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KAPITEL 2
BOGENS HOVED-
MODELLER
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KAPITEL 1
INTRODUKTION TIL
INNOVATIONSBOGEN
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FIGUR 2.1 Innovationstragten

Ideer, som Forretnings- Produkt-, service- og
sorteres fra koncepter, som procesprojekter, som
4 afvises stoppes (“slas ihjel”)

44

Prioritering NYE PRODUKTER
Output: Forretnings- *NYE SERVICES
koncepter NYE PROCESSER

NYE
IDEER

\AAAA/

4

Ideer fra dben “Genbrugte ideer”
innovation

Kilde: Inspireret af Goffin & Mitchel (2010)
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FIGUR 2.2 Pentathlon-innovationsmodellen

INNOVATION OG SAMFUNDSUDVIKLING

INNOVATIONSSTRATEGI
OG KONKURRENCEEVNE

DIFFUSION
- PRODUKT
- PROCES
- SERVICE

MENNESKER OG ORGANISATION

INNOVATION OG SAMFUNDSUDVIKLING

Kilde: Inspireret af Goffin & Mitchel (2010)
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FIGUR 2.3  Oversigt over fordeling af kapitler p& elementerne i pentathlon-modellen
Kapitel 8,9, 10 Kellpitel 11 Kapitel 18, 19, 20, 21, |22 Kapitel 12, 13, 14, 15

INNOVATION OG SAMFUNDSUDVIKLING

INNOVATIONSSTRATEGI
OG KONKURRENCEEVNE

DIFFUSION---- { --Kapitel
- PRODUKT 16, 17

- PROCES
- SERVICE

osezseszaes MENNESKER OG ORGANISATION

EINNOVATION OG SAMFUNDSUDVIKLING

Kapitel 5, 23, 24, 25 Kapitel 6, 26

PA TVARS AF PENTATHLON-MODELLEN: Kapitel 1,2, 3, 4,7
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FIGUR 2.4  Opdeling af entreprenerskab ud fra kontekst og formal

Profit Non profit

Hovedformdl er | Hovedformdl er feelles,
ejers nytte, profit | eller almen nytte

Ikke-formaliseret | Uafhaengigt Socialt entreprengrskab
entreprengrskab

Formaliseret Intraprenerskab | Intraprengrskab i offent-
i eksisterende lige, foreningsbaserede
virksomheder og politiske organisationer

Kilde: Inspireret af Klyver, Evald og Philipsen (2007:91)
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FIGUR 2.5  Oversigt over entreprengrskabsfeltet

ENTREPRENQRSKABSFELTET

Entreprenorskab
Uafhaengigt entreprengrskab  Intraprengrskab i Intraprengrskab Socialt
Ny innovativ virksomhed eksisterende privat i eksisterende entreprengrskab
virksomhed offentlig, forenings-

baseret eller politisk
organisation
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FIGUR 2.6 3 grundlaeggende forklaringer pd innovation

Entrepreneur- Den teknologi- Den strategiske
teorien gkonomiske

Entrepreneurskab Teknologiudvikling | Markedsrettet

strategi
Psykologisk Teknologisk Sociologisk
Grinderen Teknikeren Den professionelle
leder

("amateren”)

- Dkonomisk vaekst og virksomhedsudvikling

Kilde: Sundbo (1994)
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KAPITEL 5

ENTREPRENQRER OG KAPITEL 6
ENTREPRENANTE SOCIALT ENTREPRE-

PROCESSER NORSKAB

KAPITEL 4
GRUNDBEGREBER OM
INNOVATION
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FIGUR 3.1 4 faser i et innovationsprojekiforlab

Idefasen Prioriteringsfasen Implementeringsfasen

Milsxtningsfasen Planlegningsfasen Gennemforelsesfasen Evalueringsfasen
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FIGUR 3.2  Intern og ekstern usikkerhed ved innovationsprojekter

INTERN USIKKERHED

Innovationsprojekt:
*  Malseetning

e Planlsegning

e Gennemfarelse
* Evaluering
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P

EKSTERN USIKKERHED

Innovationsprojektets omgivelser:
e Kunders behov og gnsker
e Konkurrenters produkter og service

e Organisation. Andringer i den or-
ganisation, hvor innovationsprojek-
tet er startet op, og hvortil resultatet af
innovationsprojektet skal leveres

® Andre forandringer
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FIGUR 3.3  Innovation, usikkerhed, viden og ressourcebindinger

Hoij

Lav

Usikkerhed

Viden
Ressourcebindinger
Lock-in

Start Slut (tid)

Kilde: Inspireret af Tidd & Bessant (2009:37) og Riis 0og Mikkelsen (2002:47)
© Nyt Teknisk Forlag


Text Box
© Nyt Teknisk Forlag


FIGUR 3.4  Sammenhaengen mellem tid, ressourcer og kvalitet i et innovationsprojekt

Ressourcer Tid

\

Ressourcer Tid

\

\ Kvalitet
\ Kvalitet
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TABEL 3.1 Middelland og Ekstremland

Middelland

Mild type 1 tilfseldighed

Den mest typiske indbygger er middelmadig
(hojde, vaegt)

Vinderen fér en lille andel of den totale kage
Mere sandsynlig at finde i vores forfeedres
verden

Uimodtagelig for sorte svaner

Det totale er ikke bestemt af en enkelt begi-
venhed eller observation

Nar du observerer i et stykke tid, vil du
kunne indsamle viden om, hvad der foregar

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

Historien kravler

© Nyt Teknisk Forlag

Ekstremland

Vild (eller supervild) type 2 tilfeeldighed

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

Vinderen-tager-naesten-alt-effekt

Mere sandsynlig at finde i vores moderne
verden

Sarbar over for sorte svaner

Det totale vil vaere bestemt af et lille antal eks-
treme begivenheder
Det tager lang tid at forsta, hvad der foregar

Sveert at forudsige ud fra fortidig information

Historien laver nogle spring
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KAPITEL 3 KAPITEL 5
USIKKERHED SOM ENTREPRENQRER OG
GRUNDVILKAR ENTREPRENANTE

PROCESSER

KAPITEL 6
SOCIALT ENTREPRE-
NORSKAB
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FIGUR 4.1 Nye ideer og inventioner

NYE IDEER INVENTIONER: NYE
(blanding af lav og hej nyhedsgrad) OPFINDELSER, OPDAGELSER

(haj nyhedsgrad)
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FIGUR 4.2 Sammenhaengen mellem invention, innovation og diffusion

(Invention og nye ideer) (Fra ide til produkt) (Salg)

— INNOVATION # q DIFFUSION #
wp INVENTION wlpp-
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TABEL 4.1

Radikale innovationer (Gore ting anderledes)

Johann Gutenberg opfinder og udvikler
bogtrykkeriet, 1450

Meuccis og Bell opfinder og udvikler telefonen,
1871/1876

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

Henry Ford opfinder og udvikler det bevaegelige
samlebdnd, 1913

Alexander Flemmings opfinder og udvikler
penicillin, 1928

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

Pfizer Inc. opfinder og udvikler Viagra, 1997
Apple opfinder og udvikler iPod, 2001

© Nyt Teknisk Forlag

Eksempler pa radikale og inkrementelle innovationer

Inkrementelle innovationer (Gore ting bedre)
Ny forbedret udgave af en matematikbog

Stearinlys, hvor vaegen slukker flammen,
ndr lyset er ved at vaere braendt ned

Udvikling af sparepaere med leengere levetid

Leverpostej med baconsmag

Ny baerbar computer med sterre harddisk og
forbedret grafikkort m.m.

Ny og forbedret udgave af Google Earth

Billigere kopimedicin, hvor patent er udlgbet

Ny version af iPod
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TABEL 4.2A  Innovationshgjde ved processer ~ TABEL 4.2B  Eksempler pé& forskellige typer

af procesinnovationer

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

Mindre grad af fornyelser af processer Serviceleverancesystemer: Tastselv, fx selvangivelse

Vaesentlige forbedringer af eksisterende processer Produktionsmetoder: Produktion af gkologiske fade-
varer

Begreensede forbedringer af eksisterende processer Finansieringsmetoder: Afdragsfrie huslén

Inkrementel

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

TABEL 4.3 Eksempler pa variation i innovationshgjde ved produkter og services

Innovationshejde

Nyt p& verdensmarkedet-
produkt/service

Nyt i branchen-produkt/

service

Ny produkt-/servicelinje
i virksomheden

Tilfajelse til eksisterende
produkt-/servicelinje i
virksomheden

Produktforbedringer/

produkirevisioner

Ny anvendelse af eksis-
terende produkter og
services

Repositionering af eksis-
terende produkter/services

Omkostningsreduktioner
af eksisterende produkter/
services

Eksempler pa produkter

Laserredskab til operationer
af fx gjne, iPod

Arlas opfindelse af membran-
teknik til produktion aof fetaost
fra komaelk

Danfoss Solar Inverters, ny
produkilinje i Danfoss. Pro-
duktion af gkologisk maelk
i Arla

Arstiderne udbyder en ny
kasse med anden sammen-
saetning af grensager

Ny forbedret Skoda Octavia
bilmodel, danskvand med
citron

Bruge krallejern til at glatte
krgller ud med

Cocio fik en pris for sin gode
chocoladesmag i New York,

og produktet har her en anden
markedsposition end i Danmark

Billigere produkter produceret
i lavtlgnslande, fx tej fra Kina
eller Vietnam

Eksempler pa services

Skype, iTune, Internetbank

Det private firma Arriva overtager togdriften
pa visse banestraskninger fra det statsejede
DSB. Fatex lancerer salg af fadevarer og
tekstil i samme butikskoncept

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

butikker

Danske Spil udbyder en ny type
skrabelod

Hurtigere internetforbindelse. Ved mobiltele-
fon med taletidskort kan du f& oplyst pr. sms,
nar du har et vist minimumsbeleb tilbage

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

DR lancerer Ramasjang

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

Kilde: Kuratko, Morris & Covin (2011:55, figur 3-1) med tilfojelse af eksempler

pa produkter og service
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FIGUR 4.3 Innovationslandskabets 4 P’er
PARADIGME

)
/

POSITION

PROCES PRODUKT/

SERVICE
Radi

Kilde: Tidd ¢ Bessaut (2009:22)
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TABEL 4.4 Eksempler pa paradigme-innovationer og positionerings-innovationer

Type innovation

Paradigme-innovation

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

Positionerings-innovation

Andringer i den kontekst, hvor produkter og ser-
viceydelser er introduceret (set fra forbrugernes/
kebernes perspektiv)

Eksempler pa innovationer

Grameen Bank, Muhammad Yunus (udvikler
ny forretningsmodel for udlan af mikrolén il
fattige)

Plejehjemmet Lotte ved Thyra Frank (beboere
pd plejehjem skal fele, at de er i eget hjem)

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

Gillettes Ladyshaver (rettet mod harfjerning
hos kvinder og ikke barbergrej til maend)
IKEA's knock down-mgbler (kunder samler
selv mgbler)

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

Kilde: Kuratko, Morris & Covin (2011:56, tabel 3-1), lettere revideret og eksempler tilfojet
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FIGUR 4.4  Innovationslivscyklus

PRODUKTINNOVATIONER PROCESNNOVATIONER
VAGT |
INNOVATIONS-
AKTIVITETER
Fase 1 - ustabil Fase 2 - overgang Fase 3 - specifik
Udforskning Dominant design Standardisering
Usikkerhed Integration
Fleksibilitet

Kilde: Abernathy and Utterback (1978) og Tidd & Bessant (2009)
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TABEL 4.5

Innovations-
karakteristika

Konkurrence-
massig vegt pa

Innovation
stimuleret af

Dominerende
type af innovation

Produktlinje

Produktionsudstyr

Produktions-
processer

Faser i innovationslivscyklussen

Ustabil fase

Funktionel produkt-
praestation

Information om bruger-
behov, teknologisk input

Hyppige, sterre
endringer i produkter

Diverse, inkluderer
ofte kundedesign

Produktion ved brug af
teknologi med et gene-
relt formal — betjenes aof
fagleert arbejdskraft

Fleksibel og ikke efficient.

