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1. Indledning

Dette projekt er en undersaegelse, der fokuserer pa hvordan design anvendes i
den designintensive del af dansk mebelindustri.

Med ‘designintensiv’ menes her en parallel til det accepterede danske ord
‘vidensintensiv’' 1, som bruges om virksomheder, der er baseret pa
anvendelsen af teknologi og forskning. Tilsvarende definerer vi her
designintensive virksomheder som virksomheder, som er baseret pa
anvendelsen af design. Det vil sige virksomheder, som anvender design og
designtaenkning strategisk og ledelsesmaessigt, som har fokus pa
produktudvikling pa hejeste internationale design-niveau og som agerer pa et

marked praeget af designfaglig konkurrence.

Projektet sperger til, hvordan der i disse virksomheder, som opererer pa
designscenens forkant, arbejdes med og teenkes om design?

1.1. Overordnede tendenser i projektet

Syv danske virksomheder i den designintensive del af dansk maebelindustri har

deltageti undersegelsen.

Undersegelsen viser at den designtankning, der anvendes i disse
virksomheder har sammenfald med, hvad der i nyere designlitteratur 2 kaldes
‘designdreven innovation’ - dvs. en type innovation, der hverken bygger pa
teknologisk udvikling eller markedsundersegelser, men i stedet pa at nye
produkter er innovative og nyskabende i kraft af deres form; produkter der

udfordrer det eksisterende og skaber ny betydning.

Projektet peger desuden p4&, at det er karakteristisk at ledelsen i de
involverede virksomheder selv tager meget aktivt del i designprocesserne,
bl.a. ved at involvere sig personligt og anvende deres helhedssyn i
bedemmelse af muligheder og strategier. Det er et yderligere karakteristisk

traek ved designdrevet innovation.

Resultaterne giver input til diskussioner om, hvordan design bidrager til
erhvervslivet, samt hvilke kompetencer designintensive virksomheder
eftersperger hos fremtidens designere.



1.2. Forskningsspergsmal

Intentionen i projektet er at belyse hvordan design - forstaet som
formgivning og som ideskabelse i forbindelse med nye produkter - samvirker
med innovation, markedsorientering, strategi og teknologi i den
designintensive del af dansk mebelindustri. Projektet sigter maod en specifik
del af en bestemt branches forhold til disse spergsmal, for herigennem at
kunne bidrage med viden om designs betydning i virksomheder dels generelt,
dels pa det avancerede designniveau, de involverede virksomheder

repraesenterer.
Forskningsspargsmalet er formuleret sdledes:

Hvordan anvendes design(begrebet) og designere i den danske
designintensive mabelindustris strategier, innovation og

markedspositionering?

| de udvalgte virksomheder indgdr design selvklart som kvalitetsparameter
ved produkter, men hvordan taenkes der om, arbejdes der med og traeffes der
beslutninger om design pa strategisk niveau? Bliver nye produkter fx til efter
designbriefs udarbejdet pa baggrund af kvantificerbar markedsresearch, eller
reageres der intuitivt pa forslag, virksomhederne prasenteres for? Er design
bare noget man keber, ndr man har lagt en strategi, eller er design en aktiv

medspiller i formuleringen af sit eget program?

1.3. Projektets opbygning

Projektet er gennemfart som en kvalitativ analyse pa baggrund af empiri
indsamlet i de syv respondent virksomheder. Empirien bestar af interview
samt en slags spilleplade, et diagram eller braetspil, hvor respondenterne
visuelt har markeret deres prioritering af forskellige parametre i
produktudvikling. Interviewene fokuserer pa virksomheden mens designspillet
fokuserer pa produkterne. Interviewene er struktureret sa de belyser fire

overordnede emner.

| interviewene underseges:

. Virksomhedens strategiske grundlag og anvendelse af strategi

. Virksomhedens brug af design, designere og designmetode

. Virksomhedens anvendelse af teknologi i forhold produktinnovation
. Virksomhedens markedsorientering og markedsresearch-metoder

Denne rapport redegar for projektets resultater, metode og teori. Rapporten

er struktureret i tre afsnit:



Metodeafsnittet redeger for projektets metodiske grundlag.

Resultat af undersegelsen gennemgar empirien og identificerer de

vigtigste hovedpointer

Teoriafsnittet gennemgar to relevante teoretiske omrader, der relaterer

sig til design og innovation



2. Metode

Projektets resultater bygger pa indsamling af empirisk materiale i form af
interview og designspil. Dette materiale har dannet grundlag for udvelgelsen
af den teori, der er anvendt. Dvs. at teorien falger empirien.

Der er ikke pa forhand opstillet en hypotese eller en teori, som undersaegelsen
skal pavise eller afvise. Indsamlingen af materialet er sket i et dbent rum, hvor
det er forsegt at identificere menstre og metoder, der kendetegner

respondenternes opfattelse af og arbejde med design.

Projektet er gennemfart som en kvalitativ interviewundersagelse i syv danske
mebelvirksomheder. Interviewene er suppleret med oplysninger om de

deltagende virksomheder indsamlet fra web-sites etc.

2.1. Indsamling af empiri

Projektet er afgraenset sddan, at der kun er medtaget virksomheder med en
vis produktvariation og en produktportefelje primzert inden for stole.
Virksomheder, der maske kunne kaldes mebelproducerende, men som fx
hovedsageligt producerer kakkener, senge el. lign, er altsa ikke medtaget i

undersegelsen.

Kriterierne for udvalgelsen af undersegelsens deltagere kan sammenfattes
til:

. De udvalgte virksomheder arbejder professionelt med design

. Design spiller en afgerende rolle i virksomhedernes produktportefelje 3

. Bade sterre og mindre samt yngre og aldre virksomheder er
reprasenteret

Pa dette grundlag er syv virksomheder udvalgt som et repraesentativt udvalg

for den danske mabelbranches designintensive virksomheder:
. Engelbrechts A/S

. Magnus Olesen A/S (inkl tidl. Bent Krogh A/S som er opkebt af
Magnus Olesen)

. Globe Zero4 A/S

. Fritz Hansen A/S

. Fredericia Furniture A/S

. Erik Jergensen Mabelfabrik A/S

- HayA/S



2.2. De udvalgte virksomheders bidrag

| hver virksomhed er der gennemfert et interview med virksomhedens
administrerende direkter, der i alle tilfalde undtagen ét ogsa er
virksomhedernes designansvarlige. | det tilflde har vi desuden interviewet

den designansvarlige.

