
5Læsevejledning

Den bog, du nu sidder med i hånden, er 
skrevet, så den kan læses på mange forskel-
lige måder. Jeg vil naturligvis foreslå, at du 
læser bogen kronologisk for at få det fulde 
udbytte og en god og sammenhængende 
indsigt i indholdet i de enkelte kapitler. Men 
jeg ved også, at det er en stor og omfattende 
bog, og måske har du ikke tid til eller brug 
for at læse det hele. Du kan derfor også  
læse bogen på andre måder:

•	 Du	kan	læse	indholdsfortegnelsen	og	få	
et overblik over bogen.

•	 Du	kan	læse	den	indledende	boks	og	
opsummeringen i hvert kapitel. Det 
giver dig et hurtigt overblik over, hvad 
kapitlet handler om.

•	 Du	kan	læse	nogle	af	hovedbudska-
berne i bogen ved kun at læse figurerne 
og tabellerne. Drop alle ordene. Rigtig 
mange af de centrale budskaber kan du 
læse ud fra figurer og tabeller.

•	 Du	kan	læse	casene	og	eksemplerne.	
Casene er med, fordi de ofte gør, at man 
kan huske teorierne bedre.

•	 Du	kan	læse	casene	som	illustrationer	af	
teori og derigennem få en bedre forståelse 
af både teori og cases. Har du problemer 
med at forstå noget af teorien, kan det 
være en fordel først at læse en case eller et 
eksempel og derefter den tilhørende teori. 

•	 Du	kan	læse	kapitel	2	om	bogens	hoved-
model, pentathlon-modellen. For hvert 
kapitel, du derpå læser, kan du tænke 
over, hvor og hvordan det bidrager til 
forståelse af hovedmodellen. Penthath-
lon-modellen finder du som piktogram 
øverst i højre hjørne i hvert kapitel. 
Prikken viser hvilken del af modellen, 
det pågældende kapitel handler om.

•	 Du	kan	løse	opgaverne	til	hvert	kapitel	
og derigennem få tænkt over nogle 
væsentlige begreber og få et billede af, 
hvad der er vigtigt i hvert kapitel.

•	 Du	kan	læse	litteraturhenvisningen	ved	
teorier, figurer og modeller, fordi du 
gerne selv vil læse originalkilden.

•	 Du	kan	slå	særlige	ord	og	begreber	op	
i stikordsregistret og målrettet lære om 
deres definition og anvendelse.

•	 Du	er	innovativ	og	finder	din	helt	egen	
måde at læse og tilegne dig det faglige 
stof på ...

læSEvEjlEDNING
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Casen viser, hvordan grundlæggerne af 
Quilts of Denmark har identificeret og 
udnyttet forskellige forretningsmuligheder, 
og hvordan de har etableret virksomheden 
som ramme for at drive forretning. Casen 
illustrerer nogle helt centrale elementer af 
faget innovation, som formuleret i spørgs-
målene inden casen. I figur 2.1 og 2.2. vil 
casen blive brugt til at beskrive pentathlon-
modellen.

2.2 
INNOVATIONSTRAGTEN OG 
PENTATHLON-MODELLEN

Der er mange modeller, som viser væsentlige 
elementer af innovationsprocessen. En helt 
central model i denne bog er innovations-
tragten, figur 2.1. Figuren illustrerer, hvor-

dan en ide bliver til et produkt, en service 
eller en proces. Modellen består af 3 faser:
•	 Første fase, hvor virksomheder eller en-

treprenører opfinder eller skaber ideer. 
•	 Anden fase, hvor forretningsideerne 

prioriteres og omdannes til forretnings-
koncepter.

•	 Tredje fase, hvor forretningskoncepter-
ne implementeres som innovationspro-
jekter og videreudvikles til produkter, 
services mv.

Første fase er invention og idegenerering. 
Input til denne fase kommer fra eksterne 
kilder, fx ideer fra kunder. Ideerne opsam-
les internt i virksomheden, som udnytter 
og udvikler ideerne, herunder også ideer 
udviklet af andre virksomheder. Det kaldes 
åben innovation. Output fra denne fase 

FIGUR 2.1  Innovationstragten

Ideer fra åben  
innovation

“Genbrugte ideer”

NyE 
IDEER

NyE PRODUKTER
NyE SERVICES
NyE PROCESSER

Invention  
og idegenerering
Output: Forret- 
ningsideer

Prioritering
Output: Forretnings-
koncepter

Implementering
Output: Projekter

Forretnings- 
koncepter, som  
afvises

Ideer, som  
sorteres fra

Produkt-, service- og  
procesprojekter, som  
stoppes (“slås ihjel”)

Kilde: Inspireret af Goffin & Mitchel (2010)
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ikke ved noget om, men har brug for i sin 
innovationsproces, søger han informationer 
om hos andre, fx NASA. Kapitel 11 handler 
om prioritering af forretningsideer.

Den tredje fase er implementering. Im-
plementering betyder, at man gennemfører 
noget. Her omsætter man de kommercielt 
mest lovende koncepter til færdige pro-
dukter eller service, som kan sælges, eller 
processer, som kan anvendes internt i 
virksomheden eller eventuelt også sælges. 
Implementering beskriver jeg i kapitlerne 
12, 13, 14 og 15.

De 3 beskrevne elementer i innovationstrag-
ten er også centrale elementer i pentathlon-

modellen. I figur 2.2 er tilføjet yderligere 
4 elementer. Inde i modellen er tilføjet 2 
elementer ved siden af innovationstragten, 
nemlig ”innovationsstrategi og konkurren-
ceevne” samt ”mennesker og organisation”. 
Uden for modellen er der ”diffusion” og 
rundt om modellen ”innovation og sam-
fundsudvikling”.

Innovationsstrategi og konkurrenceevne 
En virksomhed eller en organisation har 
brug for en strategi, dvs. en mere eller min-
dre klar ide om, hvilke mål organisationen 
har, og hvordan organisationen forventer 
at nå disse mål. En innovationsstrategi er 
nogle systematiske tanker om, hvilken rolle 
innovation og innovative aktiviteter spil-

INNOVATIONSSTRATEGI  
OG KONKURRENCEEVNE

INNOVATION OG SAMFUNDSUDVIKLING

INNOVATION OG SAMFUNDSUDVIKLING

DIFFUSION
– PRODUKT
– PROCES
– SERVICE

MENNESKER OG ORGANISATION

INNOVATIONSPROCES

PRIORITERING IMPLEMENTERING

INVENTION  
OG IDE- 
GENERERING

FIGUR 2.2  Pentathlon-innovationsmodellen

Kilde: Inspireret af Goffin & Mitchel (2010)
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på anstrengelsererne. Den beskrevne type 
entreprenørskab er dog kun én af flere ty-
per. I det følgende vil jeg beskrive 4 former 
for entreprenørskab inden for alle dele af et 
samfund som det danske. Se figur 2.4. Den 
ene dimension i figuren er organisatorisk 
kontekst og henviser til, hvilke omgivelser 
entreprenørskab foregår i. Tankegangen bag 
modellen er, at entreprenørskab er forskel-
lig og (i hvert fald delvis) afhængig af den 
kontekst, det foregår i. Tabellen beskriver 2 
typer af kontekst: 
Ikke-formaliseret kontekst
•	 Den	ene	kontekst	er	for	entreprenør-

skab i en nyetableret organisation. 
Her er der tale om, at konteksten ikke 
er formaliseret, dvs. at der ikke findes 
præcise nedskrevne regler for, hvordan 
man skal opføre sig som entreprenør. 
Der findes selvfølgelig nogle forvent-
ninger i omgivelserne til, hvordan en 
entreprenør opfører sig, men disse 
regler er færre og meget mere rumme-
lige sammenlignet med forholdene i en 
eksisterende organisation. 

Formaliseret kontekst
•	 Den	anden	kontekst	er	entreprenør-

skab i en eksisterende organisation. 

FIGUR 2.3  Oversigt over fordeling af kapitler på elementerne i pentathlon-modellen

INNOVATIONSSTRATEGI  
OG KONKURRENCEEVNE

INNOVATION OG SAMFUNDSUDVIKLING

INNOVATION OG SAMFUNDSUDVIKLING

DIFFUSION
- PRODUKT
- PROCES
- SERVICE

MENNESKER OG ORGANISATION

INNOVATIONSPROCES

PRIORITERING IMPLEMENTERING

INVENTION  
OG IDE- 
GENERERING

Kapitel 8, 9, 10

Kapitel 5, 23, 24, 25

PÅ TVæRS AF PENTATHLON-MODELLEN: Kapitel 1, 2, 3, 4, 7

Kapitel 6, 26

Kapitel 11

Kapitel 
16, 17

Kapitel 18, 19, 20, 21, 22 Kapitel 12, 13, 14, 15

Kap_2_k1.indd   33 05-12-2011   14:56:34

Text Box
© Nyt Teknisk Forlag



34 INNOVATION 
Entreprenørskab og Intraprenørskab

Entreprenørskab i en eksisterende 
organisation kaldes også intraprenør-
skab. Når man omtaler entreprenør-
skab som fagområde, kan man måske 
tro, at der kun findes en definition på 
entreprenørskab. Det gør der desværre 
ikke. Der findes forskellige definitioner 
af både entreprenørskab, intraprenør-
skab og socialt entreprenørskab. Det er 
helt almindeligt inden for samfunds-
videnskab, at der findes forskellige 
opfattelser og definitioner af, hvad et 
fænomen eller begreb betyder. 

I bogen her lægger jeg vægt på at se entre-
prenørskab som skabelsen af en ny organi-
sation. Det svarer til en af de fremhersken-
de måder at definere entreprenørskab på, 
som bl.a. er foreslået af entreprenørskabs-
forskeren Bill Gartner. Men denne defini-
tion passer ikke så godt på etablerede  

virksomheder. Her vil jeg bruge ordet en-
treprenørskab om det både at skabe nye 
organisationer ud af eksisterende virksom-
heder eller organisationer og/eller om, at 
virksomheder og organisationer fornyer sig 
gennem innovation.

Den ene af hoveddimensionerne i figur 
2.4 angår de overordnede mål, som en-
treprenører stræber efter. En måde at 
forstå forskelle i mål på er ved at opdele et 
samfund i 3 hovedsfærer: Marked, stat og 
det civile samfund. På markedet bliver 
der købt og solgt varer og tjenesteydelser 
med henblik på at opnå en profit. Det civile 
samfund omfatter familien, lokalsamfund 
og ens netværk af venner og bekendte. Der 
kan være mange grunde til at være sammen 
med familie, venner m.m., og det er som 
hovedregel ikke profit, men en lang række 
andre grunde, så som at man har det sjovt 

Målsætning

Profit
Hovedformål er  
ejers nytte, profit

Non profit
Hovedformål er fælles,  
eller almen nytte

Organisatorisk  
kontekst/  
omgivelser

Ikke-formaliseret Uafhængigt  
entreprenørskab

Socialt entreprenørskab

Formaliseret Intraprenørskab  
i eksisterende  
virksomheder

Intraprenørskab i offent- 
lige, foreningsbaserede 
og politiske organisationer

FIGUR 2.4  Opdeling af entreprenørskab ud fra kontekst og formål

Kilde: Inspireret af Klyver, Evald og Philipsen (2007:91)
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tid. Eksempelvis blev Facebook startet af 
Mark Zuckerberg med det formål at være 
i kontakt med sine venner, da han gik på 
Harvard University. Efter at have oplevet 
en stor interesse for den måde, der blev 
skabt social kontakt på, blev Facebook en 
entreprenørvirksomhed med det formål 
at tjene penge – og nu er Facebook en 
etableret virksomhed. E-Bay blev startet af 
Pierre Omidyar angiveligt med det formål 
at kunne hjælpe sin kæreste med at samle 
legetøj og dimser fra slik, mens de to var på 
weekendture og sammen kunne dyrke en 
fælles fritidsinteresse. Det system, grund-
læggeren af E-Bay etablerede, viste sig at 
være godt til også at drive netbaseret køb og 
salg. Senere blev E-Bay en entreprenørvirk-
somhed med et profitformål, og E-Bay er 
nu klart en etableret virksomhed, som bl.a. 
har opkøbt den danske virksomhed Den 
Blå Avis. Et andet eksempel er Brøndby 
Fodboldklub. Den startede også som socialt 
entreprenørskab i 1964 med det formål at 
etablere en fodboldklub og støtte fodbold-

spil og sammenhold i Brøndbys lokalområ-
de. Senere blev Brøndby en etableret privat 
organisation med en bestyrelse og valgte så 
senere igen at blive registreret som aktiesel-
skab med det hovedformål at tjene penge 
nok til at være en topklub i dansk fordbold. 
Men aktieselskabet Brøndby IF A/S rum-
mer stadig en amatørafdeling, og dermed 
kan man sige, at klubben både består af en 
virksomhedsdel og en privat organisations-
del. Når Brøndby Fodboldklub ser ud, som 
den gør i dag, er det fordi, de økonomiske 
krav til driften af en moderne fodboldklub 
nødvendiggør det, dvs. hensyntagen til pro-
fitmotivet dominerer Brøndby IF’s strategi.

En anden måde at beskrive entreprenør-
skabsfeltet på er vist i figur 2.5. Her er en op-
deling af entreprenørskab som forskningsfelt 
set ud fra de 4 områder nævnt i figur 2.4.

I det næste afsnit vil jeg præsenteret 3 for-
klaringer på, hvad innovation er.

 

ENTREPRENØRSKABSFELTET

Entreprenørskab

Uafhængigt entreprenørskab
Ny innovativ virksomhed

Intraprenørskab i  
eksisterende privat  
virksomhed

Intraprenørskab  
i eksisterende  
offentlig, forenings-
baseret eller politisk 
organisation

Socialt  
entreprenørskab

FIGUR 2.5  Oversigt over entreprenørskabsfeltet
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2.4  
3 FORKLARINGER PÅ  
INNOVATION

En væsentlig forklaring på vækst og øget 
økonomisk velstand er innovation og entre-
prenørskab. Den danske forsker Jon Sundbo 
argumenterer for, at virksomheders evne til 
at forny sig og følge ændringer i markeder 
og produktionsfaktorer i væsentlig grad 
hænger sammen med deres innovations-
evne. Sundbo har fundet 3 hovedtyper af 
forklaringer på innovation, se figur 2.6. 

Entreprenørteorien
Entreprenørteorien er, historisk set, den 
første forklaring på innovation. Teorien 
opstår i forbindelse med, at en række virk-
somheder bliver grundlagt ca. 1850 og frem. 

Det er Joseph Schumpeter (1912-1934), som 
forklarer innovation ud fra entreprenøren. 
Grundlæggeren, ”gründeren” eller entrepre-
nøren er den centrale figur. Entreprenøren 
er en person med trang til at skabe noget 
nyt, fx et nyt produkt eller salg af et produkt 
på et nyt marked. Det, der forklarer denne 
trang til at skabe vækst, er de særlige egen-
skaber hos disse entreprenante personer.

Fælles for entreprenørforklaringen er, at 
det er enkeltpersoner, som gør en forskel. 
Personer starter virksomheder, og det er 
personer, som gennem deres beslutninger 
og handlinger skaber innovation. Entrepre-
nørteorien er den væsentligste forklaring på 
innovation frem til slutningen af 1930’erne. 

ENTREPRENØRSKABSFELTET

Entreprenørskab

Kilde: Sundbo (1994) 

FIGUR 2.6  3 grundlæggende forklaringer på innovation
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tionsprojektet handler i dette tilfælde om
udviklingen af et nyt produkt, men hvis der
var tale om opstart af en virksomhed eller
andre typer innovationsprojekter, kunne vi
gøre os de samme overvejelser.

Udviklingen af et produkt kan opfattes som
et projekt. Kendetegnene ved et projekt er,
at det har til opgave at løse en afgrænset
opgave som er ekstraordinær, dvs. kræver

informationer, viden, erfaringer og kompe-
tencer ud over, hvad man normalt beskæf-
tiger sig med. Et projekt kan gennemføres i
en eksisterende organisation, eller man kan
skabe en midlertidig projektorganisation.

I figur 3.1 kan du se de 4 overordnede faser, 
som et innovationsprojektforløb består af. 
De 3 faser fra tragten i pentathlon-model-
len er også vist.

3.2  
FASER I ET INNOVATIONS-
PROJEKTFORLøB
I et innovationsprojekt starter man med at
gøre sig nogle overvejelser over, hvad man
ønsker at opnå. Det gør man ved at formu-
lere nogle målsætninger. 

I casen med Quilts of Denmark var mål-
sætningen at udvikle og sælge en ny tempe-
raturregulerende dyne, så folk sover bedre. 
Derudover var det også en del af målsætnin-

gen at fremstille dynen til en pris, de fleste 
forbrugere har råd til. I planlægningsfasen 
planlægger man, hvordan man vil nå sine 
mål. Hvilke opgaver skal løses af hvem og i 
hvilken rækkefølge?

I gennemførelsesfasen gennemfører man 
de planlagte aktiviteter. Når gennemførelses-
fasen er afsluttet, kan man i den sidste fase 
evaluere, hvordan det gik. Nåede man de 
opstillede målsætninger til tiden, med de af-
satte ressourcer og med det ønskede resultat?

FIGUR 3.1  4 faser i et innovationsprojektforløb

EvalueringsfasenGennemførelsesfasenPlanlægningsfasenMålsætningsfasen

Idefasen Prioriteringsfasen Implementeringsfasen
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en prototype af produktkonceptet. Ved en 
test i en sterilisationsmaskine viste det sig 
dog, at der var kondens under silikonen 
med fare for, at lodningerne i tastaturet ville 
gå i stykker. 

Kort tid efter var producenten af prototypen 
i anden anledning på en rejse til London. 
Her fandt han et tastatur pakket ind i si-
likone til en relativt lav pris. Altså et pro-
dukt med de samme egenskaber som dem, 
gruppen ønskede at udvikle. Da han kom 
tilbage til Antiseptic i Vejle med tastaturet, 

blev gruppen først meget glad for den nye 
prototype, indtil de fandt ud af, at det var en 
konkurrent, som havde fremstillet produk-
tet. Den engelske producent havde ikke 
udtaget patent på produktet. Men da det 
blev fremstillet til en meget lavere pris end 
den, gruppen forventede at sælge det til, 
og da mulighederne for at udtage patent på 
produktet ikke var til stede, fordi produktet 
allerede var kendt på markedet, sluttede 
gruppens arbejde brat.

CA
SE

 3
.2

organisation, et projekt er blevet etableret i,
også medregnes under ekstern usikkerhed.

I casen er virksomheden og organisation
Antiseptic det samme. I en række etable-
rede organisationer, som sætter innovati-
onsprojekter i gang, kan der være en klar
adskillelse. Strategiske prioriteringer kan

stoppe innovationsprojekter, selvom de
ser lovende ud. 

Under finanskrisen, som startede i 2008,
 valgte mange virksomheder fx at stoppe en 
række af deres udviklingsprojekter for at 
sikre likviditet til virksomhederne. 

FIGUR 3.2  Intern og ekstern usikkerhed ved innovationsprojekter

INTERN USIKKERHED

Innovationsprojekt:
•	 Målsætning
•	 Planlægning
•	 Gennemførelse
•	 Evaluering

EKSTERN USIKKERHED

Innovationsprojektets omgivelser:
•	 Kunders behov og ønsker
•	 Konkurrenters produkter og service
•	 Organisation. Ændringer i den or- 

ganisation, hvor innovationsprojek- 
tet er startet op, og hvortil resultatet af  
innovationsprojektet skal leveres

•	 Andre forandringer
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der bliver brugt. Og som processen skrider 
frem, bliver bestemte ressourcer knyttet til 
løsningen af opgaven. Dermed sker der et 
lock-in, fordi man binder sig til bestemte 
måder at løse opgaven på. Det kan fx være 
en aftale med en leverandør om at få leveret 
materialer eller med en kunde om at sælge 
til en bestemt virksomhed.

Formålet med en innovationsproces er at
få udviklet et nyt produkt eller en service.
Normalt vil man opstille nogle konkrete
mål for:
•	 At	udviklingsprocessen	holdes	indenfor	

en bestemt tidsramme.
•		 At	det	produkt,	man	får	udviklet	har	en	

vis kvalitet.
•		 At	man	får	stillet	en	bestemt	mængde	

ressourcer til rådighed, fx penge og/
eller arbejdstimer

I figur 3.4 er den grundlæggende sammen-
hæng mellem tid, ressourcer og kvalitet 
illustreret. I trekanten til venstre illustre- 
rer længden af ”benene” (eller linjerne i
trekanten) den mængde af ressourcer og
tid, der er anvendt, hvilket resulterer i en
bestemt kvalitet. I trekanten til højre i
figuren er mængden af ressourcer og tid
anvendt i projektet reduceret, og dermed
er kvaliteten af resultatet af projektet også
reduceret. 

FIGUR 3.3  Innovation, usikkerhed, viden og ressourcebindinger

Høj

Lav
Start Slut (tid)

Usikkerhed

Viden
Ressourcebindinger
Lock-in

Kilde: Inspireret af Tidd & Bessant (2009:37) og Riis og Mikkelsen (2002:47)
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porteføljetankegang og en strategi med 
specifik viden.

Porteføljetankegang. Denne strategi hand-
ler om at acceptere, at der er usikkerhed.
Ved at sprede sine innovationsaktiviteter
på en portefølje af projekter er der en
chance for, at nogle projekter går godt og
dermed opvejer, at andre projekter går
mindre godt eller bliver fiaskoer. En porte-
følje betyder flere projekter, og ved at have 
flere innovationsprojekter spreder man sin
risiko, så succes eller fiasko ikke afhænger
af et enkelt projekt.

Specifik viden. Denne strategi handler
om at opnå indgående specifik viden og

erfaring på det område, man beskæftiger
sig med. Jo mere viden man har, jo bedre
vil man kunne vurdere usikkerheden, og
således bliver usikkerheden til en risiko, der
kan beregnes.

Sarasvathy peger på en tredje strategi til at
tackle usikkerhed: ”At skabe fremtiden”. 

At skabe fremtiden. Sarasvathy forbinder de
2 ovennævnte strategier hos Knight med,
at man forsøger at forudsige fremtiden og
indrette sig derefter. Man kan også, som en
tredje strategi til håndtering af usikkerhed,
forsøge at præge fremtiden ved selv at skabe
den. Det gør man ved, at den usikkerhed,
der er forbundet med fx ikke kendte kun-

Middelland Ekstremland

Mild type 1 tilfældighed Vild (eller supervild) type 2 tilfældighed
Den mest typiske indbygger er middelmådig
(højde, vægt)

Den mest ”typiske” er enten gigant eller 
dværg, dvs. der er ikke nogen typisk indbyg-
ger

Vinderen får en lille andel af den totale kage Vinderen-tager-næsten-alt-effekt
Mere sandsynlig at finde i vores forfædres
verden

Mere sandsynlig at finde i vores moderne 
verden

Uimodtagelig for sorte svaner Sårbar over for sorte svaner
Det totale er ikke bestemt af en enkelt begi-
venhed eller observation

Det totale vil være bestemt af et lille antal eks-
treme begivenheder

Når du observerer i et stykke tid, vil du 
kunne indsamle viden om, hvad der foregår

Det tager lang tid at forstå, hvad der foregår

Let at forudsige ud fra, hvad du iagttager, og
udstrække til det, du ikke kan se

Svært at forudsige ud fra fortidig information

Historien kravler Historien laver nogle spring

TABEL 3.1  Middelland og Ekstremland
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forbindes også med en høj nyhedsgrad eller 
innovationshøjde, hvilket betyder, at det 
opfattes som relativt nyskabende i forhold 
til det eksisterende. Jo mere nyskabende, 
jo større innovationshøjde. I figur 4.1. er 
inventioner vist som en særlig pulje af 
opfindelser og opdagelser, som er en del af 
alle nye ideer med en stor nyhedsgrad. Når 
innovationens nyhedsgrad eller innovati-
onshøjde fremhæves som væsentlig, skyldes 
det, at det er en af de ting, der karakteriserer 

en opfindelse eller opdagelse. For at en op-
findelse eller opdagelse kan blive beskyttet 
af fx et patent, er en af betingelserne, at der 
er en vis innovationshøjde.

Den brede definition af invention, ser in-
vention som en del af en idegenererings-
proces, som er et input i starten af innova-
tionsprocessen. Disse ideer kan naturligvis 
komme fra opfindelser og opdagelser, men 
de kan også komme fra nye ideer, som ikke 

FIGUR 4.1  Nye ideer og inventioner

nødvendigvis har en høj nyhedsgrad. Ved 
inventioner vil jeg forstå nye opdagelser og 
opfindelser. Ved input til idegenererings-
processen vil jeg forstå nye ideer. Nye ideer 
inkluderer også inventioner. 

Invention. Opfindelser og opdagelser. ”En 
invention er en ide, en skitse eller model for 
en ny eller forbedret anordning, produkt, 

proces eller system. Sådanne inventioner 
bliver ofte (men ikke altid) patenteret”, 
(Freeman 1982:7). Inventioner er sammen 
med nye ideer et grund-input i innovations-
processen.

Innovation. Schumpeter (1934:66) define-
rer innovation som: ”At gøre nye ting eller 
at gøre ting, som allerede er gjort, på en ny 
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FIGUR 4.2  Sammenhængen mellem invention, innovation og diffusion

INNOVATION

INVENTION

DIFFUSION
(Invention og nye ideer) (Fra ide til produkt) (Salg)
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måde”. Innovation er dermed at kombinere 
eksisterende ressourcer på en ny måde og 
at kommercialisere innovationen. Kom-
mercialisering betyder, at innovationen går 
fra at være en ide til at være en del af det 
økonomiske kredsløb. Innovation omfatter 
dermed udvikling af et produkt eller en ser-
vice, inklusive salg af det første eksemplar 
af et nyt produkt eller en serviceydelse. 

Diffusion. Diffusion betyder spredning. 
Diffusionsforskeren Rogers (2003:5) define-
rer diffusion på følgende måde: ”Diffusion 
er den proces, hvormed en innovation er 
kommunikeret gennem bestemte kanaler 
over tid mellem medlemmer af et socialt 
system”. Diffusion ”tager over”, når innovati-
onen er afsluttet. Når et produkt er færdig-
udviklet og det første eksemplar solgt, er 
resten diffusion. Diffusion starter, hvor det 
2. eksemplar af produktet bliver fremstillet 
og solgt. Diffusion er vigtigt i den for stand, 
at den effekt, en innovation har på et sam-
funds virksomheder og borgere, afhænger 
af, hvor meget produktet bliver spredt. 

I figur 4.2 kan du se sammenhængen mel-
lem de 3 begreber, sådan som jeg vil bruge 
dem i bogen her.

Skellet mellem innovation og diffusion er 
ikke altid helt klart. Hvis der kun ændres 
lidt på et produkt, er der så tale om et nyt 
produkt (og dermed en ny innovation), 
eller er der fortsat tale om diffusion? Hvor 
går grænsen for, hvornår man taler om 
innovation? Grænsen kan være svær at 
trække i praksis.

Eksempler på invention,  
innovation og diffusion

Invention
En invention er en ide, som er karakterise-
ret ved at bestå af noget ”nyt”. I litteraturen 
skelner man mellem at opfatte en invention 
som en ny ide med lille grad af nyhed eller 
som en ny ide med en stor grad af nyhed. 
Der er mange eksempler på, at inventioner 
med både store og små nyhedsgrader bliver 
til succesfulde innovationer. En opfindelse 
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Radikale innovationer (Gøre ting anderledes) Inkrementelle innovationer (Gøre ting bedre)

Johann Gutenberg opfinder og udvikler  
bogtrykkeriet, 1450

Ny forbedret udgave af en matematikbog

Meuccis og Bell opfinder og udvikler telefonen, 
1871/1876

Stearinlys, hvor vægen slukker flammen,  
når lyset er ved at være brændt ned

Edison opfinder og udvikler glødelampen og et 
helt system til fremstilling og transport af el til 
belysning, 1878-1881

Udvikling af sparepære med længere levetid
 

Henry Ford opfinder og udvikler det bevægelige 
samlebånd, 1913

Leverpostej med baconsmag

Alexander Flemmings opfinder og udvikler  
penicillin, 1928

Ny bærbar computer med større harddisk og 
forbedret grafikkort m.m.

Tim Berners-Lee opfinder og udvikler  
World Wide Web, 1989

Ny og forbedret udgave af Google Earth

Pfizer Inc. opfinder og udvikler Viagra, 1997 Billigere kopimedicin, hvor patent er udløbet

Apple opfinder og udvikler iPod, 2001 Ny version af iPod

TABEL 4.1  Eksempler på radikale og inkrementelle innovationer

Grad af innovationshøjde Eksempler på forskellige typer af processer

Stor grad af fornyelse af processer Administrative systemer: Udsendelse og opbevaring  
af lønsedler i e-Boks

Mindre grad af fornyelser af processer Serviceleverancesystemer: Tast-selv, fx selv angivelse

Væsentlige forbedringer af eksisterende processer Produktionsmetoder: Produktion af økologiske føde-
varer

Begrænsede forbedringer af eksisterende processer Finansieringsmetoder: Afdragsfrie huslån

TABEL 4.2A  Innovationshøjde ved processer

Kilde: Morris, Kuratko & Covin (2011:56, tabel 3-1), lettere revideret

Radikal

Inkrementel

TABEL 4.2B  Eksempler på forskellige typer  
  af procesinnovationer
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Innovationshøjde Eksempler på produkter Eksempler på services

Nyt på verdensmarkedet- 
produkt/service

Laserredskab til operationer  
af fx øjne, iPod

Skype, iTune, Internetbank

Nyt i branchen-produkt/ 
service

Arlas opfindelse af membran-
teknik til produktion af fetaost 
fra komælk

Det private firma Arriva overtager togdriften  
på visse banestrækninger fra det statsejede  
DSB. Føtex lancerer salg af fødevarer og  
tekstil i samme butikskoncept

Ny produkt-/servicelinje  
i virksomheden

Danfoss Solar Inverters, ny  
produktlinje i Danfoss. Pro- 
duktion af økologisk mælk  
i Arla

Interflora: Også salg og udbringning af vin,  
chokolade mv. Posthuse bliver visse steder i  
landet integreret i fx kiosker eller dagligvare-
butikker

Tilføjelse til eksisterende  
produkt-/servicelinje i  
virksomheden

Årstiderne udbyder en ny  
kasse med anden sammen- 
sætning af grønsager

Danske Spil udbyder en ny type  
skrabelod

Produktforbedringer/ 
produktrevisioner

Ny forbedret Skoda Octavia  
bilmodel, danskvand med  
citron

Hurtigere internetforbindelse. Ved mobiltele- 
fon med taletidskort kan du få oplyst pr. sms,  
når du har et vist minimumsbeløb tilbage

Ny anvendelse af eksis- 
terende produkter og  
services

Bruge krøllejern til at glatte  
krøller ud med

Oprindeligt var pladsen til sms-tekster afsat  
til, at mobiltelefoner og sendemaster kunne  
kommunikere

Repositionering af eksis- 
terende produkter/services

Cocio fik en pris for sin gode 
chocoladesmag i New York, 
og produktet har her en anden 
markedsposition end i Danmark

DR lancerer Ramasjang

Omkostningsreduktioner  
af eksisterende produkter/
services

Billigere produkter produceret  
i lavtlønslande, fx tøj fra Kina  
eller Vietnam

Prisen sat ned på mobiltelefoni og afsen-
delse af sms’er

TABEL 4.3  Eksempler på variation i innovationshøjde ved produkter og services

Kilde: Kuratko, Morris & Covin (2011:55, figur 3-1) med tilføjelse af eksempler  
på produkter og service

Høj

Lav

I tabel 4.3 er vist en række eksempler, hvor 
den største innovationshøjde findes ved 
produkter eller services som er nye på ver-
densmarkedet. Den mindste innovations-
højde findes ved omkostningsreduktioner af 
eksisterende produkter og services.

Skellet mellem produktinnovationer og 
procesinnovationer er ikke helt så entydigt, 
som antydet ovenfor. Udvikler Daimler 
Benz en ny Mercedes bilmodel, er det en 
produktinnovation for virksomheden. For 
de danske taxavognmænd, som ønsker at 
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købe en Mercedes til taxakørsel, er der deri-
mod tale om en procesinnovation. Taxa-
vognmænd bruger bilen som en helt central 
procesinnovation i deres arbejde med at 
producere service i form af taxakørsel – 
altså transportere passagerer og bagage.

4.5
4 P INNOVATIONSMODEL

Figur 4.3 er en model, som ud fra de 4 
innovations-P’er, produkt, proces, position 
og paradigme viser et landskab over in-
novation. Med ”landskab over innovation” 
mener jeg, at de 4 dimensioner dækker et 
samlet billede af, hvad der er ændret ved 

en innovation. Landskabet viser dermed, 
hvad en virksomhed kan ændre på i en in-
novationsproces for et specifikt produkt, en 
service eller en proces. Det betyder, at alle 
innovationer i princippet kan beskrives ud 
fra disse 4 dimensioner. Herved kan man 
hurtigt danne sig et overblik over, hvilke 
dimensioner der er innoveret på. 

En virksomhed kan fx vælge at innovere 
på en enkelt af dimensionerne eller på 
flere. Hvis de innovationer, virksomheden 
igangsætter, er inkrementelle, ligger de tæt 
på midten af figuren, hvorimod de vil ligge 
yderst i cirklen, hvis der er tale om radikale 
innovationer.

INNOVATION PRODUKT/ 
SERVICE

PARADIGME

POSITION

PROCES

Radikal ...... Inkrementel

  

Kilde: Tidd & Bessaut (2009:22)
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Type innovation Eksempler på innovationer

Paradigmeinnovation
Ændringer i den underliggende mentale model, 
som skaber en rammeforståelse for, hvad en 
organisation foretager sig (set fra virksomhedsle-
delsens perspektiv)

•	 Grameen Bank, Muhammad Yunus (udvikler 
ny forretningsmodel for udlån af mikrolån  til 
fattige)

•	 Plejehjemmet Lotte ved Thyra Frank (beboere 
på plejehjem skal føle, at de er i eget hjem)

•	 Andelsbevægelsen (nyt princip for organise-
ring af en forretning og forening)

Positioneringsinnovation
Ændringer i den kontekst, hvor produkter og ser-
viceydelser er introduceret (set fra forbrugernes/
købernes perspektiv)

•	 Gillettes Ladyshaver (rettet mod hårfjerning 
hos kvinder og ikke barbergrej til mænd)

•	 IKEA’s knock down-møbler (kunder samler 
selv møbler)

•	 Tata Nano bil til 3.000 US$ (rette bil mod 
stort segment af relativt fattige indere)

TABEL 4.4  Eksempler på paradigme-innovationer og positionerings-innovationer

Kilde: Kuratko, Morris & Covin (2011:56, tabel 3-1), lettere revideret og eksempler tilføjet

FIGUR 4.4 Innovationslivscyklus

Kilde: Abernathy and Utterback (1978) og Tidd & Bessant (2009)

PRODUKTINNOVATIONER

VæGT I
INNOVATIONS-
AKTIVITETER

PROCESNNOVATIONER

Fase 1  ustabil
Udforskning
Usikkerhed
Fleksibilitet

Fase 2  overgang
Dominant design

Fase 3  specifik
Standardisering
Integration
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TABEL 4.4  Eksempler på paradigme-innovationer og positionerings-innovationer

Kilde: Kuratko, Morris & Covin (2011:56, tabel 3-1), lettere revideret og eksempler tilføjet

FIGUR 4.4 Innovationslivscyklus

Kilde: Abernathy and Utterback (1978) og Tidd & Bessant (2009)
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design på kuglepenne, som forbrugerne og 
branchen bakker op om. Begrebet domine-
rende design forklarer jeg nærmere i kapitel 
16 om diffusion.

4.7
SYSTEMISKE OG AUTONOME 
INNOVATIONER

Der kan skelnes imellem, om en innova-
tion er autonom eller systemisk. Graden 
af fornyelse ved en innovation, om den er 
radikal eller inkrementel, bliver vurderet 
ud fra den aktuelle situation på markedet. 

Det kan være en vurdering foretaget af fx 
branchekyndige eller en analyse af, hvordan 
købere oplever graden af fornyelse. Be-
greberne autonom og systemisk kan både 
defineres i forhold til kunder og i forhold til 
leverandører.

Autonom innovation. Ved en autonom 
innovation forstås en innovation, som 
kan gennemføres uden krav om fornyelse 
hos brugeren. Danskvand med citrus er et 
eksempel herpå, fordi det ikke kræver æn-
drede forbrugsvaner hos brugeren. Køb af 
el fra et andet elselskab kræver heller ingen 

Innovations  
karakteristika Ustabil fase Overgangsfase Specifik fase

Konkurrence
mæssig vægt på 

Funktionel produkt- 
præstation

Produktvariation Omkostningsreduktion

Innovation  
stimuleret af 

Information om bruger-
behov, teknologisk input

Muligheder skabt ved at udvide 
interne tekniske kompetencer

Pres mod at reducere omkost-
ninger, øge kvalitet etc.