Malet er at eksperimen-
tere og foretage hyppige
sendringer

Kilde: Abernathy og Utterback (1978)
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Overgangsfase

Produktvariation

Muligheder skabt ved at udvide

interne tekniske kompetencer

Store procesinnovationer
kraevet pga. stigende volumen

Inkluderer mindst et stabilt eller
dominerende design

Nogle delprocesser er
automatiseret

Bliver mere fastlast og
defineret

Specifik fase

Omkostningsreduktion

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

Inkrementelle produkt- og
procesinnovationer

Mest udifferentierede
standardprodukter

Specialformdl, for sterstede-
len automatisk. Medarbejder-
opgaver er overvagning og
kontrol

Efficient, ofte kapitalintensiv
og relativt svaer at endre
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TABEL 4.6 Radikal, inkrementel, modul og arkitektonisk innovation

Inkrementel innovation

Kilde: Henderson og Clark (1990)
© Nyt Teknisk Forlag


Text Box
© Nyt Teknisk Forlag


KAPITEL 3

SIKKERHED SOM KAPITEL 4
UGR NDVILKAR GRUNDBEGREBER OM
; INNOVATION

KAPITEL 6
SOCIALT ENTREPRE-
NORSKAB
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FIGUR 5.1 Forskel p& ivaerkseetter og entreprengr

Etablerer ny Etablerer ny virksomhed
virksomhed med et innovativt element
Ivaerksztter Entreprenor
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FIGUR 5.2  Den individuelle proces mod entreprengrskab

Ligegyldighed Handling Rhesuglqt af
andling

(o)
£
c
()
0
>
/oy
O

Beslutning om at handle
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FIGUR 5.3 Fra entreprenant ide til entreprenant organisation

Entreprenant Entreprenant
organistation "stabil”

under dannelse organisation

Entreprenant(e) Entreprenante Entreprenante

ide(er) muligheder projekter

Kilde: Fayolle (2003:40)
Afbryde eller fortszette

© Nyt Teknisk Forlag


Text Box
© Nyt Teknisk Forlag


FIGUR 5.4  Entreprenarskab som kombinationen af individuel intention og handling

og organisationsdannelsesprocessen

Individuel intention
og handling

Organisations-
dannelsesproces

Kilde: Inspireret af Fayolle (2003:41)
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TABEL 5.1

Definition af fase

Konvergente netverk

Divergente netvaerk

Opstartsfasen

Perioden, fra entreprene-

ren far en ide og intention

om start af egen virksom-
hed, til virksomheden
bliver etableret. Der er
brug for stette til at traeffe
en ofte vanskelig afge-
relse om, hvorvidt man
skal starte egen virksom-
hed eller vaelge en anden
karriere

Afggrende
Mindre vigtig

Kilde: Bygger pa Klyver (2004)
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Betydning af konvergente og divergente netvaerk

i opstarts-, etablerings- og driftsfasen

Etableringsfasen

De farste 3 maneder
efter, virksomheden
er blevet etableret.
Opgaven er at op-
bygge et finansielt,
markedsmaessigt og
organisatorisk leve-
dygtigt fundament for
virksomheden

Mindre vigtig
Afgerende

Driftsfasen

Perioden fra 3 méneder
efter, virksomheden er
blevet etableret, og frem-
efter. | denne periode
skal virksomheden ved|i-
geholde sine forbindelser
til samarbejdspartnere
og eventuelt udvikle nye
relationer til nye kunder,
nye leverandarer og
andre parter

Mindre vigtig
Afgerende
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FIGUR 5.5  Innovationsprojekt, usikkerhed, viden og ressourcebindinger

Hoj / Usikkerhed
Viden
Ressourcebindinger
Lockin

Lav

Start Slut (tid)

Kilde: Inspireret af Tidd & Bessant (2009:37) og Riis 0og Mikkelsen (2002:47)
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KAPITEL 3

SIKKERHED SOM KAPITEL 4
Y o GRUNDBEGREBER OM
GRUNDVILKAR INNOVATION

KAPITEL 5
ENTREPRENOQRER OG
ENTREPRENANTE
PROCESSER
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FIGUR 6.1 Socialt entreprenarskab

- er en hybrid, der rummer
civil-

samfund elementer fra civilsamfun-

det, staten og markedet

SOCIALT

ENTREPRENOQRSKAB

marked
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FIGUR 6.2  Arsager fil socialt entreprenarskab: Fejl og mangler ved marked og stat

Samfund, hvor den pri- Primaer fokus pa

vate sektor og civilsam- mangler ved

fundet er de centrale markedet

leverandarer af sociale

ydelser
Primaer fokus
p& mangler ved
velfserdsstaten

Kilde: Lettere omskrivning af Christensen & Morgen (2010)
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Samfund, hvor staten,
kommuner, regioner og
tilknyttede offentlige og
halvoffentlige organi-
sationer er de centrale
leverandgrer af sociale
ydelser
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TABEL 6.1 En sammenligning af skandinaviske og engelsktalende landes

perspektiv pa socialt entreprengrskab

Engelsktalende lande

(Australien, Canada, Irland, New 17 %
Zealand, Storbritannien, USA)

Skandinaviske lande 279,
(Danmark, Finland, Norge, Sverige) °
Kilde: OECD (2003). Tal er taget fra Sachs (2006)
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12,6 %

56 %
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FIGUR 6.3  Typer of sociale entreprengrer

Forretningsorienterede FORRETNING Sociale
aktivister forretningsfolk

Roskilde Festival

Grameen Bank
Gren Koncert

Specialisterne
Baisikeli P

INDIVIDUELT
SOCIALT FOKUS

KOLLEKTIVT
SOCIALT FOKUS

Room to Read Dugnad
Kraeftens Bekeempelse Muhabet

Entreprenante

Professionelle
FUNDRAISING socialarbejdere

folkeorganisationer

Kilde: Mandag Morgen (2010)
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KAPITEL 10

KAPITEL 9 BRUGERDREVEN
METODER OG TEKNIKKER INNOVATION

TIL UDVIKLING AF FOR-
RETNINGSIDEER

KAPITEL 11
METODER TIL VURDERING
AF FORRETNINGSIDEER

KAPITEL 8
KILDER TIL INNOVATIVE
IDEER
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FIGUR 7.1 Forskellige typer af kunder

Virksomhed/organisation/entreprenor

B-2-B

v

Virksomhed/organisation/entreprenor

B-2-C

v

Slutbruger
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TABEL 7.1

Egenskaber

Vi bruger en unik haerdningsproces
i vores maskine

Nytte

Vores veerktajer holder laengere og
giver dig besparelser

Dette betyder at

Vores butik har leengere abent end
andre butikker i omradet

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

Vores computersystem er tolerant
overfor fejl ved at anvende parallel
databearbejdning

Tradlast net. Problemfri tradlas
adgang til internettet

Eksempler pd sammenhaengen mellem produktegenskaber, nytte og bevis

Bevis

® Vi har et patent pa denne proces

e Uafheengige test udfert af Teknolo-
gisk Institut viser, at vores produk-
ter holder leengere

Du kan se, at dette
er rigtigt, fordi

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

Kan bore huller i forskelligt mate-
riale, fx trae, metal, plastik og beton,
eller skrue skruer i forskelligt ma-
teriale uden at vaere begraenset af
raekkevidden af en el-ledning

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

Nar du teender computeren, kobler
den sig automatisk pa det tradlese
net

Kom og se

Bevis pa styrke og holdbarhed pa
batteri ses af, at den er populaer hos
handvaerkere

®  Vores skrevne specifikation garan-
terer dette

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

Teend din pc, ga pa det tradlgse net
og se, om det er problemfrit for dig

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

Produkiveerdi 5 2x5= 4 4 x5 =20 4 4x5=20
Servicevaerdi 4 4 4x4=16 3 3x4=12 4 4x4=16
Personlig veerdi g 8 ud= @ 3 3x3=09 4 4x3=
Imageveerdi 3 3 3x3=209 3 3x3=9 3 3x3=9
Totale

kundeomkostninger

Omkostninger malt 5 4 4x5=20 2 2x5=10 8 =15
i penge

Ombkostninger méltitid 3 g 3x3=09 3 3x3=9 3 3x3=29
Energiomkostninger 2 8 3x2=06 2 2x2=4 2 2x2=4
Psykiske omkostninger 3 2 2x3=6 2 2x3=6 1 3= 3
Samlet veerdi (total

kundeverdi + total 85 79 88

kundeomkostning)

Kundevardi: 0 = Meget lav veerdi, 5 = Meget hoj verdi
Kundeomkostninger: 0 = Meget hoje kundeomkostninger, 5 = Meget lave kundeomkostninger

Kilde: Omskrevet ud fra Kotler (2003:204) og Freytag, m.fl. (2005)
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FIGUR 7.2

Kabsbeslutningsmodel for forbrugere

Problem-
erkendelse

>

Informations-

sggning

—

Evaluering af
alternativer

=

Kabs-

beslutning

Keb af
tilbehar/

reparation

—

Kilde: Kotler (2003:204) med tilfojelser
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Bortskaffelse
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FIGUR 7.3
Maslows behovspyramide

(4)
Anerkendelsesbehov (selvanerkendelse,
anerkendelse, status)

(3)
Sociale behov (folelse af tilhorsforhold,
karlighed)

(2)
Sikkerhedsbehov (sikkerhed, beskyttelse)
(1)
Fysiologiske behov (mad, vzaske, ly, sex)

Kilde: Maslow (1970)
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TABEL 7.3 Kebsbeslutningsmodel for forbrugere

Kompleks kobsadfaerd Variationssogende kobsadferd
1. Udvikle tro omkring produkt 1. Bygge pé tro om produkt
2. Udvikle holdning til produkt 2. Velge produkt uden megen evaluering ved keb
3. Gennemteenkt kebsproces 3. Evaluere produkt gennem forbrug
4. Velge andet produkt naeste gang. lkke pga.

utilfredshed, men pga. segning efter variation

Eksempel: Bil Eksempel: Smakager

Mzrkeloyalitet Rutinebetonet kebsadfzrd

1. Gennemteenkt kebsproces 1. Tro om meerkevarer gennem passiv leering
2. Tilegne sig ny tro om produkt 2. Kebsproces

3. Fa ny holdning til produkt 3. Maske evaluerer forbrugeren kabet
Eksempel: Bukser Eksempel: Billigt salt

Kilde: Kotler (2003:201) og Freytag, m.f1.(2005:89)
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TABEL 7.4 Kaberoller ved et barns keb af en is

Kaberoller Beskrivelse af keberoller Eksempel med keb af is

Initativtager Den person, som farst kommer med ideen til at Foran en iskiosk:
kebe et produkt eller serviceydelse Barn: Mor, jeg vil gerne ha' en is!