Interviewene er gennemfert pa grundlag af en spergeramme, der har veeret
ens for alle interviews og som derfor giver et sammenligneligt materiale.
Interviewene er optaget pa band og derefter transkriberet. Vi har

efterfalgende udvalgt karakteristiske og repraesentative citater (bilag 2).

Interviewene er suppleret med et designspil, hvor respondenten har angivet
sine prioriteringer af forskellige parametre. De gennemfarte designspil er
fotoregistreret pa stedet og herefter optegnet. Designspillets resultat
fungerer i denne rapport som en reekke sammenlignelige grafer, der viser
hvordan respondenterne har prioriteret i design- og strategiarbejdet i
forskellige konkrete udviklingsforleb og i forbindelse med udviklingen af hele
virksomheden.

Alt interviewmateriale er behandlet fortroligt og respondenterne har givet
tilladelse til anvendelsen af det i denne rapport. Interviewene er sket i
forbindelse med beseg pa de pag=ldende virksomheder, sdledes at der
samtidig har vaeret lejlighed til at fa et indtryk af virksomhedernes kultur og
hverdag.

2.3 Anvendelse af empiri og teori

Det indsamlede materiale er labende blevet gennemgaet og diskuteret.
Materialet er i sin r& form anvendt som grundlag for at identificere menstre i
virksomhedernes svar. Materialet er sammenlignet, efterfelgende analyseret
og perspektiveret i forhold til udvalgt teori. Teorien er udvalgt med seerligt
fokus pa design i forbindelse med strategi, innovation og identitet. Da
projektets omfang er begraenset, er teorien primart anvendt til at belyse,
reflektere og diskutere, hvad der er pa spil i forhold til de menstre og

resultater, vi har identificeret i det empiriske materiale.



3. Analyse af empirisk materiale

Det empiriske materiale er indhentet i de syv respondentvirksomheder, og
bestar dels af kvalitative interview, dels af designspil. Alle interviews er
gennemfert i 2009. Designspillet supplerer interviewet ved at vise hvordan
virksomheden konkret har prioriteret i forskellige produktudviklingsforleb og

cases.

Interviewene er udfert efter en fast spargeramme (bilag 1). Efterfelgende har
vi med udgangspunkt i spargerammen grupperet, sammenfattet og sorteret
svarene i et skema (bilag 2). Skemaet giver et samlet, sammenligneligt og
inddampet overblik over virksomhedernes svar. Designspillet er dokumenteret
som fotos og derefter omsat til en raekke grafer, der viser respondenternes

prioriteringer diagrammatisk. Diagrammerne er indsat nedenfor.

3.1. Gennemgang af interview

| det felgende gennemgas resultaterne fra interviewene grupperet efter

emne. Emnerne er:

. Strategi - belyser bl.a. respondentvirksomhedernes strategiske
grundlag, grad af professionalisering, type og historie. Laves

strategiarbejdet med veerktajer eller mere intuitivt?

. Design - belyser bl.a. hvordan der arbejdes med design og designere,
hvordan respondenterne identificerer og vaelger deres
designsamarbejdspartnere, med hvilken plads eller vinkel design indgar
i produktudvikling, strategi og markedsfaring.

. Teknologi - belyser bl.a. pa hvilket niveau respondenterne integrerer
teknologi og ny teknologisk udvikling og/eller -innovation i deres

produktudvikling.

. Marked: Emnet afdeekker hvordan respondenterne forholder sig til

markedet og hvilke markedsresearchmetoder (om nogle) de anvender.

3.2 Strategi

De syv respondenter repraesenterer forskellige typer af virksomheder indenfor
den designintensive mebelindustri - bl.a. er ejerforhold og alder/tradition
forskellige. De er sammenlignelige fordi de agerer pd samme delmangde af
et bestemt marked: mabelmarkedet, sarligt det designintensive del. To af
respondenterne er familieejede virskomheder, mens de evrige reprasenterer
andre typer ejerforhold. | alle virksomheder bortset fra én, som er en
betydeligt sterre virksomhed end de avrige, er den administrerende direkter

ejer eller partner i virksomheden. Alle virksomheder arbejder professionelt og



systematisk med deres strategiske forretningsplanlaegning i forhold til
ekonomiske mal, mens der i forhold til marked, produktudvikling og design
ofte anvendes andre varktejer (som det vil fremga i gennemgangen af de
evrige emner). | de &ldre og familieejede (eller oprindeligt familieejede)
virksomheder er der stadig en del inhouse mebelproduktion tilstede, mens de
nyere virksomheder outsourcer al produktionen til underleverandarer i
Danmark og udlandet. Alle virksomhederne eksporterer deres produkter, men

der er forskel pa til hvor mange markeder og hvor globalt de orienterer sig.

Det er karakteristisk at respondenterne er falles om, at det de ‘lever af’ er
deres mest succesfulde produkter - klassikere - som, nar de er virkelig
vellykkede, kan sikre omsatning mange ar frem. Virksomhedernes
strategiske tankning er sdledes praeget af en malsaetning om at frembringe
nye produkter, der har det hejeste mal af designkvalitet. Dette er en vasentlig
drivkraft og kerne i alle respondentvirksomhedernes forhold til

virksomhedsstrategi.

