. Da kulturen netop konstant er dben for nye stimuleringer, er den derfor
ogsd af natur meget mere dynamisk og forandringsvillig ift. at ga i nye
retninger - at tilpasse sig omverdenen og markedets behov - end
kernekulturen i modne virksomheder er. Med andre ord er kulturen i
innovative opstartsvirksomheder konstant i beveegelse, hvilket sikrer, at
kulturen konstant formdr at tilpasse sig omverdenen; innovative
opstartsvirksomheders indrekompleksitet er altsd optimeret ift. at kunne
matche virksomhedens ydrekompleksitet>.

Kulturen i innovative opstartsvirksomheder fungerer altsd saledes, at de
teoretisk set er optimeret til at agere i det hyperkomplekse samfund, der
karakteriserer den femte innovationsbelge. Da kulturen er organiseret til at
understotte arbejdet med corporate branding og omvendt, formdr de innovative
opstartsvirksomheder derfor at tilpasse sig markedets behov samt at skabe
nye markeder. Netop derfor foreligger arbejdet med corporate branding under
den femte innovationsbelge umiddelbart meget naturligt for innovative
opstartsvirksomheder. Det skyldes, at principperne for corporate branding,
under den femte innovationsbelge, bygger pa tet samspil mellem
virksomheden og dens interne sdvel som eksterne interessenter, som vi sa
tidligere i neerveerende rapport. Da innovative opstartsvirksomheder funderer
kulturen pd netveerk, synes tilgangen til arbejdet med netveerksrettet branding

53 Se afsnittet “Den femte innovationsbglge”.

54 Jv. rapportens tidligere redegarelser for Qvortrups teori om omverdenskompleksitet.
Se afsnittet “Det hyperkomplekse samfund”.
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derfor optimalt. Og da det at
netvaerke i sin natur handler om
at give og dele viden med andre, At netveerke handler at om dele ud af sin
ligger principperne for viden og indga i netveerk pa tveers af
netveerksrettet branding latent i interesser, fagligheder og hobbyer. Fokus er
kulturen 1 de innovative ofte pd at skabe potentielle
opstartsvirksomheder. Netveerks- ~ forretningsforbindelser.
rettet branding skal ift. de

innovative opstartsvirksomheder

derfor benyttes til at generere

viden og lering mellem

virksomheden selv og dens netvaerk og netveerkets netvaerk. Her skal netveerk
forstds, som de innovative opstartsvirksomheders samarbejdspartnere,
samarbejdspartneres netveerk samt kunder, kunders netvaerk og andre
interessenters netveerk; altsd netveerk i anden potens. Omdrejningspunktet for
denne videngenerering og skabelse af lering udgeres af de innovative
opstartsvirksomheders corporate brand: Netveerksrettet branding kan derfor
betragtes som det, at de innovative opstartsvirksomheder bruger deres
corporate brand til at skabe leering mellem virksomheden og dens interessenter
og derigennem &bner op for mulighederne for at skabe nye markeder ved at
involvere virksomhedens netvark og dens netverks netveerk.

“netveerke”

Egen definition

De innovative opstartsvirksomheders arbejde med netveerksrettet branding
indgdr dermed som en naturlig del af kulturen, da principperne bag som sagt
ligger latent i kulturen. Da samfundet udelukkende tager midlertidig form,
afhaengig af de optikker, de innovative opstartsvirksomheder betragter sig
selv. og omverdenen ud fra, er kulturen som sagt i en kontinuerlig
formgivningsproces. Dette adskiller netop de innovative
opstartsvirksomheder fra de modne organisationer. I modne organisationer
udger kernekulturen netop det stabile element for organisationen, hvor
omverdenen er det ustabile. Derfor seger nuverende corporate branding
metoder at tilpasse det stabile element, kernekulturen, til den ustabile
omverden. Hos innovative opstartsvirksomheder er hverken kulturen eller
omgivelserne stabile. Vi kan altsa tale om en hyperkultur, da kulturen er lost
koblet pga. den konstante tilforelse og udskiftning af ressourcer og
fagligheder. Det medferer til gengeeld, at kulturen meget hurtigt lader sig
tilpasse omverdenen.