Mor: Det er OK.

Influent Den person, som gennem sine synspunkter eller ~ Barn: Jeg vil gerne ha' en stor isvaffel!
sine rad har indflydelse p& beslutningen Mor: Nej, det fér du ikke. Du har lige
spist frokost.
Barn: Sa vil jeg gerne have den rade is!

Storebror til barn: Jeg synes, du skal
valge en anden is, for den rede smager
af jordbeer, og den smag kan du ikke |i’.

Beslutningstager Den person, som beslutter alle elementer om- Barn: Sé& vil jeg gerne ha' en gul is.
kring kebsbeslutningen: Om man keber eller ej,
og hvad man skal kebe, hvordan man skal kabe,
og hvor man skal kgbe

Keber Den person, som foretager selve kabet Barn: Hej ismand. Jeg vil gerne ha’ en
gul is. Peger pa skiltet og laegger penge.

(Ismand: Veersgol!)

Bruger Den person, som forbruger eller er bruger aof Barn: Pakker is ud og tager en bid.
produktet eller serviceydelsen Uhm, den smager godt!.

Mor: |h, den ser laekker ud den is,
mad jeg smage?.
Barn: Nejl.

Mor: Ah, bare en lille bid og tager
en bid of isen.
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FIGUR 7.5  Forsyningskaede

B-2-C- MARKEDET

B-2-B- MARKEDET
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TABEL 7.5 Kebsmodel ved indkeb p& B-2-B markeder

Erkendelse af et problem (behov og generel Maske

lzsningstype)
Kabs- Generel fastlaeggelse af behovskarakteristika  Ja Maske Nej
faser Beskrivelse af specifikationer for det efter- Ja Ja Ja

spurgte produkt

Sagning efter potentielle leverandarer Ja Maske Nej
Indhentning og analyse af tilbud Ja Maske Nej
Vurdering of tilbud og valg of leveranderer  Ja Méske Nej
Valg af ordrerutine Ja Maske Nej
Information om og vurdering af beslutnings-  Ja Ja Ja
konsekvenser

Kilde: Robinson, Faris ¢ Wind (1967) samt Orla Nielsen (1995)
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FIGUR 7.6 Go, Maybe go, No go

Meget vigtig/
afgerende

PAIN

Ubetydelig

Lav MATCH MELLEM PAIN OG VALUE PROPOSITION Hagj
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METODER TIL VURDERING
AF FORRETNINGSIDEER
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Figur 8.1 Utilfredshed eller anske som menneskelig drivkraft bag ideudvikling

Nu Fremtid

Onske, behov, problem Mennesker skaber forestilling/ide
(pain) om eller billede af en bedre fremtid
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Idegenerering og idevurdering: Divergens og konvergens

FIGUR 8.2
ANTAL |degenerering Idegenerering
NYE IDEER |devurdering |devurdering
GRUNDIDE
Konvergens Konvergens
ANTAL /
NYE IDEER Divergens Divergens
KONCEPTFASE PRODUKTFASE

IDEFASE
—
TID
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FIGUR 8.3 Hvor kommer ideer til innovationer fra?

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

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

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

Demografi. Andringer i befolknin-
gens aldersfordeling, sammensaetning,
beskaeftigelse, uddannelsesniveau mv.

Andring i perception. An-
dringer i kunders opfattelse eller
oplevelse af et feenomen som kilder

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

Hvor kommer ideer
til innovation fra?

X

Artikulation/tydeliggerelse. Fa ideer
ved, at de vigtige forhold ved ens livsferelse

(eller virksomhedens fokusomrader) prioriteres
hajere og dermed geres tydeligere, mens andre

mindre vigtige forhold nedprioriteres

Andre konfiguration. F&

ideer ved at saette fokus pa nogle,
indtil nu, mindre vigtige forhold

ved praksis

il nye innovationer

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

Den gode ide.
Andre kilder til ideer.

Krydsanvendelse. Fa ideer
ved at overfare ideer og lgsnin-
ger fra en kontekst til en anden
kontekst

Kilde: Inspireret af Tidd & Bessant (2010:230), Spinosa, Flores & Dreyfus (1997) og Drucker (1985)
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TABEL 8.1 De Bonos 6 taenkehatte

Eksempler pa spsrgsmal og metoder ved brug af hatten

Hvid hat  Hvid er neutral og Den hvide farve indikerer fravaer af farve og dermed neutralitet
objektiv. Hvid hat er  Metode: Videregiv information pa en neutral og objektiv méde. Undlad at fortolke, men
optaget af objektive videregiv facts. Forskellige grader af facts: “Altid sandt”, “normalt sandt”, “sandt de fleste
fakta og tal gange”, "sandt i halvdelen of tilfeeldene”, “sandt af og til” eller “aldrig sandt”
Eksempler pa spergsmal: Hvilken information har vi2 Hvilken information har vi brug
for2 Hvilken information mangler? Hvilke spargsmdl skal vi stille2 Hvordan fér vi fat i den

information, vi har brug for2

Red hat leder Taenk pa ild, varme og falelser. Den rede hat giver mulighed for at give udiryk for sine

tanken hen p& falelser og sin intuition

vrede (at se redt), ~ Metode: Den rede hat er knyttet til en enkelt person. En person kan ikke give logiske

raseri og felelser. forklaringer pa tro og intuition, og man skal helt undlade at sege forklaringer pé de for-

Den rgde hat giver  mulerede falelser, intuitioner, indiryk og fornemmelser

den folelsesmaessige Eksempler pa spergsmal/felelser: Jeg faler, at ideen har potentiale. Jeg feler, ideen

synsvinkel er meget inferessant. Jeg fornemmer, ideen er meget usaedvanlig. Jeg oplever, at det er et
risikobetonet projekt. Jeg tror, intuitivt, ikke pd denne ide. Bed mig ikke forklare det, men
ieg kan bare ikke lide at samarbejde med denne person

Sort er mark og Den sorfe hat er den mest brugte af alle hatte og méske den vigtigste. Den sorte hat far os

serigs. Den sorte til at vaere forsigtige og omhyggelige, og den fér os til at stoppe med at gare ting, som er

hat er forsigtig og  ulovlige, farlige, ikke profitable, som forurener osv.

omhyggelig. Den Metode: Den sorte hat er essentielt udiryk for kritisk taenkning. Hjernen danner et mgnster

peger pd svagheder af forventinger til, hvordan verden ser ud. Nér vores forventninger ikke imgdekommes,

ved en ide bliver vi ilde til mode, og vi forsager at finde drsagen fil ubehaget. Derefter forsgger vi at
korrigere vores handlinger. Mange kan bidrage med at vaere kritiske. Det er vigtigt, at sort
hat ogsé bidrager konstruktivt med at finde mulige lzsninger p& problemer
Eksempler pa spergsmal: Hvad vil sandsynligvis ske i fremtiden2 Passer dette med
tidligere erfaringer? Hvilke risici er der ved denne udvikling2 Hvad vil ske, hvis vi udferer
denne handling? Vil det vaere acceptabelt? Har vi ressourcer til at gennemfare denne akti-
vitet2 Hvilke problemer kan der opstd ved at gennemfare denne handling, og kan vi undgé
problemerne?

Den gule hat er At veere positiv er et valg. Vi kan veelge at se pd forhold pd& en positiv m&de — og kun se
munter og positiv. pd de positive aspekter. Positiv taenkning er et miks af nysgerrighed, forngijelse, begeer-
Den gule hat er op-  lighed og @nsket om at “f& ting til at ske”. Positiv taenkning kan variere fra en naesten fjollet

timistisk og daekker  og overoptimistisk taenkning til en meget realistisk, rationel og praktisk optimisme

over h&b og positiv.  Metode: Tank konsekvent p& de positive eller nyttige sider ved en sag (uanset hvor

teenkning mange negative sider der ogsd er) og formuler dem og traek dem frem
Eksempler pa spergsmal/udsagn: Der er ikke noget, som er sa galt, at det ikke
er godt for noget. Lad os nu f& det bedst mulige ud af situationen. Den @konomiske krise
er godt for miljget, fordi der bliver brugt faerre ressourcer og forurenet mindre. Jens, som
braekkede benet i gar i trafikken, er heldig, for han skal ikke aflevere dansk stil i morgen
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Den grenne hat er
grees, vegetation
og en rig, frugtbar
vaekst. Den grgnne
hat indikerer kreati-
vitet og nye ideer

Blat er koldt, og det
er ogsé farven pé
en sky, som svaever
over alt andet. Den
bla hat er optaget
af overblik, kontrol,
organiseringen af
teenkeprocesser og
brugen af de andre
hatte

Eksempler pa spergsmal og metoder ved brug af hatten

Den grenne hat er den kreative. Det er her, vi kommer med nye ideer og praesenterer nye
muligheder og alternativer. Det kan veere béde oplagte alternativer og overraskende alter-
nativer. Det er vigtigt at bruge tid p& at veere kreativ, fordi det er en meget vigtig ingredi-
ens i taenkning

Metoder: Det er vigtigt at komme med forslag til muligheder og nye alternativer for at
gere ting bedre, fordi muligheder og overvejelser for og i mod muligheder skaber fremdrift
i taenkningen. Lateral teenkning er en metode, som er mere praecis end kreativ taenkning.
Kreativitet kan fere til mange ting, bl.a. stor forvirring. Formdlet med lateral teenkning er
at aendre pa eksisterende koncepter og opfattelser. At taenke lateralt bygger pa evnen til
at kunne flytte sig mentalt og p& at kunne provokere. Begge dele er ngdvendig for at vaere
kreativ og bruge tanken om noget nyt til at afpreve, hvilke veje man vil gé

Eksempler pa spergsmal/udsagn: Hvad ville der ske, hvis hamburgere og ham-
burgerboller var firkantede? Hvad nu, hvis bern gik pd arbejde og forseldre i skole? Hvad
ville der ske, hvis alle borgere fik et gratis bus- og togkort? Hvad nu hvis @l, vin og spiritus
kostede det femdobbelte2 Hvad nu, hvis virksomheden ikke fik penge for sit produkt, men
alligevel skulle skabe et overskud2 Hvilke andre aktiviteter kunne virksomheder sa tiene
penge p&2 Hvordan kan ny teknologi hjzselpe p& vores forretningside?