Dominerende  
type af innovation

Hyppige, større  
ændringer i produkter

Store procesinnovationer  
krævet pga. stigende volumen

Inkrementelle produkt- og 
procesinnovationer

Produktlinje Diverse, inkluderer  
ofte kundedesign

Inkluderer mindst et stabilt eller 
dominerende design

Mest udifferentierede 
standardprodukter

Produktionsudstyr Produktion ved brug af 
teknologi med et gene-
relt formål – betjenes af 
faglært arbejdskraft

Nogle delprocesser er  
automatiseret

Specialformål, for størstede-
len automatisk. Medarbejder-  
opgaver er overvågning og 
kontrol

Produktions  
processer

Fleksibel og ikke efficient. 
Målet er at eksperimen-
tere og foretage hyppige  
ændringer

Bliver mere fastlåst og  
defineret

Efficient, ofte kapitalintensiv 
og relativt svær at ændre

TABEL 4.5  Faser i innovationslivscyklussen

Kilde: Abernathy og Utterback (1978)
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senere udbød deres egen bærbare radio, 
blev de kun en såkaldt ”follower” på marke-
det – de kunne ikke matche Sony, som blev 
foretrukket af forbrugerne. 

Henderson og Clark (1990) har undersøgt 
produktinnovationer og argumenterer for, 
at produktinnovationer normalt består af 2 
typer af viden: Viden om komponenter og 
viden om systemet.

Komponent: En fysisk adskilt del af et pro-
dukt, som rummer et kernedesign-koncept, 
og som udfører en veldefineret funktion.

System: Arkitekturen af et produkt som 
helhed, dvs. hvordan alle komponenter er 
sat sammen til et system med et bestemt 
formål.

I tabel 4.6 er beskrevet 4 typer af innova-
tioner. Ved inkrementelle innovationer 
er systemrelationer uændrede, og kom-
ponenter er styrket, dvs. de eksisterende 
komponenter er gjort bedre. Ved radikal 
innovation er systemrelationerne ændret 

og komponenter er erstattet, eller udskiftet. 
Ved modulinnovation er en komponent 
udskiftet eller erstattet, uden at systemet 
er ændret. Ved den arkitektoniske in
novation er komponenterne styrket, men 
systemet eller den måde, komponenterne er 
sat sammen på, er ændret. Eksempel 4.4 fra 
bilens historie kan illustrere de 4 begreber.

Hvad kan forklare, at Xerox og RCA havde 
problemer med at klare sig i konkurren-
cen med henholdsvis Canon og Sony? Iflg. 
Henderson og Clarke skyldes det, at de 
udfordringer, de stod over for, var af typen 
arkitektonisk innovation, som på en række 
punkter er vanskeligere for virksomheder 
at håndtere end de 3 andre typer af innova-
tioner. 

Arkitektonisk innovation svarer til både at 
beholde visse dele af et eksisterende system 
og, at sammensætte dem på en ny måde. 
Arbejdet med at bryde det eksisterende ned 
og samtidig bygge noget nyt op kan være 
særdeles vanskeligt.

Komponenter/kernekoncepter

Styrket  Erstattet/udskiftet

Uændret Systemrelation Inkrementel innovation Modulinnovation 

Ændret Systemrelation Arkitektonisk innovation Radikal innovation

TABEL 4.6  Radikal, inkrementel, modul og arkitektonisk innovation

Kilde: Henderson og Clark (1990)
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kaldes en administrativ ledelse. Ledelsens fo-
kus kan også være rettet mod at udnytte nye 
muligheder. Det kaldes entreprenant ledelse. 
Ledelsen i Quilts of Denmark gør begge 
dele, men med de nye innovative aktiviteter 
har virksomheden en markant entreprenant 
ledelse.

I denne skelnen mellem iværksætter og
entreprenør er der ikke nogen vurdering
af, om den ene kategori er bedre/dårligere 
end den anden. Kun en betegnelse af selve 
handlingen: Hvad personen gør. Mange 
virksomheder starter som iværksættervirk-
somheder og bliver senere entreprenørvirk-
somheder. Andre virksomheder starter som 
entreprenørvirksomheder ved at opfinde el-
ler udvikle et nyt innovativt produkt. Senere 
er de ikke innovative mere, men eksisterer 
ved at producere og sælge produktet.

Denne type virksomheder holder derefter
op med at være entreprenører, efter de har
opfundet og produceret det første produkt,
fordi de ikke mere udfører innovative akti -

vi teter. Det er på den måde, begreberne 
iværk sætter og entreprenør vil blive brugt 
her. Dog er der ikke krav om, at innovation 
er mønsterbrydende – innovative handlinger 
af mere inkrementel karakter vil også få be-
tegnelsen entreprenant. Figur. 5.1 illustrerer 
forskellen på en iværksætter/entreprenør.

5.4
FORSKELLIGE BETEGNELSER
FOR ENTREPRENØRER

Der findes forskellige betegnelser for entre-
prenører afhængigt af deres erfaringer, hvad 
de gør som entreprenører, og om de gør det 
som uafhængige entreprenører eller in-
traprenører i en virksomhed. Nogle vigtige 
betegnelser for entreprenørerer:
Novice-entreprenør: En person uden en-
treprenant erfaring, som starter en virksom-
hed op.
Vane-entreprenør: En person med entrepre-
nant erfaring, som starter virksomhed op.
Serie-entreprenør: En person, som starter 
nye virksomheder op, sælger dem, starter 
nye op, sælger dem osv.
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FIGUR 5.2  Den individuelle proces mod entreprenørskab

FIGUR 5.3  Fra entreprenant ide til entreprenant organisation

FIGUR 5.4  Entreprenørskab som kombinationen af individuel intention og handling  
  og organisationsdannelsesprocessen
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Opstartsfasen Etableringsfasen Driftsfasen

Definition af fase Perioden, fra entreprenø-
ren får en ide og intention 
om start af egen virksom-
hed, til virksomheden 
bliver etableret. Der er 
brug for støtte til at træffe 
en ofte vanskelig afgø-
relse om, hvorvidt man 
skal starte egen virksom-
hed eller vælge en anden 
karriere

De første 3 måneder 
efter, virksomheden 
er blevet etableret. 
Opgaven er at op-
bygge et finansielt, 
markedsmæssigt og 
organisatorisk leve-
dygtigt fundament for 
virksomheden

Perioden fra 3 måneder 
efter, virksomheden er 
blevet etableret, og frem-
efter. I denne periode 
skal virksomheden vedli-
geholde sine forbindelser 
til samarbejdspartnere 
og eventuelt udvikle nye 
relationer til nye kunder, 
nye leverandører og 
andre parter

Konvergente netværk Afgørende Mindre vigtig Mindre vigtig

Divergente netværk Mindre vigtig Afgørende Afgørende

TABEL 5.1  Betydning af konvergente og divergente netværk  
  i opstarts-, etablerings- og driftsfasen

Kilde: Bygger på Klyver (2004)
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Konvergente netværk. Mange små netværk, 
primært bestående af stærke relationer. Tæt 
netværk. Mange familierelationer og mange 
opmuntrende relationer.
Divergente netværk. Omfattende og for-
skelligartede netværk. Stort netværk med 
mange forretningsrelationer.

Tabel 5.1 viser, at støtten fra det konver-
gente netværk i starten af den entreprenante 
proces er afgørende. Støtten fra familie og 
nære venner er vigtig, bl.a. i forhold til at 
diskutere og udvikle forretningsideer. I 
etablerings- og driftsfasen bliver denne støt-
te gradvist mindre vigtig. Det er omvendt 
med det divergente netværk, som spiller en 

mindre rolle i opstartsfasen, men en vigtig 
rolle i etablerings-og driftsfasen.

Hvilken betydning har tankegangen om 
netværket for forståelsen af entreprenøren og 
den entreprenante proces? Først og frem-
mest forståelsen af, at entreprenørskab ikke 
handler om, at en enkelt person klarer alt 
selv. Det er yderst sjældent, at entreprenør-
skab ligner Robinson Crusoes overlevelse 
på en øde ø! En entreprenør skaber ikke 
produkter eller service til sig selv. Der vil 
altid være nogle kunder og leverandører, som 
entreprenøren i et eller andet omfang er af-
hængig af. Evnen til at skabe kontakter, ikke 
blot til ens nærmeste familie og venner, men 
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også til forretningsforbindelser, man måske 
ikke kender så godt, er helt afgørende. Det 
peger på, at en entreprenør skal være i stand 
til at kommunikere og italesætte ideer og 
tanker om etablering, udvikling og drift. Det 
gælder om at kunne sælge ideen til familie 
og venner og få opbakning fra dem, men det 
er også vigtigt at kunne skaffe nye kontakter, 
især efter opstartsfasen, blandt andet for-
retningsforbindelser. 

5.8
PATH DEPENDENCY OG  
NETVÆRKS LOCK IN

En anden side ved netværk er, at alle perso-
ner, også entreprenører, har en historie. De 
har levet et liv og opbygget sociale kontakter 
gennem familie og venner samt professio-
nelle kontakter gennem deres uddannelse 
og arbejdsliv. Man har så at sige banet sig 
vej gennem livets jungle, og ens netværk 
hænger tæt sammen med de aktiviteter, man 

har været involveret i – man taler derfor om 
path dependency eller sporafhængighed og 
netværks lock in. Man skaber netværk i de so-
ciale sammenhænge, man er en del af. Spiller 
man fodbold, er det her, man får en bekendt-
skabskreds. Går man til dans eller spiller bas i 
et heavymetal band, får man et andet netværk. 
Går man på teknisk gymnasium, kender man 
flere her end på handelsgymnasiet eller det 
almene gymnasium. Figur 5.5 viser sammen-
hængen mellem innovation, usikkerhed, viden 
og ressourcebindinger. Gennem bestemte 
aktiviteter knytter man sine ressourcer til en 
bestemt måde at gøre ting på. Når man som 
entreprenør har deltaget og deltager i bestemte 
aktiviteter, giver det en path dependency, 
fordi man binder sine ressourcer, bl.a. tid, til 
disse aktiviteter. Gennem tilvalg af aktiviteter 
fravælger man andre aktiviteter. 

Path dependency og netværks lock in har 
betydning for entreprenører. En persons livs-
bane, og hvad man har foretaget sig tidligere 

FIGUR 5.5  Innovationsprojekt, usikkerhed, viden og ressourcebindinger

Høj

Lav

Start Slut (tid)

Usikkerhed

Viden
Ressourcebindinger
Lock in

Kilde: Inspireret af Tidd & Bessant (2009:37) og Riis og Mikkelsen (2002:47)
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•	 For	bonden	i	Tanzania	vil	adgang	til	
en cykel til en fair pris øge indtægten 
til ham og hans familie og gøre hans 
dagligdag med salg af afgrøder lettere. 

•	 For	skolebørn	vil	adgang	til	en	billig	
cykel være udslagsgivende for, at de 
kan komme til skolen, følge undervis-
ningen og få en god uddannelse. 

•	 For	lægen	vil	adgang	til	en	billig	cykel	
kunne skabe et bedre sundhedsvæsen 
i landsbyen, fordi lægen hurtigere kan 
komme ud til de syge. 

•	 Som	virksomhed	skaber	Baisikeli	social	
værdi ved at foretage en systematisk 
markedsinnovation, hvor ikke værdsat-
te brugte cykler indsamles i Danmark 
og sendes til Afrika, hvor der er brug 
for dem. 

I figur 6.1 er vist en opdeling mellem mar-
ked, stat og civilsamfund, hvor socialt en-
treprenørskab er placeret i midten. Det skal 
forstås sådan, at socialt entreprenørskab 
kan rumme elementer fra alle 3 sektorer.

De entreprenører, som opererer på mar-
kedsvilkår, sælger deres produkter og 
services til markedet med det hovedformål 
at opnå profit til ejeren. De entreprenører, 
som opererer på statens præmisser, har som 
hovedformål at levere velfærd til borgere. 
Staten er en samlet betegnelse for offentlige 
og halvoffentlige institutioner, der er drevet 
af stat, regioner og kommuner. Det civile 
samfund er den enkelte borger, familie, 
venner og lokalsamfund. Hovedformålet 
med aktiviteter i det civile samfund er at 
opbygge venskabs-, sociale og følelsesmæs-
sige bånd og skabe gode livsbetingelser for 
familier, venner og lokalsamfund.

I bogen her vil jeg placere socialt entre-
prenørskab som de innovative aktiviteter, 
der eksisterer i et overlap mellem det civile 
samfund, markedet og staten. Noget af det, 
som gør det vanskeligt at få en klar forstå-
else af socialt entreprenørskab, er netop, at 
det er en hybrid, som består af elementer 
fra alle 3 sfærer. 

FIGUR 6.1  Socialt entreprenørskab  
  er en hybrid, der rummer  
  elementer fra civilsamfun- 
  det, staten og markedet

SOCIALT  
ENTREPRENøRSKAB

stat marked

civil- 
samfund
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En lang række af de patenter, medicinalfir-
maet udtog, blev ikke kommercielt udnyt-
tet af virksomheden. Konsekvensen var, at 
lægemidler til en række alvorlige infekti-
onssygdomme hos fattige mennesker i nød 
ikke blev udviklet. En væsentlig forklaring 
var, at de fattige mennesker alligevel ikke 
havde råd til at købe medicinen. Virksom-
heden kunne derfor ikke tjene på (eller 
tjene nok på) at fremstille de pågældende 
lægemidler. Victoria Hale har nu etableret 
en virksomhed, som har til formål at hjælpe 
fattige mennesker med denne type medicin 
(Christensen og Morgen 2009:35). 

Et eksempel på fejl ved velfærdsstaten er 
problemer med ”det skæve Danmark”. Her 
er 4 eksempler på fejl eller ”skævheder” ved 
velfærdsstaten:
•	 På	Sjælland	lever	folk	i	kommunerne	

nord for København og i fx Roskilde 
kommune typisk 2-3 år længere i gen-
nemsnit sammenlignet med borgere i 
Københavns Kommune og en række 

andre kommuner rundt på Sjælland.
•	 Borgere	i	de	tyndt	befolkede	egne	af	

Danmark har typisk ret langt til hospital 
og skadestue i modsætning til borgere, 
som bor tættere ved de større byer.

•	 I	hele	landet	er	der	en	skæv	fordeling	af,	
hvilke unge der får en længerevarende 
uddannelse. Tæt på København og i og 
omkring de større provinsbyer er ande-
len af unge, som får en længerevarende 
uddannelse, betydelig større sammen-
lignet med udkantsområderne. 

•	 Den	offentlige	transport	er	rimelig	i	Kø-
benhavn, Århus, Odense mv., men den 
er ret ringe i de tyndt befolkede områ-
der – det mærker bl.a. unge mennesker, 
når de skal til og fra uddannelsesinstitu-
tionerne. 

Som borger kan man forsøge at gøre op-
mærksom på fejl og mangler ved marked og 
velfærdsstat ved at søge en politisk løsning, 
dvs. at velfærdsstaten løser problemet gen-
nem skattebetaling. Her skal du som borger 

FIGUR 6.2  Årsager til socialt entreprenørskab: Fejl og mangler ved marked og stat

Samfund, hvor den pri-
vate sektor og civilsam-
fundet er de centrale 
leverandører af sociale 
ydelser

Primær fokus på  
mangler ved  
markedet

Samfund, hvor staten, 
kommuner, regioner og 
tilknyttede offentlige og 
halvoffentlige organi-
sationer er de centrale 
leverandører af sociale 
ydelser

Primær fokus 
på mangler ved 
velfærdsstaten

Kilde: Lettere omskrivning af Christensen & Morgen (2010)
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give udtryk for dine ønsker over for politi-
kere i Folketinget eller i kommunalbestyrel-
sen i den kommune, hvor du bor. Det kan 
ske gennem et læserbrev eller en personlig 
kontakt til det politiske system. 

Den stigende interesse for socialt entrepre-
nør skab kan dog også tolkes derhen, at 
borg ernes tillid til at finde politiske løs-
ninger er suppleret af et ønske om at finde 
løsninger på sociale udfordringer ved at 
bruge markedet. 

En forskel i brug af marked og det offentlige 
til løsning af sociale problemer kan illustre-
res ved en sammenligning mellem de skan-
dinaviske og engelsktalende lande. I tabel 
6.1 ser du en tydelig forskel på, hvor mange 
penge ud af det samlede BNP, der årligt 
bruges på sociale ydelser, nemlig i gen-
nemsnit 17 % i de engelsktalende lande og i 

gennemsnit 27 % i de skandinaviske lande. 
Den relative andel af personer i befolknin-
gen, som lever under fattigdomsgrænsen, 
er noget højere i de engelsktalende lande, 
og det er ikke overraskende, når andelen af 
BNP til sociale formål sammenlignes.

I lande med et lavt bruttonationalprodukt 
er der ofte slet ikke penge til sociale ydelser 
til borgerne, fx i Tanzania. Der er måske 
kun begrænsede penge til at finansiere sko-
ler, sundhedsvæsen osv. I disse lande spiller 
civilsamfundet, især familien, sammen med 
markedet en helt afgørende rolle i løsnin-
gen af sociale udfordringer. 

I figur 6.2 vil Tanzania således være placeret 
langt ude til venstre, de skandinaviske lande 
langt ude til højre og de engelsktalende 
lande lidt til højre for midten. 

TABEL 6.1  En sammenligning af skandinaviske og engelsktalende landes  
  perspektiv på socialt entreprenørskab

%-del af BNP brugt på 
sociale formål

Andel af personer i 
befolkningen under 
fattigdomsgrænsen

Engelsktalende lande 
(Australien, Canada, Irland, New 
Zealand, Storbritannien, USA)

17 % 12,6 %

Skandinaviske lande 
(Danmark, Finland, Norge, Sverige)

27 % 5,6 %

Kilde: OECD (2003). Tal er taget fra Sachs (2006)
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6.3
4 FORMER FOR SOCIALT  
ENTREPRENøRSKAB

Ugebrevet Mandag Morgen har i deres bog 
en gennemgang af sociale iværksættere. De 
skelner mellem 4 typer af sociale iværksæt-
tere: 

•	 Forretningsorienterede aktivister.
•	 Sociale forretningsfolk.
•	 Entreprenante socialarbejdere.
•	 Professionelle folkeorganisationer  

(se figur 6.3). 

FORRETNING

FUNDRAISING

KOLLEKTIVT 
SOCIALT FOKUS

INDIVIDUELT 
SOCIALT FOKUS

Sociale
forretningsfolk

Entreprenante  
socialarbejdere

Professionelle  
folkeorganisationer

Forretningsorienterede 
aktivister

Roskilde Festival
Grøn Koncert

Baisikeli

Grameen Bank
Specialisterne

Room to Read
Kræftens Bekæmpelse

Dugnad
Muhabet

FIGUR 6.3  Typer af sociale entreprenører

Kilde: Mandag Morgen (2010)

De 4 former for socialt iværksætteri er 
fundet ud fra, om finansieringen er på mar-
kedsvilkår eller vha. fundraising, samt ud 

fra, om der i den værdi, der skabes, er fokus 
på individet eller kollektivet.
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kunder. En indkøber i en virksomhed eller 
organisation køber ikke ind til sig selv og 
sit eget private forbrug, men på vegne af en 
virksomhed eller organisation. Dette kaldes 
businesstobusiness markedet eller B-2-B. 

Salg mellem endelige slutbrugere – con
sumertoconsumer (C2C) og salg fra 
slutbrugere til virksomheder – consumer
tobusiness, C2B – forekommer natur
ligvis også. Hovedfokus i denne bog er dog 
på salg fra virksomhed til kunder, fordi det 
er her, det professionelle salg fra innova
tører og entreprenører forekommer. Har 
en privatperson succes med at sælge et nyt 
produkt eller service, vil personen typisk 
oprette og drive forretning inden for ram
merne af en virksomhed eller organisation.

I figur 7.1. er B2B og B2C illustreret. 
En virksomhed/organisation/entreprenør 
sælger til en anden virksomhed/organisa
tion/entreprenør, som igen (efter fx at have 
forarbejdet produktet) sælger videre til en 
forbruger/slutbrugeren.

7.2
PAIN

En af de væsentligste årsager, til at nye 
produkter og services ikke opnår succes, er, 
at produktet eller servicen ikke rammer et 
behov, et ønske eller løser et problem for 
kunden. I denne bog vil begrebet ”pain” 
eller ”smerte” blive brugt som en samlet 

betegnelse for det behov, det ønske el
ler det problem, en potentiel kunde eller 
bruger har. ”Smerte” dækker både over et 
problem, man ønsker løst, og over et behov 
eller ønske, man har. Pain dækker over 
både en negativ smerte – et irriterende 
problem, man ønsker løst – og over en 
positiv smerte – noget, man brændende 
har behov for eller ønsker sig. Tankegangen 
og begreber om behov, ønske eller problem 
er taget fra marketinglitteraturen. Lad os se 
nærmere på begreberne fra et overordnet 
perspektiv.

En præcis og veldokumenteret beskrivelse 
af kundens pain er uhyre vigtig, fordi nye 
produkter og services, som er udviklet på 
baggrund af fejlagtige eller misforståede op
fattelser af kundens pain, har vanskeligt ved 
at få succes. Det er derfor afgørende at be
skrive kundens pain præcist, fordi det øger 

FIGUR 7.1  Forskellige typer af kunder 

Virksomhed/organisation/entreprenør

B-2-B

Virksomhed/organisation/entreprenør

B-2-C

Slutbruger
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Egenskaber ved et produkt eller en service 
skaber kun værdi for kunden, hvis det også 
skaber nytte. Se eksempler på egenskaber 
og nytte i tabel 7.1.

Value proposition er den samlede buket 
(kombination) af nytte, en kunde oplever. 
Har en kunde en bestemt helhedsopfattelse 

af pain, vil kunden opleve, at en bestemt 
buket eller kombination af nytte eller value 
proposition løser pain mere eller mindre 
tilfredsstillende. Når value proposition 
betyder ”forslag til at skabe værdi”, skal det 
også forstås sådan, at forskellige udbydere 
af produkter (konkurrenter) har forskel
lige forslag til kombinationer af produkter 

TABEL 7.1  Eksempler på sammenhængen mellem produktegenskaber, nytte og bevis 

Egenskaber Nytte Bevis

Vi bruger en unik hærdningsproces 
i vores maskine

Vores værktøjer holder længere og 
giver dig besparelser

•	 Vi har et patent på denne proces
•	 Uafhængige test udført af Teknolo-

gisk Institut viser, at vores produk-
ter holder længere

Vores butik har længere åbent end 
andre butikker i området

Du har flere muligheder mht., hvor-
når du kan handle ind

Kom og se

Batteridreven boremaskine med 18 
volts batteri med 2-3 timers hold-
barhed ved håndværkerbrug

Kan bore huller i forskelligt mate-
riale, fx træ, metal, plastik og beton, 
eller skrue skruer i forskelligt ma-
teriale uden at være begrænset af 
rækkevidden af en el-ledning

Bevis på styrke og holdbarhed på 
batteri ses af, at den er populær hos 
håndværkere

Vores computersystem er tolerant 
overfor fejl ved at anvende parallel 
databearbejdning

Du har færre perioder, hvor systemet 
er ”nede” ved fejl i systemet eller 
ved udvidelse af systemet

•	 Vores skrevne specifikation garan-
terer dette

•	 Kom og tal med tilfredse kunder, 
som arbejder i samme branche 
som dig

Trådløst net. Problemfri trådløs 
adgang til internettet

Når du tænder computeren, kobler 
den sig automatisk på det trådløse 
net

Tænd din pc, gå på det trådløse net 
og se, om det er problemfrit for dig

Dette betyder at

Du kan se, at dette 
er rigtigt, fordi

Kilde: Omarbejdelse af og tilføjelse til Barrow, Barrow & Brown (2009:84)
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TABEL 7.2  Den totale leverede kundeværdi

Total  
kundeværdi

Vægtning  
af værdier og 
omkostninger

Nokia  
model XXX

Samsung  
model YYY

Sony Ericsson 
model ZZZ

score samlet 
beregnet 
værdi

score samlet 
beregnet 
værdi

score samlet 
beregnet 
værdi

Produktværdi 5 2 2 x 5 = 10 4 4 x 5 = 20 4 4 x 5 = 20

Serviceværdi 4 4 4 x 4 = 16 3 3 x 4 = 12 4 4 x 4 = 16

Personlig værdi 3 3 3 x 3 =  9 3 3 x 3 =  9 4 4 x 3 = 12

Imageværdi 3 3 3 x 3 =  9 3 3 x 3 =  9 3 3 x 3 =  9

Totale  
kundeomkostninger

Omkostninger målt  
i penge

5 4 4 x 5 = 20 2 2 x 5 = 10 3 3 x 5 = 15

Omkostninger målt i tid 3 3 3 x 3 =  9 3 3 x 3 =  9 3 3 x 3 =  9

Energiomkostninger 2 3 3 x 2 =  6 2 2 x 2 =  4 2 2 x 2 =  4

Psykiske omkostninger 3 2 2 x 3 =  6 2 2 x 3 =  6 1 1 x 3 =  3

Samlet værdi (total 
kundeværdi + total 
kundeomkostning)

85 79 88

Kilde: Omskrevet ud fra Kotler (2003:204) og Freytag, m.fl. (2005)

Kundeværdi: 0 = Meget lav værdi, 5 = Meget høj værdi
Kundeomkostninger: 0 = Meget høje kundeomkostninger, 5 = Meget lave kundeomkostninger 

Problem-
erkendelse

Informations-
søgning

Evaluering af 
alternativer

Købs- 
beslutning

Køb af  
tilbehør/ 
reparation

Bortskaffelse

FIGUR 7.2  Købsbeslutningsmodel for forbrugere

Kilde: Kotler (2003:204) med tilføjelser
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7.5
PAIN, VALUE PROPOSITION 
OG JURY VED B-2-C

Du er sulten (= har et behov), og du har et 
ønske om en bestemt slags mad, fx pizza (= 
ønske). Et behov er noget mere grundlæg
gende end et ønske, for du vil også være 
sulten i morgen (eller måske senere i dag), 
men det er ikke sikkert, du ønsker en pizza 
igen. 

Den amerikanske psykolog Abraham Mas
low har udviklet en teori om et hierarki af 
menneskelige behov, som fremgår af figur 

7.3. Tankegangen i Maslow behovspyra-
mide er, at et menneske vil forsøge at få 
opfyldt de mest basale behov først. Det er 
fysiologiske behov for mad, væske, ly og 
sex. Dernæst vil man forsøge at få opfyldt 
de næstvigtigste behov, sikkerhedsbehov. 
Når alle behov på de 4 første niveauer er 
opfyldt, vil man søge at realisere sig selv. 

Hvad kan sådan en model om hierarki 
af behov bruges til i dette fag? Maslows 
behovspyramide kan bruges til at beskrive 
de behov, mennesker har, og hvad der skal 
til for at opfylde forbrugernes behov. Hvis 
en virksomhed udvikler et nyt produkt, kan 

   
 

Kilde: Maslow (1970)

(5)
Selvrealiserings- 

behov (selvudvikling  
og selvrealisering)

(4)
Anerkendelsesbehov (selvanerkendelse,  

anerkendelse, status)
(3)

Sociale behov (følelse af tilhørsforhold,  
kærlighed)

(2)
Sikkerhedsbehov (sikkerhed, beskyttelse)

(1)
Fysiologiske behov (mad, væske, ly, sex)
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den opfattede forskel mellem mærkevarerne 
er relativt lille. Hvis forbrugeren opfatter 
kvalitetsforskelle mellem mærkevarerne, vil 
han/hun måske gå efter den højeste kvali
tet, selvom prisen er højere. Hvis der ingen 
forskelle er i kvaliteten, vil forbrugeren gå 
efter den billigste mærkevare. Produkterne 
er – ligesom ved kompleks købsadfærd – 
kendetegnet ved følgende karakteristika:
•	 De	er	dyre.
•	 De	bliver	kun	købt	sjældent.
•	 Der	er	en	risiko	forbundet	med	købet.

Når en forbruger har købt et produkt, kan 
forbrugeren høre om/eller erfare nogle ufor

delagtige ting om det købte produkt eller 
blive bekræftet i, at der var tale om et godt 
køb. Hvis der er tale om ufordelagtige ting, 
kan købsprocessen starte med en købshand
ling efterfulgt af ændring til en ny tro og til 
slut en ændring i holdning. Et eksempel er 
køb af bukser.

Variationssøgende købsadfærd
Her er købsadfærden karakteriseret ved 
betydelige forskelle på mærkevarer og en lav 
involvering i køb. Et eksempel på produkter, 
som ofte købes på denne måde, er småka
ger. En forbruger vil have en bestemt tro 
om småkager og køber småkager uden at 

Høj involvering Lav involvering

Betydelige  
forskelle mellem 
mærkevarer

Kompleks købsadfærd
1. Udvikle tro omkring produkt
2. Udvikle holdning til produkt
3. Gennemtænkt købsproces

Eksempel: Bil

Variationssøgende købsadfærd
1. Bygge på tro om produkt
2. Vælge produkt uden megen evaluering ved køb
3. Evaluere produkt gennem forbrug
4. Vælge andet produkt næste gang. Ikke pga. 

utilfredshed, men pga. søgning efter variation

Eksempel: Småkager

Få forskelle  
mellem mærke-
varer

Mærkeloyalitet
1. Gennemtænkt købsproces
2. Tilegne sig ny tro om produkt
3. Få ny holdning til produkt

Eksempel: Bukser

Rutinebetonet købsadfærd
1. Tro om mærkevarer gennem passiv læring
2. Købsproces
3. Måske evaluerer forbrugeren købet

Eksempel: Billigt salt 

TABEL 7.3  Købsbeslutningsmodel for forbrugere

Kilde: Kotler (2003:201) og Freytag, m.fl.(2005:89)
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tænke meget over evaluering. Produktet 
bliver evalueret under forbrug. Næste gang 
forbrugeren køber småkager, køber han/
hun måske en anden slags småkager. Ikke 
fordi han/hun nødvendigvis er utilfreds 
med de første småkager, han/hun købte, 
men fordi han/hun ønsker variation i form 
af en anden smag. 

Rutinebetonet købsadfærd
Mange produkter er købt i situationer med 
lav involvering, og hvor der ikke er væsent
lige forskelle på mærkevarer. Køb af salt er 
et eksempel på et sådant produkt. Forbru
geren har kun en lille involvering i denne 
type af produkt. Forbrugeren vil gå i en 

TABEL 7.4  Køberoller ved et barns køb af en is

Køberoller Beskrivelse af køberoller Eksempel med køb af is

Initativtager Den person, som først kommer med ideen til at 
købe et produkt eller serviceydelse

Foran en iskiosk:
Barn: Mor, jeg vil gerne ha’ en is!
Mor: Det er OK.

Influent Den person, som gennem sine synspunkter eller 
sine råd har indflydelse på beslutningen

Barn: Jeg vil gerne ha’ en stor isvaffel!
Mor: Nej, det får du ikke. Du har lige 
spist frokost.
Barn: Så vil jeg gerne have den røde is!
Storebror til barn: Jeg synes, du skal 
vælge en anden is, for den røde smager 
af jordbær, og den smag kan du ikke li’.

Beslutningstager Den person, som beslutter alle elementer om-
kring købsbeslutningen: Om man køber eller ej, 
og hvad man skal købe, hvordan man skal købe, 
og hvor man skal købe

Barn: Så vil jeg gerne ha’ en gul is.

Køber Den person, som foretager selve købet Barn: Hej ismand. Jeg vil gerne ha’ en 
gul is. Peger på skiltet og lægger penge.
(Ismand: Værsgo!)

Bruger Den person, som forbruger eller er bruger af 
produktet eller serviceydelsen

Barn: Pakker is ud og tager en bid. 
Uhm, den smager godt!.
Mor: Ih, den ser lækker ud den is,  
må jeg smage?.
Barn: Nej!.
Mor: Åh, bare en lille bid og tager  
en bid af isen.
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Value proposition. Ny papemballage til 12
pack sodavand.

Jury. Alle involverede virksomheder kan se 
en fordel i den nye emballage. CocaCola 
opnår et mersalg ligesom tapperiet og de 
involverede detailhandelsvirksomheder. 
Alcoa opnår, som leverandør af halvfabri
kata, et mersalg af aluminiumsdåser. Som 
innovatør af ny papemballage får Alcoa 
derudover en licensindtægt for at lade an
dre virksomheder fremstille og bruge deres 
emballage.

Alcoacasen kan også ses fra et helt andet 
perspektiv. En væsentlig udfordring for 
befolkningens sundhedstilstand i mange 
lande, fx i USA og Danmark, er overvægt. 
Her spiller indtagelse af læskedrikke i form 
af sukkerholdig sodavand en væsentlig 
rolle, fordi den bidrager markant til fed
meproblemet, især blandt børn og unge. 
Et øget salg af sukkerholdige læskedrikke 
øger denne pain. Dermed er Alcoacasen et 
eksempel på en innovation, som på den ene 
side løser en pain for de involverede parter, 
men på den anden side skaber den samtidig 
øgede problemer med sundhedstilstanden.

B-2-C- MARKEDET

B-2-B- MARKEDET

Forbruger/slutbruger

Detailhandel

Grossist

Produktionsvirksomhed

Forskning og udvikling

Leverandør af råvarer/ 
halvfabrikata

FIGUR 7.5  Forsyningskæde
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7.8
FORSYNINGSKÆDE OG  
KØBSMODEL VED B-2-B

Strategiforskeren Michael E. Porter (1985) 
beskriver, hvordan man i en virksomhed 
kan finde frem til de aktiviteter i virk
somhedens værdikæde, som skaber værdi 
for kunderne. En arbejdsdeling mellem 
virksomheder fra råvareproducenter til 
forbrugere, beskriver Porter som en forsy
ningskæde, der kæder virksomheder inden 
for B2B og B2C sammen. Beskrivelsen 
af forsyningskæden kan variere alt efter, 

hvilke virksomheder der er involveret. Se 
figur 7.5.

B2B markedet er, sammenlignet med 
forbrugermarkedet, karakteriseret ved: 
•	 Færre	købere.
•	 Større	købere.
•	 Tættere	relationer	mellem	købere	 

og sælgere. 

I tabel 7.5 er vist 3 typer af køb på B2B
markedet: Nykøb, hvor køber foretager et 
køb af en vare eller tjenesteydelse for første 
gang og derfor går igennem alle faser af 

Købsklasser

Nykøb Modificeret 
genkøb

Rutinekøb

Erkendelse af et problem (behov og generel 
løsningstype)

Ja Måske Nej

Købs-
faser

Generel fastlæggelse af behovskarakteristika Ja Måske Nej

Beskrivelse af specifikationer for det efter-
spurgte produkt

Ja Ja Ja

Søgning efter potentielle leverandører Ja Måske Nej

Indhentning og analyse af tilbud Ja Måske Nej

Vurdering af tilbud og valg af leverandører Ja Måske Nej

Valg af ordrerutine Ja Måske Nej

Information om og vurdering af beslutnings-
konsekvenser

Ja Ja Ja

TABEL 7.5  Købsmodel ved indkøb på B-2-B markeder

Kilde: Robinson, Faris & Wind (1967) samt Orla Nielsen (1995)
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I den anden ende af skalaen kan der være 
et projekt, hvor der er foretaget en rigtig 
grundig analyse af kundens behov. Man an
tager, at virksomheden har de nødvendige 
tekniske kompetencer, som gør det muligt 
at producere et produkt til en konkur
rencedygtig pris, dvs. en pris, som kunden 
forventes at ville betale. Men der mangler 
en analyse af de kompetencer og tekniske 
muligheder for at levere det produkt eller 
den service, kunden efterspørger. 

I figur 7.6 er størrelsen af kundens/bruge
rens pain illustreret i venstre side af figuren, 
fra ”ubetydelig” til ”afgørende/meget vigtig” 
pain. Vandret i figuren er illustreret, i 
hvilken grad der er match mellem kundens 
pain og nytten (value proposition). Ved ”af
gørende pain” og ”højt match” er der ”GO”. 
Ved lavt match og ”ubetydelig pain” er der 
”NO GO”. Ved en middelmatch og middel 
pain er der ”maybe go”. 

FIGUR 7.6  Go, Maybe go, No go 

Meget vigtig/ 
afgørende

Go

Maybe go

No go

Ubetydelig

Lav Høj

PAIN

MATCH MELLEM PAIN OG VALUE PROPOSITION
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hvor	ideerne	kommer	fra,	eller	hvordan	
man	i	det	hele	taget	får	nye	ideer.	De	ideer,	
man	beskæftiger	sig	med,	ligner	måske	de	
ideer,	man	allerede	kender	på	forhånd.	Det	
kan	kort	sagt	være	svært	at	sætte	kreativitet	
på	en	”fast	formel”.