Dette seetter ogsa arbejdet med corporate branding for innovative
opstartsvirksomheder i et helt nyt perspektiv, da det nu er de innovative
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opstartsvirksomheders corporate
brand, der er det eneste faste
referencepunkt. Omverdenen er
ustabil, og kulturen er i
tilsvarende i hyper modus — lost
koblet. Derfor er arbejdet med
corporate  branding  for  de
innovative opstartsvirksomheder . og arbejdet med branding  af
utroligt vigtigt at beskeeftige sig  ;oanisationen.

med, da virksomhedens corporate Egen definition
brand som sagt er det eneste faste
referencepunkt,  virksomheden
har at referere til. De innovative opstartsvirksomheders corporate brand>
fungerer derfor som virksomhedernes redskab til at agere i den usikkerhed,
den femte innovationsbelge medferer.

“Corporate brand”

Begrebet er lig med organisationens
identitet, der udgeres af interne og eksterne
interessenters opfattelser af organisationen.
Begrebet md ikke sidestilles med begrebet
“corporate branding”, der er selve processen

I ovenstdende afsnit ser vi, at netveerksrettet branding handler om at skabe
menneske-til-menneske interaktion mhp. at generere viden, sa der opstar
leering mellem de innovative opstartsvirksomheder og deres interessenter
samt interessenterne imellem uden virksomhedens involvering. Dvs., at
netveerksrettet branding handler om, at virksomheden deler ud af sin viden og
involverer potentielt set alle tilgeengelige interessenter, ressourcer, mhp. at
skabe feelles leering omkring virksomhedens corporate brand.

Netveerksrettet branding bygger altsd pd principperne om, at innovative
opstartsvirksomheder fokuserer pa menneske-til-menneske interaktion, hvad
enten det foregdr i den fysiske eller virtuelle verden. Denne type menneske-til-
menneske interaktion ser vi ligeledes komme til udtryk under fjerde
innovationsbelge, men under den femte innovationsbelge soges princippet
videreudviklet til netveerk-til-netveerk branding. Der kan derfor argumenteres
for, at det blot er en tilbagevenden til brug af mund-til-mund princippet eller
viral markedsfering, men under den femte innovationsbelge udger de globale
tilkoblingsmuligheder gennem de digitale medier omdrejningspunktet for en
storre del af virksomhedernes branding (Twitter, Facebook, Linkedin etc.).
Derudover adskiller netveerk-til-netveerk princippet sig fra mund-til-mund
princippet ved at fokusere pad at skabe leaering omkring virksomhedens
corporate brand via interaktion mellem virksomheden og interessenterne samt
via interaktion interessenterne imellem; alts§ hvor virksomheden stiller
rammerne til rddighed, men ikke selv involveres i interaktionen. Mund-til-
mund princippet og viral markedsfering fokuserer primeert pa at forteelle den

55 Se afsnittet “Corporate brand”.
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gode historie omkring et givent produkt og derefter soge at udbrede historien
via diverse netveerk. Dermed lofter leeringsaspektet ved netveerk-til-netveerk
princippet op pa niveauet for principperne bag den femte innovationsbelge.