Bl& hat handler om tzenkning — om at f& et overblik over tenkeprocessen. Bl& hat er lige-
som dirigenten i et orkester og er som regel den, som skal veere involveret bade ferst og
sidst i en tankeproces. Tankeprocesser er ofte praeget af, at man bevaeger sig ud ad kurs,
og at personer reagerer pd det, der lige er blevet sagt. Det er derfor, der er brug for en til
at styre, eller i hvert fald szette rammer for, tankeprocessen.

Metoder: Bld hat bzeres af madelederen. Hatten skifter ikke ejermand undervejs i proces-
sen, men alle kan bede om aendringer i proceduren. Nar en tzenkeseance er slut, beder
bl& hat om resultatet i form af en opsummering, konklusion, beslutning, lzsning eller andet.
Bl& hat kan ogsa opsummere, hvad der skal ske efterfalgende. Blé hat kan bede de andre
hatte om, i reekkefelge, at komme med input. Hvilken raekkefelge og hvad der er brug for
for at komme videre, afger bld hat ud fra situationen.

Eksempler pa spoergsmal: Vi har brug for nogle facts. Vil | alle tage den hvide hat p&
og teenke i facts de naeste minutter? Det er meget godt med facts, men har vi virkelig lyst til
det? Tag alle den rede hat pa og maerk efter, om | har lyst fil, at vi arbejder med denne ide.
Vi er kert fast. Vi ma bruge et indspark fra den grenne hat og f& 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 p& noget, som ikke er direkte relevant, men lad
os bruge den gule hat til at f& det positive frem i det, vi har arbejdet med indtil nu

Kilde: Sammenfatning af de Bono (1999), med tilfojelser af eksempler
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FIGUR 9.1 Udbud og efterspargsel og 3 perspektiver pa, hvor forretningsideer
kommer fra

Eftersporgselssiden
(Ideer findes hos kunder)

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

Udbudssiden
(Ideer findes hos virksomheder og entreprengrer)
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FIGUR 9.2  Segmentering, valg af mélgruppe og positionering

Segmentering Valg af malgruppe Differentiering

e Anvend variabler * Velg en eller flere mdl- * Vezlg en eller flere
til at identificere og grupper, som virksomheden vaesentlige nytter ved
beskrive forskellige vil satse pd ud fra de identi- produkt/service som
segmenter i et bestemt ficerede segmenter basis for differentie-
marked e Prioriter blandt de valgte ring i forhold fil

e Bestem og vaelg mélgrupper og fastlaeg en konkurrenter
segmenter som mulige strategi for at deekke de e Anvend differentiering
madlgrupper valgte malgrupper i markedsfaring

Kilde: Kotler & Keller (2009) og Jobber (2005)
© Nyt Teknisk Forlag


Text Box
© Nyt Teknisk Forlag


TABEL 9.1

Type af
variabel

Adferd og
holdning

Demografi

Geografi

Psykologi

Segmentering pa B-2-C-markedet og p& B-2-B-markedet

B-2-C-markedet
Eksempler

Opfattet eller forventet nytte,
anledning til keb, brugersta-
tus, loyalitetsstatus, holdning
il produkt eller anvendelse,
prisfalsomhed, holdning fil
anvendelse af nye innovative
produkter

Alder, kan, familiestatus,
sterrelse af husholdning,
indkomst, type af job; uddan-
nelse, nationalitet, religion,
social klasse

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

Livsstil, aktiviteter og
interesser

Kilde: Lettere bearbejdning af Wood (2011)
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Type af
variabel

Adferd og
holdning

Demografi

Geografi

B-2-B-markedet
Eksempler

Kebsmenster og kebsproces,
bruger status, forventet nytte,
holdning til produkt og brug,
teknologisk orientering

Branche, virksomhedsstar-
relse, alder pa virksomhed,
ejerskabsstruktur

Lokalisering (fx land, region,
kommune, by, lokalt omrade,
postnummer), afstand, klima
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FIGUR 9.3 | hvilken grad kleeber ideen til og er afheengig af en
specifik kontekst

Ideer klaeber kun i lille Ideer klaeber i hgj grad
grad til kontekst til kontekst
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TABEL 9.2

Kilde: Lettere bearbejdning af Philipsen, Senderovitz og Kolind (2010)
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3 opfattelser af muligheder beskrevet ud fra, hvor forretningsideer findes, og

hvordan de kan udnyttes i en innovationsproces

Ideen eksisterer p&

forhand

Opdagelse

Identificeres p& marke-
det

Muligheder seges med
udgangspunkt i de
eksisterende markeder
(dvs. nye segmenter,
som har behov, der ikke
er daekket, eller som
kan daekkes bedre, end
eksisterende udbydere

pt. ger)

Segmentering
Valg aof mélgruppe
Differentiering

Ideen eksisterer p&

forhand

Opdagelse og med
elementer af skabelse

Ideer skabes via
personlig kreativitet og
kompetencer

Ideer formuleres som
billeder, visioner eller
scenarier

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 p&
markedet

Ideen bliver skabt

Skabelse af ideer ved at
muliggere 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)

Ideer kan ikke forstds,
beskrives eller begribes fuldt
ud pé forhénd

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 vaere
helt forskellig fra den oprinde-
lige vage ide

Inkrementel (smé&skridts)
udviklingsproces. Det kan ikke
pé forhand fastlaegges, hvad
processen med at finde en
mulighed ender med

Iterativ proces mellem
virksomhed/entreprengr og
andre akigrer er med fil at
skabe og udvikle nye ideer.
Nar ideen er udviklet, kan
det vaere svaert at sige, hvem
der praecist har bidraget med
hvilke ideer.
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Brugerne har
erkendt egne

behov

FIGUR 10.1

4 tilgange til brugerdreven innovation ud fra et virksomhedsperspektiv

Direkte brugerinvolvering i
innovationsprocessen

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

Brugerdeltagelse

Brugerne kan ikke give
udtryk for deres behov.
Brugerne deltager direkte
i innovationsteamet

Brugerne har
ikke erkendt
egne behov
Udforskning af brugerne

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

Indirekte brugerinvolvering i
innovationsprocessen

Kilde: Bearbejdning af figur 1, Nordic innovation center (2010)
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“Den velforberedte”
Henning, 69 ar. Netop pensioneret
fra sit job i Banedanmark

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

Fakta

o Bor i reekkehus i Marslet og har netop mistet
sin kone.
Er pensioneret som sikkerhedsrepreesentant i
Banedanmark. Er formand for modeljernba-
neforening.
Bruger internettet, men foretraekker person-
lig betjening.

Karakteristika

Henning bruger nzesten kun kommunen, nar
der skal ordnes skattesager. Og nar det endelig
er, har Henning altid veeret papirerne igennem
hjemmefra. Henning bruger internettet til for-
beredelsen, men er tryggest ved, at eendringerne
sker med en medarbejder pd kommunen.
Henning gnsker hurtig ekspedition, og han ved,
hvad han skal bruge fra kommunen.

Spergsmal
Hvor skal mit hovedkort hen, nu jeg er blevet
pensioneret?
Skal jeg sidde i uskiftet bo, nu min kone er
géet bort?
Hvilke muligheder er der for indefrysning af
ejendomsskatten.

© Nyt Teknisk Forlag

“Den forkaelede”

Tilde, 24 ar

Studerende

"Det er der ingen, der har fortalt mig

Fakta

« Tilde studerer litteraturvidenskab pa Aarhus
Universitet
Tilde deler en 4-verelses lejlighed i midtbyen
med to veninder. Lejligheden ejes af Tildes
forzeldre.
Internettet bruges flittigt til bl.a. research,
shopping af musik og beger, men ikke til
digital selvbetjening.

Karakteristiska

Tilde er vant til, at mor og far klarer det prak-
tiske. Det gaelder ogsa sager hos kommunen.
Tilde havde derfor glemt at meddele flytning,
da hun flyttede ind i den nye lejlighed sammen
med veninderne. Hun opdagede forst proble-
met, da hun skulle sgge boligstotte. Tilde har
gang i mange ting — og hun er bl.a. korsanger i
et populert discoband, som spiller kopinumre
fra 80erne.

”

Sporgsmal

 Kan du ikke lige forklare mig reglerne?

« De penge, jeg tjener ved siden af SUen, hvor-
dan skal de opgives til skattevaesenet?

o Kan jeg fa SU-slutlan?
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FIGUR 10.2 lead users, eksperter, avancerede brugere og brugere
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SITION OG JURY
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KAPITEL 10
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Idegenerering og idevurdering: Divergens og konvergens

FIGUR 11.1
ANTAL |degenerering Idegenerering
NYE IDEER |devurdering Idevurdering
GRUNDIDE
Konvergens K
ANTAL / onvergens
NYE IDEER Divergens Divergens
KONCEPTFASE PRODUKTFASE

IDEFASE
—
TID
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FIGUR 11.2 Metoder til vurdering af forretningsideer i innovationsprocessen

Nutidsveerdi

IDEFASE KONCEPTFASE PROJEKTFASE DIFFUSIONSFASE

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

Abstrakt ide med fa detaljer.
Hvad er pain og for hvem2 Hvor-

dan kunne en mulig value proposi-

tion se ud?

© Nyt Teknisk Forlag

Beskrivelse af pain, value pro-
position og jury med flere detaljer,
fx dokumentation af pain (hvilken
metode er anvendt til undersegelse
af pain). Hvem er jury?

Fx beskrivelse ud fra kebsroller
eller kebscenter. Beskriv starrelse af
malgruppe og dermed, hvor meget
man kan forvente at szelge.

Beskriv det produkt eller den
service, man forventer at szlge og
beskriv, i hvilket omfang det forven-
tes at lase kundens pain.