Kreativ tilgang til ideudvikling 
Den	kreative	tilgang	handler	om,	at	når	be-
stemte	betingelser	er	til	stede,	øges	sandsyn-
ligheden	for	at	komme	med	en	god	ide.	Man	
ved	aldrig,	om	der	kommer	en	god	ide,	men	
man	kan	øge	chancen	for,	at	den	kommer.	
Her	er	processen	med	at	få	en	god	ide	svær	
at	beskrive.	Særlig	vanskeligt	er	det	præcist	
at beskrive, hvad der sker i den kreative pro-
ces.	Den	måde,	man	er	kreativ	på,	kan	skifte	
afhængigt	af	situation.	Men	det	er	ikke	nok	
blot	at	få	en	masse	gode	ideer.	Ideerne	skal	
også	beskrives	og	måske	tænkes	nærmere	
igennem.	

Den	svage	side	ved	den	kreative	tilgang	er,	
hvordan	man	samler	op	på	ideerne	og	får	

dem	videreudviklet	til	konkrete	brugbare	
forretningsideer.	Den	kreative	fremgangs-
måde	mangler	tit	en	struktur	til,	hvordan	det	
opstillede	mål	nås,	fx	at	udvikle	en	forret-
ningside	til	et	produkt,	der	kan	sælges.

Såvel	den	systematiske/analytiske	som	
den kreative proces skal være til stede, når 
man	ideudvikler.	Den	kreative	tilgang	øger	
chancen	for	at	få	gode	ideer,	mens	den	
systematiske	tilgang	øger	chancen	for	at	nå	
de	opstillede	mål	på	en	succesfuld	måde	og	
til	estimeret	deadline.

8.2
DRIVKRAFT BAG IDE- 
UDVIKLING

Mennesket	har	en	særlig	evne	til	at	forestille	
sig	eller	danne	billeder	af,	hvordan	noget	eksi-
sterende	kan	forandres	til	noget	bedre	i	fremti-
den.	Denne	evne	er	helt	central	i	ideudvikling,	
se	figur	8.1.	Ofte	bunder	denne	forestilling	om 
fremtiden	i	utilfredshed	med	det	bestående.	

Ønske, behov, problem
(pain)

Mennesker skaber forestilling/ide 
om eller billede af en bedre fremtid

Nu Fremtid

Figur 8.1  Utilfredshed eller ønske som menneskelig drivkraft bag ideudvikling
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8.4
DIVERGENS OG KONVERGENS

En	del	forskere	har	været	optaget	af	spørgs-
målet	om,	i	hvilken	grad	der	er	en	positiv	
sammenhæng	mellem	et	input	i	form	af	
kreativitet	og	et	output	i	form	af	overlevel-
sesdygtige	og	profitable	forretningsideer.	
Men	nogen	præcis	sammenhæng	er	svær	
at	finde.	Dog	er	der	generelt	enighed	om,	at	
kreativitet	og	idegenering	kan	beskrives	ved	
2	processer:	Divergens	og	konvergens.	Og	
at	de	2	processer	bør	adskilles	fra	hinanden,	
fordi	de	er	svære	eller	umulige	at	udføre	på	
samme	tid.

Idegenerering og divergens 
Gennemførelse	af	aktiviteter	hos	indi-
vider,	teams	eller	organisationer,	som	

skaber	et	større	antal	forskellige	nye	eller	
supplerende ideer. 

Idevurdering og konvergens:  
Gennemførelse	af	aktiviteter,	som	gennem	
evaluering	af	ideer	reducerer	antallet	af	
ideer	til	nogle	få	eller	en	enkelt	ide	(uddybes	
i	kapitel	11).

I	figur	8.2	er	der	en	grafisk	fremstilling	af	
divergens	og	konvergens,	hvor	der	tages	ud-
gangspunkt	i	en	grundide.	Denne	grundide	
udvides	med	flere	supplerende	ideer	i	en	
divergensfase,	hvor	der	skabes	flere	ideer.	
Derefter	kommer	en	konvergensfase,	hvor	
ideerne	vurderes,	og	hvor	nogle	sorteres	fra,	
hvorefter	der	arbejdes	videre	med	en	eller	
nogle	få	ideer.	Figur	8.2.	viser	også,	hvor-
dan	divergens	og	konvergens	kan	gentages	

ANTAL  
NYE IDEER

Idegenerering

Divergens

Konvergens

Divergens

Konvergens

Idegenerering

IdevurderingIdevurdering

GRUNDIDE 

ANTAL  
NYE IDEER

IDEFASE KONCEPTFASE PRODUKTFASE

TID

FIGUR 8.2  Idegenerering og idevurdering: Divergens og konvergens
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i	innovationsprocessens	forskellige	faser:	
Pentathlon-modellen	viser,	at	ideer	er	et	
grundstof	og	et	grundinput	i	innovations-

processen.	Men	hvor	kommer	ideerne	fra?	
Nedenfor	i	figur	8.3	er	vist	en	oversigt	over	
kilder til ideer til innovation.

Behov for nødvendig  
proces. Behov for nødvendig 
proces som udtryk for, at der 
mangler et led i en konkret  
proces

Branche- og markedsstruk-
tur. Ændringer i branchestruktur 
pga. fx teknologi, konkurrence  
og kunder

Hvor kommer ideer  
til innovation fra?

Demografi. Ændringer i befolknin
gens aldersfordeling, sammensætning, 
beskæftigelse, uddannelsesniveau mv.

Ændring i perception. Æn
dringer i kunders opfattelse eller 
oplevelse af et fænomen som kilder 
til nye innovationer

Ny viden. Input fra videnskabelig 
indsigt skaber nye innovationer. 
Ved at skubbe videnskabens græn
ser

Den gode ide. 

Andre kilder til ideer.

Inkongruens (underliggende 
fejl). Uoverensstemmelse i virksomhed,  
marked, proces som symptom på  
behov for forandring

Det uventede. Uventede og 
overraskende ting, som tilbyder 
nye veje, der fører til innovation

Artikulation/tydeliggørelse. Få ideer 
ved, at de vigtige forhold ved ens livsførelse 
(eller virksomhedens fokusområder) prioriteres 
høj ere og dermed gøres tydeligere, mens andre 
mindre vigtige forhold nedprioriteres

Ændre konfiguration. Få 
ideer ved at sætte fokus på nogle, 
indtil nu, mindre vigtige forhold 
ved praksis

Krydsanvendelse. Få ideer 
ved at overføre ideer og løsnin
ger fra en kontekst til en anden 
kontekst

FIGUR 8.3  Hvor kommer ideer til innovationer fra?

Kilde: Inspireret af Tidd & Bessant (2010:230), Spinosa, Flores & Dreyfus (1997) og Drucker (1985)
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Tænkehat Beskrivelse Eksempler på spørgsmål og metoder ved brug af hatten

Hvid hat Hvid er neutral og 
objektiv. Hvid hat er 
optaget af objektive 
fakta og tal

Den hvide farve indikerer fravær af farve og dermed neutralitet
Metode: Videregiv information på en neutral og objektiv måde. Undlad at fortolke, men 
videregiv facts. Forskellige grader af facts: ”Altid sandt”, ”normalt sandt”, ”sandt de fleste 
gange”, ”sandt i halvdelen af tilfældene”, ”sandt af og til” eller ”aldrig sandt”
Eksempler på spørgsmål: Hvilken information har vi? Hvilken information har vi brug 
for? Hvilken information mangler? Hvilke spørgsmål skal vi stille? Hvordan får vi fat i den 
information, vi har brug for?

Rød hat Rød hat leder 
tanken hen på 
vrede (at se rødt), 
raseri og følelser. 
Den røde hat giver 
den følelsesmæssige 
synsvinkel

Tænk på ild, varme og følelser. Den røde hat giver mulighed for at give udtryk for sine 
følelser og sin intuition
Metode: Den røde hat er knyttet til en enkelt person. En person kan ikke give logiske 
forklaringer på tro og intuition, og man skal helt undlade at søge forklaringer på de for
mulerede følelser, intuitioner, indtryk og fornemmelser
Eksempler på spørgsmål/følelser: Jeg føler, at ideen har potentiale. Jeg føler, ideen 
er meget interessant. Jeg fornemmer, ideen er meget usædvanlig. Jeg oplever, at det er et 
risikobetonet projekt. Jeg tror, intuitivt, ikke på denne ide. Bed mig ikke forklare det, men 
jeg kan bare ikke lide at samarbejde med denne person

Sort hat Sort er mørk og 
seriøs. Den sorte 
hat er forsigtig og 
omhyggelig. Den 
peger på svagheder 
ved en ide

Den sorte hat er den mest brugte af alle hatte og måske den vigtigste. Den sorte hat får os 
til at være forsigtige og omhyggelige, og den får os til at stoppe med at gøre ting, som er 
ulovlige, farlige, ikke profitable, som forurener osv.
Metode: Den sorte hat er essentielt udtryk for kritisk tænkning. Hjernen danner et mønster 
af forventninger til, hvordan verden ser ud. Når vores forventninger ikke imødekommes, 
bliver vi ilde til mode, og vi forsøger at finde årsagen til ubehaget. Derefter forsøger vi at 
korrigere vores handlinger. Mange kan bidrage med at være kritiske. Det er vigtigt, at sort 
hat også bidrager konstruktivt med at finde mulige løsninger på problemer
Eksempler på spørgsmål: Hvad vil sandsynligvis ske i fremtiden? Passer dette med 
tidligere erfaringer? Hvilke risici er der ved denne udvikling? Hvad vil ske, hvis vi udfører 
denne handling? Vil det være acceptabelt? Har vi ressourcer til at gennemføre denne akti
vitet? Hvilke problemer kan der opstå ved at gennemføre denne handling, og kan vi undgå 
problemerne?

Gul hat Den gule hat er 
munter og positiv. 
Den gule hat er op
timistisk og dækker 
over håb og positiv 
tænkning

At være positiv er et valg. Vi kan vælge at se på forhold på en positiv måde – og kun se 
på de positive aspekter. Positiv tænkning er et miks af nysgerrighed, fornøjelse, begær
lighed og ønsket om at ”få ting til at ske”. Positiv tænkning kan variere fra en næsten fjollet 
og overoptimistisk tænkning til en meget realistisk, rationel og praktisk optimisme
Metode: Tænk konsekvent på de positive eller nyttige sider ved en sag (uanset hvor 
mange negative sider der også er) og formuler dem og træk dem frem
Eksempler på spørgsmål/udsagn: Der er ikke noget, som er så galt, at det ikke 
er godt for noget. Lad os nu få det bedst mulige ud af situationen. Den økonomiske krise 
er godt for miljøet, fordi der bliver brugt færre ressourcer og forurenet mindre. Jens, som 
brækkede benet i går i trafikken, er heldig, for han skal ikke aflevere dansk stil i morgen

TABEL 8.1  De Bonos 6 tænkehatte
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Kilde: Sammenfatning af de Bono (1999), med tilføjelser af eksempler

Tænkehat Beskrivelse Eksempler på spørgsmål og metoder ved brug af hatten

Grøn hat Den grønne hat er 
græs, vegetation 
og en rig, frugtbar 
vækst. Den grønne 
hat indikerer kreati
vitet og nye ideer

Den grønne hat er den kreative. Det er her, vi kommer med nye ideer og præsenterer nye 
muligheder og alternativer. Det kan være både oplagte alternativer og overraskende alter
nativer. Det er vigtigt at bruge tid på at være kreativ, fordi det er en meget vigtig ingredi
ens i tænkning
Metoder: Det er vigtigt at komme med forslag til muligheder og nye alternativer for at 
gøre ting bedre, fordi muligheder og overvejelser for og i mod muligheder skaber fremdrift 
i tænkningen. Lateral tænkning er en metode, som er mere præcis end kreativ tænkning. 
Kreativitet kan føre til mange ting, bl.a. stor forvirring. Formålet med lateral tænkning er 
at ændre på eksisterende koncepter og opfattelser. At tænke lateralt bygger på evnen til 
at kunne flytte sig mentalt og på at kunne provokere. Begge dele er nødvendig for at være 
kreativ og bruge tanken om noget nyt til at afprøve, hvilke veje man vil gå
Eksempler på spørgsmål/udsagn: Hvad ville der ske, hvis hamburgere og ham
burgerboller var firkantede? Hvad nu, hvis børn gik på arbejde og forældre i skole? Hvad 
ville der ske, hvis alle borgere fik et gratis bus og togkort? Hvad nu hvis øl, vin og spiritus 
kostede det femdobbelte? Hvad nu, hvis virksomheden ikke fik penge for sit produkt, men 
alligevel skulle skabe et overskud? Hvilke andre aktiviteter kunne virksomheder så tjene 
penge på? Hvordan kan ny teknologi hjælpe på vores forretningside?

Blå hat Blåt er koldt, og det 
er også farven på 
en sky, som svæver 
over alt andet. Den 
blå hat er optaget 
af overblik, kontrol, 
organiseringen af 
tænkeprocesser og 
brugen af de andre 
hatte

Blå hat handler om tænkning – om at få et overblik over tænkeprocessen. Blå hat er lige
som dirigenten i et orkester og er som regel den, som skal være involveret både først og 
sidst i en tankeproces. Tankeprocesser er ofte præget af, at man bevæger sig ud ad kurs, 
og at personer reagerer på det, der lige er blevet sagt. Det er derfor, der er brug for en til 
at styre, eller i hvert fald sætte rammer for, tankeprocessen.
Metoder: Blå hat bæres af mødelederen. Hatten skifter ikke ejermand undervejs i proces
sen, men alle kan bede om ændringer i proceduren. Når en tænkeseance er slut, beder 
blå hat om resultatet i form af en opsummering, konklusion, beslutning, løsning eller andet. 
Blå hat kan også opsummere, hvad der skal ske efterfølgende. Blå hat kan bede de andre 
hatte om, i rækkefølge, at komme med input. Hvilken rækkefølge og hvad der er brug for 
for at komme videre, afgør blå hat ud fra situationen.
Eksempler på spørgsmål: Vi har brug for nogle facts. Vil I alle tage den hvide hat på 
og tænke i facts de næste minutter? Det er meget godt med facts, men har vi virkelig lyst til 
det? Tag alle den røde hat på og mærk efter, om I har lyst til, at vi arbejder med denne ide. 
Vi er kørt fast. Vi må bruge et indspark fra den grønne hat og få nogle flere kreative ideer 
at arbejde med. Vi har brug for et kritisk eftersyn af vores ide nu ved at bruge den sorte 
hat. OK, vi har lavet en del spildt arbejde på noget, som ikke er direkte relevant, men lad 
os bruge den gule hat til at få det positive frem i det, vi har arbejdet med indtil nu

Kap_8_1.indd   159 05-12-2011   09:48:36

Text Box
© Nyt Teknisk Forlag



kapitel 9
MetODeR OG  

tekNikkeR til UDVikliNG aF 
FORRetNiNGSiDeeR

HVORDaN NYe 
FORRetNiNGSiDeeR  

FiNDeS elleR 
SkaBeS

UDVikliNG  
aF iDeeR  

OUtSiDe iN

SeGMeNteRiNG

MÅlGRUppe

DiFFeReNtieRiNG

UDVikliNG  
aF iDeeR  

iNSiDe OUtUDVikliNG aF  
iDeeR GeNNeM 

SaMSpil

SeX MelleM iDeeR

Del 3
kapitel 7

paiN, ValUe pROpO-
SitiON OG JURY

kapitel 10
BRUGeRDReVeN  

iNNOVatiON
kapitel 8

kilDeR til iNNOVatiVe 
iDeeR kapitel 11

MetODeR til VURDeRiNG 
aF FORRetNiNGSiDeeR

BRaiNStORM

iDeSpORt

Kap_9_k1.indd   160 05-12-2011   09:50:44

Text Box
© Nyt Teknisk Forlag



162 INNOVATION 
Entreprenørskab og Intraprenørskab

behov og ønsker hos kunder eller bru
gere.	Ideer	kommer	udefra i forhold til 
entreprenøren	eller	virksomheden.

•	 Inside out-synsvinklen.	Denne	tilgang	
bygger på en antagelse om, at forret
ningsmuligheder allerede eksisterer i 
en	virksomhed	og	hos	en	entreprenør.		
Ideer	til	innovation	eller	entreprenør
skab kommer dermed fra entreprenø
rer eller fra en eller flere ansatte indefra 
virksomheden.	

•	 Samspilssynsvinklen.	Denne	tilgang	
handler om, at en ide bliver skabt, 
udviklet	og	specificeret	gennem	et	
samspil	mellem	forskellige	aktører.	
Det	kan	være	virksomheden	i	samspil	
med brugere og kunder, leverandører 
eller	udviklere	af	teknologi	eller	andre.	
Ideen	eksisterer	ikke	på	forhånd	og	
er ikke nødvendigvis særlig tydelig 

eller eksplicit i starten i den forstand, 
at ideen hverken kommer udefra og 
ind	eller	indefra	og	ud.	Ideerne	bliver	
netop skabt og udviklet gennem dette 
samspil	mellem	2	eller	flere	parter.	

9.2 
UDVikliNG aF iDeeR 
OUtSiDe iN 

Inden	for	fagområdet	marketing	er	en	af	
de centrale tankegange, at en virksom
hed opnår succes, hvis de produkter eller 
services, virksomheden tilbyder kunden, 
opfylder kundens behov og ønsker bedre 
end	konkurrenternes.	Det	er	også	dette	
synspunkt, som dominerer gennemgangen 
af innovation og entreprenørskab, se kapitel 
2.	For	en	innovativ	virksomhed	eller	entre
prenør drejer det sig således om at under

Efterspørgselssiden 
(Ideer findes hos kunder)

Samspil 
(Ideer skabes gennem en dialog mellem  
kunder og virksomheder/entreprenører)

Udbudssiden 
(Ideer findes hos virksomheder og entreprenører)

FiGUR 9.1 Udbud og efterspørgsel og 3 perspektiver på, hvor forretningsideer  
  kommer fra
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søge kundens behov og ønsker og så opfylde 
disse behov og ønsker bedre end konkur
renterne.	Opgaven	er	derfor	at	beskrive	eller	
specificere	disse	ønsker	og	behov	og	herefter	
anvende informationerne i virksomheden 
til	at	få	ideer	til	innovation.	Deraf	navnet	
outside	in.

Dette	er	den	grundlæggende	tankegang	bag	
outside	in.	Det	er	også	den	måde,	ideer	til	
innovation og entreprenørskab bliver ud
viklet	på,	hvis	man	har	disse	briller	på.	

For	at	kunne	udvikle	nye	ideer	til	innova
tive produkter og services, kan man benytte 
denne metode, som består af 3 trin: 
1.	 Segmentering.	
2.	 Valg	af	målgruppe.
3.	 Differentiering,	se	figur	9.2.

Segmentering
En	virksomhed	kan	ikke	servicere	alle	kun
der	med	sine	produkter	og	services	Formå
let med segmentering, valg af målgruppe og 
differentiering	er	at	identificere	og	beskrive	
en eller flere målgrupper, som virksomhe
den	kan	rette	sine	aktiviteter	mod.	Virk- 
somheden vil vælge at servicere den mål
gruppe, som giver det største forventede 
økonomiske	overskud.	Gennem	valg	af	en	
bestemt målgruppe fravælger virksomhe
den tillige en række andre forretningsmu
ligheder (målgrupper), som vurderes som 
økonomisk	mindre	attraktive.

Udgangspunktet er, at alle kunder ikke har 
de	samme	behov.	Målet	er	derfor	at	finde	
et segment af kunder, som har de samme 
behov, ønsker eller problemer, og hvis behov 
ikke er dækket af de eksisterende produkter 

Kilde: Kotler & Keller (2009) og Jobber (2005)

Differentiering

•	 Vælg en eller flere 
væsentlige nytter ved 
produkt/service som 
basis for differentie-
ring i forhold til  
konkurrenter

•	 Anvend differentiering 
i markedsføring

Segmentering

•	 Anvend variabler 
til at identificere og 
beskrive forskellige 
segmenter i et bestemt 
marked

•	 Bestem og vælg 
segmenter som mulige 
målgrupper

Valg af målgruppe

•	 Vælg en eller flere mål-
grupper, som virksomheden 
vil satse på ud fra de identi-
ficerede segmenter 

•	 Prioriter blandt de valgte 
målgrupper og fastlæg en 
strategi for at dække de 
valgte målgrupper

FiGUR 9.2 Segmentering, valg af målgruppe og positionering
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For	de	fleste	eksisterende	virksomheder	er	
det mest oplagte at blive ved med at produ
cere og afsætte til de kundegrupper, virksom
heden allerede har erfaringer med og viden 
om.	I	eksemplet	med	Quilts	of	Denmark	
var	det	fx	oplagt	at	satse	på	at	sælge	dyner.	
Eller	udvikle	produkter,	som	er	relateret	til	
markedet for dyner, eller som gør brug af den 
samme	teknologi	til	fremstilling	af	dyner.	

Anvend variabler
Næste trin i segmenteringen er at vælge 
nogle variabler til segmentering, se tabel 
9.1.	Opgaven	er	at	inddele	kunderne	i	seg-
menter,	som	har	de	samme	behov.	Som	be
skrevet i kapitel 7, er det normalt at opdele 
segmenteringen på henholdsvis forbruger
markedet og virksomhedsmarkedet, fordi 
de	2	markeder	fungerer	forskelligt.

Kilde: Lettere bearbejdning af Wood (2011)

taBel 9.1 Segmentering på B-2-C-markedet og på B-2-B-markedet

B-2-C-markedet B-2-B-markedet

Type af 
variabel

Eksempler Type af  
variabel

Eksempler

Adfærd og 
holdning

Opfattet eller forventet nytte, 
anledning til køb, brugersta-
tus, loyalitetsstatus, holdning 
til produkt eller anvendelse, 
prisfølsomhed, holdning til 
anvendelse af nye innovative 
produkter

Adfærd og 
holdning

Købsmønster og købsproces,  
bruger status, forventet nytte,  
holdning til produkt og brug,  
teknologisk orientering

Demografi Alder, køn, familiestatus,  
størrelse af husholdning, 
indkomst, type af job; uddan-
nelse, nationalitet, religion, 
social klasse

Demografi Branche, virksomhedsstør-
relse, alder på virksomhed, 
ejerskabsstruktur

Geografi Lokalisering (fx land, region, 
kommune, by, lokalt område, 
postnummer), afstand, klima

Geografi Lokalisering (fx land, region,  
kommune, by, lokalt område,  
postnummer), afstand, klima

Psykologi Livsstil, aktiviteter og  
interesser
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Ideer klæber kun i lille 
grad til kontekst

Ideer klæber i høj grad  
til kontekst

Outside in inside out Samspil

En	opsummering	af	de	3	metoder	fremgår		
af	tabel	9.2.

De	3	metoder	er	udtryk	for	idealer.	I	praksis	
vil man ofte anvende og kombinere elemen
ter	fra	alle	3.	Det	har	en	værdi	for	en	virk
somhed eller entreprenør at blive bevidst 
om, hvor man mener, ideer kommer fra, og 
dermed også, hvor man har mulighed for at 
finde	og	udvikle	ideer.

En	måde	at	beskrive	udnyttelsen	af	de	
forskellige ideer på er ved at undersøge, i 
hvilket omfang ideerne er knyttet til el
ler ”klæber” til en bestemt kontekst/sam
menhæng.	Med	”klæber”	menes,	at	det	at	
forstå, skabe eller løse et bestemt problem 
er knyttet til nogle bestemte personer eller 
virksomheder,	som	befinder	sig	i	en	bestemt	
kontekst.	Det	kan	fx	være	en	bestemt	bran
che	eller	et	samspil	mellem	nogle	specifikke	
aktører,	se	figur	9.3.

Hvis	en	ide	allerede	findes	og	så	at	sige	”kun”	
skal	opdages	og	identificeres,	er	der	en	risiko	
for, at andre konkurrerende virksomhe
der kan opdage den samme ide gennem fx 

markedsundersøgelser.	Disse	typer	ideer	er	
derfor ikke særligt beskyttet over for konkur
renter.	Det	peger	i	retning	af,	at	opdager	en	
virksomhed en forretningside af outside in
typen,	skal	den	sættes	i	værk	ret	hurtigt.	

Ved inside out er der en blanding af både 
opdagelse (primært) og skabelse af ideen 
(i	nogen	grad).	Andre	virksomheder	vil	til	
en vis grad kunne komme frem til lignende 
forretningsideer ved at bruge metoder i 
tilknytning	til	inside	out.	Ved	at	nye	ideer	til	
en vis grad er knyttet til, og dermed klæber 
til, en bestemt virksomhed, er muligheden 
for, at ideer bliver spredt til og udnyttet af 
konkurrenterne,	mindre,	men	dog	til	stede.

Når der er tale om 2 eller flere virksomheder, 
der	gennem	et	samspil	skaber	og	specificerer	
en forretningside, er udviklingen af ideen 
meget tæt knyttet til eller ”klæber” til de in
volverede	parter.	Denne	type	ide	er	svær	for	
konkurrenter	at	kopiere.	Her	kan	der	være	
en bedre beskyttelse af selve udviklingen af 
ideen	pga.	kompleksiteten	i	samspillet	med	
parterne, med mindre en af samarbejdspart
nerne	vælger	at	blive	en	konkurrent.
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Kilde: Lettere bearbejdning af Philipsen, Senderovitz og Kolind (2010) 

taBel 9.2  3 opfattelser af muligheder beskrevet ud fra, hvor forretningsideer findes, og  
  hvordan de kan udnyttes i en innovationsproces 

Forestilling om 
muligheder

Outside in Inside out Samspil

Eksisterer ideen 
på forhånd, eller 
skabes ideen?

•	 Ideen eksisterer på 
forhånd

•	 Ideen eksisterer på 
forhånd

•	 Ideen bliver skabt

Grundlæggende 
metode til at få 
forretningsideer

•	 Opdagelse •	 Opdagelse og med 
elementer af skabelse

•	 Skabelse af ideer ved at 
muliggøre samspil mellem 
mindst to parter (en part med 
en pain og med part med 
en kompetence til at udvikle 
en value proposition som 
matcher pain)

Hvor og hvordan 
starter ideen til 
en mulighed?

•	 Identificeres på marke-
det

•	 Muligheder søges med 
udgangspunkt i de 
eksisterende markeder 
(dvs. nye segmenter, 
som har behov, der ikke 
er dækket, eller som 
kan dækkes bedre, end 
eksisterende udbydere 
pt. gør)

•	 Ideer skabes via 
personlig kreativitet og 
kompetencer

•	 Ideer formuleres som 
billeder, visioner eller 
scenarier

•	 Ideer kan ikke forstås, 
beskrives eller begribes fuldt 
ud på forhånd

•	 Ideen udvikles gennem en 
dialog mellem forskellige 
involverede parter og skabes 
gennem dialog og fortolk- 
ning (en forsker har kaldt 
dette ”sex mellem ideer”)

•	 Den endelige forretningsmu-
lighed, man skaber, kan være 
helt forskellig fra den oprinde-
lige vage ide

Næste trin i 
processen med at 
afklare, om ideen 
er en potentiel 
forretningsmulig-
hed?

•	 Segmentering
•	 Valg af målgruppe
•	 Differentiering 

•	 Eksisterende teknologi 
og kompetencer i virk-
somheden udnyttes

•	 Afvejning af ny for-
retningside og dens 
styrkelse af eksiste-
rende kompetencer

•	 Kompetencer udgangs-
punktet for ideen 
og planen for kom-
mercialisering ud på 
markedet

•	 Inkrementel (småskridts) 
udviklingsproces. Det kan ikke 
på forhånd fastlægges, hvad 
processen med at finde en 
mulighed ender med

•	 Iterativ proces mellem 
virksomhed/entreprenør og 
andre aktører er med til at 
skabe og udvikle nye ideer. 
Når ideen er udviklet, kan 
det være svært at sige, hvem 
der præcist har bidraget med 
hvilke ideer.
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I figur 10.1 er vist 4 hovedgrupper af bruge-
re, man som virksomhed kan arbejde med i 
brugerdreven innovation. De 4 hovedgrup-
per er dannet ved at kombinere brugerens 
erkendelse af behov på den ene side med 
brugerens deltagelse i innovationspro-
cessen på den anden side. Deltagelse i 
innovationsprocessen kan være direkte, 
dvs. brugeren deltager og er aktiv i forhold 
til innovationsprocessen, eller deltagelsen 

kan være indirekte, dvs. innovationsteamet 
søger og samler relevante oplysninger hos 
brugere, uden at brugerne er direkte invol-
veret i innovationsprocessen. Brugeren kan 
have en meget klar erkendelse af sine behov 
og være god til at beskrive dem. Andre 
brugere har ikke en klar erkendelse af deres 
behov, de er ikke opmærksomme på deres 
behov, eller de er ikke i stand til at kommu-
nikere eller beskrive deres behov.

FIGUR 10.1  4 tilgange til brugerdreven innovation ud fra et virksomhedsperspektiv

Kilde: Bearbejdning af figur 1, Nordic innovation center (2010)

Direkte brugerinvolvering i  
innovationsprocessen

Indirekte brugerinvolvering i  
innovationsprocessen

Brugerne har 
erkendt egne 
behov

Brugerne har 
ikke erkendt 
egne behov

Brugerinnovation 
Brugerne er en deltagende 
part i innovationsteamet 
og kan give udtryk for 
deres behov

Brugertest
Brugerne deltager indi-
rekte i innovationsteamet 
og kan give udtryk for 
deres behov

Udforskning af brugerne 
Brugerne kan IKKE give ud- 
tryk for deres behov (eller 
udtalelserne bliver IKKE 
opfattet som troværdige), 
og brugerne deltager ikke 
direkte i innovationsteamet

Brugerdeltagelse
Brugerne kan ikke give 
udtryk for deres behov. 
Brugerne deltager direkte  
i innovationsteamet
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•	 Hvilke signaler sender det til målgrup-
perne?

Brugen af personas har også haft en positiv 
indflydelse på personalet i borgerservice. 
Det har givet engagement og medejerskab 
hos personalet, og har gjort det mere leven-
de at være ansat i denne afdeling, fordi alle 

har været igennem den samme innovati-
onsproces. Det har også resulteret i et større 
fælleskab, mere motivation og reel interesse 
for de forskellige målgrupper (personas). 
Og ikke mindst: Det har givet en bedre 
service for borgere, når de henvender sig til 
borgerservice i Aarhus kommune. Her er 2 
eksempler på personas:

B
O

X
 1

0
.1

Kilde: Oplæg 2010 ved Lene Hartig Danielsen, chef for Borgerservice, Aarhus kommune

”Den velforberedte”

Henning, 69 år. Netop pensioneret 
fra sit job i Banedanmark

”Den forkælede”

Tilde, 24 år
Studerende

”Men jeg har lavet tallene hjemmefra. Man 
kender jo sine tal.”

Fakta
•	 	Bor	i	rækkehus	i	Mårslet	og	har	netop	mistet	

sin kone.
•	 	Er	pensioneret	som	sikkerhedsrepræsentant	i	

Banedanmark. Er formand for modeljernba-
neforening.

•	 	Bruger	internettet,	men	foretrækker	person-
lig betjening.

Karakteristika
Henning bruger næsten kun kommunen, når 
der skal ordnes skattesager. Og når det endelig 
er, har Henning altid været papirerne igennem 
hjemmefra. Henning bruger internettet til for-
beredelsen, men er tryggest ved, at ændringerne 
sker med en medarbejder på kommunen.
Henning ønsker hurtig ekspedition, og han ved, 
hvad han skal bruge fra kommunen.

Spørgsmål
•	 	Hvor	skal	mit	hovedkort	hen,	nu	jeg	er	blevet	

pensioneret?
•	 	Skal	jeg	sidde	i	uskiftet	bo,	nu	min	kone	er	

gået bort?
•	 	Hvilke	muligheder	er	der	for	indefrysning	af	

ejendomsskatten.

”Det er der ingen, der har fortalt mig!”

Fakta
•	 	Tilde	studerer	litteraturvidenskab	på	Aarhus	

Universitet
•	 	Tilde	deler	en	4-værelses	lejlighed	i	midtbyen	

med to veninder. Lejligheden ejes af Tildes 
forældre.

•	 	Internettet	bruges	flittigt	til	bl.a.	research,	
shopping af musik og bøger, men ikke til 
digital selvbetjening.

Karakteristiska
Tilde er vant til, at mor og far klarer det prak-
tiske. Det gælder også sager hos kommunen. 
Tilde havde derfor glemt at meddele flytning, 
da hun flyttede ind i den nye lejlighed sammen 
med veninderne. Hun opdagede først proble-
met, da hun skulle søge boligstøtte. Tilde har 
gang i mange ting – og hun er bl.a. korsanger i 
et populært discoband, som spiller kopinumre 
fra 80’erne.

Spørgsmål
•	 Kan	du	ikke	lige	forklare	mig	reglerne?
•	 	De	penge,	jeg	tjener	ved	siden	af	SU’en,	hvor-

dan skal de opgives til skattevæsenet?
•	 Kan	jeg	få	SU-slutlån?

Kap_10_k1.indd   182 05-12-2011   09:55:32

Text Box
© Nyt Teknisk Forlag



184 INNOVATION 
Entreprenørskab og Intraprenørskab

hun er blevet ked af? Hvilken sindsstemning 
udtrykker pigerne? Hvad foretager de sig på 
fortorvet? Leger de? Er de på vej hjem? Hvor 
er de? Fortolkninger afhænger af de perso-
ner, der fortolker. Det betyder, at en anden 
person kan fortolke en situation helt ander-
ledes end dig.

Når man arbejder med observationer som 
en teknik til indsamling af informationer 
om brugere, skal observationerne være 
beskrivelser, som er utvetydige. Det vil sige, 
at andre vil nå til den samme eller lignende 
beskrivelse. Beskrivelser af observationer 
skal med andre ord ikke være fortolknin-
ger. Begynder man at fortolke, skal man 
gøre	KLART	opmærksom	på	det,	fx	ved	at	
skrive: ”De beskrevne observationer vil jeg/
vi fortolke på følgende måde …”

Disse etnografiske og antropologiske ob-
servations- og beskrivelsesteknikker bruges 
ofte i starten af innovationsprocessen, i ide-
generingsfasen i pentathlon-modellen og i 
den sidste fase som test af, hvordan produk-
ter eller services fungerer. Brugeren invol-
veres ikke direkte i innovationsprocessen. 

For at disse teknikker kan anvendes, kræver 
det ofte, at undersøgeren opnår et rigtigt 
godt tillidsforhold til den person, som ob-
serveres/beskrives. Tilstedeværelsen af en 
observerende person eller et videokamera 
kan påvirke brugerens adfærd og dermed 
give et skævt, unaturligt eller forkert billede 
i forhold til det, undersøgeren ønsker at 
undersøge.

10.4 
BRUGERINNOVATION

Brugerinnovation finder sted, når virksom-
heder arbejder tæt sammen med brugere 
eller involverer brugere som en aktiv del af 
innovationsprocessen. Når brugere bliver 
direkte involveret i en innovationsproces, er 
det fordi, de ved mere end den innoverende 
virksomhed. Der kan skelnes mellem for- 
skellige typer af brugere, som man kan 
kontakte og gøre brug af i innovationspro-
cessen. Hvilke brugere man vil kontakte, 
afhænger af formålet med innovationspro-
cessen.

I figur 10.2 er vist 4 typer af brugere og 
eksperter.

FIGUR 10.2  Lead users, eksperter, avancerede brugere og brugere

LEAD USERS EKSPERTER
AVANcEREDE  

BRUGERE
BRUGERE
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Figur 11.1 viser faserne forretningside-, 
koncept- og produktfase – jvf. penthatlon-
modellen i kapitel 2. 

Forskellene i faserne handler især om, at 
mængden af viden (i form af specificerin-
ger og konkretiseringer) bliver større fra 
ide- til produktfasen. I figur 11.1 er vist en 
idegenerings- og en vurderingsfase for hver 
af de 3 hovedfaser. Er der brug for flere 
vurderinger i arbejdet med en konkret for-
retningside, kan antallet udvides. 

11.2 
VURDERING AF 
FORRETNINGSIDEER

Når man skal vurdere en forretningside, 
kunne mange formentlig godt tænke sig en 
fælles målestok eller en slags entydig karak-
terskala, som kan anvendes til at vurdere, 
om en ide er god, mindre god, ubrugelig 
osv. Det skyldes en række forhold. For 
det første består en forretningside af en 
række dimensioner. Selvom man er enig 
om den måde, man vurderer hver af disse 
dimensioner på, så kan 2 personer godt 
opfatte og fortolke dimensionerne forskel-
ligt og dermed komme frem til forskellige 

FIGUR 11.1  Idegenerering og idevurdering: Divergens og konvergens

ANTAL  
NYE IDEER

Idegenerering

Divergens

Konvergens

Divergens

Konvergens

Idegenerering

IdevurderingIdevurdering

GRUNDIDE

ANTAL  
NYE IDEER

IDEFASE KONCEPTFASE PRODUKTFASE
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11.3 
METODER TIL VURDERING 
AF FORRETNINGSIDEER 

Figur 11.2 viser 6 metoder, som man kan 
bruge til at evaluere og prioritere forretning-
sideerne med. Figuren viser også, hvilke 
metoder der er anvendelige i hvilke faser af en 
innovationsproces.