Vi ser altsa en udvikling inden for corporate branding, der er udviklet fra fokus
pa og branding af produkternes egenskaber (den ferste innovationsbelge), til
branding af tekniske produkters egenskaber (den anden innovationsbelge), til
branding af sociale kontekster produkterne indgdr i (den tredje
innovationsbelge), til at skabe oplevelser omkring produkterne og for
forbrugerne samt give dem mulighed for selv at skabe deres egne produkter -
igen skabe en oplevelse for forbrugerne - (den fjerde innovationsbelge), over
til at soge at skabe leering omkring virksomhedens corporate brand (den femte
innovationsbelge). Karakteristika for corporate branding under de fem
innovationsbelger kan nu tilskrives det tidligere skema af principperne bag de
fem innovationsbelger, sa skemaet udfoldes sdledes:

Innovationsbelge | Forste Anden Tredje Fjerde Femte
Samfund Industri- Industri- Industri- Viden- Viden-
samfund samfund samfund samfund samfund
Innovations Psykologisk Teknologisk Sociologisk Individualisering Hyperkompleksitet
forklaring
Innovations Entreprenor- Teknologi- Markedsrettet Konfiguration Globale tilkoblings-
determinant skab udviklingen strategi muligheder
Innovationstype | Omkostnings- Udviklings- Markedsdreven Brugerdreven Netveerksdreven
dreven dreven
Agent Griinderen Teknikeren Markeds- Proaktoren Integratoren
(entreprenoren)  (ofte ingenior) analytikeren
Branding type Lokale medier Massemedier & Malrettet Personrettet Netvaerksrettet
& trykte medier globale medier branding branding branding
(malgrupper) (brugerinvolvering) (involvering af
interne og eksterne
interessenter)
Branding fokus Produkt Teknisk produkt Service Oplevelser Lering &
(egenskaber) (tekniske udvikling
egenskaber) (paedagogik?)
Branding niveau | Produkt- Produkt- Corporate Corporate Corporate
branding branding branding branding branding

Skema 6: Illustration over de fem innovationsbelger og de underliggende principper for branding.

Neervaerende kapitel har altsd belyst, at principperne for branding og corporate
branding under de fem innovationsbelger fortsat er geeldende i dag, og
dermed supplerer bolgerne hinanden. Principperne bag den femte
innovationsbelge bygger pad det hyperkomplekse samfund og de deraf afledte
globale tilkoblingsmuligheder og globale konkurrence. I den forbindelse er
evnen til netveerksrettet branding omdrejningspunktet for innovative
opstartsvirksomhederne, da deres corporate brand er eneste faste
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referencepunkt i en lest koblet omverden og lest koblet kultur.
Netveerksdreven innovation er derfor metoden til at skab nye produkter,
ydelser sdvel som markeder. Netveerksdreven innovation er ikke en
innovationstype pd samme madde, som brugerdreven, markedsdreven,
udviklingsdreven og omkostningsdreven innovation er det. Netvaerksdreven
innovation er derimod en metode; en professionel integration af de fire
innovationstyper.
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DEL 5
LINJERNE TRAKKES OF






Det begyndte med en antagelse.

En antagelse om at teorien om corporate branding er forbeholdt modne
organisationer med store budgetter, mange medarbejdere og flere afdelinger®.
Antagelsen byggede pa indsigt i litteraturen omkring corporate branding, hvor
nuveerende teori og metode netop tager udgangspunkt i, og bygger pa
samarbejder med modne virksomheder.

Antagelsen blev sat pa en preve, hvilket udviklede sig til to
arbejdshypoteser®” for neerveerende rapport:

1) Der er en sammenheng mellem arbejdet med corporate branding og
innovative opstartsvirksomheders mulighed for at udvikle sig lensomt.

2) Der er en sammenheeng mellem innovationsudviklingen i samfundet og
udviklingen inden for corporate branding.

Arbejdshypoteserne forte til ambitionen om at undersege forholdet mellem
corporate branding og innovative opstartsvirksomheder, hvor corporate branding
er perspektivet pa innovative opstartsvirksomheders karakteristika. Derfor
lod det teoretiske problem:

Hvad er forholdet mellem corporate ©branding og innovative
opstartsvirksomheder?

Det teoretiske problem blev herefter naturligt udfoldet i to arbejdsspergsmadl,
der ligeledes udger to selvsteendige dele af rapporten.