Beskrivelse af pain, value proposition
og jury i mange detaljer, fx doku-
mentation for pain (hvilke metoder er
anvendt il undersegelse 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 sterrelse af pain.
Hvad er kunden/juryen parat til at
betale for produktet/servicen? Beskriv,
hvem der er jury mht. pain og mht. at
beslutte kb ved brug af fx kgbsrol-
ler eller kebscenter. Beskriv eventuelt
andre juryer i forsyningskaeden, og
hvilken pain de har, og i hvilken grad
value proposition giver dem nytte eller

pafarer dem ulemper.
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FIGUR 11.4 Risiko-gevinstmatrix
LAV RISIKO

Brod og smor Perler

LAV
GEVINST

HOJ
GEVINST

Hyvide elefanter ODsters

HQJ RISIKO

Kilde: Cooper, Edgett & Kleinschmidt (2002)
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FIGUR 11.5 VIQ (Venture Intelligence Quotation)

Veekst i mélgruppen

Value proposition | Malmarked/mal- Branche-aftraktivitet | Ledelseserfraring og Indtzegtsmodel
gruppen kompetencer

Hvor innovativ? Starrelse af mal- Konkurrencemaes- Evne til ledelse og Likviditetsstyring
gruppen sige fordele erfaring

Intellektuel
ejendomsret

Distributionskanaler

Samarbejdspartnere

Feellesmdl og interesser

Kilde. www.idea.dk med tilfojelser
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FIGUR 11.6 Qkonomisk vurdering af en investering i en innovativ aktivitet

I
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TABEL 11.1

AR O

AR 1

AR 2

AR 3

Beregning af investering med og uden brug af nutidsveerdimetode

© Nyt Teknisk Forlag

AR 4

Udgifter og indtaegter i arets priser (ikke taget hojde for, at veerdi af penge forringes over tid)
Udgift: Indtaegt: Indteegt: Indtaegt: Indtzegt: 110.000 kr. minus
100.000 kr. 30.000 kr. 30.000 kr. 25.000 kr. 25.000 kr. 100.000 kr. = 10.000 kr.
Udgifter og indtaegter udregnet som nutidsverdi i ar 0 med en tilbageforingsrente pa

5 % pr. ar i alle arene.
Udgift: Indteegt: Indteegt: Indteegt: Indtaegt: 97.372 kr. minus
100.000 kr. 28.500 kr. 27.075 kr. 21.434 kr. 20.363 kr.

100.000 kr =
minus 2.628 kr.
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FIGUR 11.7 Entreprengrskab som kombinationen af individuel intention og handling

samt organisationsdannelsesprocessen

Individuel intention
og handling

Organisations-
dannelsesproces

Kilde: Inspireret af Fayolle (2003:41)
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KAPITEL 14
UDVIKLING AF SERVICE

KAPITEL 15
INNOVATION OG
OPLEVELSESOKONOMI

KAPITEL 13
UDVIKLING AF FORRETNINGS-
KONCEPTER OG PRODUKTER
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FIGUR 12.1 Typisk fordeling af udgifter i et innovationsprojekt
100%

Totalt akkumulerede
omkostninger

0%
START SLUT (TID)

Innovationsprojektet
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FIGUR 12.2 Innovationspush-model

Design og

udvikling Produktion Marketing

Basal forskning
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FIGUR 12.3 Innovationspull-model

Markedsbehov

Kilde: Rothwell (1994:9)
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FIGUR 12.4 Stage-gate-modellen for ny produktudvikling

Opdagelse

Idéer og
muligheder

STAGE 1 STAGE 2 STAGE 3 STAGE 4
Forretnings- Skabe forret- Udvikling Test og
muligheder ningscase validering
Screening Screening Screening Screening
af ideer til af projekter med af projekter fil af produkter til be-
indledende forretnings- produkt-/proces- graenset lancering
undersggelse muligheder udvikling pa markedet

Kilde: Cooper (2000 og 2002)
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FIGUR 12.5
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» nyt marked
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Kilde: Chesbrough (2003)
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TABEL 12.1
Principper for lukket innovation

De smarte folk i branchen arbejder for os

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

Hvis vi selv opfinder, vil vi komme ferst pa
markedet

Den virksomhed, som evner at fd en in-
novation farst infroduceret p& markedet, vil
vinde

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

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

Kilde: Chesbrough (2003)
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Sammenligning af lukket og dben innovation

Principper for aben innovation

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

Ekstern forskning og udvikling kan skabe vae-
sentlig veerdi. Intern forskning og udvikling er
nedvendig for at gare krav pd en del af vaer-
dien

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

At opbygge en bedre forretningsmodel er bedre
end at vaere forst pd markedet

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

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


Text Box
© Nyt Teknisk Forlag


© Nyt Teknisk Forlag


Text Box
© Nyt Teknisk Forlag


KAPITEL 14
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KAPITEL 15
INNOVATION OG
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FIGUR 13.1 Innovationstragten

Ideer, som Forretnings- Produkt-, service- og
sorteres fra koncepter, som procesprojekter, som
4 afvises stoppes (“slas ihjel”)

44

PRIORITERING

Output: Forretnings-
koncepter

NYE
IDEER

\AAAA/

4

Ideer fra dben “Genbrugte ideer”
innovation

Kilde: Inspireret af Goffin & Mitchel (2010)
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FIGUR 13.2 Produkiniveau-modellen

Potentielt produk
Udvidet produkt

Forventet produ
Basisprodukt
Kerneprodukt

Kilde: Kotler (2003)
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FIGUR 13.3 Effekten aof at skabe bla oceaner pd omszetning og profit

Produktlancering ¥ {5/4 14%

Omsaetningseffekt B Y475 38%
Profiteffekt 39% 61%

. Produktlancering i det rede ocean

. Produktlancering i det bl ocean

Kilde: Kim & Mauborgne (2005:19, figur 1.1)
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FIGUR 13.4 FNOS-matrixen

Fiern
(Hvilke af de faktorer, branchen tager for
givet, ber fjernes?)

®  Dnologisk terminologi og omtale aof
medaljer

*  Modningsegenskaber

Kilde: Kim & Mauborgne (2005:41 & 47, figur 2.2 og figur 2.4)
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TABEL 13.1 Forskellige typer af brugere og det bl& og rede ocean

Heavy users

Medium users

Light users

Non users — med positiv holdning
til produktet

Non users — med negativ holdning
til produktet

© Nyt Teknisk Forlag

Har et stort og gentagende forbrug
af vin. Vinkendere

Har et middel forbrug af vin og gen-

tager kb og forbrug af produktet
med jsevne mellemrum

Har et forbrug af vin en gang i mel-
lem

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

Drikker ikke vin og har en negativ
holdning over for at kabe og drikke
vin (afholdsmennesker og menne-
sker, som ikke drikker vin)

Det rede ocean

Det bla ocean (kan ogsé omfatte

de eksisterende brugere af vin, som
valger at kebe [yellow tail]), samt
forbrugere af ikke alkoholiske drikke
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FIGUR 13.5 Strategileerred for [yellow tail]
Hoj

: Dyre vine __g

Dagligvine

Lav

| | | |
Pris Above the line- | Vingardens pre- Vinsortiment Let at vaelge

markedsfaring stige og historie
Brug af @nologisk Modning Vinkompleksitet Let at drikke Sjov og image

terminologi og omtale
af priser vundet ved
prevesmagninger

Kilde: Kim & Mauborne (2005)
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TABEL 13.2 Gittermodel med kgbernytte

Kundeproduktivitet

Enkelhed X X
Bekvemmelighed

Risiko

Sjov og image X
Miljgvenlighed

Kim & Mauborgne (2005: 129: figur 6-2)
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TABEL 14.1

Sundhedssektoren:

Finansiel service:

Professionel service:

Vidensservice (uddannelse):

Rejse, hotel og restaurations-
branchen:

Underholdningsservice
(sport):

Informationsservice:

Leveranderservice
(distributionskanaler):

Personlig- og reparations-
service:

Offentlig og non profit
service:

Servicesektorer

Leeger, hospitaler, tandlaeger, fysioterapeuter, alternative
behandlere

Banker, forsikringsselskaber

Revisorer, advokater, ejendomsmaeglere, reklamebureaver,
arkitekter, ingenigrer, management konsulenter

Dagpleje, barnehaver, folkeskole, erhvervsuddannelser,
gymnasier, korte videregdende uddannelser, mellemlange
videregdende uddannelser, lange videregdende uddannelser,
videreuddannelse, (forskning) ledelseskonsulentfirmaer, forsk-
ningsinstitutioner, biblioteker

Hoteller, restauranter, flyselskaber, rejsebureauer

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

Radio, tv, telefon, internet, aviser

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

(Personlig) friser, fitnesscentre, begravelsesforretninger,
(reparation) bilvaerksted, VVSfirmaer, cykelvaerksted

(Regering) politi, domstole, militeer, departementer og ministe-
rier, religizse foreninger (non profit), velgerenhed, museer

Kilde: Lettere omarbejdning af Fisk, Grove & John (2008)
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TABEL 14.2

Fysisk produkt
Handgribelig
Homogen

Produktion og distribution er adskilt fra forbrug

En ting

Kernevaerdi er produceret i en fabrik

Kunder deltager (normalt) ikke i produktionspro-

cessen
Kan blive opbevaret pa et lager

Overfarsel af ejerskab

Kilde: Gronroos (2000:47)
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Forskel pa fysisk produkt og service

Service
lkke handgribelig
Heterogen

Produktion, distribution og forbrug er processer,
som sker samtidig

En aktivitet eller en proces

Kernevaerdi bliver produceret i et samspil mellem
kgber og seelger

Kunder deltager i produktionen

Kan ikke blive opbevaret pa et lager

Ingen overfarsel of ejerskab
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FIGUR 14.1 Kontinuum fra fysisk handgribelige produkter til service og det ikke handgribelige

Sodavand
Vaskepulver
Kosmetik

Biler

=
[0}
(%2}

Det handgribelige
dominerer

Kilde: Zeithaml og Bitner (1996:7)
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FIGUR 14.2 GAP-servicemodellen

Mund til gre
kommunikation

KUNDER

VIRKSOMHED,
SOM LEVERER
SERVICEN

GAP1

Personlige behov Tidligere erfaring

Forventet service

Opfattet service

Levering af service GAP 4 Ekstern
(inklusiv kontakter far kommunikation
og efter levering) til kunder

Overszettelse af
opfattelse til service
Kvalitetsspecifikation

Ledelsens opfattelse af
kundes forventninger

Kilde: Zeithaml, Berry ¢ Parasuraman (1988) her taget fra Gronroos (2000:101)
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FIGUR 14.3 Servicekvalitet. Fra virksomhedens og kundens perspektiv.