I idefasen sker beskrivelsen og forståelsen 
af en forretningside ofte på et løst grundlag. 
Ofte mangler detaljer og specifikke oplysnin-
ger. I projektfasen har virksomheden mere 

specifik og relevant viden, og dermed kan 
langt flere detaljer udfyldes.

1. Argumenter for og imod 
Denne metode handler om at skrive for-
dele og ulemper op ved en forretningside. 
Fordelen ved metoden er, at vurderingen 
afgøres ud fra argumenter, hvilket kan være 
med til at sikre opbakning til den valgte 
ide hos alle de personer, som er involveret i 
innovationsprocessen. Ulempen er, er me-
toden tager tid, især hvis mange ideer skal 
vurderes. De fordele og ulemper, man tager 
fat i, kan også være skæve i den forstand, 

IDéFASE KONCEPTFASE PROJEKTFASE DIFFUSIONSFASE

Argumenter for og imod

Pain, value proposition, jury

Forudsætninger bag forretningsidehypotese

Risiko og gevinst

VIQ

Nutidsværdi

FIGUR 11.2  Metoder til vurdering af forretningsideer i innovationsprocessen
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at en række væsentlige forhold af betyd-
ning for vurderingen af den ene eller anden 
grund ikke bliver inddraget. Mange virk-
somheder lægger vægt på en indledende 
vurdering af, hvilken værdi ideen skaber (fx 
øget omsætning eller besparelser), og om 
ideen er teknisk mulig at gennemføre. Nogle 
gange kan en vurdering af lovgivningen: ”Er 
dette lovligt?”, være helt afgørende.

2. Pain, value proposition og jury
Denne metode handler om at kunne 
beskrive de 3 nøglebegreber pain, value 
proposition og jury (se kapitel 7). Hvilken 
pain (behov, ønske, problem) har målgrup-
pen? Hvilken value proposition (produkt, 
service) har entreprenøren eller virksom-

heden innoveret, som matcher målgrup-
pens pain? Hvem er jury, dvs. hvem har en 
pain, og hvem bestemmer, om painen er 
løst tilfredsstillende med det produkt/den 
service, virksomheden har innoveret?

Helt grundlæggende skal en virksomheds-
ledelse eller en entreprenør kunne svare på 
disse 3 spørgsmål. Kan man ikke det, er det 
i bedste fald en uklar innovativ aktivitet, 
virksomheden eller entreprenøren er i gang 
med. I værste fald er man ved at løse en 
pain, man ikke er sikker på eksisterer. Kra-
vene til grad af detaljer og dokumentation,  
skifter undervejs i innovationsprocessen, se 
figur 11.3.

Abstrakt ide med få detaljer.
Hvad er pain og for hvem? Hvor-
dan kunne en mulig value proposi-
tion se ud?

Beskrivelse af pain, value pro- 
position og jury med flere detaljer, 
fx dokumentation af pain (hvilken 
metode er anvendt til undersøgelse 
af pain). Hvem er jury? 
Fx beskrivelse ud fra købsroller 
eller købscenter. Beskriv størrelse af 
målgruppe og dermed, hvor meget 
man kan forvente at sælge.  
Beskriv det produkt eller den 
service, man forventer at sælge og 
beskriv, i hvilket omfang det forven-
tes at løse kundens pain.

Beskrivelse af pain, value proposition 
og jury i mange detaljer, fx doku-
mentation for pain (hvilke metoder er 
anvendt til undersøgelse af pain).  
Beskrivelse af value proposition – be-
skriv detaljeret, hvilket produkt/hvilken 
service man vil levere og beskriv i 
hvilken grad det matcher pain. 
Dokumentation for størrelse af pain. 
Hvad er kunden/juryen parat til at 
betale for produktet/servicen? Beskriv, 
hvem der er jury mht. pain og mht. at 
beslutte køb ved brug af fx købsrol-
ler eller købscenter. Beskriv eventuelt 
andre juryer i forsyningskæden, og 
hvilken pain de har, og i hvilken grad 
value proposition giver dem nytte eller 
påfører dem ulemper.

FIGUR 11.3  Tragtmodellen. Fra abstrakt forretningside til specifik og dokumenteret produkt/service.

Kap_11_k1.indd   195 05-12-2011   10:25:37

Text Box
© Nyt Teknisk Forlag



DEL 3 
Udvikling og evaluering  
af forretningsideer

KAPITEL 11 
Metoder til vurdering 
af forretningsideer

197

til gevinsten er lav? En hvid elefant 
henviser til en tidligere skik i Sydøst-
asien, fx. Thailand, hvor det at holde en 
hvid elefant blev opfattet som tegn på 
en god regent. Men en hvid elefant var 
dyr i drift, og regenten kunne ikke skille 
sig af med den, og den måtte heller ikke 
arbejde og dermed gjorde den kun lidt 
nytte for ejeren.  
 

•	 Østers betyder, at der kan være nogle nit-
ter imellem pga. den høje risiko, men der 
vil også være chancer for at finde perler.

•	 Projekter af brød og smør-typen hand-
ler om, at risikoen er lav, og det samme 
er gevinsten, men at disse projekter 
skaber brød og smør på bordet, dvs. gør,  
at virksomheden kan overleve. 

Kilde: Cooper, Edgett & Kleinschmidt (2002)

  
LAV 

HøJ RISIKO

HøJ  
GEVINST

LAV  
GEVINST

Hvide elefanter Østers
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Man kan tage alle sine forretningsideer og 
vurdere dem ud fra risiko og gevinst, sam-
menligne dem og herefter vælge den eller de 
forretningsideer, som ser mest lovende ud.

5. VIQ-modellen 
En australsk forsker, Kevin Hindle, har 
undersøgt, hvad der har betydet noget for 
vurderingen af en række konkrete forret-
ningsprojekter. VIQ (Venture Intelligence 
Quotation) er en metode til vurdering af 
forretningsideer, der bygger på en række 
entreprenørskabsforskningsresultater. VIQ 
står for, hvordan man vurderer en forret-
ningside ud fra en række faktorer, som er 
samlet under nogle søjler eller hovedover-
skrifter. Metoden benyttes bl.a. af iværksæt-
terkonsulenter.
 
Man kan give hver af faktorerne en karak-
ter. Man kan give en vurdering, som bygger 
på ens fornemmelse, men det vil være 
bedre, hvis vurderingen bygger på ind-
samlede oplysninger eller indikatorer, som 

underbygger den vurdering, man giver. 

Fordelen ved at bruge denne metode er, at 
den tvinger en virksomhed til at vurdere en 
forretningside systematisk og grundigt ud 
fra en række relevante og kritiske faktorer. 
Det bedste resultat opnås ved, at personer fra 
forskellige afdelinger i en virksomhed kom-
mer med deres vurdering af ideen, og at man 
efterfølgende tager en dialog om scorerne og 
søger at nå til en enighed om en vurdering, 
se figur 11.5.  Se udførligt skema her: www.
nyttf.dk/innovation

6. Nutidsværdimetoden. Økonomisk 
vurdering af forretningside
Denne sidste metode handler om at be-
regne den økonomiske side af en forret-
ningside. Det svarer til en beregning af, om 
en investering kan betale sig. For meget løst 
beskrevne forretningsideer kan det være 
vanskeligt, ja nærmest umuligt at beregne 
den økonomiske værdi af ideen. 

Produktsøjle Markedssøjle Branchesøjle Entreprenør og entre-
prenørteam

Pengesøjle

Value proposition Målmarked/mål-
gruppen

Branche-attraktivitet Ledelseserfraring og 
kompetencer

Indtægtsmodel

Hvor innovativ? Størrelse af mål-
gruppen 
Vækst i målgruppen

Konkurrencemæs-
sige fordele

Evne til ledelse og 
erfaring

Likviditetsstyring

Intellektuel  
ejendomsret

Distributionskanaler Samarbejdspartnere Fællesmål og interesser

FIGUR 11.5  VIQ (Venture Intelligence Quotation)

Kilde. www.idea.dk med tilføjelser
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For mere konkrete og specifikke forretning-
sideer er det en selvfølge, at man forsøger 
at beregne, om ideen er økonomisk bære-
dygtig, altså om de forventede indtægter 
fra salg overstiger de forventede udgifter til 
udvikling, fremstilling, distribution mv. og 
dermed giver et overskud eller balancerer. 
Det betyder at man ofte ser denne model 
anvendt ret sent i innovationsprocessen. 

I figur 11.6 er investeringen i en innovativ 
aktivitet opgjort ved en udgift (illustreret 
ved en lodret streg i år 0) og en række ind-

tægter (illustreret ved lodrette streger i år 1, 
2, 3 og 4). 
 
Når en investering skal vurderes, handler 
det om at foretage en samlet vurdering af 
udgifter og indtægter. Forventes investerin-
gen at give overskud? I eksemplet ovenfor 
er udgiften foretaget i år 0, og indtægterne 
falder i år 1 til 4. I tabel 11.1 er vist 2 måder 
at beregne på, om investeringen giver 
overskud. Øverst er vist en metode, hvor 
indtægter og udgifter lægges sammen.

ÅR 0 ÅR 1 ÅR 2 ÅR 3 ÅR 4

FIGUR 11.6  Økonomisk vurdering af en investering i en innovativ aktivitet

TABEL 11.1  Beregning af investering med og uden brug af nutidsværdimetode

Akkumulerede 
indtægter minus 
udgifter

Udgifter og indtægter i årets priser (ikke taget højde for, at værdi af penge forringes over tid)

Udgift: 
100.000 kr.

Indtægt: 
30.000 kr.

Indtægt: 
30.000 kr.

Indtægt: 
25.000 kr.

Indtægt: 
25.000 kr.

110.000 kr. minus  
100.000 kr. = 10.000 kr.

Udgifter og indtægter udregnet som nutidsværdi i år 0 med en tilbageføringsrente på  
5 % pr. år i alle årene.

Udgift: 
100.000 kr.

Indtægt: 
28.500 kr.

Indtægt: 
27.075 kr.

Indtægt: 
21.434 kr.

Indtægt: 
20.363 kr.

97.372 kr. minus  
100.000 kr =  
minus 2.628 kr.

ÅR 0 ÅR 1 ÅR 2 ÅR 3 ÅR 4

Produktsøjle Markedssøjle Branchesøjle Entreprenør og entre-
prenørteam

Pengesøjle

Value proposition Målmarked/mål-
gruppen

Branche-attraktivitet Ledelseserfraring og 
kompetencer

Indtægtsmodel

Hvor innovativ? Størrelse af mål-
gruppen 
Vækst i målgruppen

Konkurrencemæs-
sige fordele

Evne til ledelse og 
erfaring

Likviditetsstyring

Intellektuel  
ejendomsret

Distributionskanaler Samarbejdspartnere Fællesmål og interesser
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ide at aftale, hvordan et teammedlem kan 
komme ud af virksomheden og dermed 
også, hvordan andre teammedlemmer kan 
overtage en ejerandel fra teammedlemmet. 
Den samme problemstilling gælder, når 
en investor investerer i en virksomhed og 
ønsker en mulighed for at sælge igen. Begge 
dele kaldes en exitstrategi og handler om, 
hvordan man kommer ud af og realiserer en 
gevinst (forhåbentlig) fra de penge eller den 
tid, man investeret i en virksomhed.
Exitstrategi handler grundlæggende om, 
hvordan mennesker og organisation kan 
skilles ad – om den højre side af figur 11.7: 
Hvordan en grundlægger eller en investor 
kan trække sig ud af virksomheden. 

Hvis en person er tæt knyttet til en virk-
somhed, kan det være svært at sælge den. 
Dermed er en exitstrategi vanskelig. En 
hypnotisør kan have svært ved at sælge sin 
virksomhed, medmindre vedkommende 

finder en anden hypnotisør. En handels-
virksomhed, hvor ejeren har alle kontakter 
til kunder og leverandører og ikke har dem 
ordentlig registreret, vil typisk være mindre 
værd sammenlignet med en handelsvirk-
somhed, hvor disse informationer er regi-
strerede, og hvor de ansatte har kendskab til 
dem. I det sidste tilfælde vil en virksomhed 
netop i højere grad kunne fungere uden 
direktøren – det gør virksomheden lettere at 
sælge og øger værdien af virksomheden. 
 

OPSUMMMERING

I dette kapitel har jeg beskæftiget mig 
med vurdering af forretningsideer. Ud fra 
harmonika-modellen satte jeg fokus på 
konvergens eller idevurderingsfasen: Hvilke 
ideer skal en entreprenør eller virksomhed 
arbejde videre med? Det kan fx ske i idefa-
sen, konceptfasen eller produktfasen.
 

Kilde: Inspireret af Fayolle (2003:41)

Individuel intention 
og handling

Organisations- 
dannelsesproces
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På de følgende sider gennemgår jeg 4 for-
skellige modeller over mulige innovations-
forløb. Der er forskel på, hvilke faktorer
der driver/skubber de enkelte innovations-
forløb – Altså: Hvordan man kommer fra
at have en god ide til at have et færdigt
produkt, en service eller en proces, som
man kan sælge på markedet.

12.2
PUSH-MODELLEN

En klassisk forestilling er, at innovationspro-
jekter udspringer af opdagelser eller opfin- 
delser, som er output fra forsknings- og 
udviklingsprocesser. Det er den såkaldte 
innovationspush-model. Det vil sige, at 
forsknings- og udviklingsprocessen, og fx 
opdagelser og nye patenter, er med til at 
”skubbe” nye innovationsprocesser i gang. 

I kapitel 2 gennemgik jeg den teknologi-øko-
nomiske model, hvor netop ny teknologisk 

viden og de muligheder, teknologien skaber, 
er en forklaring på drivkraften bag nye in-
novationer. Historisk er push-modellen den 
første generation af innovationsmodeller. Den 
kom frem i 1950’erne og var fremherskende 
til midten af 1960’erne. Innovationspush-
modellen rummer 5 faser:

1.  En innovation starter med basal forsk-
ning, fx i form af et patent. Denne 
basale forskning bliver gennem:

2. Design og udvikling omsat til et:
3.  Brugbart produktkoncept, som derefter 

bliver:
4.  Sat i produktion. Når produktet produ-

ceres, bliver det:
5. Markedsført og solgt.

I innovations pushmodellen (figur 12.2) spiller 
kunden kun en meget begrænset rolle, nemlig 
som køber helt til slut i processen.

FIGUR 12.1  Typisk fordeling af udgifter i et innovationsprojekt

100%

0%
START SLUT (TID)

Innovationsprojektet

Totalt akkumulerede  
omkostninger

Kap_12_k1.indd   206 05-12-2011   14:56:23

Text Box
© Nyt Teknisk Forlag



Markedsbehov Udvikling Produktion Salg

Basal forskning
Design og  
udvikling Produktion Marketing Salg

DEL 4 
Udvikling af processer,  
koncepter, produkter,  
services og oplevelser

KAPITEL 12 
Innovationsprocessen

207

12.3
PULL-MODELLEN

I midten af 1960’erne og frem til begyndelsen 
af 1970’erne var innovationspull-modellen 
fremme. Tankegangen bag denne model er, at 
innovationer bliver ”trukket” frem af behov  
på markedet. Her spiller kunden altså en  
meget mere central rolle. Markedsbehovene 
bliver omsat til udvikling af nye produkter, 
som bliver produceret og solgt. Denne model 
er den grundlæggende tankegang bag den  
strategiske innovationsmodel, som du blev 
præ-senteret for i kapitel 2, se figur 12.3.

Begge modeller kan karakteriseres som
lineære innovationsmodeller, hvor den ene
fase afsluttes helt, inden den næste fase
starter. Innovationsprocesser er imidlertid
næsten altid mere rodede og indeholder flere 

feedback-mekanismer sådan at forstå, at hvis 
fx udviklingen i et givet projekt ikke er til-
fredsstillende, kan man gå tilbage i processen 
og gøre endnu et forsøg. De 2 modeller viser 
den grundlæggende tankegang bag en push- 
og pull-tilgang til innovationsprocesser. 2 
andre, mere realistiske innovationsmodeller 
er Stage-gate modellen og åben innovation.

 
12.4
STAGE-GATE-MODEL

Den canadiske forsker Robert G. Cooper
lancerede sin stage-gate-model i slutningen
af 1970’erne. Cooper foreslog at se innova-
tionsaktiviteter som et projekt med mile-
pæle, hvor bestemte mål skal nås i faserne
mellem milepælene. Modellen fremgår af
figur 12.4.

FIGUR 12.2  Innovationspush-model

FIGUR 12.3  Innovationspull-model

Kilde: Rothwell (1994:9) 
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af 1970’erne. Cooper foreslog at se innova-
tionsaktiviteter som et projekt med mile-
pæle, hvor bestemte mål skal nås i faserne
mellem milepælene. Modellen fremgår af
figur 12.4.

FIGUR 12.2  Innovationspush-model

FIGUR 12.3  Innovationspull-model

Kilde: Rothwell (1994:9) 
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Stage-gate-modellen viser en række faser
og en række gates. Hver fase har et mål i
form af, at der i hver fase skal foregå nogle
aktiviteter samt en analyse, som skal
resultere i levering af det fastsatte mål.
Gatene er en slags ”eksamen” for innova-
tionsprojektet. Alle innovationsprojekter
skal igennem 5 gates. Hvert enkelt inno-
vationsprojekt screenes eller vurderes ud
fra nogle på forhånd fastlagte kriterier og
ud fra, om det leverer de fastlagte mål. 
Screeningen kan resultere i 4 typer af be-
slutninger:
• Hvis projektet vurderes som godt, dvs.

opfylder alle betingelser, vil det nor-
malt få et ”go”, hvorefter det får lov at 
fortsætte til næste stage eller fase. 

• Hvis innovationsprojektet ikke lever op 
til vurderingsbetingelserne, kan det få 
vurderingen ”kill”, hvilket betyder, at 
innovationsprojektet bliver stoppet helt. 

• Hvis projektet lever op til kravene til 
screeningen, men der er andre pro-
jekter, der vurderes som bedre, kan 
projektet få et ”hold”. Det vil sige, at det 
er i en venteposition og ”venter” på en 
vurdering af, hvorvidt det skal igang-
sættes på et senere tidspunkt eller ej. 

• Det sidste resultat af en screening kan 
være ”recycling”. Det vil sige, at inno-
vationsprojektet fra fasen før gaten skal 
gøres om med henblik på at få afklaret 
nogle svagheder i projektet, som i øv-
rigt vurderes som lovende. Innovati- 

Screening  
af ideer til  
indledende  

undersøgelse

G
A

TE
 1

G
A

TE
 2

G
A

TE
 3

G
A

TE
 4

G
A

TE
 5STAGE 1

Forretnings- 
muligheder

STAGE 2
Skabe forret-

ningscase

STAGE 3
Udvikling

STAGE 4
Test og  

validering

STAGE 5
Lancering på 

markedet

Screening  
af projekter med 

forretnings- 
muligheder

Screening  
af projekter til 

produkt-/proces- 
udvikling

Screening  
af produkter til be-
grænset lancering 

på markedet

Screening  
af produkter til 
international  
marketing

Opdagelse
Idéer og  

muligheder

FIGUR 12.4  Stage-gate-modellen for ny produktudvikling

Kilde: Cooper (2000 og 2002)
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virksomhedsinterne og -eksterne veje til
markedet til udvikling af nye innovationer.

I figur 12.5 er åben innovation illustreret.
Tragten med forskningsprojekter eller
forretningsideer er vist til venstre i figuren
og disse ideer (illustreret ved ”cirklerne”)
bliver, gennem udvikling, til produkter, som
kan sælges på det nuværende marked. De
aktiviteter, der foregår i ”tragten”, svarer til
den lukkede innovationsproces i en virk-
somhed. 

Med ”lukket” menes, at aktiviteterne foregår 
internt i en virksomhed og dermed afskær-
met fra eksterne omgivelser.

Innovationsprocessen kan også ”åbnes op” 
og ske uden for virksomheden i et samspil 
med andre virksomheder eller personer. Det 
er illustreret i figuren ved de aktiviteter, som 
foregår udenfor tragten.

Kilde: Chesbrough (2003)

FIGUR 12.5

 

 

 

forskningsprojekter

virksomhedens  
grænser

nuværende  
marked

nyt marked

UDVIKLINGFORSKNING
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Principper for lukket innovation Principper for åben innovation

De smarte folk i branchen arbejder for os Ikke alle de smarte folk i branchen arbejder for 
os. Vi har behov for at arbejde med smarte folk 
inden for og uden for virksomheden

For at kunne profitere fra forskning og ud-
vikling må vi udvikle internt i virksomheden

Ekstern forskning og udvikling kan skabe væ-
sentlig værdi. Intern forskning og udvikling er 
nødvendig for at gøre krav på en del af vær-
dien

Hvis vi selv opfinder, vil vi komme først på 
markedet

Vi har ikke brug for at være kilden til forskning 
for at kunne profitere af det

Den virksomhed, som evner at få en in-
novation først introduceret på markedet, vil 
vinde

At opbygge en bedre forretningsmodel er bedre 
end at være først på markedet

Hvis vi skaber de fleste og de bedste ideer 
i branchen, vil vi vinde

Hvis vi gør brug af det bedste fra de interne og 
eksterne ideer, vil vi vinde

Vi vil kontrollere vores IP (intellektuelle 
ejendomsret) således, at vores konkurren-
ter ikke profiterer fra vores ideer

Vi skal profitere fra andres brug af vores IP (in-
tellektuelle ejendomsret), og vi skal købe andre 
IP, hvis det kan fremme vores forretningsmodel

TABEL 12.1  Sammenligning af lukket og åben innovation

212 INNOVATION 
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I tabel 12.1 kan du se en sammenligning 
af innovation som en lukket og en åben 
proces. Den lukkede proces svarer til de 3 
modeller for innovationsprocessen, som 
er gennemgået ovenfor i innovationspush-
modellen, innovationspull-modellen og i en 
vis grad stage-gate-modellen. 
 
Åben innovation svarer til innovationspro-
cessen som en proces, som er åben over 
for omgivelserne uden for virksomheden. 
Man kan argumentere for, at fx innovati-
ons pull-modellen også er åben over for 
omgivelser, fordi der tages udgangspunkt i 

markedsbehov. Men markedsbehov funge-
rer som et input til innovationsprocessen. 
Transformationen af forretningsideen til 
et produkt eller en serviceydelse foregår i 
pull-modellen internt i virksomheden.

Tankegangen omkring åben innovation
rejser en række spørgsmål: Hvem skal en 
virksomhed samarbejde med (og ikke sam-
arbejde med!)? Og hvordan skal det inno-
vative samarbejde organiseres, så det har en 
chance for at lykkes? Fx lykkes i forhold til 
at virksomheden får et økonomisk udbytte 
af de innovative aktiviteter og på en sådan 

Kilde: Chesbrough (2003)
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måde, at samarbejdspartneren ikke stjæler 
ens gode ide? Disse spørgsmål vil jeg tage 
op i kapitel 19 om innovationsstrategier, 
samt kapitel 23 og 24.

OPSUMMERING

I dette kapitel beskriver jeg innovations-
processen fra ide over koncept, og imple-
menteringsfase, til produktet, servicen eller 
processen er færdigudviklet og kan sælges. 
Der blev præsenteret 4 modeller, som 
beskriver innovationsprocessen. Model-
lerne kan med fordel anvendes i forskellige 
sammenhænge. Push-modellen kan bruges 
som beskrivelse af en forsknings- og udvik-
lingsproces, der er domineret af teknologisk 
fornyelse. Modellen er også en beskrivelse af 
tankegangen bag den teknologi-økonomiske 
forståelse af innovation, som jeg beskrev i 
kapitel 2. Enkelheden i modellen er samti-
dig også dens svaghed, bl.a. fordi de fleste 
innovationsprojekter inddrager brugere 
tidligere i processen. 

Pull-modellen har den styrke, at den 
for klarer, hvordan strategisk innovation 
grundlæggende foregår, nemlig ved at be-
hov fra kunderne ”trækker” nye innovatio-
ner frem, som beskrevet i kapitel 2. Ulem-
pen er – ligesom ved push-modellen – at 
den er simpel og dermed mangler en række 
detaljer, som gør den realistisk. 

Stage-gate-modellen er med sine faser, hvor 
der foregår forskellige innovationsaktivite-
ter, og med gates, hvor målene for innova-
tionsprocessen i fasen evalueres, betydeligt 
mere realistisk. Svagheden ved modellen er, 
at den ikke giver svar på, hvor ideer kom-
mer fra, men her kan bruges forklaringer 
fra kapitel 8, 9 og 10. 

En anden svaghed er, at modellen viser en 
virksomhedsintern innovationsproces. En 
innovationsproces, hvor eksterne parter 
indgår, er ikke beskrevet. Eksterne parter 
indgår til gengæld i åben innovation-mo-
dellen, hvor de virksomhedsinterne innova-
tionsprocesser og samarbejdet med eksterne 
partnere er skitseret. Dette er styrken ved 
åben innovation-modellen.
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skaber en unik oplevelse hos brugerne” 
(Merit & Nielsen 2006:28). Et forretnings-
koncept består iflg. disse forfattere af 4 
elementer:
1. Funktion og fysisk udformning. 
Hvilke anvendelser og funktioner bidrager 
konceptet med? Det handler om konceptets 
fysiske udtryk, funktionalitet, anvendelse 
og praktiske samspil med omgivelserne. 
Funktion og fysisk udformning handler 
om, hvilke egenskaber ved konceptet eller 
value proposition der kan give en nytte i 
forhold til brugerens pain (se kapitel 7 om 
pain, value proposition, og jury og især 
tabel 7.1.). Et koncept med en pande med 
teflonbelægning kan fx mindske (og måske 
hindre), at ting brænder fast på panden un-
der stegning. Det kan måske også mindske 

forbruget af fedtstof til stegning og gøre 
panden lettere at rengøre. 

2. Tilknyttede services og processer 
Hvilke aktiviteter og processer omfatter og 
indgår konceptet i? En række fysiske pro-
dukter er i høj grad også præget af services 
(services gennemgås i kapitel 14). Har man 
fx købt en iPhone, smartphone eller en 
iPad, er selve det fysiske produkt suppleret 
med adgang til at kunne købe apps, musik 
eller lignende. Alt sammen services, som 
kan tilpasses den enkelte kundes behov og 
ønsker.

3. Tilhørende information og kommuni-
kation. 
Hvilken identitet og hvilke følelser skaber 

FIGUR 13.1  Innovationstragten

Ideer fra åben  
innovation

“Genbrugte ideer”

NyE 
IDEER

NyE PRODUKTER
NyE SERVICES
NyE PROCESSER

INVENTION  
OG IDE- 
GENERERING
Output: Forret- 
ningsideer

PRIORITERING
Output: Forretnings- 
koncepter

IMPLEMENTERING
Output: Projekter

Forretnings- 
koncepter, som  
afvises

Ideer, som  
sorteres fra

Produkt-, service- og 
procesprojekter, som 
stoppes (“slås ihjel”)

Kilde: Inspireret af Goffin & Mitchel (2010)
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•	 Potentielt produkt. Dette omfatter alle 
de elementer, man nu og i fremtiden 
kan komme i tanke om, et overnat-
ningssted kan tilbyde. Det rummer alle 
fremtidige udvidelsesmuligheder for 
nye, udvidede produkter.

Hvilken overnatning vælger familien? Det 
afhænger af familiens behov og ønsker. Hvis 
familien lægger vægt på en høj service, er 
det formentlig det dyre hotel, de vælger. 
Hvis de vil have et billigere overnatnings-
sted og mulighed for selv at lave morgen-
mad, så de har flere penge til andre aktivite-
ter, eller selv ønsker at tilberede deres egen 
mad, er det formentlig vandrehjemmet eller 
ferielejligheden, de vælger. Lægger familien 
vægt på, at overnatningen skal være billigst 
muligt, vil de overveje campingpladsen, 
hvor de selv skal medbringe campingvogn 

eller telt, liggeunderlag og sovepose. Lægger 
de vægt på, at forældre og børn/unge sover 
hver for sig, er det formentlig det billige 
hotel eller Bed & Breakfast, de ender med at 
vælge.

Konkurrencen mellem udbydere af produk-
ter foregår helt overvejende på de elementer, 
som hører til det udvidede produkt. De 
elementer, som hører til kerneproduktet, 
basisproduktet og det forventede produkt, 
vil kunden forvente er opfyldt hos alle de 
udbydere af produkter, der overvejes. En 
virksomhed kan forsøge at opnå konkur-
rencefordele i forhold til konkurrenterne 
ved at innovere, dvs. tilføre nye dimensioner 
til det potentielle produkt og tilbyde det 
til kunderne under det udvidede produkt. 
Innovationen kan både bestå i selv at finde 
på nyt eller imitere, dvs. kopiere relevante 

FIGUR 13.2  Produktniveau-modellen

Kilde: Kotler (2003)

Potentielt produkt
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fra nye produkter og 39 % af den øgede 
profit. De sidste 14 % af de nye produkter 
var egentlige nye produkter, radikale in-
novationer, og var rettet mod blå oceaner. 
Disse produkter stod for 38 % af den øgede 
omsætning og hele 61 % af den samlede 
profit. Det har samlet skabt en interesse for 
blå oceaner, fordi nye blå ocean-produkter 
kun udgjorde

14 % af de nye produkter, men hele 61 % af 
den samlede profit fra nye produkter.

13.4 
FNOS-MATRIX

FNOS-matrixen, som er vist i figur 13.4, er 
et redskab til at overveje, hvordan man som 
virksomhed kan tilbyde et produkt, diffe-
rentiere sig eller adskille sig fra de produk-
ter, konkurrenter udbyder. 

Udgangspunktet for FNOS-matrixen er at 
undersøge, hvad der dominerer de eksiste-
rende produkter i en branche. En branche 
bliver i kapitel 18 om strategi defineret 
som virksomheder, der påvirker hinanden 
direkte gennem krydselasticitet. Det er virk- 
somheder, der gennem prisændringer 
direkte påvirker konkurrenternes afsætning. 
Virksomheder i vinbranchen påvirker gen-

FIGUR 13.3  Effekten af at skabe blå oceaner på omsætning og profit

Kilde: Kim & Mauborgne (2005:19, figur 1.1)

14%Produktlancering

Omsætningseffekt

Profiteffekt

Produktlancering i det røde ocean

Produktlancering i det blå ocean

86%
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39% 61%
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nem prisændringer direkte andre virksom-
heders afsætning af vin. 

Figur 13.4 viser, at en virksomhed kan 
ændre sit produkt på 4 måder: Ved at 
fjerne, nedprioritere eller opprioritere 
eksisterende egenskaber eller ved at skabe 
nye egenskaber. En undersøgelse af fjern-og 
nedprioriter-elementerne kan give nogle 
ideer til, hvordan det generelle omkost-
ningsniveau i branchen kan nedbringes. 
Det er de elementer, en branche tager for 
givet, men som ikke bidrager til væsentlig 
nytte for kunderne. 

I Casella-casen 13.1 om den australske 
virksomhed Casella og vinen [yellow tail] 
er der et højt omkostningsniveau for de 
dyre vine og et lavere omkostningsniveau 
for de billige vine. Elementerne oppriori-

ter og skab kan give nogle ideer til, hvilke 
elementer der skal prioriteres højere eller 
måske skabes, fordi kunder værdsætter (el-
ler forventes at værdsætte) dem.

Casella Wines har brugt FNOS-matrixen 
til at analysere sig frem til et billede af den 
aktuelle konkurrencesituation i vinbran-
chen. Casella Wines har brugt elementerne 
fjern og nedprioriter til at reducere omkost-
ningsniveauet i forhold til branchen. 

Elementerne opprioriter og skab angiver, 
hvordan virksomheden skal handle og 
udvikle nyt. I figur 13.4 er Casella Wines 
anvendelse af FNOS-matrixen til udvikling 
af vinen [yellow tail] vist.

Fjern 
(Hvilke af de faktorer, branchen tager for 
givet, bør fjernes?)
•	 Ønologisk terminologi og omtale af 

medaljer
•	 Modningsegenskaber

Opprioriter 
(Hvilke faktorer bør opprioriteres kraftigt i 
forhold til branchens standard?)
•	 Pris i forhold til billige vine
•	 Butikspersonaleengagement

Nedprioriter 
(Hvilke faktorer bør nedprioriteres kraftigt 
i forhold til branchens standard?)
•	 Vinkompleksitet
•	 Vinsortiment
•	 Vingårdens prestige

Skab 
(Hvilke faktorer bør skabes, som branchen 
aldrig har tilbudt før?)
•	 Let at drikke
•	 Let at vælge
•	 Sjov og spændende

FIGUR 13.4  FNOS-matrixen

Kilde: Kim & Mauborgne (2005:41 & 47, figur 2.2 og figur 2.4)
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Bag blå ocean-tankegangen og FNOS-
matrixen ligger der en antagelse om seg-
mentering ud fra brugerens adfærd, som 
det fremgår af tabel 13.1. Tabellen viser 3 
forskellige brugertyper: Heavy users, me-
dium users og light users. Desuden er der 2 
grupper af nonusers, som er mulige brugere, 
der aldrig har prøvet produktet. Den ene 
gruppe af non users har en positiv holdning 
i forhold til at prøve produktet, mens den 
anden gruppe har en negativ holdning. Det 
røde ocean er de brugere, som allerede nu 
bruger produktet, dvs. heavy, medium og 
light users. Det blå ocean består af de bru-
gere, som ikke bruger produktet, non users 
samt de eksisterende brugere af vin, som 
foretrækker [yellow tail] frem for anden vin. 

Interessen samler sig derfor om de brugere, 
som er positive over for produktet. De bru-
gere, der er negativt stemt over for produk-
tet, vil enten ikke prøve produktet eller være 
meget svære at overtale til køb. 

Det blå ocean kan være et helt nyt segment 
af kunder, som ikke er dækket af de ek-
sisterende produkter og services. Det er i 
tabellen vist som non users med en positiv 
holdning til produktet. Derudover kan 
nogle af de eksisterende kunder fra det røde 
ocean også vælge det nye produkt. Men det 
blå ocean er ikke nødvendigvis et marked, 
som findes et helt nyt sted. Eksemplet med 
[yellow tail] illustrerer, at det blå ocean fin-
des på samme hylde som vin, der sælges på 

TABEL 13.1  Forskellige typer af brugere og det blå og røde ocean

Hovedtyper af brugere Eksempel med vin Det røde og blå ocean for vin

Heavy users Har et stort og gentagende forbrug 
af vin. Vinkendere

Det røde ocean
Medium users Har et middel forbrug af vin og gen-

tager køb og forbrug af produktet 
med jævne mellemrum

Light users Har et forbrug af vin en gang i mel-
lem

Non users – med positiv holdning 
til produktet

Drikker ikke vin, men har en positiv 
holdning over for at købe og drikke 
vin

Det blå ocean (kan også omfatte 
de eksisterende brugere af vin, som 
vælger at købe [yellow tail]), samt 
forbrugere af ikke alkoholiske drikke

Non users – med negativ holdning 
til produktet

Drikker ikke vin og har en negativ 
holdning over for at købe og drikke 
vin (afholdsmennesker og menne-
sker, som ikke drikker vin)
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FIGUR 13.5  Strategilærred for [yellow tail]

Kilde: Kim & Mauborne (2005)
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Lav

Høj
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det røde ocean. De blå oceaner kan derfor 
findes ved bl.a. at anlægge et andet perspek-
tiv på det eksisterende marked. 

13.5
STRATEGILÆRREDET

Elementerne i figur 13.4, som beskrev 
FNOS-matrixen, kan illustreres grafisk. Det 
er gjort i figur 13.5, og benævnes et såkaldt 
strategilærred for [yellow tail]. Strategilær-
redet viser, hvordan de 2 dominerende 
produkter på vinmarkedet, billig vin og dyr 
vin, er placeret i forhold til [yellow tail].

Strategilærredet viser også en sammenlig-
ning af værdikurver. Det vil sige en grafisk 

fremstilling af de elementer i produktet og 
servicen, der samlet tilbyder en værdi for 
kunden, value proposition, for henholdsvis 
det nye produkt og for de 2 eksisterende 
typer produkter på markedet.

Strategilærredet viser med eksempler fra 
[yellow tail], at nogle elementer er fjernet 
(brug af ønologisk terminologi, above the 
line markedsføring og modning). Nogle 
elementer er nedprioriteret (vingårdens pre-
stige og historie, vinkompleksitet og vinsor-
timent), og nogle elementer er opprioriteret 
(pris), mens nogle elementer er skabt (let at 
drikke, let at vælge, sjov og image).
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13.6
GITTERMODEL FOR  
KØBERNyTTE

Strategilærredet kan bruges til at forstå og 
beskrive de fremherskende elementer, der 
bliver konkurreret på i en branche. Det 
fremgår af værdikurven for billige og dyre 
vine. Det nye blå ocean for [yellow tail] 
er vist ved en ny værdikurve (orange graf, 
figur 13.4). 