- Hvad er corporate branding?

- Hvad karakteriserer innovative opstartsvirksomheder?

Det er derfor nu tid til at konkludere pa den valgte arbejdsmetode og de deraf
opndede resultater.

56 Se afsnittet “Indledning”.

57 Se afsnittet “Indledning”.
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Arbejdsmetoden fungerede som struktur for hele rapporten, hvilket
resulterede i en struktureret og kronologisk fremgangsmade: Forst blev der
redegjort for arbejdsspergsmal 1, derefter arbejdssporgsmal 2 for til sidst at
svare pa det overordnede teoretiske problem. I den forbindelse fungerede den
valgte teori som rapportens solide teoretiske fundament. Det brede teoretiske
fundament var forudsat af det teoretiske problem, hvilket afledte en
varierende mulighed for at g& i dybden med de valgte teorier pga. specialets
sidetalsmaessige ramme. Teorierne blev praesenteret inden de alle blev sat i
spil samtidigt i rapportens senere diskuterende kapitler, hvilket evt. kan have
efterladt leeser forvirret omkring de enkelte teoriers bidrag til svaret pa
rapportens problem. Eventuelle forvirringer, denne struktur kan have
medfort, er dog segt imedekommet i rapportens arbejdsmetode, hvor der er
redegjort for rapportens dele og deres funktion i svaret pd rapportens
problem.

Det blev hurtigt tydeligt, at corporate branding, som det fremlegges i
litteraturen, er udviklet til store og modne organisationer. Det skyldes bl.a.
argumentet for, at corporate branding omfatter samtlige afdelinger i
organisationer®. Corporate branding skal altsd betragtes som en flerfaglig
opgave, der skal arbejdes med pa tveers af afdelingerne. Arbejdet udfolder sig
pa baggrund af tre grundleggende omrader, hhv. organisationskulturen,
organisationens visioner og organisationens image. Organisationens corporate
brand er dermed at finde i skeeringerne mellem ovenneevnte tre omrader, og
det er selve processen med at skabe organisationens corporate brand, der
betegnes corporate branding. Da processen bl.a. omhandler stimulering og
pavirkning af kulturen, betragtes corporate branding som arbejdet med
organisatoriske forandringsprocesser, hvilket ma betragtes som en smart optik
pad feenomenet, da processen i hej grad handler om at fa kulturen til at
understotte organisationens corporate brand og omvendt. Der er derfor
sammenhang mellem corporate branding og innovation, da begge processer
soger at involvere og skabe organisatoriske forandringer pad et kulturelt
niveau.

Vi har set, hvorledes forandringsprocesserne blev segt kategoriseret og
systematiseret i cyklusserne stating, organizing, involving, integrating og
monitoring, der hver har individuelle formal. Feelles for alle cyklusser er, at de
alle har til formal at skabe forandringer enten internt i organisationen eller
eksternt. Fx fokuserer stating pd at skabe fundamentet for organisationens
corporate brand, hvor “grundleeggende undersogelser af organisationens kultur

58 Se afsnittet “Corporate branding”.
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og image er hovedredskaberne.”%. Det er her tydeligt, at corporate branding
soger indsigt i kernekulturen mhp. at f4 viden om organisationens traditioner,
veerdier, vaner etc. - der er altsa tale om, at corporate branding seger at forandre
en kernekultur, hvorfor der er tale om modne organisationer. Cyklussen
involving seger fx at skabe eksternt rettede forandringer, ved at involvere
eksterne interessenter i corporate branding. Vi ser her, hvorledes corporate
branding benytter sig af principperne bag brugerinvolvering, hvilket bl.a. er
kendetegnende for den fjerde innovationsbelge, hvor fokus ligeledes er pa at
skabe personrettede oplevelser for interessenterne med organisationens
corporate brand som omdrejningspunkt®’.