For hgj kvalitet
Leveret service overstiger forventet kvalitet

God kvalitet
Leveret service svarer til forventet kvalitet
Acceptabel kvalitet

Darlig kvalitet Leveret service under forventet kvalitet
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FIGUR 14.4 Blueprintservice systemmodel med eksempel med vaskeri

FYSISKE TEGN

o Uniform
o Formular
« Bil

Kund
h;rllldlfizzzer Ringer, afgiver Aflevering af tgj til
Interaktionslinje ordre chauffer
KONTAKT MED
SERVICEUDBYDER,
FRONTPERSONALE )

e Taj hentes
Synlig linje
KONTAKT BAG
SCENEN, ANSATTES
HANDLINGER
Usynlig linje Ordre modtages

af medarbejder
STOTTEPROCESSER
Afhentning [s={Tgj sorteres

Kilde: Zeithaml & Bitner (1996), samt Lyck (2007)
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TABEL 15.1

@konomisk
tilbud

Akonomi
Q@Okonomisk
funktion

Karakter
af markedstilbud

Nogle-
egenskab

Metode til leve-
rance

Sxlger

Kober

Eftersporgsels-
faktorer

Dkonomisk skelnen mellem 4 former for gkonomiske tilbud

Ravarer
Landbrugsgkonomi

Udvinde

Muligt at ombytte

Naturlig

Opbevare upakket i
store maengder

Handelsperson

Markedet

Karakteristika

Kilde: Pine ¢ Gilmore (1999:6)
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Produkter
Industrigkonomi

Fremstille

Handgribelig

Standardiseret

Pa lager efter
produktion

Produktions
virksomhed

Bruger

Egenskaber

Service
Servicegkonomi

Levere

lkke handgribelig

Kundetilpasset

Leveret ved efter-
spargsel

Skaffer

Klient

Nytte

Oplevelser

Oplevelsesgko-
nomi

Scene

Mindeveerdig

Personlig

Afslgret over en
tidsperiode

En med kend-
skab til teater

Gaest

Sensationer
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TABEL 15.2 Pris pr. kop kaffe i de forskellige akonomier

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

Kilde: Pine & Gilmore (1999) Priser er justeret til danske forhold
© Nyt Teknisk Forlag
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FIGUR 15.1 Progressionen i gkonomisk vaerdi

Differentieret Scene for | Relevant for
’ oplevelser
Levering
af service
KONKURRENCE ’ KUNDERS
POSITION Fremstille BEHOV
, produkter
Udvinde
Ikke differentieret ravarer Ikke relevant for
Lavprismarked PRIS Premiummarked

Kilde: Pine & Gilmore (1999:22, Figure 1-5)
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FIGUR 15.2 Verdener of oplevelser

ABSORBERING

Underholdning Uddannelse

PASSIV
DELTAGELSE

FORDYBELSE 1 ELLER
OPTAGETHED AF

Kilde: Pine & Gilmore (1999)
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FIGUR 15.3

Publikum
Optraeden
Teater
Manuskript
Drama
Strategi
Processer
Arbejde
Tilbud
Kunder

Oplevelsesakonomi som et teater

Kilde: Pine & Gilmore (1999:110)
© Nyt Teknisk Forlag


Text Box
© Nyt Teknisk Forlag


KAPITEL 17
AT KRYDSE KLOFTEN
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FIGUR 16.1 Nye adoptanter og akkumulerede antal adoptanter ved diffusion aof
hybrid-mais i lowa

257
2
239 33
Akkumulerede
203 antal adoptanter
159,
98
61
..~ 44
*m . 36

‘m_4 Nye adoptanter
| | | |

AR 1927 1929 1931 1933 1935 1937 1939 1941 1943 1945

Figur 16.1 viser to kurver. Den nederste adoptanter, som har taget innovationen i
kurve viser antallet af nye adoptanter pr. brug. Den overste akkumulerede kurve ligner
ar ved diffusion af hybrid-majs i lowa. Den et langt ”S”, deraf navnet: Den S-formede dif-
overste kurve viser det akkumulerede antal fusionskurve. Kilde: Rogers (2003:273)
adoptanter et givet dar, dvs. det samlede antal
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FIGUR 16.2
De fem adoptantkategorier

Innovators

\/
o

Figur 16.2 viser inddelingen i de 5 adoptant-kategorier, som er definerede ud fra en tidsdi-

Late Majority Laggards
34% 16%

mension. De 5 adoptantkategorier er ikke symmetriske omkring den klokkeformede kurve.

Der er 3 kategorier pd venstre side og 2 kategorier pd hajre side. Kilde: Rogers (2003: 278)
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TABEL 16.1 ¢ faktorer som pavirker hastigheden for spredningen af innovationer

No. Faktor

1 Relativ fordel

2 Observérbarhed
3 Testbarhed

4 Kompatibilitet

5 Kompleksitet

6 Opfattet risiko

Relation
Spredningen er
hurtigere, jo ...

... starre den
forventede fordel er

... nemmere det er
at se fordelene

... lettere det er for
kunderne at prave
innovationen

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

... jo simplere
innovationen fore-
kommer

... jo mindre risikoen
er

Sporgsmal at stille

Hvilke nye fordele tilbyder innovationen?

Dakker den alle fordelene ved de kendte kon-
kurrerende produkter?

Hvor meget bedre er innovationen mht.
kvalitet, pris, tidsbesparelse mv.2

Hvordan kan fordelene geres s& synlige
som muligte

Er det nemt for kunden at afprave innovatio-
nen og erfare fordelene “pa egen krop”?

Er det muligt at afpreve innovationen i lille
skala?

| hvilken grad kan innovationen tilnaermes kun-
dens tidligere erfaringer med og nuvaerende
normer for at anskaffe, bruge og bortskaffe
tilsvarende produkter, services og processer?

Hvordan kan innovationen designes til at
vaere enkel?

Hvordan kan ekstra finesser og kundetilpas-
ning tilfajes uden at gare produktet, processen
eller serviceydelsen ungdigt kompleks?

Hvad er kundens risiko ved at “prave”
innovationen?

Hvordan kan denne risiko minimeres?

Kilde: Tilrettet ud fra Rogers 2003; Mitchel & Goffin (2004)
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FIGUR 16.3 Teknologiske S-kurve

Teknologisk A
fremskridt

_d
Tid
Kilde: Foster (1986), Olleros (1986) og Christensen (2005)
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FIGUR 16.4 Gzringsmodellen

Mod naeste diskontinuitet

Teknologisk diskontinuitet Dominerende design
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KAPITEL 16
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FIGUR 17.1 5 adaptantkategorier

KIzFr

Teknologi-
entusmster

Konservative Skeptikere

Kilde: Moore (2000) her taget fra De Wit & Meyer (2010:456)
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FIGUR 17.2 Markedsudvikling muliggjort af teknologi

Hovedgaden

el

Kilde: Moore (2000)
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FIGUR 17.3 Det Tidlige Marked

I e ———

Produkter & tilbehar Salg & support
Anvendelse Kundeservice
Produktleverander Serviceleverandor

Kilde: Moore (2000)
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FIGUR 17.4 Krydse Klgften ind i Bowlingbanens forsyningskaede

Teknologi Konsulentvirksomhed Tekniske kebere

_ Kundeservice Dkonomiske kebere

Produktleverandeor Serviceleverandor Kunder

Kilde: Moore (2000)
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FIGUR 17.5 Tornadoens forsyningskaede

Teknologi

I e T

Anvendelse

Produktleverandor

Kilde: Moore (2000)
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FIGUR 17.6 Hovedgadens forsyningskaede

Teknologi

Anvendelse

Produkt leverandor

Kilde: Moore (2000)
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TABEL 17.1 4 strategier ved introduktion af et nyt inkrementelt produkt eller service

Hoj Hurtig skimmingsstrategi Langsom skimmingsstrategi

Pris
Lav Hurtig penetreringsstrategi Langsom penetreringsstrategi

Kilde: Kotler (1994)
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KAPITEL 20
FORRETNINGSMODELLER

KAPITEL 19
INNOVATIONS- KAPITEL 21
STRATEGI IMMATERIELLE
RETTIGHEDER
KAPITEL 22

FORRETNINGSPLAN
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FIGUR 18.1 En virksomheds strategiske ledelsesproces

Ekstern analyse

Mission sl Mal Strategisk m=s- Strategisk sl Konkurrence-

valg implementering maessig fordel

Intern analyse

Kilde: Barney & Hesterly (2006:15)
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FIGUR 18.2 To hovedformer for strategi: Planlagt og fremvoksende
Planlagte

strategier \
Bevidste strategier
\ Realiserede strategier
lkke reollserede

> /v ol
- /'/' Fremvoksende strategier

/\‘/‘/K N

Kilde: Mintzberg mfl (2003) og Hopner mfl. (2010:99)
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FIGUR 18.3 SWOT-model

Muligheder Trusler

Kilde: Barney (1991)
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FIGUR 18.4 Komponenter i et forretningssystem

Ressourcebase

I

Aktivitetssystem

R

Produkt/Service virksomhed tilbyder

Vb

Markeder
Outside-in

Kilde: De Wit & Meyer (2010)
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TABEL 18.1

Er denne ressource eller kapabilitet:

VRIO-ramme for opggrelse af konkurrenceevne og organisatorisk styrke og svaghed

A
Ja Nej
Ja Ja Nej

/
Ja Ja Ja Ja

Kilde: Barney ¢ Hesterly (2006)
© Nyt Teknisk Forlag

Konkurrencemaessig
ulempe

Konkurrencemaessigt
neutral

Midlertidig konkurrence-
maessig fordel

Vedvarende konkurrence-

maessig fordel

Svaghed

Styrke

Styrke og seerskilt
kompetence

Styrke og seerskilt ved-
varende kompetence
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FIGUR 18.5 De 5 konkurrencekraefter

Indtraengere

Trussel fra nye indtraengere

Leverandorer |—

Forhandlingsstyrke
fra leverandgrer

Konkurrence Forhandlingsstyrke

mellem virksom- fra kunder

heder i branchen |

Kunder

Intensitet i
rivalisering

I Trussel fra substitutter

Substitutter

Kilde: Porter (1985:5, figur 1.1)
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FIGUR 18.6 Konkurrencestrategier

_ Omkostningsleder  Differentiering
_ Omkostningsfokus  Differentieringsfokus

Kilde: Porter (1985)
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FIGUR 18.7 Vzrdikseden inden for en virksomhed

Virksomhedens infrastruktur

Human resource management
Stette

akfiviteter Teknologiudvikling

Indkeb

Indgéaende logistik Produktion Udgdende logistik ~ Marketing og ~ Service
salg

I ——

Primaere aktiviteter

Kilde: Porter (1985)
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KAPITEL 20
FORRETNINGSMODELLER

KAPITEL 18 KAPITEL 21
STRATEGI IMMATERIELLE
RETTIGHEDER

KAPITEL 22

FORRETNINGSPLAN
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FIGUR 19.1 Betydning for innovation af kortere produktlivscyklus
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FIGUR 19.2 Typer af virksomheder inddelt efter deres evne til at erkende behov for

innovation og kompetence til at skabe innovation

HGJ .
Kreative-

virksomheder

Ved, de har brug
for at forandre sig.
Er teknologisk og
vidensmaessigt i
stand til at skabe
og absorbere nyt

Opmezerk-
somhed pa
behov for
forandring/
innovation

LAV Kompetence til at gennemfore HQJ
forandring/innovation

Kilde: Tidd & Bessant (2009)
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FIGUR 19.3 Teknologiledere og teknologifollower: Konkurrencemaessigt udfald

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

_ RC Cola (dizet cola) Kodak (instant fotos)

Kilde: Teece (1986)
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TABEL 19.1  Porters generiske teknologistrategier

Lavere materiale-
input

processen leftere
®  Forbedre logistik

e |lserekurven
e  Skalagkonomiske
fordele

Kilde: Tidd & Bessant (2009)
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e Gore fremstillings-

Forbedre kvalitet ®  Minimum egen- e Nichemarked
Forbedre egen- skaber

skaber

Opfylde kunders

forventninger

Praecision *  Minimere ®  Praecision
Kvalitetskontrol omkostninger e Kvalitetskontrol