Gittermodellen, som jeg beskriver i dette 
afsnit, har et andet udgangspunkt. Git-
termodellen kan bruges, hvis man ønsker 
at finde ud af, om et nyt produkt tilbyder 
kunder noget ekstra sammenlignet med de 
eksisterende udbudte produkter – også på et 
rødt ocean. 

Gittermodellen for købernytte beskriver de 
fordele, en køber/bruger opnår ved køb af et 
produkt. Modellen har 2 dimensioner: Den 
ene dimension beskriver faser i kundens 
køb og brug, mens den anden dimension 
beskriver nytten, dvs. hvad der skaber værdi 
for kunden/brugeren. Faserne er:

1. Købsfasen. Den fase, hvor en køber 
indhenter informationer og foretager et 
køb (se eksempel med sammenligning 
af informationer om 3 mobiltelefoner i 
kapitel 7).

2. Leveringsfasen. Den fase, hvor køberen 
får leveret produktet eller selv henter 
det.

3. Brugsfasen. Den fase, hvor brugeren 
anvender produktet. 

4. Supplerende tilkøb. Den fase, hvor kø-
beren eventuelt foretager supplerende 
køb, fx apps til smartphone.

Køb Levering Brug Supplerende 
tilkøb

Vedlige- 
holdelse

Bortskaffelse

Kundeproduktivitet

Enkelhed X X

Bekvemmelighed

Risiko

Sjov og image X

Miljøvenlighed

TABEL 13.2  Gittermodel med købernytte

Kim & Mauborgne (2005: 129: figur 6-2)
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Tabel 14.1 viser 10 sektorer, der er domine-
ret af service.
 
For at forstå det særlige ved serviceinnova-
tioner er det nødvendigt først at beskrive 
det særlige ved service sammenlignet med 
fysiske produkter. 

14.2 
FORSKELLEN På FYSISKE  
PRODUKTER OG SERVICE

Tænk på et produkt som fx tandpasta. 
Tandpasta er et fysisk produkt og dermed et 
håndgribeligt produkt. Tandpasta er produ-
ceret på en fabrik og solgt gennem en butik. 

Sundhedssektoren: Læger, hospitaler, tandlæger, fysioterapeuter, alternative  
behandlere

Finansiel service: Banker, forsikringsselskaber

Professionel service: Revisorer, advokater, ejendomsmæglere, reklamebureauer,  
arkitekter, ingeniører, management konsulenter

Vidensservice (uddannelse): Dagpleje, børnehaver, folkeskole, erhvervsuddannelser, 
gymnasier, korte videregående uddannelser, mellemlange 
videregående uddannelser, lange videregående uddannelser, 
videreuddannelse, (forskning) ledelseskonsulentfirmaer, forsk-
ningsinstitutioner, biblioteker

Rejse, hotel og restaurations-
branchen: 

Hoteller, restauranter, flyselskaber, rejsebureauer

Underholdningsservice 
(sport): 

Fodbold, håndbold, ishockey, cykelsport, Formel 1, Olympi-
ske lege, (kunst) teater, ballet, opera, rockkoncerter (under-
holdning), cirkus, musikfestivaler, byfest

Informationsservice: Radio, tv, telefon, internet, aviser

Leverandørservice 
(distributionskanaler): 

Detailhandel, grossistvirksomheder, franchising, agenter, 
shipping (fysisk distribution), transport, (udlejning og leasing) 
kostumeudlejning, biludlejning, udlejning af entreprenørmaski-
ner, (forsyningsvirksomheder) elektricitet, gas, vand, spilde-
vand, renovation

Personlig- og reparations-
service: 

(Personlig) frisør, fitnesscentre, begravelsesforretninger,  
(reparation) bilværksted, VVS-firmaer, cykelværksted

Offentlig og non profit  
service: 

(Regering) politi, domstole, militær, departementer og ministe-
rier, religiøse foreninger (non profit), velgørenhed, museer

Kilde: Lettere omarbejdning af Fisk, Grove & John (2008)

TABEL 14.1  Servicesektorer

Kap_14_k1.indd   232 05-12-2011   10:32:17

Text Box
© Nyt Teknisk Forlag



234 INNOVATION 
Entreprenørskab og Intraprenørskab

klippe. Fx er der er et system med, at man 
kan ringe og bestille tid. Muligvis kan der 
bestilles tid over internettet, hvis frisøren 
har etableret et digitalt tidsbestillingssy-
stem. Der bliver brugt forskellige systemer 
undervejs i processen med at klippe. Der er 
etableret et hjørne, hvor kunder kan vente. 
Der er måske etableret et sted, hvor man 
kan få vasket hår. Der er en frisørstol, hvor 
frisøren bruger redskaber som frisørslag, 
saks, hårtrimmer, hårtørrer og spejl. 

Der kan også bruges produkter undervejs i 
servicen, fx vand og shampoo. 

Grönroos (2007:53) beskriver 3 basale ting, 
som karakteriserer service:
1. Service er processer, som består af 

aktiviteter eller serier af aktiviteter 
snarere end ting.

2. Service er i det mindste i en vis grad 
produceret og forbrugt samtidig.

3. Kunden deltager i processen med pro-
duktion af service, men kan gøre det i 
varierende grad. 

Forskellen på et fysisk produkt og en servi-
ceydelse kan beskrives som vist i tabel 14.2. 

Et fysisk produkt som fx tandpasta er hånd-
gribeligt, fordi man kan gribe om tuben og 
smage på tandpastaen. En service som klip-
ning er ikke håndgribelig, fordi man ikke 
kan smage på eller gribe fat i en klipning! 
Uanset hvilken tube tandpasta du køber, vil 
produktet være homogent, dvs. ens, uanset 
tid og sted. Når du bliver klippet, vil der 
altid være nogle mindre forskelle afhængigt 
af den person, der udfører servicen, og den 
situation, produktionen af service foregår i. 

Fysisk produkt Service

Håndgribelig Ikke håndgribelig

Homogen Heterogen

Produktion og distribution er adskilt fra forbrug Produktion, distribution og forbrug er processer,  
som sker samtidig

En ting En aktivitet eller en proces

Kerneværdi er produceret i en fabrik Kerneværdi bliver produceret i et samspil mellem 
køber og sælger 

Kunder deltager (normalt) ikke i produktionspro-
cessen

Kunder deltager i produktionen

Kan blive opbevaret på et lager Kan ikke blive opbevaret på et lager

Overførsel af ejerskab Ingen overførsel af ejerskab

TABEL 14.2  Forskel på fysisk produkt og service

Kilde: Grönroos (2000:47)
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Frisøren er formentlig mere frisk først end 
sidst på arbejdsdagen, hvilket kan påvirke 
den service, der leveres. Service er således 
heterogen, dvs. uens eller delvis forskellig. 
En tube tandpasta bliver produceret på en 
fabrik og transporteret til en butik, hvor 
forbrugeren køber produktet. Forbruget 
af produktet er klart adskilt fra produk-
tionen. Ved en service sker produktion og 
forbrug samtidig. Et produkt er en ting. En 
serviceydelse er en aktivitet eller en proces, 
fx den proces af aktiviteter, der er beskre-
vet ved en klipning. Ved et produkt bliver 
kerneværdien, dvs. den væsentlige værdi 
ved produktet, produceret på fabrikken. 
Ved en serviceydelse bliver kerneværdien 
produceret i et samspil mellem kunden og 
udbyderen af servicen. Ved frisøreksem-
plet er det netop gennem dialog, at frisøren 
kan få klarlagt, hvordan kunden vil klippes. 
Gennem feedback undervejs i klipningen 
kan det sikres, at den måde, frisøren klipper 

på, svarer til kundens forventninger. Kunden 
deltager ikke i produktionen af tandpasta. 
Tandpasta kan lagres på et lager. Service kan 
ikke oplagres. Det er OK at gå til en frisør 
og bede om at blive klippet i dag. Men man 
kan ikke få klipningen med hjem i en æske 
og så pakke den ud om 2 måneder, når man 
ønsker at blive klippet. Når man køber en 
tandpasta, sker der en overførsel af ejerskab. 
Som kunde giver du penge og får tandpasta i 
stedet. Når du har betalt for tandpastaen, har 
du ejerskab til den. Ved en klipning foregår 
der ikke udveksling af ejerskab. Du har fået 
en service, du ikke kan eje.

Forskellen på et produkt og en service kan 
også beskrives som et kontinuum med 
mere ”rene” eksempler på et fysisk produkt 
og på en service og med en række mel-
lemformer. Et sådant kontinuum er vist i 
figur 14.1. Salt er et fysisk produkt, hvor den 
håndgribelige del dominerer. Undervisning 

FIGUR 14.1  Kontinuum fra fysisk håndgribelige produkter til service og det ikke håndgribelige
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Kilde: Zeithaml og Bitner (1996:7)
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Tidligere erfaringPersonlige behov

Forventet service

Opfattet service

Levering af service  
(inklusiv kontakter før  

og efter levering)

Ekstern  
kommunikation  

til kunder

Oversættelse af  
opfattelse til service  
Kvalitetsspecifikation

Ledelsens opfattelse af 
kundes forventninger

Mund til øre  
kommunikation

KUNDER

VIRKSOMHED,  
SOM LEVERER  
SERVICEN

GAP 5

GAP 3

GAP 1

GAP 4

GAP 2

Kilde: Zeithaml, Berry & Parasuraman (1988) her taget fra Grönroos (2000:101)

FIGUR 14.2  GAP-servicemodellen
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GAP 5 viser, at den opfattede service 
stemmer overens med kvalitetskløft. Dette 
GAP skyldes, at den opfattede eller erfa-
rede service ikke er konsistent med den 
forventede service.

Årsager til GAP 5:
•	 Negativt bekræftet kvalitet (dårlig kva-

litet) og et kvalitetsproblem.
•	 Dårlig omtale gennem mund til øre- 

”marketing”.
•	 En negativ indflydelse på koncern eller 

lokal image.
•	 Mistede kunder. 

Når der gennemføres serviceinnovationer, 
er det vigtigt at forstå, at man typisk ikke 
en gang for alle kan gennemføre en innova-
tion, som man kan med et produkt. Fordi 
service i høj grad er afhængig af den men-
neskelige faktor ved produktion og levering 
af service, er kvaliteten af service afhængig 
af uddannelse og motivation hos den på-

gældende servicemedarbejder. Serviceinno-
vation handler derfor om at sørge for, at de 
servicemedarbejdere, som udfører arbejdet, 
løbende bliver uddannet eller efteruddan-
net. Dette vedrører GAP 3 i modellen. 

I figur 14.3 er vist 4 niveauer for kvalitet. 
Hvilket niveau er det rette at vælge for en 
virksomhed eller organisation? Kan kvali-
teten af servicen være for høj? Ja, hvis den 
ydede service koster mere end den indtægt, 
en virksomhed får, så kan den ydede service 
være af for høj kvalitet. 

Hvis en frisør fx tager 300 kr. for en klip-
ning, skal det dække frisørens udgifter. Der 
skal betales moms, det er 60 kr. af de 300 kr. 
Det giver 240 kr. til at dække løn til ansat, 
husleje, udgifter til slitage på anvendt udstyr, 
telefon, markedsføring, overskud til ejeren 
af frisørsalonen mv. Hvis en ansat får en 
timeløn på 150 kr., kan der ikke bruges 1½ 
time på en klipning – det skal gå væsentligt 

Virksomhed Kunden

For høj kvalitet

God kvalitet

Acceptabel kvalitet

Leveret service overstiger forventet kvalitet

Leveret service svarer til forventet kvalitet

Dårlig kvalitet Leveret service under forventet kvalitet

FIGUR 14.3  Servicekvalitet. Fra virksomhedens og kundens perspektiv.
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Kundens  
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FIGUR 14.4  Blueprint-service systemmodel med eksempel med vaskeri

Kilde: Zeithaml & Bitner (1996), samt Lyck (2007) 
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Oplevelser	kan	defineres	som	en	del	af	ser-
vice,	som	beskrevet	i	kapitel	14.	Nogle	af	de	
nævnte	services	bliver	fx	kaldt	”underhold-
nings-	og	informations”-service.	

En	beskrivelse	af	de	4 former for økonomi-
ske	tilbud	er	vist	i	tabel	15.1.

Et	eksempel	på	forskellen	mellem	de	4	for-
mer	for	økonomier	kan	illustreres	ved	kaffe	
og	prisen	på	en	kop	kaffe	(se	tabel	15.2).	En	
virksomhed,	som	høster	kaffebønner,	får	
ca.	10	kr.	pr.	kilo	eller	ca.	0,10	kr.	pr.	kop	
kaffe.	En	produktionsvirksomhed,	fx	et	kaf-

feristeri,	rister,	formaler,	pakker	kaffen	ind	
i	emballage	og	sælger	den	gennem	detail-
handlen,	fx	et	supermarked.	Processen	med	
at	ændre	kaffen	fra	en	råvare	til	et	produkt	
ændrer	prisen	til	mellem	0,50	kr.	og	2,50	
kr.	pr.	kop	kaffe.	Sælges	kaffen	i	en	kaffebar	
eller	i	et	cafeteria,	stiger	prisen	til	10-20	kr.	
pr.	kop	kaffe.	Sælges	kaffen	i	omgivelser,	
som giver kunden en oplevelse, er  prisen 
40-100	kroner	pr.	kop	–	eller	endnu	højere.	
Det væsentlige er ikke de præcise priser, 
men den relative forskel mellem de 4 for-
mer	for	value	proposition.	Den	væsentligste	
forklaring	på	de	4	former	for	value	propo-

Økonomisk 
tilbud

Råvarer Produkter Service Oplevelser

Økonomi Landbrugsøkonomi Industriøkonomi Serviceøkonomi Oplevelsesøko-
nomi

Økonomisk 
funktion

Udvinde Fremstille Levere Scene

Karakter  
af markedstilbud

Muligt at ombytte Håndgribelig Ikke håndgribelig Mindeværdig

Nøgle- 
egenskab

Naturlig Standardiseret Kundetilpasset Personlig

Metode til leve-
rance

Opbevare upakket i 
store mængder

På lager efter 
produktion

Leveret ved efter-
spørgsel

Afsløret over en 
tidsperiode

Sælger Handelsperson Produktions 
virksomhed

Skaffer En med kend-
skab til teater

Køber Markedet Bruger Klient Gæst

Efterspørgsels-
faktorer

Karakteristika Egenskaber Nytte Sensationer

TABEL 15.1  Økonomisk skelnen mellem 4 former for økonomiske tilbud

Kilde: Pine & Gilmore (1999:6)
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sition	er	graden	af	standardisering kontra	
graden	af	differentiering.	Når	varer	er	ens,	
dvs.	når	man	sælger	kaffebønner,	er	forskel-
len	relativt	lille,	og	dermed	er	det	vanskeligt	
for	en	producent	af	kaffebønner	at	tage	en	
væsentligt	højere	pris	end	andre	producen-
ter.	Når	købere	ikke	kan	se	forskel	på	for-
skellige	produkter,	vil	diskussionen	handle	
om	pris	og	mulighed	for	at	få	prisrabat.	For	
virksomheder,	som	producerer	ristet	kaffe,	

virksomheder,	som	leverer	service	med	at	
servere	kaffe,	og	især	virksomheder,	som	
leverer	oplevelser	i	forbindelse	med	kaffe,	
er	mulighederne	for	at	differentiere	deres	
økonomiske tilbud større. Hermed er fokus 
flyttet	fra	en	konkurrence	på	pris	til	en	
konkurrence	på	differentiering	via	produkt,	
service og/eller oplevelser.

Rå kaffebønner Ristet kaffe solgt 
i pakker i butik

Salg af kaffe i 
kop i cafeteria, 
kaffebar mv.

Salg af kaffe i oplevelses-
omgivelser

Pris pr.  
kop kaffe 0,10 kr. 0,50–2,50 kr. 10 -20 kr. 40-100 kr.

TABEL 15.2  Pris pr. kop kaffe i de forskellige økonomier

Kilde: Pine & Gilmore (1999) Priser er justeret til danske forhold
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Figur	15.1	illustrerer	kunders	behov,	virk-
somhedens konkurrenceposition og prisen 
på	den	tilbudte	råvare,	produkt,	service.	
Råvaren	er	ikke	relevant	for	kundens	behov	
–	der	er	kun	(relativt)	få	kunder,	som	køber	
råkaffe	og	selv	rister	kaffen.	Kaffe,	som	er	
pakket	og	solgt	i	butikker,	har	en	større	
værdi for kunder og dækker dermed flere 
kunders behov. Dog sælger butikkerne 
typisk	flere	slags	kaffe,	og	det	kan	være	
vanskeligt	at	adskille	kvaliteten	af	forskel-
lige	typer	kaffe	fra	hinanden.	Det	afspejler	
sig	i	prisen,	som	ofte	er	ret	ens.	Går	du	på	
kaffebar	eller	cafeteria,	betaler	du	for	at	
få	nogen	til	at	tilberede	og	servere	en	kop	
kaffe	for	dig.	Her	er	muligheden	for	diffe-
rentiering	størst.	Der	kan	bruges	en	bedre/
dårligere	kaffe,	der	har	indflydelse	på	smag	
og	duft,	serveringen	af	kaffen	kan	varieres,	

indretningen	af	lokalet	kan	varieres	og	ser-
vicen	kan	varieres.	Hvis	levering	af	kaffe	kan	
integreres	med	en	oplevelse,	kan	man	bedre	
opfylde	kundens	behov	og	dermed	forlange	
en	højere	pris.	Hermed	er	den	konkurrence-
mæssige	position	også	forklaret:	Jo	mere	
et	produkt	kan	differentieres,	dvs.	jo	mere	
det	afviger	på	en	positiv	måde	fra	konkur-
rerende	produkter,	jo	mere	er	kunden	også	
villig	til	at	betale	for	produktet.	

En	kop	kaffe	med	god	udsigt	til	Eiffeltårnet	
koster	mere,	end	en	kop	automatkaffe	i	
Bilkas	bistro.

Når	der	er	større	værdi	knyttet	til	op	level-
ses	øko	nomi,	er	det	interessant,	hvordan	
man	kan	udvikle	oplevelser	i	forbindelse	
med	innovation.	De	fleste	vil	nok	umiddel-

FIGUR 15.1 Progressionen i økonomisk værdi

Kilde: Pine & Gilmore (1999:22, Figure 1-5)
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bart	forbinde	oplevelser	med	”underhold-
ning”.	At	se	tv	er	underholdning.	Ser	du	en	
koncert	med	et	musikband	i	tv,	modtager	
du	en	passiv	oplevelse	gennem	dine	san-
ser. Er du derimod tilstede ved koncerten 
og	står	oppe	foran	musikscenen,	vil	du	
kunne leve dig meget mere ind i musikken, 
sceneshowet,	musikernes	optræden	samt	de	
andre	gæsters	reaktioner	på	musikken	–	det	
er	en	anden	oplevelse.

Byt en musikkoncert ud med en fodbold-
kamp,	og	det	samme	mønster	gælder.	Et	er	
at	se	en	kamp	i	tv	–	noget	helt	andet	er	at	
opleve	kampen	fra	sidelinjen	eller	tribunen.

15.2
4 TYPER AF OPLEVELSE

I	figur	15.2	er	illustreret	4	dimensioner	ved	
en	oplevelse.	Man	kan	være	passiv	deltager	
eller	aktiv	deltager.	Man	kan	også	absorbere	
oplevelsen eller fordybe sig i eller være op-
taget	af	oplevelsen.	Når	disse	dimensioner	
sættes	sammen,	kan	man	beskrive	4	typer	
af	oplevelser:	Underholdning,	uddannelse,	
eskapisme	og	æstetik.
•	 Underholdning.	Underholdningsop-

levelse	er	at	more	gæsten	og	skabe	en	
hyggelig	og	fornøjelig	stemning.	Ved	
underholdningen	er	gæsten	passiv	del-
tager.	Optræden	i	form	af	sang,	musik,	

ABSORBERING

FORDYBELSE I ELLER  
OPTAGETHED AF

Underholdning

Æstetisk

Uddannelse

Eskapisme

PASSIV  
DELTAGELSE

AKTIV 
DELTAGELSE

FIGUR 15.2 Verdener af oplevelser

Kilde: Pine & Gilmore (1999)
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på	isbjerge,	være	på	en	kunstudstilling	
og	lade	sig	betage	af	kunsten	eller	se	på	
”sort	sol”	(stæreflokke)	ved	marsken	i	
Tønder	eller	Ribe.

Hvis	oplevelsesøkonomi	skal	skabe	stor	
værdi	for	kunden,	skal	den	gerne	indeholde	
mere	end	et	af	de	nævnte	elementer	og	
gerne	alle	4.

Hvis	man	vil	innovere	ud	fra	en	oplevelses-
økonomisk	tankegang,	er	udgangspunktet	at	
tænke	som	en	skuespiller,	der	skal	optræde,	
se	figur	15.2.	I	stedet	for	kunder	skal	man	
tænke	på	gæster.	I	stedet	for	at	give	gæster-
ne et tilbud om et produkt eller en service, 

skal	de	have	tilbud	om	en	optræden.	Som	
ansat	skal	man	ikke	tænke	på,	at	man	er	på	
arbejde,	men	at	man	optræder	i	et	teater	
med	et	manuskript.	Arbejdet	bliver	som	et	
teater,	og	man	skal	indrette	hele	sin	forret-
ningstankegang	efter	teaterverdenen,	hvis	
man	ønsker	at	innovere	inden	for	op- 
levelsesøkonomi.

Men	kunderne	vil	have	autentiske	oplevel-
ser.	Man	vil	gerne	opleve,	hvordan	syde-
salt	fra	Læsø	bliver	fremstillet,	hvordan	et	
mikrobryggeri	rent	faktisk	tapper	øl,	eller	
hvordan	vikinger	levede	og	fremstillede	tøj,	
redskaber	og	brugsgenstande.	Kunderne	vil	
have	den	ægte	vare.

FIGUR 15.3  Oplevelsesøkonomi som et teater

Kilde: Pine & Gilmore (1999:110)
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Figur 16.1 viser to kurver. Den nederste 
kurve viser antallet af nye adoptanter pr. 
år ved diffusion af hybrid-majs i Iowa. Den 
øverste kurve viser det akkumulerede antal 
adoptanter et givet år, dvs. det samlede antal 

adoptanter, som har taget innovationen i 
brug. Den øverste akkumulerede kurve ligner 
et langt ”S”, deraf navnet: Den S-formede dif-
fusionskurve. Kilde: Rogers (2003:273)

FIGUR 16.1  Nye adoptanter og akkumulerede antal adoptanter ved diffusion af  
  hybrid-majs i Iowa
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Figur 16.2 viser inddelingen i de 5 adoptant-kategorier, som er definerede ud fra en tidsdi-
mension. De 5 adoptantkategorier er ikke symmetriske omkring den klokkeformede kurve. 
Der er 3 kategorier på venstre side og 2 kategorier på højre side. Kilde: Rogers (2003: 278)

FIGUR 16.2   
De fem adoptantkategorier
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man plejer at gøre bestemte ting på i et 
socialt system. For at der kan finde en 
spredning sted, skal der ofte først ske en 
tilpasning til et nyt værdisystem. Dansk-
vand med citrussmag er en af de største 
salgssucceser	i	supermarkederne.	Brug	af	
danskvand med citrussmag er identisk med 
brug af danskvand, dvs. direkte kompa-

tibelt.	Brug	af	Dvorak-tastaturet	er	ikke	
kompatibelt med det system, man kender 
fra QWERTY-tastaturet. 

5. Kompleksitet handler om, hvorvidt en 
innovation opfattes som vanskelig at forstå 
og bruge. Nogle innovationer er let forstå-
elige for de fleste medlemmer i et socialt 

Kilde: Tilrettet ud fra Rogers 2003; Mitchel & Goffin (2004)

TABEL 16.1  6 faktorer som påvirker hastigheden for spredningen af innovationer

No. Faktor Relation 
Spredningen er  
hurtigere, jo ...

Spørgsmål at stille

1 Relativ fordel ... større den  
forventede fordel er

•	 Hvilke nye fordele tilbyder innovationen?
•	 Dækker den alle fordelene ved de kendte kon-

kurrerende produkter?
•	 Hvor meget bedre er innovationen mht.  

kvalitet, pris, tidsbesparelse mv.?

2 Observérbarhed ... nemmere det er 
at se fordelene

•	 Hvordan kan fordelene gøres så synlige  
som muligt?

3 Testbarhed ... lettere det er for 
kunderne at prøve 
innovationen

•	 Er det nemt for kunden at afprøve innovatio-
nen og erfare fordelene “på egen krop”?

•	 Er det muligt at afprøve innovationen i lille 
skala?

4 Kompatibilitet ... bedre innovatio-
nen matcher det ek-
sisterende produkt, 
proces eller service

•	 I hvilken grad kan innovationen tilnærmes kun-
dens tidligere erfaringer med og nuværende 
normer for at anskaffe, bruge og bortskaffe 
tilsvarende produkter, services og processer?

5 Kompleksitet ... jo simplere  
innovationen fore-
kommer

•	 Hvordan kan innovationen designes til at  
være enkel?

•	 Hvordan kan ekstra finesser og kundetilpas-
ning tilføjes uden at gøre produktet, processen 
eller serviceydelsen unødigt kompleks?

6 Opfattet risiko ... jo mindre risikoen 
er

•	 Hvad er kundens risiko ved at “prøve”  
innovationen?

•	 Hvordan kan denne risiko minimeres?
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16.4 
TEKNOLOGISKE S-KURVER

Den S-formede diffusionskurve i figur 
16.1, som bygger på anvendelsen af hybrid-
majs, viser nogle grundtræk ved diffusion. 
Forskellige forskere, bl.a. Foster (1986) og 
Olloros (1986) har undersøgt sammen-
hængen mellem radikale og diskontinuere 
innovationer og inkrementelle innovationer 
i relation til en S-kurve. I figur 16.3 er vist 
teknologiske S-kurver. Tankegangen er, at 
teknologisk fremskridt betragtes som en se-
rie af teknologiske cyklusser, dvs. S-kurver. 
I figuren er det illustreret ved, at en S-
kurve ved et brud afløses af en ny S-kurve, 
som udtrykker et teknologisk fremskridt. 
Hermed menes, at den nye teknologi har et 
større potentiale end den hidtidige anvend-
te teknologi. Forster (1986) giver et eksem-
pler med sejlskibe. Sejlskibe blev udviklet 
tilbage fra romertiden, men på et tidspunkt 

skibe, som havde et større teknologisk 
potentiale. Den første del af S-kurven, 
markeret ved de lodrette streger, har andre 
forskere beskrevet som en gæringsmodel.

16.5 
GÆRINGSMODELLEN

To amerikanske forskere, Anderson & 
Tushman (1990, 1991) har arbejdet med at 
beskrive en model, som kobler en radikal 
og en inkrementel forståelse af diffusion 
sammen i, hvad de kalder en gæringsmodel 
– se figur 16.4.

Gæringsmodellen starter med gæringsepo-
ken, som omfatter både en substitutionspe-
riode og en designkonkurrence periode. I 
substitutionsperioden erstattes den op-
rindelige teknologi med en ny teknologi. 
Da bilen blev opfundet, substituerede den 
hestevognen. Efter substitutionsperioden, 
og når der blandt brugerne er en tilslutning 
til brug af den nye teknologi, begynder 
designperioden. 

Et andet eksempel er bøger. I dag kan man 
både købe e-bøger og bøger i papirformat. 
Det vil sige at der har været en substituti-
onsperiode mellem trykte bøger og e-bøger. 
Nu er e-bøger gået over i fasen ”designkon-
kurrence”, som handler om den software, 
som skal styre læsningen af e-bøger. Her ser 
der (2011) ud til at være konkurrence mel-

FIGUR 16.3 

 

Teknologisk 
fremskridt

Tid
Kilde: Foster (1986), Olleros (1986) og Christensen (2005)
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lem Apples iPad og Googles Android. Lige-
ledes er der en række udbydere af hardware 
(minicomputerskærm til læsning af bøger), 
der kæmper om at blive markedsleder.

I designkonkurrenceperioden kan der være 
forskellige teknologiske forslag eller design 
til, hvordan teknologien kan bruges til størst 
mulig gavn for kunden. Et eksempel er kon-
kurrencen mellem to systemer til afspilning 
af videokassettebånd: Sony havde udviklet 
det	såkaldte	Betamax-system	i	1975,	mens	
Matsushita & JVC udviklede VHS-systemet 
året efter – og blev markedsledere. En væ-
sentlig forklaring på, at Sony tabte til de 
meget mindre konkurrenter Matsushita & 
JVC, er, at VHS-bånd havde en længde på 
først 2 timer og senere 3 timer mod 1 times 
spilletid	på	Betamax.	Desuden	gjorde	JVC	
meget ud af at indgå aftaler med partnere 
(bl.a. udbydere af film) og distributører. 
Efter at VHS-systemet vandt designkonkur-
rencen	over	Beta	foregik	der	en	betydelig	
inkrementel udvikling i branchen, hvor an-

dre firmaer udviklede og tilbød forskellige 
afspillere af VHS-videobånd og udbød en 
række film i VHS-videoformat (for en nær-
mere	diskussion	af	VHS	og	Betamax	henvi-
ses til kapitel 19 om innovationsstrategi).

Senere kom film på DVD i en ny substitu-
tionsperiode. DVD-filmformatet var aftalt 
mellem udbydere af DVD-afspillere. Senere 
igen er DVD ved at blive afløst af blue ray- 
formatet	i	en	substitutionsperiode.	Blue	ray	
er især godt ved afspilning af film i HD-kva-
litet. Ved DVD og blue ray er der ikke tale 
om designkonkurrence, men snarere om, at 
et bestemt design allerede i substitutionspe-
rioden er dominerende. 

Der kan også være tilfælde, hvor designkon-
kurrencen ikke vindes af en bestemt pro-
ducent/udbyder. Det gælder fx på området 
for løbesko. Ortopædskomageren og løbe-
træneren Arthur Lydiard opfandt i 1973 en 
affjedrende mellemsål i en løbesko.  Skoen 
havde karakter af at være en ny banebry-

TID
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Dominerende designTeknologisk diskontinuitet

Substitutions-  
periode

GÆRINGS EPOKE
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FORANDRINGS- 
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FIGUR 16.4  Gæringsmodellen
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hvad en virksomhed kan gøre for at kom-
mercialisere en ny radikal innovation, dvs. 
overbevise adoptanter om, at de skal tage 
den nye innovation i anvendelse. Moore 
(2000) beskriver 5 adoptantkategorier, som 
er karakteriseret ved forskellige strategier 
i forhold til at tage radikal ny teknologi i 
brug (se figur 17.1):

1. Teknologientusiasters strategi er at 
adoptere den nye teknologi, så snart den 
er på markedet. Motivet er først og frem-
mest at udforske produktets egenskaber og 
herigennem bestemme, om det er et ”cool” 
produkt. Den nytte, produktet skaber, har 
måske ikke engang interesse for teknologi-
entusiaster, men mekanismerne, hvorigen-
nem nytten er skabt, er af stor interesse. 
Hvis teknologientusiaster synes om og 
er underholdt af mekanismen, vil de ofte 
bruge produktet for at kunne vise det frem 

til andre. Når teknologientusiaster køber 
de allernyeste apps, er det først og frem-
mest for at udforske dem og se, hvad de kan 
bruges til, samt ikke mindst: Fortælle det til 
andre. Teknologientusiaster har ikke nød-
vendigvis brug for selve den ydelse, appen 
tilbyder. Personer, som elsker at få fingre i 
betaversioner af nye it-programmer eller 
spil (programmer og spil i testversioner, 
som afprøves på potentielle kunder), hører 
også klart til teknologientusiasterne.

2. Den visionære strategi er at adoptere 
ny teknologi som et middel til at tilegne sig 
afgørende nye fordele over for de konkur-
renter, som ikke har adopteret teknologien. 
Målet er her at være den/de første til at 
udnytte et fordelagtigt system og bruge det 
til at opnå et spring fremad i konkurrencen 
– og dermed etablere en førerposition på 
markedet. De visionære er enspændere og 

Teknologi-
entusiaster

Kløft

Visionære Pragmatikere Konservative Skeptikere

Kilde: Moore (2000) her taget fra De Wit & Meyer (2010:456)

fIGUr 17.1 5 adaptantkategorier
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er ofte i denne fase, at virksomheder oplever 
de største udfordringer ved diffusion af 
radikalt nye teknologier.

Teorien er primært udviklet til at forstå 
markederne på B-2-B-markedet, men vil i 
bogen her blive anvendt på både et B-2-B- 
og et B-2-C-marked. Det er for at illustrere, 
at teorien om diffusion af en radikal ny 
innovation kan anvendes generelt, altså på 
begge typer af markeder.

De indledende faser i diffusionen vil blive 
beskrevet ved eksempel 17.1, der handler om 
el-bilerne Fisker Karma og Fisker Nina. Der-
næst vil hver af faserne blive beskrevet ved en 
undersøgelse af, hvordan følgende 3 elementer 
i en forsyningskæde fungerer sammen:

•	 Produktleverandør.
•	 Serviceleverandør.	
•	 Kunder.

Forsyningskæden er et udtryk for, hvordan 
udbyderen af teknologien på den ene side 
og kunden på den anden side bliver bundet 
sammen af en serviceleverandør. I hver 
fase spiller forskellige typer af henholdsvis 
udbydere af produkt og service, forskellige 
serviceleverandører og forskellige kunder, 
varierende roller. Det er netop skiftet i 
denne sammensætning af de 3 roller, som er 
afgørende i forståelsen af forskellen mellem 
faserne i diffusionen. Disse skift vil jeg i det 
følgende forklare ved hver fase i forsynings-
kæden.

Kløft

Tidlige  
Marked Bowlingbane

Tornado

Hovedgaden

Kilde: Moore (2000) 

fIGUr 17.2 Markedsudvikling muliggjort af teknologi
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17.2 
sALG TIL dET TIdLIGE MArKEd
Det Tidlige Marked består af de tidlige 
adoptanter, dvs. teknologientusiaster og de 
visionære. Målet med udvikling af marke-
det i denne fase er at skaffe et (eller nogle 
få) prestigefyldte projekter, som kan hjælpe 
med at gøre teknologien og nytten af den 
nye teknologi kendt. 

I figur 17.3 er Det Tidlige Marked illustre-
ret ved forsyningskæden. Leverandøren 
af teknologi og de visionære økonomiske 
kunder befinder sig i hver sin ende af 
forsyningskæden. Leverandøren (konsu-
lenten) af ny teknologi vil gerne sælge 
den ny teknologi. De visionære økono-
miske kunder køber den ny teknologi, 
fordi den forventes at give dem en bety-

delig konkurrencefordel – en såkaldt first 
mover advantage. Når kunderne kaldes de 
økonomiske, er det fordi, de forventer at 
opnå en markant økonomisk fordel, hvis 
det lykkes at anvende teknologien som 
forventet. Der er ikke en relation mellem 
parterne i udgangspunktet. Problemet 
er, hvordan der kan skabes en relation 
mellem parterne i hver sin ende af forsy-
ningskæden? Svaret er, at der er en aktør 
i forsyningskæden, som er i stand til at 
skabe en sammenhængende relation mel-
lem de 2 parter – en konsulentvirksom-
hed. En konsulentvirksomhed kan skabe 
en midlertidig forsyningskæde, som har til 
formål at opfylde behovene for de invol-
verede parter i forbindelse med et projekt. 
En konsulentvirksomhed kan i forbindelse 
med et enkelt projekt for en enkelt kunde 

Teknologi Konsulentvirksomhed Tekniske købere

Produkter & tilbehør Salg & support Ledere & brugere

Anvendelse Kundeservice Økonomiske købere

Produktleverandør Serviceleverandør Kunder

Kilde: Moore (2000)

fIGUr 17.3 Det Tidlige Marked
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Når en virksomhed krydser Kløften med 
en radikal ny teknologi, bliver det synligt 
på 2 måder. For det første skal der skabes et 
marked i form af et kundesegment. For det 
andet skal der skabes en forsyningskæde. 

Bowlingbanen. På de fleste markeder, 
der er skabt af teknologi, vil specifikke 
nichesegmenter, der består af pragmatiske 
kunder, vælge at adoptere produktet, før en 
bredere pragmatisk gruppe tager teknolo-
gien i anvendelse. Begrebet Bowlingbanen 
henviser til, at strategien for en virksomhed 
er at finde en niche blandt pragmatiske 
kunder, som har behov for, og er villige til, 
at tage den nye teknologi i brug. For virk-
somheden kan denne niche samtidig fun-
gere som et brohoved, som den første kegle 
i bowling, som kan bruges som reference 
for de næste grupper af pragmatikere. Ak-
kurat som i et spil bowling, hvor den første 

kegle vælter den næste osv. – heraf navnet 
Bowlingbanen. 