. “Omseetning er ikke vores mal. Det er indtjening som er vores mal, fordi
det er indtjening, som muligger produktudvikling og muligger

opfyldelsen af dremme.”

respondent 7

. “Vi har ... en strategi for, hvad produkterne skal indeholde: at det skal
veere skulpturelle produkter. De skal have en haj funktionalitet - de skal
vaere noget som beriger markedet. Vi skal ikke komme ud med noget
andre har lavet.”

respondent 6

. “...man [er] som virksomhed naedt til at have en underskov af projekter i
gang, s& man hele tiden har maske ti produktudviklinger eller
produktovervejelser i gang. Og pa et tidpunkt kommer de s igennem
en fase, hvor vi valger to ud, som kan blive til noget - og sa er det dem

vi satser pa. Det er lidt ligesom talentudvikling i en fodboldklub.”

respondent 5

. “Vi benchmarker os selv, men der ligger ikke sddan en 10 siders

rapport, hvor det star - det gor vi ikke.”
respondent 4

. “Vi er ikke en virksomhed, der fra starten af fik brugt det ferste halve ar
pa at skrive en forretningsplan. P4 den made er vi en meget lavpraktisk

virksomhed.”

respondent 3



. “Rygraden er at vi traeekker pa de gamle koncepter og traditioner. Vi har
stor omstillingsevne og stor kvalitet — den lille der laber imellem

benene pa den store.”

respondent 2

. “Det er en rullende 3 ars plan, som vi strategisk arbejder med, og
udmenter sig i en handlingsplan og et budget, som er meget konkret i
forhold til det ar, der sa gar igang.”

respondent 1

3.2 Design

Det mest gennemgdende fallestraek i undersagelsen er betydningen af
design i respondentvirksomhederne. Alle uden undtagelse ser design som
deres vaesentligste konkurrenceparameter. Og virksomhedernes tilgang til
design og designere meget lig hinanden - opfattelsen af hvad design er og
hvad design kan gere for virksomheden. | alle virksomheder undtagen den
starste er det den administrerende direkter (ofte sammenfaldende med
ejeren af virksomheden), der har ansvaret for design. Designudviklingen sker i
teet samarbejde mellem producenten og designeren uden at bestyrelse,
salgsorganisation eller andre involveres. Hos den starste
respondentvirksomhed er dette dog organiseret anderledes, betinget af
virksomhedens starrelse og et eget fokus pa branding og salg. Til gengeeld
har denne virksomhed ogsa konstateret, at noget er gdet tabt i deres
produktudvikling, efter de har indfert en mere professionaliseret
farretningsmadel. Derfor er virksomheden i faerd med at genindfare nogle af
deres oprindelige metoder, hvor designudviklingen sker uathaengigt af
salgsorganisationen.

Respondenterne blev spurgt hvardan virksomhederne finder og udvaelger
deres designsamarbejdspartnere - om der er tale om tilfaeldigheder (fx at
designeren selv henvendte sig med en idé) eller en strategisk beslutning.
Svarene peger p4, at det er en blanding. Alle virksomheder oplever, at de far
uopfordrede henvendelser fra designere - og indimellem valger de at satse pa
en idé, der pd den made ‘kommer dumpende’. Men det mest typiske er at
respondenterne treekker pd deres netvaerk. De scanner konstant bade marked,
vaekstlag og internationale trends for at finde frem til den eller de designere,
de mener passer til deres virksomhed og virksomhedens strategi, identitet og
histarie. Flere af respondenterne har eller har haft langvarige samarbejder
med den/de samme designere, som leverer vasentlige input pa flere niveauer
i virksomhederne. Det handler ikke kun om design forstaet som formgivning,
men griber ind i felter som teknologiudvikling, markedsudvikling og

virksomhedsstrategi.



| forhold til innovation betragter respondenterne design som den vasentligste
faktor i deres produktinnovation. Det er ofte designsamarbejdspartnerne, der
introducerer en ny teknologi - eller opseger en ny teknologi for at opna det
resultat der straebes efter i designudviklingen.

Der tegnes et klart og entydigt billede i den made design og designere
opfattes og anvendes pa i de syv respondentvirksomheder, selv om der ogsa
er forskelle virksamhederne imellem. Fzelles er, at respondenternes arbejde

med design kan karakteriseres som designdreven innovation. 4

Designdreven innovation er en form for integration af design i virksomhedens
strategiske lag, hvor selve designudviklingen og den viden designeren
bidrager med griber dybt ind i virksomhedens idegrundlag. Ingen af
respondenterne referer til dette som en klar eller bevidst metode, men alle
beskriver hvordan ideudvikling, identifikationen af hvilke produkter, der skal
udvikles samt udformningen af nye produkter foregdr i et taet samspil mellem

producent og designer.
Citater fra interviewene om respondenternes anvendelse af design:

. “Design er af meget stor vaerdi for os, ikke kun forretningsmaessigt,
men ogsa i den historie vi fortzeller, nar vi seelger vores produkter.
Histarier om hvorfor det blev designet - hvorfor det ser ud, som det

gar, hvordan det kom til det. Det handler det meget om.”
respondent 1

. “Det, der mere interesserer os, er den lille fine ide - den lille smukke,
rene ide. Vi har aldrig nogensinde lavet et mabel pa et brief. Vi har haft

et stor felt af designere, som vi taler med, rejser med, og lever med.”
respondent 3

. “Altsa - nar den er der, er der ikke noget at komme efter. Det er lige det
dér sekund, hvor tiden den star stille. Da designeren kom og viste mig
de ferste praver, de faerste forseg, der blev lavet af hans ting, var det

lige det dér. Det, som man ikke kan skrive ned. Det er det, vi skal ind og

have fati.”
respondent 3
. “Vi formar ikke at scanne og opleve verden, som de [designerne]

oplever den. De ser tingene med andre ajne, end vi gar. 58 vi kan
bidrage med vores input til en proces, og de kan bidrage med deres
ejne, erfaringer og visioner, pd en proces - pd den made at vi er mere
forretningsorienterede, og de er mere kreative, ser nogle andre ting,

som vi maske ikke har set, eller bemaerket, eller har fundet at anvende i

10



den sammenhang. Pa den made bliver det et ekstremt spandende,
dynamisk milje at udvikle i.”

respondent 4

. “Design indgar pa den made, at vi kun vil arbejde med dygtige
internationale designere. Ikke dermed sagt, at de skal vaere
udlandinge, de kan sagtens vaere danskere allesammen. Vi vil allerhelst
arbejde med nogen der i forvejen er brandet. Og det er fordi, vi er en
virksomhed, som er lille, sa det vil sige, at vores brand ikke er szerlig
staerkt ude omkring. Vi gar ud og finder nogle store designernavne, som
i forvejen er kendte, slar kloen i og rider med pa den vogn. Kendskabet
til vares nye produkter bliver ad den vej noget nemmere.”

respondent 6

. “Hvis jeg naevner alle de designere som jeg samarbejder med, vil du
kunne finde én fallesnavner, og det er, at det alle er utrolig sede og
dejlige mennesker. Jeg ender jo altid med at blive super gode venner

med dem alle sammen.