Reaktionstid e  Reaktionstid
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FIGUR 19.4 Fordeling af profit mellem
parterne i forsyningskaeden ved innovation

Forbruger/slutbruger

\

Detailhandel

A

Grossist

N

Produktionsvirksomhed

A

Forskning og udvikling

A

Leverandor af ravarer
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KAPITEL 19
INNOVATIONSSTRATEGI

KAPITEL 18 KAPITEL 21
STRATEGI IMMATERIELLE
RETTIGHEDER

KAPITEL 22
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KAPITEL 20

FORRETNINGSMODELLER
KAPITEL 19
INNOVATIONS- KAPITEL 21
STRATEGI IMMATERIELLE
RETTIGHEDER
KAPITEL 18

STRATEGI
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TABEL 22.1

Schilit (1987)

Resume

Baggrund og formdl

Mal

Markedsanalyse

Udvikling og produktion
Marketing

Finansielle planer
Organisation og ledelse
Ejerskab

Kritiske risici og problemer
Opsummering og konklusion
Bilag

© Nyt Teknisk Forlag

3 eksempler pa indhold og raekkefelge i en forretningsplan

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

Resume

Virksomheden og dens ledelse
Produkter og services

Marked og konkurrenter
Konkurrencestrategi for virksomheden
Salg

Produktion

Prognose og finansielle data

Krav til finansiering

Kontrol med virksomhedens aktiviteter

Bilag

Baggrundsoplysninger
Resume

Idegrundlag

Personlige ressourcer og mal
Produktet/ydelsen
Markedsbeskrivelse

Salg og markedsfering
Organisering af virksomheden
Udvikling af virksomheden
Budgetter

Finansiering

Eventuelle bilag
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TABEL 22.2 Driftsbudget

Belob i 1000 kr. (uden moms)

Omsatning

Salg cykler

Cykeltilbehar

Reparation

Omszetning i alt

Variable omkostninger
Vareforbrug

Dakningsbidrag (omkostning minus
variable omkostninger)

Faste kontante omkostninger
Len Jan

Len Pia

Husleje

El, varme, vand

Forsikringer

Etablering, smainventar,
radgivning, skilining mv.

Leasing varebil, braendstof
Markedsfaring

Andre omkostninger (e investeringer)
Kontante faste udgifter i alt
Resultat far afskrivninger
Afskrivninger (ej kontante)
Driftsmidler og inventar

Resultat fer renter

Renter

Renter (kassekredit og lén)

Nettooverskud (dekningsbidrag mi-

nus faste omkostninger og renter)

© Nyt Teknisk Forlag

Jan Feb Mar Apr Maj Juni Juli Aug Sep Okt Nov Dec Ar1

0
10
25
35

21
14

25
0
20
2
20

76

5
5
5
158

-144

-144

20
10
60
90

54
36

25

20

26

26

50
25
80
155
93
62
25

20

20

20

150
35
90

275

165
110

25
10
20

2

0 O O

72

38

38

120
40
100

120
40
100

260 260

156
104

25
10
20

2

O O O

72

32

32

156
104

25
10
20

2

O O O

72

32

20

12

80
30
60

120
50
100

120
40
100

170 270 260

102
68

25
10
20

2
20

89
21

21

21

162
108

25
10
20

2

N O

69

39

39

156
104

25
10
20

2

80
30
100
210

126
84

25
10
20

0N O

69

15

15

60
20
100
180

108
72

25
10
20

120
50
100

1040
380
1015

270 2435

162
108

25
10
20

2

69
39

60
21

20

41

1461
974

300
90
240
24
40

60
42
60
932
42

60
-18

80

98
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Etableringsbudget

.3

© TABEL 22

Udgifter (uden moms)
Investeringer

Indretning og istandsaettelse af lokaler
Maskiner og vaerkigi

Kasseapparat og disk
Arbejdskapital

Depositum, husleje (3 méneder)

Ravarer (slanger, daek, kaeder mv. il
vaerksted)

Feerdigvarer (cykler, cykelhjelme, cykel-

lygter mv. il butik)
Varebil (vdbetaling til leasing)
Udgifter i alt

Nyt Teknisk Forlag

Kr. (1.000 kr.)

150
140
10

60
100

200

35
695


Text Box
© Nyt Teknisk Forlag


TABEL 22.4 Likviditetsbudget

Ar1
Belob i 1000 kr. (uden moms) Jan Feb Mar Apr Maj Juni Juli Aug Sep Okt Nov Dec
Resultat far afskrivninger 144 26 0 38 32 32 21 39 35 15 3 30
(tal fra resultatbudget)
Investeringer
(tal fra etableringsbudget) R L A O U L L O
Pengebinding i arbejdskapital
(tal fra etableringsbudget) Sl C O O U O N L O G e
Renter (tal fra driftsbudget) 0O O 20 0 0 20 0 O 20 O O 20

Akkumuleret likviditetsunderskud

Resultat far afskrivning ~investerin- 30 g45 885 847 -815 803 -824 785 770 755 752 793
ger — pengebinding i arbejdskapitel
— renter)

Maksimalt likviditetsbehov -885

© Nyt Teknisk Forlag
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FIGUR 22.1 Kilder til finansiering af

Risiko
A

Innovations-
miljger Business
Angels

VaekstFonden

Ventureselskaber

VaekstKaution

Pengeinstitutter

nystartet virksomhed

R

Ejer-
| kapital

Lan

Virksomhedens alder/storrelse
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TABEL 22.5 Opggrelse af finansieringsbehov

Maksimalt forventet likviditetsunderskud

fra etablering og drift (overfert fra likvidi- 885
tetsbudgettet)

Buffer til uforudsete haendelser 100
Finansieringsbehov i alt 985

© Nyt Teknisk Forlag
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TABEL 22.6 Daekning af
finansieringsbehov

Finansieringsbehov 985
Kontant indskud fra Jan 100
Kontant indskud fra Pia 100
Banklan, (rente 10 %) 500
Kassekredit (med maksimalt traek pé 300
300.000 kr.), (rente 10 %)

I alt 1.000

© Nyt Teknisk Forlag
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KAPITEL 24
ANDRING AF ORGA-
NISATIONER

KAPITEL 25
TEAM OG TEAMROLLER
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FIGUR 23.1 Hvem tager initiativet til intraprenerskab? Top down og bottom up

Top-down

Bottom-up
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FIGUR 23.2 Udvikling af nye forretningsomrader og/eller forbedret indtjening

fra eksisterende forretningsomrader

Hﬂi A
Bidrag til ud-
vikling af nye B
forretnings-
omrader
C
Bidrag til indtjening fra
eksisterende forretningsomrader
Lav Heoj
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FIGUR 23.3 Nggleroller for administrativ ledelse og entreprenant ledelse

Administrativ leder

Planlaegger

Strateg
Organisator
Styring

Ansaetter personale
Motiverer

Laegger budgetter
Evaluator
Koordinator
Vejleder

Kilde: Morris, Kuratko & Covin (2011)
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Entreprenant leder

Visionaer
Mulighedsseger
Skaber

Innovater

Kalkuleret risikotager
Skaffer ressourcer
Guerilla-taenker
Forandringsagent

Skaber, tilpasser sig til og implementerer nye

ideer
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FIGUR 23.4 Entreprenant og administrativ ledelse i ny og veletableret virksomhed

Administrativ ledelse

Ny virksomhed Veletableret virksomhed
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FIGUR 23.5 Greiners fasemodel for vaekst

Stor

Storrelse af

organisation
Styring
Kreativitet !
1
/
Autonomi
1
1
. /
Lille © Lederskab
Ung Organisationens alder Moden

Kilde: Greiner (1972)
= Evolution: Faser med vaekst

[\J\/ = Revolution: Faser med kriser
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FIGUR 23.6 Entreprenant og administrativ ledelse i ny og veletableret virksomhed

Entreprenorer organiserer sig for at etablere rutiner m————]

Administrativ ledelse

Ny virksomhed Veletableret virksomhed
<@ [ntraprenerer organiserer sig for at bryde ud af etablerede rutiner

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

gymnasieundervisere pd Ry Parkhotel
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KAPITEL 25
TEAM OG TEAMROLLER

KAPITEL 23
INTRAPERNORSKAB
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FIGUR 24.1 Opitg, forandre, fastfryse

Opto Tid

Kilde: Lewin (1947)
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FIGUR 24.2 Organisatorisk inerti: Hvordan leerer og husker organisationer?@

Udfordringer ) Medlemmer i organisa- ) Organisatiorisk inerti
Kriser tionen forsoger at finde
P effektive og efficiente Institutionalisering af rutiner
roblemer losni 3

s osninger pa problemer }
Malsztninger ved at lzere af andre, Bliver gennem gentagelse til rutiner
Behov prove sig frem (trial-and- )
Onsker T error), og leere, hvad der Gode losninger

fungerer :

Mindre gode losninger

Ikke-brugbare losninger

\

Sorteres fra
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FIGUR 24.3 Mulige effekter of
organisationers kultur

_ Accelerator Forstenet

_ Mild brise  Fladt deek

Kilde: Kriiger (1996:215)
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FIGUR 24.4 Forandring: Fortalere, modstandere, skjulte fortalere og skjulte modstandere
Adferd

Negativ Positiv

Holdning

Kilde: Kriiger (1996: 217)
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FIGUR 24.5 Fokusomrader ved implementering af forandringer i de 3 faser aof

forandringsprocessen

Ledelse af opfat-
Fokus ved telser og hold- Ledelse af Ledelse
implementering:  ninger magt og politik af emner

Opto Tid

Kilde: Inspireret af Lewin (1947) og Kriiger (1996)
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KAPITEL 23

INTRAPRENORSKAB KAPITEL 24

ANDRING AF ORGA-
NISATIONER
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TABEL 25.1 De 9 teamroller

Ideperson Fremsaetter kreative ideer  Individualistisk og utradi- Svigtende virkeligheds-
og forslag pa vigtige tionel i tanke og handling.  sans. Tendens il at
omréder. Ser vanskelige  Har fantasi overse detaljer. Felsom
problemer fra nye og for kritik

originale synsvinkler

Analysator Analyserer problemerne  Neggtern, kelig og for- Manglende evne til at
indgdende og vurderer  sigtig. Hej faglig sevtillid.  begejstre andre. Meget
ideer og forslag logisk ~ God vurderingsevne og skeptisk og kritisk.

og objektivt demmekraft Noget treeg

Specialist Bidrager med speciel Stor papasselighed. Meget  Tendens til at isolerer sig
viden og faglig kunnen,  vidende og dygtig pé sit og vaere uinteresseret i
s& gruppen fér et bedre  felt. Staerkt engageret andre mennesker. Lidt
beslutningsgrundlag "fagidiot”

© Nyt Teknisk Forlag
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De sociale roller

Koordinator

Kontaktskaber

Formidler

Handlerollerne

Opstarter

Organisator

Afslutter

Klarger malene, priorite-
rer opgaverne og fore-
star gruppens arbejde
hen imod resultater. Kan
se, hvor gruppens styrker
og svagheder ligger, og
formar at f& alles ressour-
cer udnyttet bedst muligt