Ser vi fx pa den femte cyklus, monitoring, har den til formal at holde gje med,
hvorledes organisationens corporate brand udvikler sig i takt med, at kulturen
forandrer sig og interessenternes billeder af organisationen sendrer sig:

“Det foregir bl.a. via gemmentorelse af diverse undersogelser, herunder kultur-,
image- og mdlgruppeundersogelser samt virksomhedsomdeomme og organisationens
emotionelle appel til eksterne interessenter.” (Se afsnittet “Corporate branding”)

Fokus for denne del af corporate branding er altsd at holde gje med udviklingen
og dermed soge at forudsige, hvilke retninger virksomheden skal bevage sig i
mht. corporate branding. Denne strategi er kendetegnet for virksomheder, der
arbejder under principperne bag den tredje innovationsbelge, hvor agenten -
ledelsen - netop har fokus pd markedsanalyser og -undersogelser’!. Vi ser
hermed igen, at principperne bag corporate branding tager udgangspunkt i
modne virksomheder, der benytter sig af principperne bag den tredje og fjerde
innovationsbglge.

Vi kan nu konkludere, at teorien og metoden til corporate branding er skabt til
modne organisationer. Det fremgar tydeligt, at fokus er pa at undersoge
organisationens kernekultur, image og visioner mhp. at kunne skabe
forandringer i disse omrdder, sd de alle, gensidigt, understetter hinanden. Vi
kan ligeledes konkludere, at corporate branding er rettet mod modne
organisationer, der befinder sig under principperne for de forste fire
innovationsbelger. Derfor treekker teorien om corporate branding ligeledes pa
principperne for de feorste fire innovationsbelger, herunder principperne bag
aktiv involvering af brugere, som vi sd i ovenstdende eksempel. Kort fortalt er
rapportens indledende arbejdshypotese bekreeftet via analysen af corporate
branding.

59 Se afsnittet “Corporate branding’.
60 Se afsnittet “De fem innovationsbglger”.

61 Se afsnittet “De fem innovationsbglger”.
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Det mest grundleeggende karaktertraek ved entreprenerer er, at alt hvad de
foretager sig, bygger pa deres sociale netvaerk®?. Det veere sig alt fra sparring i
forbindelse med en ny forretningsidé, sma testundersogelser af
forretningsidéer eller produkter, udvikling af nye produkter eller skabelse af
nye markeder. Innovative opstartsvirksomheder kan derfor betegnes som
netveerksorganisationer, da de tilgeengelige og rigtige ressourcer bliver
involveret og udskiftet i takt med brugen for dem. Vi ser hermed, at kulturen
konstant er i forandring og dermed ikke bestdr af en fast kernekultur, som det
er tilfeeldet for modne organisationer. Det geor imidlertid innovative
opstartsvirksomheder i stand til kontinuerligt at skifte optik pa sig selv og
virksomhedens omgivelser, samt opretholde mangfoldige optikker p4 samme
tid. Vi s3, at denne evne netop er veerktojet til, at innovative
opstartsvirksomheder effektivt kan agere og navigere i det moderne samfund;
i det hyperkomplekse samfund®. Konsekvensen for det hyperkomplekse
samfund er nemlig, at virksomhederne skal veere i stand til at iagttage sig selv
og omverden ud fra mangfoldige optikker, hvilket er en sveer udfordring for
modne virksomheder, hvis kultur er fasttomret gennem mangedrige
traditioner, veerdier og vaner. Det ligger derimod i innovative
opstartsvirksomheders kultur, at de er i stand til at opretholde mangfoldige
optikker, da kulturen er lost koblet og kun tager midlertidig form aftheengig af
de givne konstellationer af ressourcer - ressourcer er en bred betegnelse, der
omfatter forskellige personer og fagligheder.