. Vi excellerer i hjertebanken, ikondyrkelse og i mebler med et stort grad

af sarkende”

respondent 7

3.3 Teknologi

Teknologisk innovation, udviklingen af nye materialer og produktionsmetoder
har ikke et centralt fokus hos respondentvirksomhederne. Til gengzeld indgar
det som en sekundaer faktor. Virksomhederne bruger ikke ressourcer pa selv
at opsege eller udvikle nye teknologier, men ofte bliver de via designere eller
udviklingen af et produkt introduceret til og involveret i teknologisk
innovation. Respondenterne er enige om, at teknologisk innovation ikke er
central eller essentiel, som den kan veere det for andre typer industrier. De
mener heller ikke at en teknologisk innavation i sig selv vil vaere nok til at
frembringe det naeste unikke produkt for virksomheden. Derfor vaever
respondenterne innovation sammen med designudvikling og ser at denne
nogle gange gar hand i hand med en teknologisk udvikling - og andre gange
ikke. Det handler i hajere grad om hvorvidt en szerlig formgivning eller et
@stetisk udtryk, materiale eller overflade kan skabes med en kendt teknologi
eller om en ny teknologi skal afpreves for at skabe det enskede resultat. Der
er dog altid tale om at de anvender en eksisterende teknologi - maske pa en
ny og anderledes made, men der er ikke tale om at

respondentvirksomhederne driver en teknologisk udvikling.
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Man kan konkludere at respondentvirksomhederne ikke er direkte drevet af
teknologisk innovation. Derimod er produktudviklingen drevet af design, som i
nogle tilfazlde er taet relateret til teknologisk udvikling. Teknologi spiller
ligeledes ind i forhold til virksomhedsstrategiske tiltag, sdsom fx.

baredygtighed i produktionen.
Citater fra interviewene om teknologi:

. “Det er ikke et fokusomrade for os. Jeg kan huske, at da jeg kom til
virksomheden, var det noget af det, som pa det tidspunkt & i visionen, i
udviklingsstrategien, at der gerne skulle vaere nye materialer og
teknologier. Men den made hvorpa vi har udviklet vores brand og vores
position i markedet, da er det ikke relevant for os at tale om nye
teknologier. Det er meget mere relevant for os at sikre den
handvaerksmaessige, haje kvalitetsstandard, end det er at udvikle nye
teknologier.”

respondent 1

. “Vores interesse for teknologisk udvikling er begraenset. Vi har brugt
formstaebt skumteknik siden 1980’erne. Designerne skabte design som
fordrede nye teknikker. Vi faelger med - men det er ikke ‘rocket science’
- det er teknologisk set et ret begraenset omrade, hvor udviklingen sker

i spring med en kadence pd ca 20 ar.”

respondent 2

. “Jeg tror, at forbrugeren er ligeglad, om det er produceret i handen eller
om det er produceret med et teknologisk setup - fuldstandig ligeglad.
Jeg tror ikke forbrugerne er ligeglade med, hvad tingene koster. Jeg tror
heller ikke, at forbrugeren er ligeglad med miljedelen. | virkeligheden
tror jeg, at forbrugeren interesserer sig lige s meget for, om man
sidder godt i den, om den kan holde, altsa alle de der gamle vardier. Og
nar det sa er sagt, pa toppen af det hele, sa er der ingen forbruger der
keber noget, de ikke kan lide. Sa jeg tror ogsd, man skal passe pa med
at tillegge teknologi for stor betydning.”

respondent 3

. “Det her [ventemabel] er for mig et tydeligt eksempel pa
produktinnovation. Innovation fordi vente-mablet altid har vaeret taenkt
sofamaessigt, eller firkantet-baenk-maessigt, og sa pludseligt er der
nogen, som gar ind og redefinerer, hvad et vente-mebel kan bidrage
med ud over den funktion at sidde pa det. Det kan det her mabel
pludseligt, fordi man kan arbejde med former og farver, og skabe

grafiske udtryk i indretningen, i helheden, ikke kun set i firkanter ...
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Dette er helt anderledes fordi man har redefineret, hvad et vente-mabel
er - og det er produktinnovation for mig at se.”

respondent 4

. “For os opstar det som regel gennem det nye design, vi arbejder med.
Der har vi nogle nye problematikker, som vi skal ud og finde nye
lesninger pa. Det er der den opstar, ret tidligt i stadiet, hvor vi siger,
okay det er sddan her du gerne vil have det til at se ud, men det er ikke
lavet far, det er der faktisk ingen som kan, og der kommer det ind.”

respondent 6

. “En gang imellem kan det godt vzere en teknologi, som ansporer en
arkitekt til at fa en baeredygtig, troveerdig ide. Det er ikke tit, at det mig
der kommer med inputtet. Det er designdrevet.”

respondent 7

3.4 Marked

Alle respondentvirksomhederne har deres ajne pd markedet og forseger at
identificere de naeste behov og trends. Men samtidig er det gennemgaende i
samtlige svar, at respondenterne synes traditionelle markedsanalyser kun i
ringe grad kan anvendes. Virksomhederne bruger markedsanalyserne som en
del af deres strategiske arbejde, nar de lzegger planer for de naermeste ar -
men dette sker pd et overordnet niveau, fx. i forhold til hvilke
produktkategorier de vil satse pa. Derfor er de svar, de giver p&, hvordan de
arbejder med markedsresearch, praeget af, at respondenterne alle ved, at det
kun kan anvendes i ringe grad, og de anvender derfor alternative og ikke sa
veldefinerede metoder til at finde frem til hvad deres naeste satsning skal
veere. Der er tale om at bruge sin ‘mavefornemmelse’, rejse og iagttage,
inddrage designere - og i det hele taget traekke pa den viden og de ressourcer,
der findes i netvaerket omkring den enkelte virksomhed. Salgsorganisationen
indgdr ofte for at fa et indblik i, hvad der kan salges nu. Men samtidig er der
en helt klar erkendelse af, at salgsorganisationen ikke kan afspejle hvad der

vil seelge i fremtiden.