Undersager muligheder
og ressourcer uden for
gruppen og skaber kon-
takt til omgivelserne, nér
det er nyttigt for gruppen

Papeger sterke og
svage sider i gruppen.
Forbedrer kommunika-
tion og afvaerger konflik-
ter i gruppen

Udstikker retningslinjer
for gruppens arbejde.
Retter alles opmaerk-
somhed pa malene og
opgaverne. Ansporer og
presser pa. Finder veje
igennem eller uden om
forhindringerne

Serger for, at ideer

og planer omsaettes

i praktisk handling.
Gennemfgrer gruppens
beslutninger systematisk
og effektivt

Serger for at fa tingene
gjort helt feerdige til
tiden. Overvager, at
gruppen ikke glemmer
vigtige ting, og at der
er opmaerksomhed pa
vigtige omrader

Rolig, selvsikker, behersket
og tillidsfuld. Lytter til alle
og tager dem alvorligt.
Arbejder malrettet

Udadvendt, nysgerrig og
meddelsom. Gode kontak-
tevner. Ivrigt inferesseret i
alt nyt

Socialt orienteret, lyttende
og skarpt iagttagende.
Fintfalende, diplomatisk og
fleksibel

Rastles, udfarende, dy-
namisk og “hgit gearet”.
Tolererer ikke passivitet,
ineffektivitet eller grup-
pemaessigt selvbedrag

Arbejder malrettet. Rea-

listisk og praktisk anlagt

og har en god evne til at
organisere

Samvittighedsfuld, om-

hyggelig, nejagtig og
vedholdende

lkke nedvendigvis den
mest vidende eller ide-
rige. Tilbgjelighed til at
"overstyre” og opbygge
kongeriger

Tilbgjelighed til at tabe
interessen, ndr den
ferste nysgerrighed er
stillet. Taler for meget

Manglende selvsikker-
hed og beslutsomhed.
Sart og overfalsom

Tendens til at lade

sig tirre eller irritere.
Utalmodig, pastaelig og
steedig. Heftigt tem-
perament. Manglende
smidighed

Tendens til at afvise
nye ideer. Disciplineret,
palidelig og loyal. Te-
vende og langsom

Tendens til unadig
bekymring. Perfektion-
ist. ke tilbgjelig til at
delegere arbejdsopgav-
er til andre

De 9 roller er et samlet udtryk for de kompetencer, et team ifolge Belbin skal have, for at

kunne udfore en opgave hurtigt og tilfredsstillende. Trykt med tilladelse fra Potential.dk
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FIGUR 25.1 Belbins teamroller og indsats
gennem et projektforlab

Mal og Ideer Planer Kontakter Gennem-
behov Lasninger Strategi Formidling Organisering | ferelse
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TABEL 25.2 Sammenfattende beskrivelse af Adize’s PAEI ledelsesmodel

Hvad Hvordan Hvad ellerse Hvem

Her og nu System/Regler Hvorfor? Team
Hvorfor ikke? Social
Udvikling

Resultater Styring Andring Sammenhold

Produkt Proces Produkt Proces

Kort Kort Lang Lang

Drift Drift Udvikling Udvikling

Handlekraft Analytiske evner  Kreativitet Samarbejdsevne

Viden Ordenssans Risikovilje Politisk sans
Vedholdenhed

Kilde: Herlau og Tetzschner (1999)
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FIGUR 25.2 Konflikitrappen

<@l== FQR KONFLIKT

Konflikt om konflikten

3
2 Handling/
1 Skaenderi/ undgér
Uenighed/ personen  personen

bolden

Parterne kan selv Hjeelp
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Kilde: Monberg (2005), lettere redigeret
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TABEL 26.1 Okonomisk velstand i verden 1500-1992

425 651 5.441
565 651 5.145

Kilde: Maddison, A. (2001)
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TABEL 26.2 Vazkst i verdensgkonomien 1500-1992 (arlig gennemsnitlig vaekstrate i %)

0,29 % 0,95 %

Kilde: Maddison, A. (2001)
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TABEL 26.3  Bruttonationalprodukt i 1990 US$ pr. indbygger i udvalgte lande fra 1820-1992

samt for 2008

Buropa 1820 1870 1900 1913 1950 1973 1992 2008
Danmark 1.225 1927 2902 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 2275 4969 10.229 17.543 53.269
Tyskland 1.112 1913 3.134 3.833 4.281 13.152 19.351 34.219
Storbritannien 1.756 3.263 4593 5032 6.847 11992 15738 35.165
Tiekkoslovakiet/Tjekkiet 849 1.164 1729 2096 3.501 7.036 6.845 24,401
Rusland/Sovijet 751 1.023 1.218 1 488 2.834 6.058 4.671 15.039
Tyrkiet 1.299 2739 4.422 12.339
_________
USA 1.287 2457 4.096 5307 9573 16.607 21.558 46.443
Australien 1.528 3.801 4299 5505 7.218 12485 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 5112 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 - 687 729 650 981 1.642  2.671
_________
Egypten 517 947 1.927  6.147
Etiopien - - - - 277 412 300 955
Sydafrika - - - 1.451 2251 3.844 3.451 9961

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
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TABEL 26.4
Konstellation ~ Kernebran-
af tekniske og  cher og an-
organisatoriske dre ledende
innovationer  brancher i

udviklingen af
okonomien
1. Vanddrevet  Bomulds-
mekanisering spinderier
af industrien e illzr
Jernprodukter
2. Dampdrevet Jernbaner
mekanisering  Dampmotorer

af industri og
transport

3. Elektrifice-
ring af industri,
transport og
hjem

4. Motorisering
af transport,
privatekonomi
og krig

5. Computeri-
sering af hele
gkonomien

Maskinveerktai

Elektrisk udstyr

Ingenier
Kemikalier
Stalprodukter
Biler

Lastbiler og
traktorer

Fly
Olieraffinade-
rier
Computere
Software

Telekommuni-
kation

Bioteknologi

De 5 Kondratiev-balger fra 1780 til i dag

Kerne-input Infrastruktur Nye organisa-

Jern
Bomuld
Kul

Jern
Kul

Stal
Kobber

Metal-
legeringer

Olie
Gas

Syntetiske
materialer

Chips
(integrerede

kredslab)

Kanaler
Afgiftsbelagte
veje

Sejlskibe

Jernbaner
Telegraf
Dampskibe

Staljernbaner
Stalskibe
Telefon

Radio
Motorveje
Lufthavne
Flyselskaber

Informations-
motorveje

Internet

tioner

Fabrikssystemer
Entreprengrer
Partnerskaber

Felles aktie-
selskaber
Fagleerte arbej-
ere som under-
leverandgrer

Professionel
ledelse

"Tayloristiske”
gigantvirksom-
heder

Masseproduktion
og -forbrug

"Fordistiske”
gigantvirksom-
heder

Hierarkier

Netveerk, internt,
lokalt og globalt

Periode for
okonomisk
opsving og
nedgang

1780-1815

1815-1848

1848-1873

1873-1895

1895-1918

1918-1940

1940-1973

1973-1995

1995-

Sted

Storbritannien

Storbritannien
USA
Tyskland

USA
Europa

USA
Japan
Europa

USA
Kina
EU

Kilde: Freeman og Lougd (2002), Fellman, Iversen, Sjogren og Thue (ed.) (2008) og Goffin og
Mitchel (2010)
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FIGUR 26.1 Global konkurrence indeks

Basale krav

e |nstitutioner q
e Infrastruktur

*  Makrogkonomi

Effektivitetsforogere
* Hgjere uddannelse
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der, arbejdsmarked, finansielle
markeder)

e Teknologisk parathed

Innovation og avancerede faktorer
e Sofistikerede forretningsfaktorer —
® |nnovation

Kilde: Global Competitiveness Indexes (2006)
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TABEL 26.5 Global konkurrence indeks. Basal ide om indeks og vaegtning af underindeks
for hver fase i skonomisk udvikling

Faktordrevet fase 50 % 40 % 10 % <2.000
Effektivitetsdrevet fase 40 % 50 % 10 % 3.000 - 9.000
Innovationsdrevet fase 30 % 40 % 30 % >17.000

Kilde: Global Competitiveness Indexes (2006)
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FIGUR 26.2 Maling af innovation og entreprenarskab: Input, proces og output

Input — Processen — Output

Andel aof omszetning Patenter Produkter
brugt p& innovation Antal nye ideer Services
BNP-procentdel brugt Antal nye koncepter Nye virksomheder

pd innovation
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TABEL 26.6

Forskning og udvikling som procentdel af udvalgte OECD-landes
bruttonationalprodukt, 2001, 2004 og 2007.

Land 2001
Sverige 4,17
Sydkorea 2,59
Japan 3,12
USA 2,76
Danmark 2,39
Tyskland 2,46
Australien

Storbritannien 1,79
Norge 1,59
Tiekkiet 1,21
Kina

Tyrkiet 0,54
Mexico 0,36
Gennemsnit EU27 1,76
Gennemsnit OECD total 2,25

2004
3,62
2,85
3,17
2,59
2,49
2,49
1,78
1,69
1,59
1,25
1,23 (2003)
0,52
0,43
1,73
2,19

2007
3,60
3,47
3,44
2,68
2,55
2,54
2,01 (2006)
1,79
1,64
1,54

0,71
0,46 (2005)
1,77
2,29

Kilde: OECD, statistisk opgorelse fra november 2009. Tal for Kina, Singapore og Taiwan:

OECD, Main Science and Technology Indicators 2006
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Entreprenante aktiviteter i den tidlige fase (TEA) for 54 lande i 2010, opdelt efter

fase i skonomisk udvikling.

FIGUR 26.3
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Kilde: Global Entrepreneurship Monitor 2009 Global Report, figur 5, side 22
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TABEL 26.7 Teknologistrategier for efternglervirksomheder i Dstasien

Fase Teknologi position Markedsposition
e Kompetence til at montere/samle * Passiv markeds-"traek” fra import
1 ® Basal produktion e Billig arbejdskraft
®  Modne produkter e Distribution varetages af kebere
a |° Inkrementelle procesaendringer e Aktivt salg til udenlandske kebere
® Reverse engineering *  Kvalitets- og omkostningsbaseret
e Fulde produktionskompetencer * Avanceret salg af produktionen
3 e Procesinnovation * International marketingafdeling
e Produktdesign *  Marketing af eget design
A |° Forskning og udvikling e "Skub” fra produktmarketing
®  Produktinnovation e Udvikling og salg af egne maerkevarer
® Forskning og udvikling helt i front e "Skub” fra egne meerkevarer
5 ° Forskning og udvikling relateret fil ® Intern markedsresearch
markedsbehov *  Uafhaengig distribution

e Avanceret innovation

Kilde: Hobday, M. (1995), her taget fra Tidd og Bessant (2009:179-180)
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