Innovative opstartsvirksomheders organisering som netverksorganisation
giver dem mulighed for at arbejde pd en made, der adskiller dem fra modne
organisationer. En metode og tankegang, vi sd betegnet effectual reasoning.
Princippet bygger p4, at innovative opstartsvirksomheder ikke analyserer sig
frem til et givent mal og ldser sig fast pd dette. Derimod er innovative
opstartsvirksomheder konstant dbne for nye inputs og stimuleringer, hvilket
resulterer i kontinuerlig udskiftning af ressourcer, der gor dem i stand til at
skabe nye madl. Dermed endres forudseetningerne for de innovative
opstartsvirksomheders oprindelige udgangspunkt konstant afheengig af,
hvilke nye veje de gar, eller hvilke personer der involveres. Innovative
opstartsvirksomheder er derfor kendetegnet ved at opretholde usikkerhed og
lade sig flyde med mulighederne og forandringerne. Det giver mulighed for at
skabe nye mal, hvilket fx kan resultere i nyskabende produkter eller nye
markeder. Muligheder, som ikke vil veere synlige for modne organisationer,
der benytter problemlosende tilgange.

62 Se afsnittet “Entreprengrers adfeerd”.

63 Se afsnittet “Det hyperkomplekse samfund”.
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Med afset i ovenstdende konklusioner af rapportens to arbejdsspergsmal
konkluderes i det felgende pa rapportens teoretiske problem.

Forholdet mellem corporate branding og innovative opstartsvirksomheder er
teet.

Meget teet.

Ser vi pa princippet bag corporate branding handler det om skabe
forandringsprocesser ~ med  virksomhedens  corporate  brand  som
omdrejningspunkt. Ser vi pa begrebet og situationen innovation, handler det
ligeledes om at skabe rammerne for, at forandringsprocesser kan finde sted.
Derudover er det feelles for corporate branding og innovation, at begge
processer kreever social interaktion af forskellige fagligheder. Fagligheder
omfatter, bade ift. corporate branding og innovation, interne savel som eksterne
interessenter som fx leveranderer, kunder, brugere, samarbejdspartnere etc.
Med andre ord funderes bade arbejdet med corporate branding og innovation
pa netvaerk. Forholdet mellem de to omrader smelter derfor sammen i en teet
integration under den femte innovationsbelge, hvor arbejdet med corporate
branding naturligt medferer arbejdet med innovation og omvendt. Omraderne
integreres optimalt i virksomheder, hvis kultur er bygget til at fungere som
netverksorganisationer; hvilket innovative opstartsvirksomheder netop er.
Derfor har forholdet mellem corporate branding og innovative
opstartsvirksomheder aldrig veeret taettere og mere integreret, end det er
tilfeeldet under den femte innovationsbelge.

Principperne bag corporate branding stdr derfor over for en revurdering.
Principperne er ikke optimeret til at benyttes ift. innovative
opstartsvirksomheder, da kulturen i innovative opstartsvirksomheder
konstant er lost koblet og kun tager midlertidig form afhaengig af optikkerne;
kulturen er i en kontinuerlig formgivningsproces; den er i hyper modus. Vi ser
derfor tendenserne til en udvikling fra nuvarende corporate branding over til
netveerksrettet corporate branding, hvor branding fokus ligger pd lering og
udvikling — personlig udvikling for de involverede interessenter samt
virksomhedsudvikling. Corporate branding far derfor stor betydning for
innovative opstartsvirksomheders potentiale for at overleve i det
globaliserede og hyperkomplekse samfund, da arbejdet med corporate branding
giver veerdifuld indsigt i virksomheden selv, markedet og potentielle
markeder. Og da kulturen i innovative opstartsvirksomheder er i hyper
modus og dermed aldrig bliver en fasttemret kultur, bliver de innovative
opstartsvirksomheders corporate brand det eneste faste referencepunkt.
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Corporate branding kan derfor betragtes som et redskab til, at innovative
opstartsvirksomheder kan navigere i det moderne samfund og dermed veere
med til at skabe og sikre fremtidens danske erhvervsliv. Det leder tankerne
tilbage til citatet i rapportens indledning fra regeringens nedsatte
arbejdsgruppe “Radet for Teknologi og Innovation”