Virksomhederne anvender som helhed ikke brugerorienterede metoder til at
identificere hvilke produkter der ‘mangler’ pa markedet. Alle respondenterne
er enige om, at brugerinddragelse ikke kan anvendes i den designintensive
mabelindustri, men mener at den kan vare relevant for mebelvirksomheder,
der producerer kantormebler, kekkener etc. Respondent 1, som repraesenterer
den staerste virksomhed i undersegelsen, har erfaring med omfattende
markedsundersegelser, hvor ogsa nyere og antropologiske vinkler blev

anvendt. Men konklusionen var, at selvom dette gav et veerdifuldt indblik i
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markedet, virkede det ikke i forhold til produkternes succes. En anden
respondent (respondent 5) har en klar produktcase, hvor et produkt blev
udviklet i teet samarbejde med fremtidige brugere. Men selv om produktet
blev vellykket i forhold til alle de opstillede parametre, havde det ingen succes

pa markedet.

Respondenternes svar peger tydeligt pd, at det er utrolig svaert at foretage
egentlig markedsresearch for den designintensive mebelindustri. For at
identificere nye produktmuligheder er virksomhederne nedt til at traekke pa en
helt anden type viden. Her kommer bl.a. designerne ind i billedet. Design er
helt centralt for alle respondentvirksomhederne og det er igennem arbejdet
med design og designere, at virksomhederne skaber produkter der rammer
markedets endnu uopdagede muligheder. Man kan kun vaere med forrest i det
designintensive felt ved at risikere fremsattelsen af det, man tror pa. Det er
ogsa karakterisktisk, at respondenterne opfatter sig selv som kunstnere, som

maecener eller som kreative.
Citater fra interviewene om markedsresearch:

. “Vi har lavet store internationale studier med konsulenter, som har
arbejdet med den antropologiske vinkel, har fulgt folk i op til 24 timer,
og dreftet alt fra barnemishandling til mebelindkeb med dem. Og jeg
tror nok, at man et langt stykke hen ad vejen kan fa et indblik i,
hvorledes man selv, som virksomhed, bade kan positionere sig og
agere. Det hjzlper til at give en hejere grad af forstéelse for, hvardan
ens produkter kan bruges. Men du kan ikke bruge dem i forhold til
produktudvikling. Det tror jeg faktisk ikke. Der er det mere legen og

mavefornemmelse for, hvad der ser godt og flot ud.”
respondent 1

. Min markedsresearch? Det er ved at vaere i en af vores butikker om
lerdagen ... Jeg har det privilegium. Nu er der ved at vaere langt mellem
dem, men de ferste 3-4 ar, der var jeg altid i butikkerne om lerdagen.

54 det er min markedsanalyse ... at finde ud af, hvad folk de reflekterer

over.”
respondent 3
. “Vi bruger ikke markedsundersegelser, altsa ikke videnskabeligt

baserede markedsundersegelser. Vi orienterer os. Hvis vi har nogle ting,
sd vender vi det med vares eksterne salgsorganisation, vi vender det
med vores designere. Vi bruger den form for markedsundersegelser
hele tiden. Men vi har ikke sddan analysefirmaer til at foretage
markedsundersegelser, eller konsulenter, eller hvad der ellers er af folk,

der laver sadan noget.”
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respondent 4

. “Brugeraorienterede produkter gar vi os overhovedet ikke i. Aldrig i mit
liv! Jeg vil ikke lave et produkt, og fa 20 folk til at fortzlle mig om det
er pant eller ej. Der ma vi tage kleene bagefter, hvis ikke folk kan lide
det. Jeg kan godt lide, at vi har holdninger til det, og det er os, som
satter dagsorden, men det er klart, at du ikke kan ramme rigtigt hver
gang. Men det kan du alligevel ikke. Hvis du géar ud og sparger 200
mennesker kan du s'gu ikke ramme rigtigt alligevel, det tror jeg ikke.”

respondent 6

. “Jeg laver meget lidt markedsresearch pa udvelgelsen af et nyt
produkt. Fordi jeg har den holdning, at hvis jeg gdr meget pa messer for
at se, hvor verden gar hen af, sa kan jeg kun definere min verden ud fra
noget, der ligger i slipstrammen. Jeg kan ikke selv definere noget. Og
hvis jeg har en ambition om, at jeg selv kan rykke noget, har sa godt et
oje for det - det bliver man jo nadt til at bilde sig selv ind - sa kan det
ikke nytte noget, at jeg bliver inspireret af noget andet. Det jeg laver er
rigtig intuitivt, og jeg har lavet rigtig mange flops pa den bekostning,

men vi har ogsa lavet rigtig mange succeser.”

respondent 7

3.5 Gennemgang af designspil

Den anden del af det indsamlede empiriske materiale bestar af syv designspil.
Hvert interview er suppleret af et sddant designspil. Her er respondenterne
blevet bedt om at taenke pa et produkt inden for kategorierne: Starste succes,
starste fejl, naste lancering, fremtidig satsning samt den samlede
produktportefalje. For hver af kategorierne har respondenten markeret,
hvardan der er priariteret i forhold til en reekke parametre. Parametrene er
grupperet i fire hovedgrupper: Tradition, design, innovation og teknologi. Hver

gruppe har tre underkategorier:

"mou

. Tradition - kategorierne er: “klassiske materialer og handvaerk”, “In-
house produktion” og “lokal produktion”. Disse parametre er valgt for
at belyse ligheder og forskelle i prioriteringerne imellem de nyere

respondentvirksomheder og dem med en lang historie og tradition.

. Design - kategarierne er: “En designer kom forbi”, “Beremt eller up-
coming designer” og “Malstyret strategisk designudvikling”.
Parametrene afspejler tre forskellige blik pa design. Om design opstar
tilfeeldigt, er der tale om en form for strategisk co-branding med
designikoner eller er der lagt en designstrategi for virksomhedens

naeste produkt og anvendelse af design og designere.
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"ou

. Innovation - kategorierne er: “Trends - avantgarde”, “Brugerdrevet
innovation” og “Teknologisk innovation”. Parametrene skal afspejle
hvilke type innovation respondenterne prioriterer og bl.a. vise om der er
tydelige forskele mellem de forskellige virksomhedstyper.

. Teknologi - kategorierne er: “Baeredygtighed”, Hajteknologisk

outsourcing” og “Globalt marked/outsourcing”.

Respondenterne har med brikker pa en spilleplade illustreret, hvordan
virksomheden har prioriteret og vil prioritere i fremtiden. Spillet foregik ved
hjzelp af en spilleplade og brikker. Spillepladen er opbygget som et
koordinatsystem, hvor kategorierne tradition designstrategi,
produktinnovation og teknologi er beskrevet ud ad x-aksen mens y-aksen
viser, hvor hejt den enkelte kategori var prioriteret i forhold til de enkelte
parametre - elleri hvilken grad parameteren spillede ind i forhold til
produktet.