Bilen Fisker Karma er et eksempel på ska-
belsen af et brohoved, fordi salget målrettes 
velhavende kunder. Hvad karakteriserer 
disse kunder? Hvis vi starter ved produktet 
i forsyningskæden i figur 17.4, er kunderne 
interesseret i anvendelsen af bilen, dvs. den 
nytte, bilen kan give dem som brugere – og 
ikke som sådan den nye teknologi, som el-
bilen repræsenterer. Bilen skal kunne dække 
kundernes normale transportbehov for en 
sportsvogn og kunne køre længere ture. 
Den midterste del af figur 17.4, salg og især 
support, viser, at kunden er interesseret i 
en helt normal mulighed for at købe bilen 
og få den til service og reparation. Det er 
afgørende, at servicen er tilpasset kunde-
segmentets særlige behov. Virksomheden 
Fisker skal med andre ord etablere et net af 

Teknologi Konsulentvirksomhed Tekniske købere

Produkter & tilbehør Salg & support Ledere & brugere

Anvendelse Kundeservice Økonomiske købere

Produktleverandør Serviceleverandør Kunder

Kilde: Moore (2000)

fIGUr 17.4 Krydse Kløften ind i Bowlingbanens forsyningskæde
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denne form for teknologi er for besværlig 
at masseproducere. Der kan heller ikke 
produceres produkter, som er tilpasset an-
vendelsen hos kunder i et eller flere niche-
markeder som i Bowlingbanen. Det er også 
for besværligt, og det tager for lang tid at 
tage hensyn til en række særlige kundebe-
hov. I denne fase er der derimod brug for at 

producere et standardiseret produkt, fx ud 
fra en produktplatform. Det rummer altså 
en række fælles træk, som kan suppleres 
med ekstra egenskaber for at imødekomme 
særlige kundebehov. Derfor leverer virk-
somheden standardiserede produkter og i 
mindre grad tilbehør. Produktet kan herved 
sælges på tværs af kundesegmenter.

Den midterste del af forsyningskæden, 
serviceleverandørerne, kræver også en 
ændring. At anvende et konsulentfirma til 
at levere servicen med at binde produkt og 
den enkelte kunde sammen i introduktions-
fasen er alt for dyrt og komplekst til, at en 
Tornado-proces kan finde sted. Der er den 
ulempe ved kundesupport, som blev brugt 
i Bowlingbanen, at fokus er på servicering 
af eksisterende og ikke af nye kunder. Det 
handler om at skabe salg i Tornado-fasen. 

Kilde: Moore (2000)

Teknologi Konsulentvirksomhed Tekniske købere

Produkter & tilbehør Salg & support Ledere & brugere

Anvendelse Kundeservice Økonomiske købere

Produktleverandør Serviceleverandør Kunder

fIGUr 17.5 Tornadoens forsyningskæde
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Fokus er ikke på radikal fornyelse i tekno-
logien eller anvendelse af teknologien eller 
produktet som sådan. Fokus er derimod 
på, at produktet hele tiden kan forbedres i 
forhold til brugernes behov. For udbyderne 
af produkter handler det især om tilbehør 
og skift i tilbehør, så det skaber vedvarende 
inkrementelle forbedringer, som har de 
konservative adoptanters interesse. Virk-
somhederne, som producerer produktet, 
har også en interesse i, at produktet ikke 
ender med at blive et standardprodukt 
uden mulighed for at differentiere produk-
tet i forhold til konkurrenterne. Det er her, 
tilbehør spiller en afgørende rolle, fordi 
selv små forbedringer i tilbehør kan skabe 
en ekstra værdi for kunderne – og dermed 
også en ekstra profitmulighed for den pro-
ducerende virksomhed. 

Det tredje element, som ændres, er et skift 
mellem udbyder af produkt og service. Det 
tilbehør, som tilbydes, er ikke indeholdt i 
produktet, men tilbydes som en kundeser-
vice. Et eksempel er apps til smartphones. 
Det er services, som tilbydes kunder mod 
betaling, og som ikke er indeholdt i det 
produkt, kunden køber.

17.6 
dIffUsIOnssTrATEGIEr I In-
TrOdUKTIOnsfAsEn

Diffusion kan beskrives som kommercia-
lisering: Altså hvordan og hvor hurtigt et 
produkt eller en service bliver solgt. I dette 
afsnit beskriver jeg, hvilke marketingstra-
tegier, dvs. kommercialiseringsstrategier, 
en virksomhed kan benytte sig af, når den 
introducerer et nyt inkrementelt udviklet 

Kilde: Moore (2000)

Teknologi Konsulentvirksomhed Tekniske købere

Produkter & tilbehør Salg & support Ledere & brugere

Anvendelse Kundeservice Økonomiske købere

Produkt leverandør Service leverandør Kunder

fIGUr 17.6 Hovedgadens forsyningskæde
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produkt eller service. Introduktionsfa-
sen svarer til Det Tidlige Marked. Ved at 
undersøge høj og lav pris og høj og lav grad 
af kommunikation ved markedsføring kan 
man følge 4 marketingstrategier – se tabel 
17.1.

•	 Hurtig skimmingsstrategi. Her lance-
res produktet med en høj pris og en høj 
grad af kommunikation. Formålet med 
den høje pris er at skumme fløden på 
markedet, dvs. opnå høj profit gennem 
høj pris. Den høje grad af kommunika-
tion med potentielle kunder, fx i form 
af reklamer, positiv omtale eller anden 
kommunikation, skal øge potentielle 
kunders kendskab til produktet. Når 
kunder opnår kendskab, forventes man-
ge af dem at ville købe til den høje pris. 
Denne strategi fungerer, når følgende 
betingelser er opfyldt: En stor del af 
de potentielle kunder har ikke kend-
skab til produktet. De kunder, som har 
kendskab til produktet, er ivrige efter 
at købe produktet og villige til at betale 

den pris, der forlanges. Virksomheden 
forventer en stor potentiel konkurrence 
og ønsker at opbygge en præference for 
virksomhedens brand.

•	 Langsom skimmingsstrategi. Denne 
strategi bygger på at lancere et produkt 
med en høj pris og med en lav grad af 
kommunikation. Kombinationen af 
en høj pris og en lav grad af kommu-
nikation forventes at give en høj profit 
pr. solgt enhed og dermed en strategi, 
som langsomt skummer fløden fra 
markedet. Denne strategi fungerer, når 
følgende betingelser er opfyldt: Når 
markedsstørrelsen (antal potentielle 
kunder) er begrænset. Når de fleste 
potentielle kunder har kendskab til 
produktet og er villige til at betale den 
forlangte pris. Når der ingen potentielle 
konkurrenter er.

•	 Hurtig penetreringsstrategi. Her 
lanceres produktet til en lav pris, og der 
bruges mange penge på at skabe en høj 
grad af kommunikation til kunder. 

Kilde: Kotler (1994) 

TABEL 17.1 4 strategier ved introduktion af et nyt inkrementelt produkt eller service

Kommunikation

Høj Lav

Høj
Pris

Lav

Hurtig skimmingsstrategi Langsom skimmingsstrategi

Hurtig penetreringsstrategi Langsom penetreringsstrategi
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Jeg sluttede kapitlet af med en gennemgang 
af 4 diffusionsstrategier for inkrementelle 
innovationer; En hurtig og en langsom 
skimmingsstrategi og en hurtig og en lang-
som penetreringsstrategi. Jeg forklarede, 

under hvilke betingelser de enkelte strate-
gier med fordel kan anvendes. Herunder, 
hvordan en virksomhed kan komme ind på 
et nyt marked ved at bruge parametre som 
kvalitet og pris.
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.1VISIONER MV. HOS  

NOVO NORDISK OG EN 
HåNDVÆRKER 

Novo Nordisk
Vision (uddrag)
Vi vil være verdens førende virksomhed 
inden for diabetesbehandling.
Vores mål er at overvinde diabetes ved at 
finde bedre metoder til forebyggelse, diag-
nose og behandling. Vi vil arbejde aktivt for 
at fremme samarbejdet mellem alle parter i 
behandlingssystemet for derigennem at nå 
vores fælles mål.

Vi tilbyder produkter og service inden for 
andre områder, hvor vi kan gøre en forskel.
Vores forskning vil føre til opdagelsen af 
nye, innovative produkter – også uden for 
diabetes.

Vi vil udvikle og markedsføre sådanne pro-
dukter selv, såfremt vi kan gøre det lige så 
godt som eller bedre end andre.

Vores værdier afspejles i vores handlinger.
At være redelig er det, der tæller.
Vi bestræber os dagligt på at finde den rette 
balance mellem medmenneskelighed og 
konkurrencedygtighed, det korte og det 
lange sigt, egeninteresse og hensynet til kol-
leger og samfund, arbejde og familieliv.
Vores historie viser, at det kan gøres.

Håndværkervirksomhed 
Mission: ”Vi vil koncentrere os om at repa-
rere og renovere huse her i landet. Ved at 
gøre et godt job vil vi opfylde kundernes to 
nøglebehov: Komme med et præcist tilbud 
og sørge for at starte og afslutte arbejdet på 
de aftalte tidspunkter.” (Barrow, Barrow & 
Brown 2009:26)

FIGUR 18.1  En virksomheds strategiske ledelsesproces

Kilde: Barney & Hesterly (2006:15)

Mission Mål

Ekstern analyse

Intern analyse

Strategisk  
valg

Strategisk  
implementering

Konkurrence- 
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så planlagte og rationelle, som planlæg-
ningstilgangen giver udtryk for. Det skyldes 
bl.a. usikkerhed i omgivelserne, som gør, at 
forudsætninger bag en analyse af fremtiden 
ofte ændrer sig over tid (se også kapitel 3). 
Hermed stilles der spørgsmål ved, om det er 
muligt på forhånd at indsamle alle relevante 
informationer til at beskrive, forstå og ana-
lysere omgivelserne, udforme og vælge en 
bevidst strategisk plan og gennemføre den. 

Som alternativ til den planlagte strategi 
foreslår fortalerne for den fremvoksende 
strategi en såkaldt inkrementalistisk (små-
skridts) strategi. Typiske trin i den inkre-
mentalistiske strategi er:
1. Foretag nogle bevidste trin/forandrin-

ger i retning af de ønskede mål.
2. Mål og vurder effekten af trinene/foran-

dringerne.
3. Juster (om nødvendigt) målet og træf en 

beslutning om det næste trin/forandring.

Den fremvoksende eller inkrementalistiske 
strategi kaldes også for trial and error, fordi 
man prøver sig frem (læringsmodel). Der 
sker en læring undervejs, som bidrager til 
løbende at basere strategien på et bedre in- 
formations- og erfaringsgrundlag. Et ek-
sempel med en læges behandlingsstrategi 
for en patient kan illustrere den inkremen-
talistiske strategi:

 
Her er der tale om en fremvoksende stra-
tegi. Opsummerende kan de 5 elementer i 
figur 18.2 beskrives som:
1. Planlagte strategier er de strategier, 

en virksomheden har indsamlet infor-
mationer om, analyseret og valgt samt 
forventer at gennemføre.

2. Bevidste strategier er de planlagte 

FIGUR 18.2  To hovedformer for strategi: Planlagt og fremvoksende

Kilde: Mintzberg mfl (2003) og Høpner mfl. (2010:99)
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så planlagte og rationelle, som planlæg-
ningstilgangen giver udtryk for. Det skyldes 
bl.a. usikkerhed i omgivelserne, som gør, at 
forudsætninger bag en analyse af fremtiden 
ofte ændrer sig over tid (se også kapitel 3). 
Hermed stilles der spørgsmål ved, om det er 
muligt på forhånd at indsamle alle relevante 
informationer til at beskrive, forstå og ana-
lysere omgivelserne, udforme og vælge en 
bevidst strategisk plan og gennemføre den. 

Som alternativ til den planlagte strategi 
foreslår fortalerne for den fremvoksende 
strategi en såkaldt inkrementalistisk (små-
skridts) strategi. Typiske trin i den inkre-
mentalistiske strategi er:
1. Foretag nogle bevidste trin/forandrin-

ger i retning af de ønskede mål.
2. Mål og vurder effekten af trinene/foran-

dringerne.
3. Juster (om nødvendigt) målet og træf en 

beslutning om det næste trin/forandring.

Den fremvoksende eller inkrementalistiske 
strategi kaldes også for trial and error, fordi 
man prøver sig frem (læringsmodel). Der 
sker en læring undervejs, som bidrager til 
løbende at basere strategien på et bedre in- 
formations- og erfaringsgrundlag. Et ek-
sempel med en læges behandlingsstrategi 
for en patient kan illustrere den inkremen-
talistiske strategi:

 
Her er der tale om en fremvoksende stra-
tegi. Opsummerende kan de 5 elementer i 
figur 18.2 beskrives som:
1. Planlagte strategier er de strategier, 

en virksomheden har indsamlet infor-
mationer om, analyseret og valgt samt 
forventer at gennemføre.

2. Bevidste strategier er de planlagte 

FIGUR 18.2  To hovedformer for strategi: Planlagt og fremvoksende

Kilde: Mintzberg mfl (2003) og Høpner mfl. (2010:99)
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måltidet på. Dette svarer til causation-
tilgangen.

•	 Effectuation: Denne strategi handler om, 
at kokken kigger køleskab og køkken-
skabe igennem for mulige ingredienser 
til madlavning. Kokken starter med at 
forestille sig, hvilke forskellige retter han 
kan lave ud fra de ingredienser, som han 
finder og vælger så den ret, han foretræk-
ker og tilbereder måltidet. Her starter 
processen med ingredienserne og fokus 
er på at tilberede det foretrukne måltid 
blandt mange mulige måltider. Dette 
svarer til effectuation-tilgangen. 

Causationen-strategien har størst chance for 
succes, når usikkerheden er lav. Effectuati-
on-strategien har størst chance for succes, 
når usikkerheden er høj.

18.3 
SWOT

Det næste element i figur 18.1 er en eks-
tern og en intern analyse. Resultatet af de 
eksterne og interne analyser kan opsamles i 
SWOT-modellen. Det kommer af de engel-
ske begreber Strength, Weakness, Oppor-
tunity & Threat. Styrker og svagheder hører 
til organisationens interne forhold, mens 
muligheder og trusler vedrører organisatio-
nens eksterne forhold – se figur 18.3.

SWOT-modellen er ikke i sig selv en 
analyse. Den er en opsamling på en række 
analyser af virksomhedens omgivelser og 
interne kompetencer og ressourcer, som 
forventes at have den største betydning for 
strategisk udvikling. 

En SWOT-analyse foretages i forhold til 
”andre”. Det vil sige, at virksomheder, som 
opererer på markedsvilkår, skal sammen-
ligne sig med de nærmeste konkurrenter. 

FIGUR 18.3  SWOT-model

Kilde: Barney (1991)

Organisationens interne forhold Styrker Svagheder

Organisationens eksterne forhold Muligheder Trusler
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Andre forskere argumenterer for, at en stra-
tegi skal bygge på en inside out – (indefra-
og-ud) tankegang, som også kaldes ressour-
cebaseret teori. Her lægges der afgørende 
vægt på, at strategien tager udgangspunkt i 
de interne forhold i SWOT-analysen, altså 
svagheder og styrker i organisationen, til at 
opnå konkurrencemæssige fordele på langt 
sigt. Konkurrencefordele skal dermed bygge 
på kompetencer, som virksomheden internt 
har adgang til. Når Nokia har indgået et 
samarbejde med Microsoft, kan det tolkes 
derhen, at Nokia ikke har haft de nødven-
dige kompetencer i deres egen organisation 
til at kunne udvikle en konkurrencedygtig 
smartphone, men har indgået et samarbejde 
med Microsoft for derigennem at få adgang 
til disse ressourcer.

En måde at illustrere og sammenligne out-
side in og inside out-tilgang til strategi på, 
er vist i figur 18.4. Her er en virksomhed 
beskrevet ved 3 interne dele: 
•	 Ressourcebase.  ”Alle tilgængelige ting, 

som virksomheden har til rådighed 
for at skabe værdi” (de Wit & Meyer 
2009:247).

•	 Aktivitetssystem. ”Et aktivitetssystem 
er en integreret del af værdiskabelses-
processen, som fører frem til leverance 
af produkter eller services” (de Wit & 
Meyer 2009:245).

•	 De produkter/services, virksomheden 
sælger. En ekstern del er de markeder/
kunder, som virksomheden tilbyder 
sine produkter og services til.

Ressourcebase

Aktivitetssystem

Produkt/Service virksomhed tilbyder

Markeder
Outside-in Inside-out

FIGUR 18.4  Komponenter i et forretningssystem

Kilde: De Wit & Meyer (2010)
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18.5 
OUTSIDE IN-STRATEGI OG 
PORTERS KONKURRENCE-
KRÆFTER
 
En markant repræsentant for outside in- 
tilgangen til strategi er den amerikanske 
økonom Michael E. Porter. I det følgende 
vil jeg beskrive 3 af hans modeller, og de vil 
blive relateret til figur 18.5 om forretnings-
systemet. Udgangspunktet for outside-in 
tankegangen er at forstå markedet. Det gør 
Porter ved at spørge: Hvilke markeder er 
økonomisk mest attraktive for en virksom-
hed at trænge ind på? Porters model for 5 
konkurrencekræfter, figur 18.5, viser, hvor-
dan de 5 kræfter er med til at bestemme, 
hvor profitabel en branche er. 

Porter argumenterer for, at den profit, en 
virksomhed kan opnå i en branche, bestem-
mes af, hvor attraktiv den gennemsnitlige 
profit i branchen er. Den gennemsnitlige 
profit i en branche bestemmes af de 5 
kræfter, som er beskrevet i figur 18.5. Det 
drejer sig om kunder, leverandører, ind-
trængere af nye virksomheder i branchen, 
rivalisering og substitutter. Substitutter, dvs. 
virksomheder, som udbyder nye produkter 
eller service, som kan erstatte, substituere, 
de eksisterende produkter og service, som 
udbydes af virksomheder i branchen. Den 
sidste kraft, som har indflydelse på det 
gennemsnitlige profitniveau, er rivalisering 
og konkurrence mellem virksomheder i 
branchen. Det er den samlede styrke af 
disse 5 kræfter, som er bestemmende for 

TABEL 18.1  VRIO-ramme for opgørelse af konkurrenceevne og organisatorisk styrke og svaghed

Kilde: Barney & Hesterly (2006)

Er denne ressource eller kapabilitet:

Værdifuld? Sjælden? Dyr at  
imitere?

Udnyttet af  
organisationen?

Konkurrencemæssig 
implikation

Styrke eller  
svaghed?

Nej - - Nej Konkurrencemæssig 
ulempe

Svaghed

Ja Nej - Konkurrencemæssigt 
neutral

Styrke

Ja Ja Nej Midlertidig konkurrence-
mæssig fordel

Styrke og særskilt  
kompetence

Ja Ja Ja Ja Vedvarende konkurrence-
mæssig fordel

Styrke og særskilt ved-
varende kompetence
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profitniveauet i en branche. De 5 kræfter 
påvirker profitten i branchen ved, at de påvir-
ker priserne, omkostningerne og kravene 
til investeringer i branchen. Disse 5 faktorer 
påvirker samlet, hvilket afkast på en investe-
ring (profit) en virksomhed kan opnå.

Lav profit findes i brancher, hvor en eller 
især flere af følgende forhold gælder: 
•	 En	betydelig	forhandlingsmagt	fra	kun-

der, fx fordi kunder kan købe produktet 
fra mange udbydere.

•	 Stor	forhandlingsmagt	hos	leverandø-
rer, fordi virksomheden er nødt til at 
købe hos en eller nogle få leverandører.

•	 Stor	trussel	fra	nye	indtrængere	og	lave	

adgangsbarrierer i form af nødvendige in-
vesteringer for at komme ind i branchen.

•	 Konkret	trussel	fra	substituerende	
produkter, som kan erstatte det eksiste-
rende produkt i branchen.

•	 Konkurrencen	mellem	virksomheder	
i branchen er intens pga. mange udby-
dere.

En høj gennemsnitlig profit vil eksistere i 
brancher, der er præget af:
•	 Kunderne	har	kun	en	eller	få	virksom-

heder, de kan købe hos.
•	 Der	er	mange	leverandører.
•	 Indgangsbarriererne	for	indtrængere	er	

høje.

FIGUR 18.5  De 5 konkurrencekræfter

Kilde: Porter (1985:5, figur 1.1)

Konkurrence  
mellem virksom-
heder i branchen

 
Intensitet i  
rivalisering

Substitutter

Indtrængere

Leverandører Kunder

Trussel fra nye indtrængere

Forhandlingsstyrke  
fra kunder

Trussel fra substitutter

Forhandlingsstyrke  
fra leverandører
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•	 Der	er	ingen	potentielle	substitutter.
•	 Intensiteten	i	rivaliseringen	mellem	

eksisterende virksomheder er lav.

Definition af branchen er ret central for at 
forstå Porters tankegang. Porter definerer en 
branche som ”den gruppe af virksomheder, 
som producerer produkter, som er tætte 
substitutter for hinanden” (Porter 1980:5). 
Sagt lidt forenklet: Virksomheder er i samme 
branche, hvis én virksomhed ændrer prisen 
på sit produkt, og det direkte påvirker andre 
virksomheders afsætning af samme eller 
lignende produkter. Porters branchebegreb 
rummer ikke kun de virksomheder, som 
i dag konkurrerer i samme branche. Også 
potentielle indtrængere og substitutter (eller 
fremtidige substitutter) er inkluderet.

18.6 
KONKURRENCESTRATEGIER

Næste led i outside in-strategien er at 
fastlægge, hvilken konkurrenceposition 
virksomheden ønsker på markedet. De 
forskellige konkurrencepositioner, som 

Porter kalder konkurrencestrategier, er bl.a. 
bestemt af, hvordan virksomheden kan 
forsvare sin position. Porter skelner mellem 
4 forskellige konkurrencestrategier. Han 
argumenterer for, at en strategi grundlæg-
gende kan bygge på:
•	 Omkostningsfordel.
•	 Differentieringsfordel.

Disse 2 typer af fordele kan en virksomhed 
have i en hel branche, dvs. et marked med 
flere/mange kundesegmenter eller et smalt 
nichemarked med et enkelt/få kundeseg-
menter. Ud fra disse 2 dimensioner kan 
man beskrive 4 konkurrencestrategier. Det 
siger sig selv, at der kun kan være en enkelt, 
som følger en omkostningslederstrategi, 
fordi den går ud på at være billigst muligt. 
Derimod kan der være flere, som følger en 
differentieringsstrategi, fordi det er muligt at 
differentiere sig (adskille sig) på flere måder, 
fx gennem produkter og service, og inden 
for disse 2 er der mange måder at gøre det 
på. Den tredje strategi kaldes en omkost-
ningsfokusstrategi, og den fjerde strategi en 
differentieringsfokusstrategi, se figur 18.6.

Konkurrencemæssig fordel

Lave omkostninger Differentiering

Konkurrencemæssigt  
omfang

Hele branchen (flere/mange segmenter) Omkostningsleder Differentiering

Nichemarked (en eller få segmenter) Omkostningsfokus Differentieringsfokus

  

Kilde: Porter (1985)
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Nedenfor er beskrevet eksempler på virk-
somheder, som følger de 4 forskellige typer 
af generiske strategier.
•	 Omkostningsleder: JYSK – Lars Larsen 

(”Min ide er den enkle at sælge kvali-
tet lidt billigere, end alle konkurrenter 
gør”).

•	 Differentiering: Carlsberg. Sælger 
mange slags øl og til stort set hele mar-
kedet i bl.a. Danmark.

•	 Omkostningsfokus: Aldi, no frill-
koncept. Varer står på paller i butikken 
– alt overflødigt er fjernet. Vareudvalget 
er begrænset. Hvis der tages en ny vare 
ind, skal en anden ud. 

•	 Differentieringsfokus: Dell Direct. Salg 
af ordreproduceret (kunden skræddersyr 
selv sin computer) computerudstyr di-
rekte til slutkunden uden om alle fordy-
rende led. Markedstilgængelighed øget 
stærkt gennem internettets udbredelse.

 

18.7 
VÆRDIKÆDEN

Det sidste element i outside in-strategien 
er værdikæden. Værdikæden er også en 
beskrivelse af aktivitetssystemet i figur 18.5. 
Selvom virksomheder er i samme bran-
che, kan de godt have værdikæder, som er 
delvist forskellige. En beskrivelse af virk-
somhedens værdikæde kan dermed bidrage 
til at beskrive og forstå forskelligheder hos 
virksomheder, når de skal skabe værdi for 
deres kunder ved produktion af produkter 
og services. 

Værdikæden er beskrevet for en produk-
tionsvirksomhed og beskriver de interne 
aktiviteter i en virksomhed, som er med til 
at skabe værdi for virksomhedens kunder. 
Der bliver skelnet mellem primære aktivite-
ter og støtteaktiviteter. 

Primære aktiviteter

Støtte  
aktiviteter

Profitmargin
Profitmargin

Virksomhedens infrastruktur

Human resource management

Teknologiudvikling

Indkøb

Indgående logistik Produktion Udgående logistik Marketing og 
salg

Service

FIGUR 18.7  Værdikæden inden for en virksomhed

Kilde: Porter (1985)
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mark ser virksomheden en mulighed for at 
forandre eller innovere ved at fremstille var-
meregulerende dyner. Den første type dyne, 
Quilts opfandt med varmekanaler, beskyt-
tede de ikke mod konkurrenterne. Quilts 
lukkede ikke vinduet bag sig, og derfor var 
konkurrerende virksomheder i stand til at 
kopiere dynen. Med Temprakondynen® ud-
tog Quilts patent og beskyttede sig derved 
mod konkurrenters imitation.

19.2
KORTERE PRODUKTLIVSCYK-
LUS OG UDVIKLINGSCYKLUS

I denne bog har jeg argumenteret for, at det 
er vigtigt for en virksomheds konkurrence-
evne, at den udfører innovation. En væsent-
lig forklaring er, at produktlivscyklussen, 
dvs. et produkts levetid fra ”fødsel til død”, 
er blevet forkortet væsentligt over tid. Det 
samme gælder produktudviklingscyklussen. 
•	 Produktlivscyklus er den tid, det tager 

et produkt at blive solgt på markedet – 
et produkts levetid.

•	 Produktudviklingscyklus er den tid, 
det tager en virksomhed at innovere 

et nyt produkt fra forretningside til 
færdigudviklet produkt, som kan sælges 
på markedet.

I figur 19.1. er produktlivscyklussen for 
et produkt illustreret. Nederst i figuren er 
vist en periode, hvor der er gennemført 3 
produktlivscyklusser i en tidsperiode. Hvis 
produktlivscyklusserne er fordelt over fx 15 
år, så vil et produkt eksistere i fem år. Øverst 
i figuren er vist 5 produktlivscyklusser i 
samme periode. Det vil sige, at de vil have 
en længde på 3 år, og produktlivscyklussen 
er blevet betydelig kortere sammenlignet 
med tidligere.

Over de seneste årtier er længden af pro-
duktlivscyklusser generelt blevet kortere. 
Det gælder inden for en lang række bran-
cher og det gælder for både produkter og 
service, fx på markedet for tv, telefoner eller 
pc’er. Når produktlivscyklusser er blevet 
kortere, er det vanskeligt for en virksomhed 
at overleve ved at blive ved med at produ-
cere det produkt/den service, som virksom-
heden startede op med. Der er brug for, at 
virksomheden innoverer, så den kan sælge 

Tid

Nu

Tidligere
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HØJLAV

LAV

HØJ

Passive- 
virksomheder
Ikke opmærksom-
me på behov for 
forandring.
Ved ikke, hvad 
eller hvordan der 
skal forandres

Kompetence til at gennemføre  
forandring/innovation

Opmærk-
somhed på 
behov for 
forandring/
innovation

FIGUR 19.2  Typer af virksomheder inddelt efter deres evne til at erkende behov for  
  innovation og kompetence til at skabe innovation

Reaktive- 
virksomheder
Ved, de har behov 
for at ændre sig, 
men ikke, hvordan 
de gør, eller hvor 
de skal få ressour-
cer

Strategiske- 
virksomheder
Ved, de har brug 
for at forandre sig. 
Har nogle evner til 
at skabe og absor-
bere teknologi og 
ny viden

Kreative- 
virksomheder
Ved, de har brug 
for at forandre sig. 
Er teknologisk og 
vidensmæssigt i 
stand til at skabe 
og absorbere nyt

Kilde: Tidd & Bessant (2009)
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followers vil typisk også være kreative 
virksomheder, eventuelt strategiske virk-
somheder. Det kan næppe være passive 
virksomheder, fordi de ikke ved, hvordan 
de skal innovere. At være den teknologisk 
førende virksomhed er ikke ensbetydende 
med, at det også er denne virksomhed, som 
får det økonomiske udbytte af at innovere. 
Formålet med at investere i innovation er at 
opnå et økonomisk udbytte eller en anden 
fordel, fx at udvikle en ressource eller kom-
petence, som kan give en fordel på længere 
sigt. En virksomhed, som innoverer, er 
derfor interesseret i selv at få et stort økono-
misk udbytte af innovation samtidig med, at 
den ønsker at minimere konkurrenters eller 
eventuelle samarbejdspartneres udbytte af 
virksomhedens innovation. 

Teece peger på 2 væsentlige elementer, der 
kan forklare, om en virksomhed opnår 
økonomisk udbytte fra teknologiske inno-
vationer:

1. Virksomheden skal have en kompetence 
til at omsætte den teknologiske viden til 
kommercielle produkter, som kan sælges. 
Virksomheden skal med andre ord have en 
innovativ kompetence.

2. Virksomheden skal have en kompetence 
til at beskytte de konkurrencemæssige 
fordele, som er opnået gennem innovation, 
mod imitation, dvs. efterligning fra konkur-
renter.

Den første faktor, virksomheders kompe-
tence til at innovere, har jeg bl.a. beskrevet 
i dette kapitel. Den anden faktor, beskyt-
telse af konkurrencemæssige fordele, består 
ifølge Teece af 3 dele: 

a. Lovgivningsmæssig beskyttelse. Den 
første del kalder han et approprieringsre-
gime (appropriering betyder tilegnelse) eller 
et lovgivningsmæssigt system, der beskytter 
innovatører, så de opnår et udbytte af deres 
innovation.

Teknologiledere Teknologifollowers

Konkurrencemæssige 
vindere

Pilkington (flydende glas) Matsushita/JVC  
(VHS-videoafspillere)

Konkurrencemæssige 
tabere

RC Cola (diæt cola) Kodak (instant fotos)

FIGUR 19.3 Teknologiledere og teknologifollower: Konkurrencemæssigt udfald

Kilde: Teece (1986) 
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Porter skelner mellem forskellige generiske 
strategier: 
•	 En	omkostningslederstrategi.
•	 En	differentieringsstrategi.
•	 Omkostningsfokus.
•	 Differentieringsfokus.

I tabel 19.3 er indholdet i en innovations-
strategi for produktudvikling og procesud-
vikling beskrevet for de 4 typer af generiske 
teknologistrategier.

19.7
HVEM FÅR UDBYTTE AF  
INNOVATIONEN?

Ovenfor er det blevet beskrevet, som om 
det er konkurrenterne, en innoverende 
virksomhed skal lukke vinduet for. Men ved 
innovationer er det ikke kun konkurrenter, 
man skal være opmærksomme på. Man 
skal også huske at dele udbyttet ved inno-

vation med samarbejdspartnere (Liedtka & 
Agilvie 2011, kap. 5). 

I kapitel 7 beskrev jeg forsyningskæden i 
forbindelse med casen om virksomheden 
Alcoa. I forhold til temaet i dette kapitel er 
det interessante i Alcoa-casen, at fordelene 
ved innovationen af ny papemballage, målt 
i form af profit og øget omsætning, blev 
fordelt mellem en række virksomheder i 
værdikæden. Der blev argumenteret for, at 
for at få en række virksomheder i en vær-
dikæde med på at innovere skulle alle de 
deltagende virksomheder opnå fordele (eller 
i hvert fald helst ikke stå ringere end før). 
Sagt på en anden måde får de involverede 
virksomheder i forsyningskæden en del af 
fordelene ved en innovation. Det er ikke kun 
den innoverende virksomhed, men altså 
også en række af samarbejdspartnerne, der 
høster frugten ved innovation.

Omkostnings-
lederskab

Differentiering Omkostnings-
fokus

Differentierings-
fokus

Produkt-
udvikling

•	 Lavere materiale- 
input

•	 Gøre fremstillings-
processen lettere

•	 Forbedre logistik

•	 Forbedre kvalitet
•	 Forbedre egen-

skaber
•	 Opfylde kunders 

forventninger

•	 Minimum egen-
skaber

•	 Nichemarked

Procesud-
vikling

•	 Lærekurven
•	 Skalaøkonomiske 

fordele

•	 Præcision
•	 Kvalitetskontrol
•	 Reaktionstid

•	 Minimere  
omkostninger

•	 Præcision
•	 Kvalitetskontrol
•	 Reaktionstid

TABEL 19.1 Porters generiske teknologistrategier

Kilde: Tidd & Bessant (2009)
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Når man fastlægger en innovationsstrategi, 
er det derfor vigtigt at analysere, om en af 
virksomhederne i forsyningskæden står i 
en stærk forhandlingsposition og således 
har udsigt til at opnå broderparten af en 
økonomisk gevinst. Hermed kan der sættes 
nogle flere ord på begrebet jury i forhold 
til forsyningskæden. Juryen beskrev jeg i 
kapitel 7 som den, som har en pain, og den, 
som beslutter, om pain’en er løst. Hvis en 
virksomhed sælger til en anden virksomhed 
i forsyningskæden, er denne virksomhed 
den umiddelbare kunde. Er der flere led 
i værdikæden frem til forbrugeren, er de 
også indirekte kunder. Det er vigtigt at 
undersøge, om den umiddelbare kunde, 
eller de følgende led i forsyningskæden, er 
så stærke, at de så at sige tager al profitten, 
eller om den innoverende virksomhed også 
kan opnå en rimelig profit, se figur 19.4.

En måde at analysere det på er ved at un-
dersøge fordelingen af profit i den nuvæ-
rende forsyningskæde: Sker der en nogen-
lunde ligelig fordeling af profitten mellem 
de deltagende virksomheder? Eller er en af 
parterne meget stærkere end de andre, fx 
pga. en stærk forhandlingsposition?

I nogle brancher står fx detailhandlen i en ret 
stærk forhandlingsposition. Det kan derfor 
være svært at sælge et nyt produkt til dem, 
uden at de får en væsentlig andel af profit-
ten. I andre brancher kan det være, at leve-
randøren af penge, fx en venturekapitalist, 

skyder risikovillig kapitel i en ny virksomhed. 
Venturekapitalisten kan forlange at få en stor 
ejerandel af virksomheden, dvs. en stor andel 
af fx aktierne i virksomheder. Herigennem får 
venturekapitalisten en stor forventet andel af 
værditilvæksten. Det kan stille en entreprenør 
eller en virksomhed, som har brug for kapital 
til at vokse, i det dilemma, at de skal afgive en 
væsentlig del af den forventede profit for at få 
adgang til den nødvendige kapital.

I forhold til en innovationsstrategi er det 
derfor også væsentligt at undersøge, om det 
er muligt at opnå et rimeligt udbytte 

FIGUR 19.4  Fordeling af profit mellem  
parterne i forsyningskæden ved innovation

Forbruger/slutbruger

Detailhandel

Grossist

Produktionsvirksomhed

Forskning og udvikling

Leverandør af råvarer
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der eller vælger andre samarbejdspartnere? 
Det er denne mulighed for at få en sam-
menhængende og dynamisk forståelse af en 
forretningside, som er en af styrkerne ved 
at bruge en forretningsmodel.

En forretningsmodel kan ikke erstatte en 
forretningsplan (kapitel 22 handler om for-
retningsplaner), men er et supplement. En 
forretningsplans formål er at kommunikere 
et helhedsbillede af en forretningside. Mål-
gruppen for en forretningsplan er typisk 
eksterne partnere, fx en bank. 

20.2
FORRETNINGSMODELLENS 
ELEMENTER

Der er 4 hovedelementer i en forretnings-
model: Kunder mv., value proposition, 

virksomheden mv. og økonomi. De 4 
hovedelementer kan yderligere opdeles i 9 
dele, som det fremgår af forretningsmodel 
Canvas, fig 20.1.