“Rddet har saerligt fokus pd at styrke de smi og mellemstore virksomheders
innovations- og konkurrencekraft.” (“InnovationDanmark 2007-2010” 07: 9)

Rédet onsker at sette fokus pd og styrke innovative opstartsvirksomheders
innovations- og konkurrencekraft, hvilket er de evner, der skal til, for at
sddanne virksomheder kan overleve under den femte innovationsbelge. I den
sammenhang bliver arbejdet med corporate branding derfor vigtigt for
innovative opstartsvirksomheder. Det er dermed rapportens pastand, at det
nu ogsd er frugtbart at rette teori og metode om corporate branding mod
innovative opstartsvirksomheder.

Udfordringen med at seette fokus pa og arbejde med netveerksrettet corporate
branding i forhold til innovative opstartsvirksomheder kan synes stor, men
principperne for netveaerksrettet corporate branding ligger allerede latent i
kulturen hos innovative opstartsvirksomheder®®; netveerksrettet og
netveerksbaseret tilgange til etablering af virksomheder, udvikling af
produkter og services samt skabelse af markeder funderes pa netveerk i og
omkring innovative opstartsvirksomheder. Innovative opstartsvirksomheder
er teoretisk set som skabt til at arbejde med netveerksrettet corporate branding
under den femte innovationsbelge.

64 Se afsnittet “Indledning”.

65 Se afsnittet “Corporate branding & innovative opstartsvirksomheder”.
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Med udgangspunkt i den teoretisk funderet base omkring forholdet mellem
corporate branding og innovative opstartsvirksomheder, fokuseres der i dette
kapitel kort pa potentielle fremtidsmuligheder.

Rapporten beskaeftiger sig med innovative opstartsvirksomheder og der
argumenteres for, at de er som skabt til at arbejde med corporate branding ift.
principperne for den femte innovationsbelge. Det er derfor oplagt at arbejde
videre med de teoretiske tanker og soge at udvikle metoder og redskaber til,
hvordan innovative opstartsvirksomheder dermed kan praktisere corporate
branding. Det er siledes en mulighed at indgd samarbejde med innovative
opstartsvirksomheder i malet pd at udvikle og afpreve corporate branding
redskaber.

En anden mulighed er at sege at implementere netvaerkskulturen og
tankegangen bag innovative opstartsvirksomheder i modne organisationer. Fx
at g4 i dybden med hvordan innovative opstartsvirksomheder fungerer og
agerer og derneest soge at udvikle organisationskulturen i modne
organisationer sdledes, at de optimeres til at agere under principperne for den
femte innovationsbelge. Vi sa tidligere®®, at corporate branding i dag fokuserer
pd at tilpasse modne organisationers kernekultur til omverdenen. Med
udgangspunkt i denne rapport er det en mulighed at undersege, om og
hvorledes det er muligt at udvikle modne organisationers kultur mod en
netveaerksdreven kultur. En kultur, hvor corporate branding bliver
organisationernes faste referencepunkt og dermed fér en helt ny betydning og
samtidig sikrer, at organisationerne kan navigere i det moderne samfund.

Ovenstdende opridser kort to fremtidsmuligheder i forleengelse af rapportens
udfoldelser. Mulighederne ligger op til tet samarbejde med innovative
opstartsvirksomheder og modne organisationer, og i den forbindelse kan et
erhvervs-PhD projekt veere en vej at gd. Et erhvervs-PhD projekt giver nemlig
mulighed for (1) fortsat teoretisk forskning inden for og udvikling af corporate
branding samtidig med et (2) praktisk orienteret forleb hos innovative
opstartsvirksomheder og modne organisationer, hvor teori og metode kan
afproves.

66 Se afsnittet “Corporate branding & innovative opstartsvirksomheder”.
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