Hver farve afspejler en kategori:

. Bla er virksomhedens mest succesfulde produkt

. Violet er virksomhedens darligst selgende produkt/staerste fejlsatsning
. Orange er virksomhedens samlede produktportefelje

. Gren er virksomhedens naeste lancering (pipeline) og

. Gul viser hvardan virksomheden vil satse fremaver

Spillepladerne blev fotograferet og er her omsat til diagrammer, der viser
virksomhedernes prioriteringer.
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Respondent 2: Virksomhed med lang tradition og mange produktsucceser.
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dansk virksomhed. Har egen produktion.
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Respondent 3: Nyere virksomhed, mange nyere produktsucceser pa
privatmarkedet. Outsourcer al produktion. Mindre dansk virksomhed, del af en

korncern.
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Respondent 4: Nyere virksomhed. Satser iseer pa eksport og

kontraktmarkedet. Outsourcer al produktion.
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Respondent 5: Nyere virksomhed hvor en del af produktportefeljen er
overtaget fra tidligere virksomhed. Outsourcer produktion.

HOY
PRIORITET

STORSTE FEJL

. . FREMTIDIG SATSNING

SAMLET PRODUKT

NAESTE LANCERING

L_. STORSTE SUCCES

&\

TexnoLoel B
Kiassiske | In-house Lokal | ‘Endesigner | Beromt | Malstyret, | Trends/ Bruger- | Teknologisk | Bavre- Hol- Globalt
materialer | produktion | produktion | kom forbi" eller Strategisk | avantgarde | drevet | innovation | dygtighed | teknologisk | marked/
og up-coming | idéudvikling innovation out- out-
handveerk designer sourcing | sourcing

Respondent 6: Virksomhed med lang tradition og mange produktsucceser
med nyt ejerskab. Tidligere familieejet. Har egen produktion. Mindre dansk

virksomhed.
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Respondent 7: Virksomhed med lang tradition og mange produktsucceser.
Familieejet. Mindre dansk virksomhed. Har egen produktion.

3.6 Resultater - designspil

Resultatet af designspillet underbygger de konklusioner der er fremkommet i

interviewene.

De @ldre virksomheder med histarie, tradition og et nuvarende eller tidligere
familieejerskab viser et sammensat billede. Dette skyldes ofte at det produkt
respondenterne har valgt som “starste succes” ligger et stykke tilbage i tiden.

To af disse virksomheder er fortsat familieejede
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4. Teori

Herunder gennemgas to teorier, der har relevans for det empiriske materiale.
Teorierne tilbyder forstdelserammer og perspektivering af to karakteristiske
treek ved de indsamlede svar: dels respondenternes betoning af at anvende et
personligt funderet helhedssyn, frem for - eller i tillaeg til - mere tekniske
redskaber ved vurderingen af design og deres strategiske satsninger, dels
respondenternes vagt pad design som primaer innovationsparameter.

Man kunne forfelge andre treek ved de indsamlede svar, ligesom man kunne
anvende andre teorier. Disse er valgt fordi de har forklaringskraft i forhold til
det i indledningen stillede spergsmal: Hvordan anvendes design og designere i
den danske designintensive mabelindustris strategier, innovation og
markedspositionering?

4.1. Design thinking

‘Design-thinking’ er et nyt og omdiskuteret begreb, der drejer sig om feltet
imellem formgivning, innovation og kebmandsskab. Design thinking, som det
for eksempel beskrives i bogen ‘The Design of Business - why design thinking
is the next competitve advantage’ (Martin, 2009), > er at indfare

‘designerens’ teenkning eller tankegang, i ledelsen.

Bogen tager udgangspunkt i to mader, hvorpa ledelsen af en virksomhed kan
treeffe beslutninger og lave strategi: Enten efter analytisk taenkning, hvor
beslutninger traeffes pa baggrund af kalkulationer og regnearksanalyser. Eller
med lederens kreative instinkt eller helhedsfornemmelse. Og bogen baserer
sin sondring mellem forskellige tankegange pa Peirces tre logiske modi:
deduktion, induktion og abduktion, illustreret ved hans beremte syllogismer -

dvs. treleddede udsagn, hvor de to farste led udger praemis for det tredie:
Deduktion (streng logik):

Alle banner fra denne sk er hvide. Disse benner er fra denne sak. Slutning:

Disse banner er hvide.
Induktion (anvendt videnskab eller her: den kalkulerede tankegang):

Disse banner er fra denne sak. Disse benner er hvide. Slutning: Alle banner

fra denne sk er hvide.
Abduktion (hypotesens eller her: designerens tankegang):

Alle banner fra denne sk er hvide. Disse banner er hvide. Slutning: Disse
benner er fra denne saxk.
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| felge Martin drejer det sig for fremtidens innovative virksomhedsleder sig
om at balancere mellem ‘exploration’ og ‘exploitation’ - mellem at sege og
turde det nye og kreative modsat at udnytte det gamle og optimere det. Det
kreative er drevet af intuition, felelse, hypoteser om fremtiden og originalitet.
Der er mulighed for stor gevinst, men der er ogsa stor risiko for fejltagelse. Og
udviklingen forleber ujeevnt med mange afbrudte projekter, men ogsa
pludselige spring fremad. Det udnyttende er derimod drevet af analyse,
reesonnement, data fra fortiden og beherskelse af det kendte. Risiko
minimeres og udviklingen sker i ud- og afmalte skridt.

Udsagnene fra denne undersagelses respondenter savner ikke karakter af
exploration og intuitiv taenkning. Hos enkelte er der overvaegt af intuitiv
taenkning, hos de fleste er der en balance mellem intuition og kalkulation, og
en enkelt respondent (respondent 1) omtaler direkte erfaringer med og
overvejelser angdende denne balance.

Samlet set praktiserer de fleste af undersegelsens virksomheder design-

teenkning, som Martin definerer den.

Nar Martin taler om design gar han det imidlertid i en amerikansk kontekst.
Design er for ham farst og fremmest funktionel, indholdsmaessig innovation,
sekundaert formgivning. Design sattes lig med ‘det kreative instinkt’ og

abduktiv taenkning.