1. Kundesegmenter
Profitable kunder er kernen i enhver virk-
somhed. Uden kunder ingen virksomhed. 
En virksomhed må spørge sig selv om, 
hvem den skaber værdi for? Hvem er virk-
somhedens vigtigste kunder eller kunde-
grupper? En virksomhed kan inddele sine 
kunder i et eller flere segmenter for bedre 
at kunne servicere dem. Virksomheden må 
også bevidst overveje, hvilke kundesegmen-
ter den ønsker at betjene, og hvilke ikke. En 
virksomhed kan ikke betjene alle segmenter 
lige godt pga. begrænsninger i virksomhe-
dens ressourcer. Når en virksomhed har 
truffet valg om den/de segmenter, den vil 

FIGUR 20.1  Forretningsmodel Canvas

Nøglepartnere  
(eksterne partnere, 
fx særlige leveran-
dører, kunder, 
distributører) 

Nøgleaktiviteter 
(virksomhed)

Value  
proposition  
(produkt & 
service)

Kunde- 
relationer  
(kommunikation)

Kunde- 
segmenter

Nøgleressourcer 
(virksomhed)

Distributions-
kanaler  
(distribution)

Omkostningsstrukturer              Indtægter (pris)

Kilde: Tilrettet ud fra Osterwalder & Pigneur (2009:44)

Note: De 4 marketing P’er: (product) produkt og service, (price) pris, (promotion) kommunikation og (place) 
distribution er tilføjet i modellen.
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nørteams	ud	af,	at	deres	forretningside,	af	
den	ene	eller	anden	grund,	ikke	er	værd	at	
realisere.	Det	er	netop	fordelen	ved	at	øve	
sig	på	papir:	Det	koster	tid,	men	ikke	nød-
vendigvis	penge	at	øve	sig.

22.2
inDHolDet i en  
Forretningsplan

Hvilke	elementer	skal	med	i	en	forretnings-
plan	og	i	hvilken	rækkefølge?	Se	tabel	22.1.	
Jeg	har	valgt	at	tage	udgangspunkt	i	for-
retningsplanen	fra	www.startvaekst/for-
retningsplan,	fordi	det	er	muligt	at	arbejde	
videre	med	en	række	elementer,	bl.a.	ved	
at	downloade	og	udfylde	dokumenter.	Jeg	
vil	derfor	ikke	beskrive	alle	detaljer	ved	
forretningsplaner,	men	henvise	til	start-
vækst.	Når	jeg	her	har	medtaget	forskellige	

forslag	til	udarbejdelse	af	forretningsplaner,	
er	det	for	at	give	mulighed	for	inspiration	
Entreprenørteamet	skal	tage	de	dele	med	i	
forretningsplanen,	som	de	finder	relevante,	
og	som	de	kan	begrunde.	Det	er	en	god	ide	
at	tage	udgangspunkt	i	en	af	nedenstående	
forretningsplaner	og	eventuelt	supplere	med	
elementer	fra	de	andre.

Der	er	mange	grunde	til,	at	nystartede	
virksomheder	ikke	overlever	de	første	år.	5	
væsentligste	grunde	er:
•	 For	få	kunder.
•	 Entreprenøren	kan	ikke	leve	af	forret-

ningsideen.
•	 Utilstrækkelig	styring	af	likviditeten.
•	 Virksomheden	opnår	ikke	finansiel	

støtte	fra	bank	eller	investor.
•	 Manglende	kompetencer	og	vilje	i	ledel-

sesteamet.

taBel 22.1  3 eksempler på indhold og rækkefølge i en forretningsplan

Schilit (1987) Barrow, Barrow & Brown (2009:350-351) www.startvaekst.dk/forretningsplan

Resume Resume Baggrundsoplysninger

Baggrund og formål Virksomheden og dens ledelse Resume

Mål Produkter og services Idegrundlag

Markedsanalyse Marked og konkurrenter Personlige ressourcer og mål

Udvikling og produktion Konkurrencestrategi for virksomheden Produktet/ydelsen

Marketing Salg Markedsbeskrivelse

Finansielle planer Produktion Salg og markedsføring

Organisation og ledelse Prognose og finansielle data Organisering af virksomheden

Ejerskab Krav til finansiering Udvikling af virksomheden

Kritiske risici og problemer Kontrol med virksomhedens aktiviteter Budgetter

Opsummering og konklusion Bilag Finansiering

Bilag Eventuelle bilag
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Beløb i 1000 kr. (uden moms) Jan Feb Mar Apr Maj Juni Juli Aug Sep Okt Nov Dec År 1
Omsætning

1 Salg cykler 0 20 50 150 120 120 80 120 120 80 60 120 1040
2 Cykeltilbehør 10 10 25 35 40 40 30 50 40 30 20 50 380
3 Reparation 25 60 80 90 100 100 60 100 100 100 100 100 1015
4 Omsætning i alt 35 90 155 275 260 260 170 270 260 210 180 270 2435

Variable omkostninger
5 Vareforbrug 21 54 93 165 156 156 102 162 156 126 108 162 1461

6 Dækningsbidrag (omkostning minus  
variable omkostninger) 14 36 62 110 104 104 68 108 104 84 72 108 974

Faste kontante omkostninger
7 Løn Jan 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 300
8 Løn Pia 0 0 0 10 10 10 10 10 10 10 10 10 90
9 Husleje 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 240

10 El, varme, vand 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 24
11 Forsikringer 20 20 40

12 Etablering, småinventar,  
rådgivning, skiltning mv. 76

13 Leasing varebil, brændstof 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 60
14 Markedsføring 5 5 5 5 5 5 2 2 2 2 2 2 42
15 Andre omkostninger (ej investeringer) 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 60
16 Kontante faste udgifter i alt 158 62 62 72 72 72 89 69 69 69 69 69 932

Resultat før afskrivninger -144 -25 0 38 32 32 -21 39 35 15 3 39 42
Afskrivninger (ej kontante)

17 Driftsmidler og inventar 60 60
18 Resultat før renter -144 -26 0 38 32 32 -21 39 35 15 3 -21 -18

Renter
19 Renter (kassekredit og lån) 20 20 20 20 80

20 Nettooverskud (dækningsbidrag mi-
nus faste omkostninger og renter) -144 -26 -20 38 32 12 -21 39 15 15 3 -41 -98

Etableringsbudgettet	viser,	at	der	er	udbe-
talinger	for	695.000	kr.	i	forbindelse	med	
etablering.	Etableringsbudgettet	kan	dog	
reduceres,	fx	hvis	banken	ikke	vil	udlåne	
det	fulde	beløb.	Det	kan	ske	ved	at	lease	
snarere	end	at	købe	eller	ved	at	købe	brugt	
snarere	end	at	købe	nyt.	Det	kan	også	ske	
ved	at	låne	maskiner	og	værktøj	hos	venner	
og	kollegaer	eller	få	dem	til	at	hjælpe	med	at	
istandsætte	værksted	og	butik.	

taBel 22.2  Driftsbudget
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Beløb i 1000 kr. (uden moms) Jan Feb Mar Apr Maj Juni Juli Aug Sep Okt Nov Dec År 1
Omsætning

1 Salg cykler 0 20 50 150 120 120 80 120 120 80 60 120 1040
2 Cykeltilbehør 10 10 25 35 40 40 30 50 40 30 20 50 380
3 Reparation 25 60 80 90 100 100 60 100 100 100 100 100 1015
4 Omsætning i alt 35 90 155 275 260 260 170 270 260 210 180 270 2435

Variable omkostninger
5 Vareforbrug 21 54 93 165 156 156 102 162 156 126 108 162 1461

6 Dækningsbidrag (omkostning minus  
variable omkostninger) 14 36 62 110 104 104 68 108 104 84 72 108 974

Faste kontante omkostninger
7 Løn Jan 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 300
8 Løn Pia 0 0 0 10 10 10 10 10 10 10 10 10 90
9 Husleje 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 240

10 El, varme, vand 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 24
11 Forsikringer 20 20 40

12 Etablering, småinventar,  
rådgivning, skiltning mv. 76

13 Leasing varebil, brændstof 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 60
14 Markedsføring 5 5 5 5 5 5 2 2 2 2 2 2 42
15 Andre omkostninger (ej investeringer) 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 60
16 Kontante faste udgifter i alt 158 62 62 72 72 72 89 69 69 69 69 69 932

Resultat før afskrivninger -144 -25 0 38 32 32 -21 39 35 15 3 39 42
Afskrivninger (ej kontante)

17 Driftsmidler og inventar 60 60
18 Resultat før renter -144 -26 0 38 32 32 -21 39 35 15 3 -21 -18

Renter
19 Renter (kassekredit og lån) 20 20 20 20 80

20 Nettooverskud (dækningsbidrag mi-
nus faste omkostninger og renter) -144 -26 -20 38 32 12 -21 39 15 15 3 -41 -98

Etableringsbudgettet	viser,	at	der	er	udbe-
talinger	for	695.000	kr.	i	forbindelse	med	
etablering.	Etableringsbudgettet	kan	dog	
reduceres,	fx	hvis	banken	ikke	vil	udlåne	
det	fulde	beløb.	Det	kan	ske	ved	at	lease	
snarere	end	at	købe	eller	ved	at	købe	brugt	
snarere	end	at	købe	nyt.	Det	kan	også	ske	
ved	at	låne	maskiner	og	værktøj	hos	venner	
og	kollegaer	eller	få	dem	til	at	hjælpe	med	at	
istandsætte	værksted	og	butik.	

taBel 22.2  Driftsbudget

Udgifter (uden moms) Kr. (1.000 kr.)

Investeringer
Indretning og istandsættelse af lokaler 150

Maskiner og værktøj 140

Kasseapparat og disk 10

Arbejdskapital
Depositum, husleje (3 måneder) 60
Råvarer (slanger, dæk, kæder mv. til 
værksted) 100

Færdigvarer (cykler, cykelhjelme, cykel-
lygter mv. til butik) 200

Varebil (udbetaling til leasing) 35

Udgifter i alt 695ta
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Hermed	er	likviditetsbudgettet	lig	med	
ændringen	i	likviditeten	fra	driftsbudgettet	
samt	påvirkning	af	likviditeten	fra	etable-
ringsbudgettet	–	se	tabel	22.4.

Fra	likviditetsbudgettet	ses	det,	at	det	for-
ventede	maksimale	behov	for	finansiering	
er	på	885.000	kr.	i	marts	måned.

22.8
Finansieringsplan

For	at	kunne	betale	alle	regninger	skal	virk-
somheden	have	dækket	sit	likviditetsunder-
skud.	Her	taler	man	om	at	lave	en	plan	for	
finansiering.	I	tabel	22.5	er	vist	forskellige	
former	for	kilder	til	finansiering.	Der	er	2	

hovedgrupper:	Lån	og	indskud	af	ejerkapi-
tal.	Forskellen	er,	at	lån	skal	betales	tilbage.	
Det	skal	indskud	af	ejerkapital	ikke.	Til	gen-
gæld	betyder	indskud	af	ejerkapital,	at	man	
må	opgive	noget	af	ejerskabet	af	virksom-
heden	til	dem,	der	indskyder	kapitalen.	Her	
taler	man	såkaldt	udvanding	af	ejerskabet	
for	den	eller	de	entreprenører,	som	startede	
virksomheden.	Entreprenører	står	ofte	over	
for	et	valg:	At	få	andre	ejere	ind	i	virksom-
heden	og	dermed	miste	indflydelse	og	skulle	
afgive	økonomisk	udbytte.	Til	gengæld	får	
entreprenørerne	adgang	til	en	virksomhed,	
som	man	har	en	forventning	om	vil	vokse	
hurtigere	og	dermed	blive	mere	værd.	Den,	
der	vælger	at	få	kapital	fra	nye	ejere,	vil	
sige,	det	er	bedre	med	en	procentdel	af	fx	

taBel 22.4  Likviditetsbudget

År 1
Beløb i 1000 kr. (uden moms) Jan Feb Mar Apr Maj Juni Juli Aug Sep Okt Nov Dec

Resultat før afskrivninger  
(tal fra resultatbudget) -144 -26 0 38 32 32 -21 39 35 15 3 39

Investeringer  
(tal fra etableringsbudget) 300 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Pengebinding i arbejdskapital  
(tal fra etableringsbudget) 395 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Renter (tal fra driftsbudget) 0 0 20 0 0 20 0 0 20 0 0 20

Akkumuleret likviditetsunderskud
(Resultat før afskrivning – investerin-
ger – pengebinding i arbejdskapitel 
– renter)

-839 -865 -885 -847 -815 -803 -824 -785 -770 -755 -752 -793

Maksimalt likviditetsbehov -885
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en	virksomhed,	som	er	20	mio.	kr.	værd,	
end	100	%	ejerskab	af	en	virksomhed,	som	
måske	er	100.000	kr.	værd.	De	entrepre-
nører,	som	er	imod	at	inddrage	nye	ejere,	
lægger	tit	vægt	på,	at	de	vil	bestemme	selv	
og	dermed,	at	penge	ikke	er	alt.	Som	det	
fremgår	af	figur	22.1,	er	indskud	(ejerkapi-
tal)	forbundet	med	en	større	risiko	sam-
menlignet	med	fx	en	kassekredit.	Det	vil	
sige,	at	det	at	låne	penge	i	banken	i	forbin-
delse	med	en	kassekredit	eller	et	banklån	er	
forbundet	med	en	lav	risiko	for	banken	og	
dermed	en	lav	rente,	fx	10	%	pr.	år	–		ellers	
låner	banken	ikke	pengene	ud.	Indskud	af	
ejerkapital	fra	innovationsmiljøer	og	Busi-
ness	Angels	er	forbundet	med	en	betydelig	
risiko	og	dermed	også	forventning	om	en	
meget	højere	rente,	fx	50	%	pr	år.	Ved	inno-
vationsmiljøer	forventes	det,	at	1-2	virk-
somheder	ud	af	10	virksomheder	overlever.	
De	virksomheder,	som	overlever,	forventes	
at	være	så	store	økonomiske	successer,	også	

for	innovationsmiljøer,	at	de	kan	dække	un-
derskuddet	fra	de	andre	8-9	virksomheder.	
Indskud	af	ejerkapital	fra	VækstFonden	og	
ventureselskaber	er	forbundet	med	en	vis	
risiko.	Man	kan	derfor	se	på	figur	22.5	som	
en	arbejdsdeling	mellem	de	virksomheder,	
som	låner	penge	ud:	Nogle	låner	penge	ud	
til	en	lav	risiko	(og	lav	rente),	andre	til	en	
høj	risiko	(og	høj	rente).

I	tabel	22.5	er	behovet	for	finansiering	
opgjort	ud	fra	det	beløb,	der	er	udregnet	i	
likviditetsbudgettet,	samt	en	buffer,	så	det	
samlede	beløb	bliver	på	985.000	kr.	I	tabel	
22.6	er	vist,	hvordan	dette	finansierings-
behov	kan	dækkes	gennem	en	finansie-
ringsplan.	Finansieringsplanen	rummer	
indskud	på	100.000	kr.	fra	Jan	og	Pia	samt	
et	banklån	på	500.000	kr.	og	en	kassekredit	
på	300.000	kr.

Mange	entreprenører	har	selv	skaffet	penge	
ved	fx	at	spare	op,	tage	et	lån	i	deres	hus	el-
ler	låne	penge	hos	de	såkaldte	3	F.	3	F	er	her	
ikke	navnet	på	en	fagforening,	men	står	for	
family, friends & fools	(familie,	venner	og	
fjolser).	Jans	mor	og	far	har	tilbudt	at	yde	
Jan	og	Pia	et	lån	på	200.000	kr.,	men	efter	
en	snak	med	banken	har	Jan	og	Pia	sagt	nej	
til	lånet.	Man	ved,	at	halvdelen	af	nystarte-
de	virksomheder	ikke	eksisterer	mere	efter	
3-4	år,	og	det	betyder,	at	eventuel	gæld	til	fx	

Kilde: Søren Jensen, Syddansk Innovation A/S. Mundtligt 
oplæg om finansiering for gymnasieundervisere i 2006

Risiko

Ejer-
kapital

Lån

Virksomhedens alder/størrelse

Innovations-
miljøer Business 

Angels
VækstFonden

Ventureselskaber

VækstKaution

Pengeinstitutter

FigUr  22.1  Kilder til finansiering af  
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100.000	kr.	i	friværdi	i	sit	hus	og	Jan	har	
stillet	en	sikkerhed	på	100.000	i	en	sejlbåd,	
han	ejer,	og	som	er	betalt.	Banken	vurderer,	
at	der	vil	være	et	kundegrundlag	for	at	drive	

og	vokser.	Derfor	er	entreprenørteamets	
(eller	entreprenørens)	evne	til	at	reagere	
på	ændringer	og	finde	fornuftige	løsninger	
mere	afgørende	end	at	have	den	bedste	

Indhold Beløb
(1.000 kr.)

Maksimalt forventet likviditetsunderskud 
fra etablering og drift (overført fra likvidi-
tetsbudgettet)

885

Buffer til uforudsete hændelser 100

Finansieringsbehov i alt 985

taBel 22.5  Opgørelse af finansieringsbehov

Finansieringsplan Beløb 
(1.000 kr.)

Finansieringsbehov 985

Kontant indskud fra Jan 100

Kontant indskud fra Pia 100

Banklån, (rente 10 %) 500

Kassekredit (med maksimalt træk på 
300.000 kr.), (rente 10 %) 300

I alt 1.000

taBel 22.6  Dækning af  
  finansieringsbehov
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familie	kan	være	svær	at	betale.	Resultatet	
kan	let	blive	et	særdeles	anstrengt	forhold	til	
familien	–	både	dem,	man	har	lånt	penge	af,	
og	eventuelt	andre	familiemedlemmer.	Så	
er	det	bedre	at	låne	i	banken,	som	i	udreg-
ningen	af	sin	rente	for	lånet	vil	regne	med	et	
vist	tab.	Banken	yder	normalt	ikke	lån	uden	
at	have	en	pant	som	sikkerhed.	Til	lånet	på	
500.000	kr.	stiller	Pia	med	en	sikkerhed	på	
100.000	kr.	i	friværdi	i	sit	hus	og	Jan	har	
stillet	en	sikkerhed	på	100.000	i	en	sejlbåd,	
han	ejer,	og	som	er	betalt.	Banken	vurderer,	
at	der	vil	være	et	kundegrundlag	for	at	drive	

værksted	og	butik,	og	dermed	at	der	er	en	
begrænset	risiko	forbundet	med	at	låne	
penge	til	Jan	og	Pia.

22.9
leDelsesteaM

For	en	ekstern	part	som	en	bank	er	det	væ-
sentlig	at	vide	noget	om	entreprenørteamet,	
og	hvilke	kompetencer	og	erfaringer	det	har	
i	forhold	til	forretningsideen.	Mange,	især	
yngre	mennesker,	har	en	ide	om,	at	de	kun	
har	erfaringer	fra	de	steder,	de	har	fået	en	
uddannelse.	Hermed	overser	man,	at	der	
kan	ligge	mange	kompetencer	i	at	dyrke	
idræt,	have	fritidsinteresser,	fritidsjob	være	
frivillig	medhjælper	eller	eventuelt	leder	i	
idrætsorganisationer,	foreninger,	et	band	
eller	lignende.	Det	er	ikke	helt	så	ligetil	at	
beskrive	sådanne	kompetencer	og	erfa-
ringer,	man	har	opnået,	men	det	er	bedre	
at	forsøge	end	at	undlade.	Det	svarer	til	at	
skrive	en	jobansøgning.	I	en	forretningsplan	
skal	man	svare	på,	hvorfor og hvordan man 
er	kvalificeret	og	kompetent	til	at	starte	og	
drive	en	virksomhed	inden	for	et	bestemt	
forretningsområde.

En	bank	eller	investor	ved,	at	forretnings-
planen	kan	blive	ændret	mange	gange,	efter-
hånden	som	en	virksomhed	bliver	etableret	
og	vokser.	Derfor	er	entreprenørteamets	
(eller	entreprenørens)	evne	til	at	reagere	
på	ændringer	og	finde	fornuftige	løsninger	
mere	afgørende	end	at	have	den	bedste	

Indhold Beløb
(1.000 kr.)

Maksimalt forventet likviditetsunderskud 
fra etablering og drift (overført fra likvidi-
tetsbudgettet)

885

Buffer til uforudsete hændelser 100

Finansieringsbehov i alt 985

taBel 22.5  Opgørelse af finansieringsbehov

Finansieringsplan Beløb 
(1.000 kr.)

Finansieringsbehov 985

Kontant indskud fra Jan 100

Kontant indskud fra Pia 100

Banklån, (rente 10 %) 500

Kassekredit (med maksimalt træk på 
300.000 kr.), (rente 10 %) 300

I alt 1.000

taBel 22.6  Dækning af  
  finansieringsbehov
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HVEM ER BEDST TIL 
AT UDNYTTE  
RADIKALE  

FORANDRINGER?
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I figur 23.1 skelnes mellem topledere, som 
er direktionen og bestyrelsen. Direktionen 
omfatter fx den administrerende direktør 
og produktions- og marketingdirektøren. I 
mindre virksomheder varetager entrepre-
nøren eller ejeren måske selv alle ledelses-
funktioner. Topledelsen er også bestyrelsen, 
som er repræsentanter for ejerne af virk-
somheden (det er ikke alle virksomheder, 
som har en bestyrelse). Mellemledere er fx 
afdelingsledere i marketing- og produkti-
onsafdelingen mv. Medarbejdere er ansatte 
uden formelle ledelsesopgaver.

Figur 2.4 i kapitel 2 viste en opdeling af 
entreprenørskabsfeltet ud fra kontekst og 
mål. I figuren blev der skelnet mellem 4 
forskellige typer af entreprenører: Uafhæn-
gige entreprenører, sociale entreprenører, 
entreprenører i eksisterende virksomheder 
og entreprenører i eksisterende offent-
lige, private og politiske organisationer. 
Entreprenører i de to eksisterende typer 
af organisationer kaldes intraprenører. 

Forskellen på den uafhængige entreprenør 
og den sociale entreprenør på den ene side 
og intraprenører på den anden side er, at 
intraprenørerne gennemfører entrepre-
nante og innovative aktiviteter i en formel 
organisatorisk kontekst i en eksisterende 
organisation. Det er disse intraprenører, 
som vi vil beskrive i det følgende. Ligeledes 
vil vi beskrive betydningen af den formelle 
organisatoriske kontekst for gennemførelse 
af entreprenante og innovative aktiviteter. 

I forhold til pentathlon-modellen handler 
dette kapitel om den betydning, ”menne-
sker og organisation” har for innovative og 
entreprenante aktiviteter.

23.2
UDFORSKNING  
OG UDNYTTELSE

Den amerikanske organisationsforsker 
James March (1991) skelner mellem, at or-
ganisationer kan forny sig gennem explora-

FIGUR 23.1  Hvem tager initiativet til intraprenørskab? Top down og bottom up 

Top-down

Bottom-up

Topledere

Mellemledere

Medarbejdere
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tion eller exploitation. Disse 2 begreber kan 
knyttes til innovationer på følgende måde:
•	 Udforskning (exploration): Udforsk-

ning af muligheder for at etablere nye 
forretningsområder.

•	 Udnyttelse (exploitation): Udnyttelse af 
eksisterende forretningsområder til at 
forbedre indtjeningen.

Disse 2 typer af innovative aktiviteter er sat 
sammen og beskrevet i figur 23.2. Figuren 
skal læses på den måde, at en virksomhed 
kan vælge at udføre innovative aktiviteter, 
som bidrager til udvikling af nye forret-
ningsområder (exploration, udviklings-
retning A) eller vælge at udføre innovative 
aktiviteter, som bidrager til at øge indtje-
ning fra eksisterende forretningsområder 
(exploitation, udviklingsretning C). Der kan 
også være innovationer, som bidrager til 

både udforskning og udnyttelse (udviklings-
retning B). Exploration minder en del om 
radikale innovationer og exploitation om 
inkrementelle innovationer. Udviklingsret-
ning C kan minde om arkitektonisk innova-
tion, som rummer både nyt og eksisterende.

Figur 23.2 rummer kernen i dis kus- 
 sionen omkring innovation og entre-  
prenørskab i eksisterende virksom-
heder(intraprenørskab): 
•	 Skal	virksomheden	satse	på	at	blive	

bedre til at øge indtjeningen fra eksi-
sterende forretningsområder gennem 
inkrementelle innovationer? eller

•	 Skal	virksomheden	satse	på	at	udvikle	
nye forretningsområder, fx gennem ra-
dikale innovationer eller ved anvendelse 
af andre forretningsmodeller?

FIGUR 23.2  Udvikling af nye forretningsområder og/eller forbedret indtjening  
  fra eksisterende forretningsområder

Høj

Lav Høj

Bidrag til ud-
vikling af nye 
forretnings- 
områder

Bidrag til indtjening fra  
eksisterende forretningsområder

A

B

C
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service og forretningsmodeller virksomhe-
den vurderer vil være attraktive at overveje, 
er svært at afgøre i praksis. 

Udfordringen for de fleste organisationer, 
set over et længere tidsperspektiv, er derfor, 
at de har brug for begge typer af innovative 
kompetencer for at overleve og klare sig 
godt. Men kun de færreste virksomheder er 
gode til at udføre begge typer af forretnings-
udvikling på samme tid. Det skyldes bl.a., 
at organisationer er indrettet og organiseret 
på en bestemt måde og har en kultur, som 
trækker i retning af enten at understøtte 
den ene eller den anden form for innovativ 
aktivitet. I kapitel 20 beskrev jeg forskellige 
forretningsmodeller. De 2 typer af innova-
tive aktiviteter, radikal og inkrementel, er 
rettet mod 2 vidt forskellige kundesegmen-
ter og bygger derfor på to ret forskellige 

forretningsmodeller og i forlængelse heraf: 
Forskellige krav til ressourcer og aktiviteter i 
organisationen. Der er derfor nogle elemen-
ter i de to typer af innovative aktiviteter som 
gør, at de har meget svært ved at eksistere 
sammen i den samme organisation – lidt 
ligesom når en hund og kat skal være sam-
men i samme rum – det kan gå godt, men 
som regel giver det anledning til en masse 
konflikter og forstyrrelser, så hverken hund 
eller kat føler sig godt tilpas. Det vil blive 
forklaret nærmere i næste afsnit. 

Virksomheder har, mht. innovation, brug 
for både at have en innovativ ”hund” og 
”kat” og må finde en måde de to kan leve 
sammen på i samme virksomhed. I en 
uafhængig entreprenørvirksomhed skabes 
en ny organisation og en ny kultur når 
virksomheden bliver etableret. Det svarer 

FIGUR 23.3 Nøgleroller for administrativ ledelse og entreprenant ledelse

Administrativ leder Entreprenant leder

Planlægger
Strateg
Organisator
Styring
Ansætter personale
Motiverer
Lægger budgetter
Evaluator
Koordinator
Vejleder

Visionær 
Mulighedssøger
Skaber
Innovatør
Kalkuleret risikotager
Skaffer ressourcer
Guerilla-tænker
Forandringsagent
Skaber, tilpasser sig til og implementerer nye 
ideer

Kilde: Morris, Kuratko & Covin (2011)
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til at nyetablerede virksomheder typisk kun 
holder enten hund eller kat og dermed ikke 
på samme måde oplever dette dilemma. 

23.4
ADMINISTRATIV OG  
ENTREPRENANT LEDELSE

Udfordringen for virksomheder er, at 
udvikling af nye forretningsområder og 
forøgelse af indtjening fra eksisterende 
forretningsområder er meget forskellige og 
derfor svære at udføre samtidig i en organi-
sation. De 2 typer af ledelse kaldes mange 
forskellige ting. I bogen her vil jeg kalde 
dem henholdsvis administrativ og entrepre-
nant ledelse.
 
Men hvad forstås ved entreprenant ledelse, 
og hvad er administrativ ledelse? Nogle stik-
ord til en sondring er beskrevet i figur 23.3.

Den administrative leder er især beskæftiget 
med at administrere eksisterende ressour-
cer i en virksomhed. Den administrative 
leders rolle er således især knyttet til drift af 
en veletableret virksomhed. I modsætning 
hertil er den entreprenante leders roller 
knyttet til identificering og opstart af nye 
forretningsmuligheder og -aktiviteter.
Nu er det ikke sådan, at nye virksomheder 
kun udøver entreprenant ledelse. Det ville 
formentlig ende i et administrativt kaos, 
som virksomheden på sigt ikke ville kunne 
overleve. Også i nystartede virksomheder 
er der brug for personer, som sørger for 
at udskrive fakturaer til kunder og betale 
regninger, lønninger, moms, skat osv. Det 
er heller ikke sådan, at veletablerede virk-
somheder ikke udfører entreprenant ledelse 
– de fornyer sig på en række områder. Hvis 
en etableret virksomhed undlader at forny 
sig, vil den heller ikke kunne overleve på 
længere sigt. Men balancen mellem de to 

FIGUR 23.4  Entreprenant og administrativ ledelse i ny og veletableret virksomhed

Veletableret virksomhedNy virksomhed

Entreprenant ledelse

Administrativ ledelse
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moden organisation. Hvis virksomheden 
vokser hurtigt, vil den opleve at gennemgå 
faserne hurtigere i modsætning til, hvis den 
vokser eller modnes langsomt. Nedenfor 
er de 5 faser beskrevet samt de kriser, som 
udløser de næste former for organisering 
og ledelse.

Kreativitetsfasen. Når en virksomhed 
bliver etableret, er fokus på at udvikle et 
produkt eller en service og finde kunder. 
Kommunikationen mellem ansatte er 

 
uden en klar fordeling af arbejdsopgaver 
og ansvar. Netop de kreative aktiviteter 
hos individer er vigtige for entusiasmen og 
evnen til at overvinde udfordringer i denne 
fase. Kontrollen af aktiviteterne kommer fra 
feedback fra markedet, som udstikker ret-
ningslinjerne for, hvordan ledelsen reagerer. 
Sælger et produkt eller service godt, satser 
ledelsen på produktet. Sælger det ikke, vil 
ledelsen stoppe produktion og salg.

Krisen i kreativitetsfasen. Når virksomhe-

FIGUR 23.5  Greiners fasemodel for vækst

Stor

Lille

Ung Moden

Størrelse af 
organisation

Organisationens alder

Kreativitet

Lederskab

Autonomi

Kontrol

Bureaukrati

?

Styring

Delegering

Koordinering

Samarbejde

= Evolution: Faser med vækst

= Revolution: Faser med kriser

Kilde: Greiner (1972) 
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gang for alle kan finde en rigtig måde at or-
ganisere sig på. Faser med en stabil udvik-
ling afløses af ledelseskriser. Løsningen på 
en ledelseskrise rummer både en periode 
med vækst og kimen til den næste ledelses-
krise. De 2 begreber effektivitet og efficiens 
blev defineret og deres betydning i forhold 
til innovation forklaret. Til sidst beskrev jeg 
forskellen på uafhængigt entreprenørskab 
og intraprenørskab.

Hvis man helt kort skal opsummere dette 
kapitel, så vil de fleste entreprenører opleve 
et pres i retning af at organisere sig, så kaos 

bliver mindre gennem etablering af rutiner. 
Rutiner er defineret som etablering af faste 
procedurer for at gennemføre bestemte 
aktiviteter. Intraprenører er karakteriseret 
ved, at de prøver at slippe ud af og bryde de 
eksisterende rutiner i deres veletablerede 
virksomheder. Rutinerne er snærende bånd 
og hindrer innovativ adfærd, og derfor 
organiserer intraprenører sig sådan, at in-
novation kan foregå. Dette bliver beskrevet 
yderligere i næste kapitel om organisati-
onsforandringer. Opsummeringen fremgår 
også af 23.6.

FIGUR 23.6  Entreprenant og administrativ ledelse i ny og veletableret virksomhed

Kilde: Fra foredrag holdt af Poul Rind Christensen, 8. december 2009 for Innovation B  
gymnasieundervisere på Ry Parkhotel

Veletableret virksomhedNy virksomhed

Entreprenant ledelse

Administrativ ledelse

Intraprenører organiserer sig for at bryde ud af etablerede rutiner

Entreprenører organiserer sig for at etablere rutiner
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Tangegangen er, at for at forandre en orga-
nisation skal organisationen først ”tøs op”. 
Det vil sige, at medlemmerne i en organisa-
tion skal være indstillede på, at der er brug 
for forandring. Næste trin er at gennemføre 
forandringerne, og sidste trin er at fastfryse 
organisationen, når de planlagte og ønskede 
forandringer er gennemført. Nogle for-
skere argumenterer for, at processen er den 
omvendte: At organisationer forandrer sig 
hele tiden og dermed, at forandringer er det 
normale, mens fastfrysning er undtagelsen. 

24.2
AT FREMME INNOVATIVE  
AKTIVITETER

Ledelsesforskeren Rosabeth Moss Kanter 
(2000) har undersøgt, hvordan organisatio-
ner kan blive mere innovative. Som beskre-
vet i fx kapitel 19 om innovationsstrategi, 
er der brug for, at organisationer bliver 
bedre og hurtigere til at innovere, bl.a. pga. 
kortere produktlivscyklusser og kortere 
produktudviklingscyklusser. I forhold til 
Lewins model beskriver dette afsnit højre 

side i modellen, nemlig de forandringer, en 
organisation må gennemgå for at blive mere 
innovative. 

Moss Kanter har identificeret 4 væsentlige 
opgaver, som organisationer skal udføre i 
forbindelse med innovation. De 4 opgaver 
svarer i grove træk til faserne i innovations-
tragten i pentathlon-modellen (som er sat i 
parentes):
•	  Ideskabelse (invention og idegenere-

ring).
•	  Opbygning af koalition (prioritering).
•	  Realisering af ide (implementering).
•	  Overførsel eller diffusion (diffusion).

Endvidere har hun undersøgt, hvordan en 
organisation kan blive mere innovativ og 
dermed bedre til at udføre de 4 opgaver. 
Resultatet af hendes undersøgelse vil jeg 
beskrive i dette afsnit.

Kanter opfatter innovationer som blomster. 
De starter som små frø og skal passes og 
plejes for at blive til blomster. Blomster kan 
selvfølgelig gro vildt og vokse på trods af 

FIGUR 24.1  Optø, forandre, fastfryse

Optø Forandre Fastfryse Tid

Kilde: Lewin (1947) 
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Formentlig er der indført en funktion på 
pc’en så dokumenter automatisk gemmes på 
den centrale server. Denne rutine er således 
institutionaliseret i virksomhedens arbejds-
gange. På dette tidspunkt kan nogle med-
arbejdere stille spørgsmål ved, om denne 
arbejdsrutine er hensigtsmæssig, dvs. om 
det er besværet værd at gemme alle doku-
menter på den centrale server, fx når man 
arbejder hjemmefra. Nogle synes måske, 
det er besværligt at gemme på den centrale 
server og undlader at gøre det.

Hvis en pc igen går i stykker eller bliver 
stjålet, bliver diskussionen af vigtigheden 
af at gemme data genopfrisket. Ud over at 
gemme på den centrale server kan man 
forestille sig, man kan få lov at gemme ved 
at sende til sin egen mail. Dermed er proce-
duren ændret, og med tiden vil man få an-
dre rutiner, nemlig at man gemmer på den 
centrale server eller sender til egen mail. 

Læg mærke til, at rutiner som hovedregel 
er indført for at løse et problem, og dermed 
fremstår de som fornuftige løsninger, på det 
de bliver gennemført. Når procedurer eller 
rutiner ikke bliver gennemført eller fulgt, 
er det som regel, fordi de rummer nogle 
ulemper, fx at det tager (lang) tid.

Schumpeter, se kapitel 4, beskrev organisa-
torisk inerti som træghed mod forandring. 
Mekanismen for at forandre en organisation 
minder en hel del om de forskellige strate-
gier, der blev beskrevet i kapitel 17 i forbin-
delse med at tage ny teknologi i brug. 

Organisatorisk inerti svarer til at se på en 
organisation som en supertanker med kur-
sen sat mod et bestemt mål. Selvfølgelig kan 
vind og bølger slå supertankeren ud af kurs. 
Selvom motoren slukkes, vil supertankeren 
fortsætte fremad i lang tid. 

FIGUR 24.2  Organisatorisk inerti: Hvordan lærer og husker organisationer?

Udfordringer
Kriser
Problemer
Målsætninger
Behov
Ønsker

Organisatiorisk inerti

Institutionalisering af rutiner

Bliver gennem gentagelse til rutiner

Gode løsninger

Mindre gode løsninger

 Ikke-brugbare løsninger

Sorteres fra

Medlemmer i organisa-
tionen forsøger at finde 
effektive og efficiente 
løsninger på problemer 
ved at lære af andre, 
prøve sig frem (trial-and-
error), og lære, hvad der 
fungerer
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skal identificeres og håndteres. Ledelse af 
implementering af forandring bliver der-
med i høj grad ledelse af barrierer. Organi-
sationer består af mennesker. De personlige 
barrierer mod forandringer er væsentlige og 
bliver ofte overset. Der kan skelnes mellem 
3 slags barrierer: 
•	 Barrierer i hele organisationen.
•	 Ledelsesbarrierer. 
•	 Barrier hos ansatte.