Men det er bade er give design for meget og for lidt. Hos Peirce er abduktiv
taenkning eller hypotesen en grundleeggende kreativ figur, der fx er
uundveerlig i videnskab, hvor teorier ikke felger af data men ma ‘udkastes’.
Abduktiv taenkning tilherer altsa ikke design, men betegner generelt
idemaessig skaben. Omvendt er det en reduktion og blindt over for det i
konteksten af denne undersegelses formgivningsbaserede designbegreb blot

at lade design sta for ‘det kreative'.

Men der er andre teorier som kan kaste lys over de formgivningsmaessige
aspekter.

4.2. Designdreven innovation

Designdreven innovation er et nyt begreb fremsat af Roberto Verganti. ®

We may define design- driven innovation as an inngvation in which the
novelty of a message and of a design language prevails over the novelty of
functionality and technology.

Ved designdreven innovation skabes altsa produkter, der giver nye
betydninger og ny mening for brugeren/publikum. Innovation sker ikke pa det
funktionelle omrade - produkterne tilbyder ikke nye funktioner, der ikke er set

far, men kan i hovedsagen det samme som mange andre produkter. De er
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heller ikke teknologisk innovative, men kan betjene sig af velafprevede
teknologier. Men de er innovative i kraft af den made de er formet pa. Det er
produktets betydnings- og meningsdannende egenskaber, der ligger til grund
for innovationen, og det innovative ligger i at flytte pa forventningerne til,

hvordan noget kan eller ber se ud eller opfare sig.

Det kraever i felge Verganti mod af ledelsen, som bevager sig ud hvor ting
muligvis ikke forstas af publikum eller af egen salgsorganisation. For at skabe
designdreven innovation ma der derfor vaere et taet samspil mellem designer
og producent. Uden fzlles forstaelse af det nye meningsindhold intet nyt

produkt. Et treek der ses tydeligt i respondenternes svar.

Vergantis tilgang til designdreven innovation bygger hovedsagligt pa en
analyse af en raekke italienske virksomheder og hvordan disse gennem design
har opbygget konkurrencefordele, bl.a. mabelvirksomheder, men ogsa andre
typer virksomheder som for eksempel Alessi. Lige som de virksomheder vi her
undersager, handler Verganti’s undersegelser om designintensive brancher

og/eller virksomheder.

Det er i felge Verganti videre et typisk treek ved ‘designdreven innovation’ at
teknologisk udvikling drives af design og designere, og typisk retter sig mod
teknologioverfarsel - at anvende materialer, processer eller metoder, som er
udviklet til anden brug, men som kan give nye, relevante muligheder. Sadan
teknologioverfarsel er i det hele taget karakteristisk for mebelomradet 7, da
mabelfremstilling grundet sma til moderate stykantal (antal ens repeterede
enheder) sjaldent er i stand til at drive teknologisk udvikling, og er desuden
tydeligt i respondenternes svar i denne undersagelse.

| designdreven innovation har brugeranalyser og markedsresearch ikke nogen
anvendelse. Virksomhederne sager at tilbyde markedet noget radikalt nyt,
noget markedet ikke selv eftersperger endnu. Man kalder i den sammenhang
designere for maglere, der kan oversatte tendenser, fornemmelser for
kulturel udvikling og endnu uudtrykte behov hos brugerne. Det er
kombinationen af det visonaere, evnen til at teenke i fremtidsscenarier og
oversatte dette til fysisk form og materialer - som designeren byder ind med
- og producentens erfaring og adgang til et produktionsapparat, der kan

udvikle og virkeliggare ideerne.

Den lzering man fa bade fra undersegelsen i den italienske designindustri og i
den danske mabelbranche er, at design for disse virksomhedstyper spiller en
central rolle for innovationen - denne metaode er taet indvaevet i
virksomhedernes kultur og histarie.

Design anvendes her, lige som i strategisk design, til at skabe innovation.
Metoderne til at opnd innovation er forskellige, men bagved begge ligger en

designtaenkning, der driver processen.
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De her undersagte virksomheder er meget lig de virksomheder, Verganti har
undersagt. Virksomhederne producerer mabler med hej designkvalitet og
dette har vaeret en del af flere af virksomhedernes kerneidentitet i
generationer og er indoptaget i virksomhedernes DNA. Virksomhederne har
opbygget en stor implicit viden om og metode til at anvende design. Denne
metode er netop ikke eksplicit, men en del af virksomheds- og ikke mindst
ledelseskulturen.

Som der ogsa peges pa i den italienske undersegelse, har den designdrevne
innovation svart ved at finde sted, hvis producenten ikke selv anvender
designtaenkning og har stor dbenhed, kendskab og forstdelse for design og

designviden.
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Noter

1 Viden(s)intensiv virksomhed: Virksomhed, der i hej grad baserer sine aktiviteter
pa hejtuddannede og erfarne medarbejdere, som hovedsageligt laser kamplekse
og forskelligartede problemer. Sadanne virksomheder har ofte adgang til viden i
form af patenter, samarbejdsrelationer mv., der giver dem szerlige
konkurrencemaessige fordele. Ud fra en regnskabsmaessig betragtning vil
videnintensive virksomheder ofte have en vasentlig hejere markedsvardi end
aktivernes bogfarte vaerdi, og aktivernes afkastningsgrad vil vaere relativt haj.
Ledelsesmassigt er videnintensive virksomheder ofte kendetegnet ved at have
stor fokus pa kompetencer, megen opmarksomhed pa teknologianvendelse,
betydelig forsknings- og udviklingsindsats og teette relationer til bade kunder og
leveranderer. Denne virksomhedstypes betydeligste produktionskompetencer er
idéer, problemlesningskapacitet og en medarbejderstyrke, som forstar at
anvende moderne teknologi pa nye prablemstillinger. Videnintensive
virksomheder kan principielt findes i alle brancher, men forbindes ofte med IT-
virksomheder, radgivningsvirksomheder samt medicinal- og biotekvirksomheder.

Ordbog over det danske sprog, internet version
2 Se teoriafsnit

3 Indikatorer: lang tradition for anvendelse af arkitekter og formgivere og/
eller konsekvent anvendelse af hejt profilerede arkitekter og formgivere.