Barrierer i hele organisationen. En or-
ganisation kan have en fælles kultur, som 
rummer fælles værdier, fælles opfattelser af 
organisationen og dens omgivelser og fælles 
adfærdsmønstre. Kulturen i en organisation 
beskrives som ”stærk” eller ”svag”, og kultu-
ren kan være ”up to date” eller ”forældet”, se 
figur 24.3. En stærk kultur er, når en orga-
nisation deler de samme værdier, opfattelser 
og adfærdsmønstre. En kultur er svag, når 
der er flere forskellige værdier, opfattelser 
og adfærdsmønstre (fx forskel i kulturer hos 
forskellige afdelinger eller enkeltpersoner), 
og dermed ikke enighed i organisationen 
om kulturen. 

Jo stærkere en kultur er, jo sværere er den at 
forandre. De to kulturer ”accelerator” og ”for-
stenet” er derfor de sværeste at ændre, fordi 
hele organisationen har den samme kultur, og 
der er mange personer, som skal overbevises 
om, at forandring er det rigtige. Når en kultur 
er up to date, passer den med eller matcher 
de opgaver, der skal løses, og den matcher 

kravene fra omgivelserne. I ”accelerator”-
kulturen er der derfor ikke behov for foran-
dring. En forældet kultur, som er ”forstenet”, 
var måske god til at løse bestemte opgaver en 
gang, men er det ikke mere. 

De 2 svage kulturer er lettere at ændre, fordi 
der kan være afdelinger/grupper af per-
soner, som har en kultur, som minder om 
den, man vil ændre til. ”Den milde brise” 
er udtryk for en kultur, som er up to date, 
men som er svag. Der kan være behov for at 
skabe en stærkere kultur, dvs. en kultur, som 
hele organisationen deler og er fælles om. 
Den sidste kultur, ”fladt dæk”, er både svag 
og forældet. Her er der klart et behov for at 
ændre kulturen, så den matcher behovet for 
at løse opgaver i organisationen og behovet 
for at få fælles fodslag om kulturen i hele 
organisationen.

Ledelsesbarrierer. Der kan være barrierer 
mht. opmærksomhed over for problemer og 
over for, hvordan problemer løses. Som il-
lustreret i figur 24.2, oplever organisationer, 
og hermed også de ledere, som træffer be-

Kilde: Krüger (1996:215)

FIGUR 24.3  Mulige effekter af  
organisationers kultur

Organisations- 
kulturen er: Up to date Forældet

Stærk Accelerator Forstenet

Svag Mild brise Fladt dæk
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Modstandere vil forsøge at modarbejde 
forandringer. Det kan ske åbenlyst ved at 
tale imod forandringer og ved i adfærd at gå 
imod eller ikke støtte forandringer. Det kan 
også ske i det skjulte ved, at man fx arbejder 
langsommere, ikke deltager i forandringer-
ne eller bevidst saboterer forandringerne.

Ved potentielle fortalere og skjulte mod-
standere er der en konflikt mellem hold-
ning og adfærd. De potentielle fortalere 
er holdningsmæssigt for forandring, men 
pga. personlige ulemper imod forandringer 
mht. adfærd. Skjulte modstandere har det 
omvendt. De er holdningsmæssigt imod 
forandring, men i mht. adfærd for foran-
dring, fordi de selv kan opnå nogle fordele. 

Potentielle fortalere og skjulte modstandere 
gør et, men mener noget andet. Dermed er 
det vanskeligt at finde ud af, hvad de egent-
lig mener, og hvilken gruppe de tilhører.

I figur 24.4 er de 3 faser fra Lewins foran-
dringsmodel vist sammen med fasernes 
opgaver. I den første fase, optøning, er 

der brug for at arbejde med opfattelser og 
holdninger. Her er fokus især rettet mod 
at bearbejde holdningen hos de 2 grupper, 
som holdningsmæssigt er negative over 
for forandringer (modstandere og negative 
modstandere). For at optø organisationen, 
og dermed gøre den parat til forandring skal 
den negative holdning til forandring ændres 
til en positiv. Nogle forfattere taler om en 
”brændende platform”. Det betyder, at si-
tuationen for organisationen, hvis den ikke 
forandrer sig, er overordentlig kritisk. 

Hermed er der også erkendt et behov for 
forandring hos medarbejdere og ledelse, 
og dermed er organisationen tøet op og er 
parat til forandring. Denne holdningspå-
virkning kan ske gennem diskussioner af 
organisationens vision og mission og ved 
at forklare behovet for forandring ud fra fx 
ændrede vilkår på markedet. Kort sagt: I 
optøningsfasen gælder det om at skabe en 
fælles eller en integreret forståelse af beho-
vet for forandring hos alle organisationens 
medlemmer.

Adfærd

Negativ Positiv

Positiv Potentielle  
fortalere Fortalere

Holdning

Negativ Modstandere Skjulte  
modstandere

FIGUR 24.4  Forandring: Fortalere, modstandere, skjulte fortalere og skjulte modstandere

Kilde: Krüger (1996: 217)
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Når der er opnået en forståelse for foran-
dring hos alle, eller i det mindste mange, 
i organisationen, kan forandringen be-
gynde. Det foregår ved ledelse af magt. 
Som beskrevet afsnit 24.2 skal man indgå 
koalitioner for at gennemføre innovationer 
og andre forandringer. Det samme gælder i 
denne fase. 

I den tredje fase fastfryses organisationen 
igen. I denne fase er fokus på at løse en 
række praktiske problemer i forbindelse 
med gennemførelse af forandringer. Det 
kan være en række måder at løse problemer 
på, en hensigtsmæssig måde, som afprøves 
og læres. Det svarer derfor til den måde, 
organisationer lærer og husker på, som er 
beskrevet i figur 24.2. 

Som nævnt tidligere er det ikke alle or-
ganisationer, som er lige lette at forandre 
pga. sti-afhængighed eller pga. de nævnte 
barrierer for organisatorisk forandring. Det 

betyder, at nogle planlagte forandringer af 
organisationer kan ende med, at organisa-
tionen forandrer sig, ja, men på en anden 
måde end tilsigtet.

OPSUMMERING

Dette kapitel er bygget op omkring Lewins 
model, der handler om, hvordan organisa-
tioner forandrer sig. Ideen er, at organisa-
tioner har perioder med forandring, som 
afløses af længerevarende perioder med 
stabilitet. Lewin beskriver, at en organisa-
tion må optøs, før den kan forandres for til 
sidst at blive fastfrosset igen.

Med henvisning til Kanter blev der argu-
menteret for de opgaver, der skal løses i 
forbindelse med innovation. Den første 
er at skabe ideer, den næste er at opbygge 
koalitioner, den tredje at realisere ideerne, 
den sidste er overførsel og diffusion. Disse 4 
elementer stemmer grundlæggende over-

FIGUR 24.5  Fokusområder ved implementering af forandringer i de 3 faser af  
  forandringsprocessen

Kilde: Inspireret af Lewin (1947) og Krüger (1996)
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25.2
ROLLER OG KOMPETENCER  
I ET TEAM

Jeg vil gøre brug af Meredith Belbins (1981) 
beskrivelse af teamroller fordi den er nuan-
ceret, beskriver typiske træk ved de forskel-
lige roller, samt rollernes stærke og svage 
sider. Rollerne kan overordnet opdeles i 3 
hovedroller:
•	 Tænkeroller. I disse roller er tænknin-

gen dominerende i form af at få nye 
ideer, analysere bestemte situationer 
eller have en specialistviden på et be-
stemt område.

•	 Sociale roller. I de sociale roller spiller 
den sociale relation til andre menne-
sker og evnen til at kommunikere en 
væsentlig rolle.

•	 Handleroller. I handlerollerne er rol-
lerne domineret af handlinger, fx at 
være med til at starte noget op, orga-
nisere noget eller få noget afsluttet.

Inden for tænkerollerne er der en ideper-
son, en analysator og en specialist. Inden 
for de sociale roller er der en koordinator, 
en kontaktskaber og en formidler. Endelig 
er der inden for handlerollerne en opstar-
ter, en organisator og en afslutter.
Tabel 25.1 udfolder de 9 teamroller.

Karakteristik Forventet  
stærke sider

Accepterede 
svage sider

Tænkerollerne

Ideperson Fremsætter kreative ideer 
og forslag på vigtige 
områder. Ser vanskelige 
problemer fra nye og 
originale synsvinkler

Individualistisk og utradi-
tionel i tanke og handling. 
Har fantasi

Svigtende virkeligheds-
sans. Tendens til at 
overse detaljer. Følsom 
for kritik

Analysator Analyserer problemerne 
indgående og vurderer 
ideer og forslag logisk 
og objektivt

Nøgtern, kølig og for-
sigtig. Høj faglig selvtillid. 
God vurderingsevne og 
dømmekraft

Manglende evne til at 
begejstre andre. Meget 
skeptisk og kritisk.  
Noget træg

Specialist Bidrager med speciel 
viden og faglig kunnen, 
så gruppen får et bedre 
beslutningsgrundlag

Stor påpasselighed. Meget 
vidende og dygtig på sit 
felt. Stærkt engageret

Tendens til at isolerer sig 
og være uinteresseret i 
andre mennesker. Lidt 
”fagidiot”

TABEL 25.1  De 9 teamroller
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De 9 roller er et samlet udtryk for de kompetencer, et team ifølge Belbin skal have, for at 
kunne udføre en opgave hurtigt og tilfredsstillende. Trykt med tilladelse fra Potential.dk

De sociale roller

Koordinator Klargør målene, priorite-
rer opgaverne og fore-
står gruppens arbejde 
hen imod resultater. Kan 
se, hvor gruppens styrker 
og svagheder ligger, og 
formår at få alles ressour-
cer udnyttet bedst muligt

Rolig, selvsikker, behersket 
og tillidsfuld. Lytter til alle 
og tager dem alvorligt. 
Arbejder målrettet

Ikke nødvendigvis den 
mest vidende eller ide-
rige. Tilbøjelighed til at 
”overstyre” og opbygge 
kongeriger

Kontaktskaber Undersøger muligheder 
og ressourcer uden for 
gruppen og skaber kon-
takt til omgivelserne, når 
det er nyttigt for gruppen

Udadvendt, nysgerrig og 
meddelsom. Gode kontak-
tevner. Ivrigt interesseret i 
alt nyt

Tilbøjelighed til at tabe 
interessen, når den 
første nysgerrighed er 
stillet. Taler for meget

Formidler Påpeger stærke og 
svage sider i gruppen. 
Forbedrer kommunika-
tion og afværger konflik-
ter i gruppen

Socialt orienteret, lyttende 
og skarpt iagttagende. 
Fintfølende, diplomatisk og 
fleksibel

Manglende selvsikker-
hed og beslutsomhed. 
Sart og overfølsom

Handlerollerne

Opstarter Udstikker retningslinjer 
for gruppens arbejde. 
Retter alles opmærk-
somhed på målene og 
opgaverne. Ansporer og 
presser på. Finder veje 
igennem eller uden om 
forhindringerne

Rastløs, udfarende, dy-
namisk og ”højt gearet”. 
Tolererer ikke passivitet, 
ineffektivitet eller grup-
pemæssigt selvbedrag

Tendens til at lade 
sig tirre eller irritere. 
Utålmodig, påståelig og 
stædig. Heftigt tem-
perament. Manglende 
smidighed

Organisator Sørger for, at ideer 
og planer omsættes 
i praktisk handling. 
Gennemfører gruppens 
beslutninger systematisk 
og effektivt

Arbejder målrettet. Rea-
listisk og praktisk anlagt 
og har en god evne til at 
organisere

Tendens til at afvise 
nye ideer. Disciplineret, 
pålidelig og loyal. Tø-
vende og langsom

Afslutter Sørger for at få tingene 
gjort helt færdige til 
tiden. Overvåger, at 
gruppen ikke glemmer 
vigtige ting, og at der 
er opmærksomhed på 
vigtige områder

Samvittighedsfuld, om-
hyggelig, nøjagtig og 
vedholdende

Tendens til unødig 
bekymring. Perfektion-
ist. Ikke tilbøjelig til at 
delegere arbejdsopgav-
er til andre
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25.3
TEAMROLLER I ET INNOVATI-
ONSPROJEKTFORLØB

I dette afsnit vil jeg placere de 9 roller hos 
Belbin i forhold til et typisk projektforløb. 
Hvilke roller der er vigtige i de forskellige 
faser i et innovationsprojekt, fremgår af 
figur 25.1.

Belbins 9 roller kan placeres i forhold til et 
projektforløb med 6 faser:
1. I starten af et projekt, hvor mål og 

behov fastlægges, spiller opstarter og 
koordinator afgørende roller. Hvis et 
team ikke har en opstarter, har teamet 
et problem, og en i gruppen må påtage 
sig denne rolle.

2. Næste fase omfatter ideer og løsninger, 
eksempelvis ideer til et innovations-
projekt og forslag til konceptløsninger. 

Her spiller ideperson og kontaktskaber 
afgørende roller. 

3. Tredie fase omfatter aktiviteter med at 
få lagt planer for projektet og lægge en 
strategi. Her er indsatsen fra analysator 
og specialist afgørende. 

4. Den følgende fase handler om at 
skabe kontakt til relevante personer og 
organisationer og formidle ideerne i 
projektet. Her spiller kontaktskaber og 
formidler en afgørende rolle. 

5. Den næstsidste fase omfatter organise-
ring af projektet. Her spiller organisator 
og koordinator de afgørende roller. 

6. I den sidste fase, hvor projektet gen-
nemføres, er afslutteren sammen med 
organisatoren helt afgørende for frem-
driften i projektet. 

 

Opstarter 
Koordinator

Ideperson 
Kontakt- 

skaber

Analysator 
Specialist

Kontakt- 
skaber

Formidler

Organisator 
Koordinator

Afslutter 
Organisator

Mål og  
behov

Ideer 
Løsninger

Planer 
Strategi
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Organisering
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25.4
LEDELSESROLLER I ET INNOVA-
TIONSPROJEKTFORLØB

Andre forskningsbidrag til forståelse af 
teamroller er interessante at inddrage som 
supplement til Belbin. Eksempelvis skelner 
den amerikanske ledelsesforsker Ichak Adi-
zes (1979) mellem 4 lederroller hos en leder 
eller et ledelsesteam: 

Producenten: Lederen må kende sin metier, 
sit fag og sin branche for at kunne levere re-
sultater, der måler sig med konkurrenternes. 
Må have handlekraft, viden og færdigheder.

Administratoren: Må også kunne admini-
strere. Skal kunne “planlægge, koordinere, 
opstille regler, skabe procedurer og kontrol-
lere.”
Entreprenøren: Entreprenøren må være 
selvstarter. Skal ikke kun kunne overholde 
planer, men også iværksætte dem, definere 
nye mål og være kreativ. 
Integratoren: Lederen skal kunne få grup-
pen til at fungere som en helhed og få de 
enkelte medarbejdere til at finde sin rolle i 
helheden. Se tabel 25.2.

Adizes forklarer, at en veldrevet virksomhed 
har brug for tilstedeværelsen af alle 4 ledel-
sesroller. Hvis eksempelvis 4 personer star-

TABEL 25.2  Sammenfattende beskrivelse af Adize’s PAEI ledelsesmodel

Ledelsesrolle Producent Administrator Entreprenør Integrator

Interesserer sig for Hvad
Her og nu

Hvordan
System/Regler

Hvad ellers?
Hvorfor?
Hvorfor ikke?
Udvikling

Hvem
Team
Social

Yder Resultater Styring Ændring Sammenhold

Produkt/proces Produkt Proces Produkt Proces

Sigte/tidshorisont Kort Kort Lang Lang

Drift/udvikling Drift Drift Udvikling Udvikling

Krav Handlekraft
Viden

Analytiske evner
Ordenssans

Kreativitet
Risikovilje
Vedholdenhed

Samarbejdsevne
Politisk sans

Kilde: Herlau og Tetzschner (1999)
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Konflikten kan nu ikke længere løses af de 
2 parter. En løsning kræver, at en eller flere 
udenforstående, fx venner eller kollegaer, 
fungerer som mæglere og hjælper med at 
løse konflikten og genoprette en dialog mel-
lem parterne. 

Fjerde konflikttrin. Her er dialogen mellem 
parterne ophørt. Man taler ikke til hinan-
den. Man taler om hinanden. Man kan tale 
om at blive og slås for sin sag eller at flygte. 
For at stå stærkt over for den anden part 
søger man alliancer for herigennem at opnå 
hjælp og støtte. 

Parterne er kommet i deres følelsers magt 
og kan ikke selv løse konflikten. De kan hel-
ler ikke få hjælp af deres venner og kolle-
gaer, fordi de ikke længere er neutrale, men 
er involveret ved at indgå i alliancer på den 
ene eller anden side. 

På femte konflikttrin har parterne tabt 
ansigt over for hinanden. De har fortalt 
de ting om hinanden, som gør mest ondt, 
over for andre. For at få oprejsning for den 
ydmygelse, de er blevet udsat for, ønsker de 
en undskyldning fra modparten eller endnu 
bedre: En ydmygelse af modparten.

FIGuR 25.2  Konflikttrappen

Kilde: Monberg (2005), lettere redigeret
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I tabel 26.1 er vist verdens befolkning og 
stigningen i bruttonationalprodukt i verden 
fra 1500 til 1992. Det ses, at verdens befolk
ning er steget fra 425 millioner i 1500 til 
5.441 millioner i 1992. 

I samme periode er bruttonationalpro
duktet pr. indbygger i verden, målt i inter
nationale US$ fra 1990, steget fra 565 til 
5.145 US$ – eller en øgning af velstanden 
for verdens befolkning på ca. 9 gange. Det 
er især i perioden fra 1820 til 1992, at både 
befolkningsvækst og vækst i BNP er steget. 
Tabel 26.2 viser de procentvise stigninger.

Bruttonationalproduktet er brugt som en 
indikator for økonomisk velstand. I tabel 
26.3 kan du se bruttonationalproduktet 
pr. indbygger for en række lande fra hele 
verden fra 1820 til 2008. Når der er vist 
tal for bruttonationalprodukt pr. indbyg
ger, er det fordi det giver mulighed for at 
sammenligne velstanden på tværs af lande.  
Læg mærke til, at forskellen i velstand mel
lem landene i 1820 er relativt beskeden. 
Det rigeste land er 34 gange rigere målt 
på bruttonationalprodukt sammenlignet 
med det fattigste land vist i tabellen. I 2008 
er det rigeste land i tabellen over 50 gange 
rigere end det fattigste land i tabellen. 

TABEL 26.1  Økonomisk velstand i verden 1500-1992

Kilde: Maddison, A. (2001)

1500 1820 1992

Verdens befolkning (millioner) 425 651 5.441

Bruttonationalprodukt pr. indbygger  
i verden (i 1990 US$)

565 651 5.145

TABEL 26.2  Vækst i verdensøkonomien 1500-1992 (årlig gennemsnitlig vækstrate i %)

Kilde: Maddison, A. (2001)

1500- 1820 1820-1992

Verdens befolkning (millioner) 0,29 % 0,95 %

Bruttonationalprodukt pr. indbygger  
i verden (i 1990 US$)

0,04 % 1,21 %
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Det, der er interessant i dette fag, er at 
forsøge at forstå og forklare, hvilken rolle 
innovation og entreprenørskab har for et 
lands velstand. Læg mærke til, at BNP ikke 
stiger jævnt igennem den beskrevne periode 
(sammenlign fx Danmark med de andre 
nordiske lande, Norge og Sverige over den 
angivne periode).

Tabel 26.3 viser den økonomiske velstand 
i en række lande over de seneste knap 200 
år. I en række internationale undersøgelser 
af, hvor lykkelige indbyggere er i forskel
lige lande, finder man Danmark blandt de 
lande, hvor indbyggerne er mest lykkelige. 
Der er ikke en klar sammenhæng mellem, 
hvor meget indbyggere i gennemsnit tjener, 

TABEL 26.3  Bruttonationalprodukt i 1990 US$ pr. indbygger i udvalgte lande fra 1820-1992    
  samt for 2008

Kilde: Tallene for 1820 til 1992 er taget fra Maddison, A. (2001). Tallene for 2008 er fra IMF 
(2009) og angivet i US$, Purchasing-Power-Parity

Europa 1820 1870 1900 1913 1950 1973 1992 2008
Danmark 1.225 1.927 2.902 3.488 3.731 11.308 17.160 36.725
Sverige 1.198 1.664 2.561 3.096 6.738 13.494 16.927 35.934
Norge 1.004 1.303 1.762 2.275 4.969 10.229 17.543 53.269
Tyskland 1.112 1.913 3.134 3.833 4.281 13.152 19.351 34.219
Storbritannien 1.756 3.263 4.593 5.032 6.847 11.992 15.738 35.165
Tjekkoslovakiet/Tjekkiet 849 1.164 1.729 2.096 3.501 7.036 6.845 24,401
Rusland/Sovjet 751 1.023 1.218 1.488 2.834 6.058 4.671 15.039
Tyrkiet - - - 979 1.299 2.739 4.422 12.339
Amerika & Oceanien
USA 1.287 2.457 4.096 5.307 9.573 16.607 21.558 46.443
Australien 1.528 3.801 4.299 5.505 7.218 12.485 16.237 37.302
Sydamerika
Brasilien 670 740 704 839 1.673 3.913 4.637 10.456
Mexico 760 710 1.157 1.467 2.085 4.189 5.112 13.542
Asien
Indien 531 558 625 663 597 853 1.348 2.932
Japan 704 741 1.135 1.334 1.873 11.017 19.425 32.817
Kina 523 523 652 688 614 1.186 3.098 6.546
Korea - - 850 948 876 2.840 10.010 27.791
Pakistan 531 - 687 729 650 981 1.642 2.671
Afrika
Egypten - - 509 508 517 947 1.927 6.147
Etiopien - - - - 277 412 300 955
Sydafrika - - - 1.451 2.251 3.844 3.451 9.961
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TABEL 26.4  De 5 Kondratiev-bølger fra 1780 til i dag

Kilde: Freeman og Louçã (2002), Fellman, Iversen, Sjögren og Thue (ed.) (2008) og Goffin og  
Mitchel (2010) 

Konstellation 
af tekniske og 
organisatoriske 
innovationer

Kernebran-
cher og an-
dre ledende 
brancher i 
udviklingen af 
økonomien

Kerne-input Infrastruktur Nye organisa-
tioner

Periode for 
økonomisk 
opsving og 
nedgang

Sted

1. Vanddrevet 
mekanisering  
af industrien

Bomulds-  
spinderier 
Tekstiler
Jernprodukter

Jern
Bomuld
Kul

Kanaler
Afgiftsbelagte 
veje
Sejlskibe

Fabrikssystemer
Entreprenører
Partnerskaber

1780-1815

1815-1848

Storbritannien

2. Dampdrevet 
mekanisering 
af industri og 
transport

Jernbaner
Dampmotorer
Maskinværktøj
Elektrisk udstyr

Jern
Kul

Jernbaner
Telegraf
Dampskibe

Fælles aktie-
selskaber
Faglærte arbej-
dere som under-
leverandører

1848-1873

1873-1895

Storbritannien
USA
Tyskland

3. Elektrifice-
ring af industri, 
transport og 
hjem

Ingeniør
Kemikalier
Stålprodukter
Biler

Stål
Kobber
Metal-  
legeringer

Ståljernbaner
Stålskibe
Telefon

Professionel 
ledelse
”Tayloristiske”  
gigantvirksom-
heder

1895-1918

1918-1940

USA
Europa

4. Motorisering 
af transport, 
privatøkonomi 
og krig

Lastbiler og 
traktorer
Fly
Olieraffinade-
rier
Computere

Olie
Gas
Syntetiske 
materialer

Radio
Motorveje
Lufthavne
Flyselskaber

Masseproduktion 
og -forbrug
”Fordistiske”  
gigantvirksom-
heder
Hierarkier

1940-1973

1973-1995

USA
Japan
Europa

5. Computeri-
sering af hele 
økonomien

Software
Telekommuni-
kation
Bioteknologi

Chips 
(integrerede 
kredsløb)

Informations-
motorveje
Internet

Netværk, internt,
lokalt og globalt

1995- USA
Kina
EU
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det, som går på tværs af bølgerne og altså på 
tværs af helt forskellig teknologier, sociale 
og institutionelle innovationer og (typisk) 
forskellige aktører i form af nye virksomhe
der? Det er ikke helt klart. En mere moderat 
udlægning af teorien er, at de 5 bølger hver 
beskriver 5 faser i historien med forskel
lige teknologiske og sociale drivkræfter bag 
ændring af økonomien. 

26.3 
ØKONOMISK VELSTAND I ET 
GLOBALT PERSPEKTIV

Af tabel 26.3 fremgik det, at velstand målt 
gennem BNP ikke er statisk. Der er relativ 
fremgang og tilbagegang for en række lande 
fra 1820 til 1992. Hvis man bor i et land 
med et, i en global sammenhæng, lavt eller 
mellemhøjt BNP pr. indbygger, hvordan kan 

man så udvikle sig til et land med et højere 
BNP? Eller hvis man bor i et land som Dan
mark med et højt BNP, hvordan kan man så 
fastholde en høj velstand? Sagt på en anden 
måde: Hvordan kan man forklare, at nogle 
lande i dag er rige og andre lande er fattige? 

Økonomen Jeffrey Sachs har lavet en model, 
som viser, hvilke grundlæggende konkur
rencefaktorer der skal til, for at velstanden i 
et land kan fastholdes eller øges. Sachs taler 
ikke direkte om velstand, men om landenes 
globale konkurrenceevne. Konkurrenceev
nen er vurderet ud fra 3 hovedfaktorer eller 
”drivere”, som han kalder de faktorer, der 
driver udviklingen. Det drejer sig om: 
•	 ”Basale krav”.
•	 ”Effektivitetsforøgere”.
•	 ”Innovations og sofistikerede faktorer”. 

Se figur 26.1. 

FIGUR 26.1  Global konkurrence indeks

Kilde: Global Competitiveness Indexes (2006)

Basale krav
•	 Institutioner
•	 Infrastruktur
•	 Makroøkonomi

Innovation og avancerede faktorer
•	 Sofistikerede forretningsfaktorer

•	 Innovation

Effektivitetsforøgere
•	 Højere uddannelse
•	 Markedseffektivitet (varemarke-

der, arbejdsmarked, finansielle 
markeder)

•	 Teknologisk parathed

Nøgle for
FAKTORDREVNE

økonomier

Nøgle for
INNOVATIONSDREVNE

økonomier

Nøgle for
EFFEKTIVITETSDREVNE

økonomier
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Note: I ”overgangsfaser” (fra 2.000-3.000 $ og fra 9.000-17.000 $) skifter procentfordelingen på drivere gradvist.

TABEL 26.5  Global konkurrence indeks. Basal ide om indeks og vægtning af underindeks  
  for hver fase i økonomisk udvikling

Kilde: Global Competitiveness Indexes (2006)

Vægte Basale krav Effektivitets-
forøgere

Innovation og 
sofistikerede 

faktorer

BNP pr. indbygger 
(i $) pr. år

Faktordrevet fase 50 % 40 % 10 % <2.000

Effektivitetsdrevet fase 40 % 50 % 10 % 3.000 – 9.000

Innovationsdrevet fase 30 % 40 % 30 % >17.000

De 3 overordnede typer af faktorer påvir
ker velstanden i 3 grupper af lande. De tre 
drivere består af en lang række delfaktorer. 
Præcis hvad der skaber en høj konkurrence
evne i et land, er vanskeligt at afgøre, fordi 
samspillet mellem og betydningen af hver 
enkelt faktor er ret kompleks. Endvidere 
spiller et givet lands historiske kontekst ind i 
forhold til, hvordan faktorerne har udviklet 
sig.

I tabel 26.5 er det forklaret, hvilke lande der 
målt ud fra BNP pr. indbygger er placeret 
i de 3 grupper af lande. De faktordrevne 
økonomier er lande med et BNP på under 
2.000 US$ pr. indbygger pr. år. De effek-
tivitetsdrevne økonomier er lande med 

et BNP på mellem 3.000 og 9.000 US$ pr. 
indbygger pr. år. De innovationsdrevne 
økonomier har et BNP pr. indbygger på 
over 17.000 US$ pr. år.

Danmark hører med et BNP i 2008 på 
36.725 US$ pr. indbygger (se tabel 26.3) til 
de innovationsdrevne økonomier, og i disse 
økonomier er bl.a. innovation væsentlig for 
at opretholde eller øge konkurrenceevnen 
og dermed opretholde en høj velstand. For 
de innovationsdrevne økonomier udgør iflg. 
Sachs innovation og sofistikerede faktorer 
30 % af konkurrenceevnen.
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26.4
ØKONOMISK VELSTAND OG 
BETYDNINGEN AF INNOVA-
TION OG ENTREPRENØRSKAB

Der findes forskellige indikatorer, hvormed 
man kan måle innovative og entreprenante 
aktiviteter. De kan inddeles i 3 hovedformer 
alt efter, om de måler: 
•	 Input til
•	 Processen eller
•	 Output af innovation eller entreprenør

skab – se figur 26.2. 

Når det måles, hvor stor en andel af omsæt
ningen i en virksomhed, eller hvor stor en 
andel af BNP i et land der bruges på inno
vation, er det måling af input til den inno
vative proces. Måler man på antal nye ideer 
eller antal nye koncepter i en virksomheds 
pipeline, dvs. de innovative projekter, som 
er undervejs, er det udtryk for en måling af 
selve innovationsprocessen. Patenter er også 
en indikator på processen, fordi patenter er 
udtryk for et idemæssigt output undervejs 
(medmindre patentet kan sælges eller giver 
licensindtægter og dermed kan beskrives 

som et produkt). Output af processen er fx 
nye produkter eller nye services. Det kan 
fx opgøres, som hvor stor en andel af en 
virksomheds omsætning der stammer fra 
produkter eller services, der er innoveret 
de sidste 3 år. Antal nye virksomheder kan 
også ses som output af entreprenørers op
startsproces. 

2 helt centrale indikatorer for innovations
aktivitet på nationalt niveau er, hvor meget 
et land bruger på forskning og udvikling 
(inputindikator). En anden indikator er 
den entreprenante aktivitet, fx hvor mange 
entreprenører der starter nye virksomheder 
op (outputindikator). Lad os se nærmere 
på forskning og udvikling:

En normal måde at opgøre innovationsak
tivitet i lande på er ved at opgøre den som 
en procentdel af bruttonationalproduktet. 
Opgørelse i procentandel gør det muligt at 
sammenligne på tværs af lande. En opgø
relse over forskning og udvikling som pro
centdel af et lands bruttonationalprodukt 
fremgår af tabel 26.6. Opgørelsen omfatter 
både forskning og udvikling hos private 

FIGUR 26.2 Måling af innovation og entreprenørskab: Input, proces og output

Input Processen Output

Andel af omsætning  
brugt på innovation 
BNP-procentdel brugt  
på innovation

Patenter
Antal nye ideer
Antal nye koncepter

Produkter
Services
Nye virksomheder
Nye entreprenører
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virksomheder og i det offentlige. Af tabel 
26.6. fremgår det, at Sverige, Sydkorea og 
Japan er de lande, som bruger den største 
del af deres bruttonationalprodukt på forsk
ning og udvikling. Gennemsnittet for de 27 
EUlande er 1,77 % i 2007 og gennemsnit
tet for OECD, en økonomisk samarbejdsor
ganisation for udviklede lande, er på 2,29 % 
af bruttonationalproduktet i 2007. Med 2,55 
% af bruttonationalproduktet, som bliver 
anvendt til forskning og udvikling i 2007, 
ligger Danmark over gennemsnittet i både 
EU og OECD.

EUlandene formulerede i 2002 en politisk 
målsætning om at bruge mindst 3 % af BNP 
på forskning og udvikling med en fordeling 
på 1 % til det offentlige og 2 % til det pri
vate erhvervsliv. Selv om det er frivilligt, om 
EUlandene vil følge målsætningen, er den 
en indikator på, at forskning og udvikling 
tillægges stor betydning for EUlandenes 
konkurrenceevne.

TABEL 26.6  Forskning og udvikling som procentdel af udvalgte OECD-landes  
  bruttonationalprodukt, 2001, 2004 og 2007.

Kilde: OECD, statistisk opgørelse fra november 2009. Tal for Kina, Singapore og Taiwan: 
OECD, Main Science and Technology Indicators 2006

Land 2001 2004 2007

Sverige 4,17 3,62 3,60

Sydkorea 2,59 2,85 3,47

Japan 3,12 3,17 3,44

USA 2,76 2,59 2,68

Danmark 2,39 2,49 2,55

Tyskland 2,46 2,49 2,54

Australien - 1,78 2,01 (2006)

Storbritannien 1,79 1,69 1,79

Norge 1,59 1,59 1,64

Tjekkiet 1,21 1,25 1,54

Kina - 1,23 (2003) -

Tyrkiet 0,54 0,52 0,71

Mexico 0,36 0,43 0,46 (2005)

Gennemsnit EU27 1,76 1,73 1,77
Gennemsnit OECD total 2,25 2,19 2,29
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som kan skabe job og velstand. Det samme 
gør innovative virksomheder, som gennem 
innovative aktiviteter i eksisterende bran
cher sørger for at skabe eller fastholde job. 

Hvordan kan lande med et lavt bruttonatio
nalprodukt opnå et højere BNP. Figur 26.1 
ovenfor omkring de 3 drivere viser noget 
om, hvad de forskellige lande med forskel
lige udgangspunkter kan gøre. Hvis man 
sætter fokus på den sidste driver, innova
tion, så har forskeren Hobday undersøgt, 
hvordan landene i Sydøstasien har formået 

at gå fra at have et relativt lavt bruttonatio
nalprodukt til at have et middel til relativt 
højt bruttonationalprodukt (se fx udviklin
gen for et land som Korea (se tabel 26.3 og 
tabel 26.5) eller den udvikling, der finder 
sted i Kina eller en række andre asiatiske 
lande i disse år). En meget væsentlig me
kanisme, som har gjort det muligt for disse 
lande at bevæge sig fra at være teknologiske 
efternølere til at opnå en mere fordelagtig 
teknologiposition, er sket gennem ”OEM” 
(Original Equipment Manufacture). 

Kilde: Global Entrepreneurship Monitor 2009 Global Report, figur 5, side 22

FIGUR 26.3  Entreprenante aktiviteter i den tidlige fase (TEA) for 54 lande i 2010, opdelt efter 
fase i økonomisk udvikling.

Percentage of Adult Population  
Between 18–64 Years

Factor-Driven Economies Efficiency-Driven Economies Innovation-Driven Economies
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Den grundlæggende mekanisme er, at 
transnationale virksomheder, dvs. virk
somheder, som arbejder i mere end et land, 
placerer en række ordrer i disse lande. Det 
starter ofte i fase 1, se tabel 26.7. Det kan 
være modne produkter, hvor afsætningen 
kan sikres ved at producere billigere i et 
lavtlønsland og dermed have mulighed for 
at sælge billigere i et vestligt land. Med tiden 
vil virksomheder opnå mulighed for at 
konkurrere på andet end lav pris qua billig 
arbejdskraft. Virksomhederne kan foretage 
mindre ændringer eller kopiere eksisterende 
produkter gennem såkaldt reverse engine
ering. Det næste trin er så at lære at opnå 

de fulde produktionskompetencer i fase 3 
og i fase 4 selv at kunne stå for forskning og 
udvikling samt i fase 5 være med i front af 
den teknologiske udvikling i de brancher, 
de befinder sig. Det sidste er fx tilfældet for 
den koreanske virksomhed Samsung på bl.a. 
mobiltelefon og fladskærmsmarkedet.

Tabel 26.7 viser, hvilke teknologiske kompe
tencer en virksomhed skal tilegne sig for at 
opnå en bedre markedsposition gennem en 
cath upstrategi. En bedre markedsposition 
betyder en større mulighed for virksom
heden til at opnå en højere pris for en vare 
eller service.

TABEL 26.7  Teknologistrategier for efternølervirksomheder i Østasien

Kilde: Hobday, M. (1995), her taget fra Tidd og Bessant (2009:179-180)

Fase Teknologi position Markedsposition

1
•	 Kompetence til at montere/samle
•	 Basal produktion
•	 Modne produkter

•	 Passiv markeds-”træk” fra import
•	 Billig arbejdskraft
•	 Distribution varetages af købere

2
•	 Inkrementelle procesændringer
•	 Reverse engineering

•	 Aktivt salg til udenlandske købere
•	 Kvalitets- og omkostningsbaseret 

3
•	 Fulde produktionskompetencer
•	 Procesinnovation
•	 Produktdesign

•	 Avanceret salg af produktionen
•	 International marketingafdeling
•	 Marketing af eget design

4
•	 Forskning og udvikling
•	 Produktinnovation

•	 ”Skub” fra produktmarketing
•	 Udvikling og salg af egne mærkevarer

5

•	 Forskning og udvikling helt i front
•	 Forskning og udvikling relateret til 

markedsbehov
•	 Avanceret innovation

•	 ”Skub” fra egne mærkevarer 
•	 Intern markedsresearch
•	 Uafhængig distribution
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