Omtale af virksomhedernes produkter i designfaglige tidsskrifter.
4 Se teoriafsnit

5 The design of Business, Roger Martin 2009

6 Designdriven Innovation, Roberto Verganti 2009

7 Spatial Conceptions, Brix og de Gier 2009
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Bilag 1: Interview spgrgsmal

Interviewspgrgsmal

Formdl m spgrgsmdlet

Personen

Navn/stilling/ansvarsomrade

Viden om personen, placering i

virksomhedens hierarki.

Virksomheden

Kan du beskrive virksomheden, helt overordnet.

Type, storrelse, overordnede mél m virksomheden?

Viden om hvordan respondenten ser

virksomheden

Den overordnede mission i en saetning?

Hvordan vil respondenten beskrive
virksomhedens mission (hvorfor er de

"i verden”)

Virksomhedsstrategi

Er virksomheden baseret pa overordnede strategiske mal?
- gkonomiske mal, stgrrelse, vaekst etc.

- markedsorienterede mal, nye markeder etc.

Hvordan forklarer respondenten
virksomhedens overordnede

strategiske arbejde.

Hvordan udvikles strategier i virksomheden?

Hvordan arbejdes der med strategi.

Hvilke veerktgjer anvendes (fx swot, benchmark o.lign)?
- foretages der fx research i markedet og analyser og

brugere og trends?

Arbejdes der med professionelle/
kendte veerktgjer. Fastlaeggelse af

virksomhedens professionelle niveau.

Bliver der i strategiarbejdet identificeret mal - og fulgt op

péd mélene? - og hvordan bliver det gjort?

Validitet af det strategiske niveau.

Er virksomheden orienteret mod det globale marked eller
primaert nationalt?

Hvis globalt, hvordan indgar det sa i strategiudvikling? - er
det udelukkende opsggende salgsaktiviteter - eller indgar

produktion o.a.

Viden om hvordan virksomheden er

orienteret - og hvordan det hdndteres.

Delstrategi: Design

Hvordan indgar design i de overordnede

virksomhedsstrategier?

Feltets placering strategisk set.

Hvordan vil du beskrive betydningen af design for
virksomheden strategisk set?
Hvordan vil du definere "design” - (og hvad betyder det for

jer)?

Hvordan ser respondenten designs
betydning for virksomheden og
hvordan stdr det i forhold til en
designdefinition - ses design bredt eller

kun i forhold til produkter.

Er strategien og fx markedsanalyser el. lign. bestemmende

for hvilke designere I vaelger at samarbejde med?

Hvor mdlrettet er virksomhedens

designarbejde.

- eller veelges designere "mere tilfeeldigt”, fx ved at de selv

kontakter jer, via netveerk eller andet?

Hvor planlagt er virksomhedens

udvaelgelse af designere?

Ser du design som et potentielt vigtigt omrade nar I skal

innovere og udvikle nye produkter? Hvorfor/hvorfor ikke?

Respondentens syn pd sammenhangen

mellem design og innovation.




Bilag 1: Interview spgrgsmal

Interviewspgrgsmal

Formdl m spgrgsmdlet

Hvordan placeres ansvar for design i virksomheden?

Er der designere, eller designfaglige (fx arkitekter)
personer ansat i virksomheden?

Hvis - har den person/en af disse personer sa ansvaret for

designledelse og udvzelgelse af designere?

Placeringen af designansvar og
omfanget af designfaglig ekspertice i
virksomheden - belyser pad hvilket
niveau virksomheden arbejder med
design og hvorvidt der er fagpersoner
internt som kan validere
designarbejdet og udvzlgelsen af

designere.

Delstrategi: Teknologi

Hvordan indgar teknologiudvikling i de overordnede

virksomhedsstrategier?

Feltets placering strategisk set.

Arbejder I proaktivt med teknologi - dvs. arbejder I med
forskning og initierer afprgvning af nye materialer og
teknikker

- og holder I jer orienteret om nye muligheder indenfor

materialer og teknologi?

Hvordan er virksomhedens
teknologiske fokus - er det via
teknologi og materialeudvikling at der

opstdr innovation?

Ser du den teknologiske del, materialeudvikling etc. som en

vigtig del af jeres forretningsudvikling?

Hvordan forholder respondentens sig
til dette omrdde set i forhold til

virksomhedens forretningsgrundlag.

Ser du dette omrade som potentielt vigtigt for jer nar I skal

innovere og udvikle nye produkter? Hvorfor/hvorfor ikke?

Er [ villige til at tage chancer og afprgve og udvikle nye
produkter/materialer - uden sikkerhed for at det fgrer til

et nyt godt produkt ?

Virksomhedens risikovillighed mht
teknologisk udvikling og

materialeudvikling.

Hvordan vil du definere produktinnovation?

- og hvad betyder det for jer?

Hvordan vil respondenten selv definere
produktinnovation og dets betydning

for virksomheden.

Delstrategi: marked og brugere

(Under henvisning til respondentens svar pa spgrgsmal 3).

Er markedsundersggelser bestemmende for hvordan I

orienterer jer mht. udvikling af nye produkter?

Hvordan indgdr analyser af markedet i
overvejelser om teknologi og

designudvikling.

Indgar brugeranalyser i udviklingen af nye produkter?

Hvordan? (fx trends, ergonomiske afprgvninger etc.)

/Anvender [ "brugerorienterede designmetoder” dvs.

udviklingsmetoder hvor observationer af fremtidige

brugere indgar i produktudviklingen.

Udfgrer virksomheden analyser der

konkret involverer brugere.




Bilag 1: Interview spgrgsmal

Interviewspgrgsmal Formdl m spgrgsmdlet
Er jeres markeds- og brugerundersggelser bestemmende Hvordan opstdr innovation og
for hvordan I bruger: nytaenkning i virksomheden - ud fra
- Design og designere? markedsbehov og analyser - eller pd
- Teknologi? andre mdder?
6 |Case Case der kan beskrive hvordan

virksomheden arbejder med design og

produktinnovation.

Kan du beskrive et produkt/mgbel som er en godt
eksempel/case pa hvad der er optimalt for jer mht.
- Design

- Produktinnovation

- Salgs/markedssucces



Respondent 1

Respondent 2

Respondent 3

Respondent 4

Respondent 5

Respondent 6

Respondent 7

Strategi

- Fakta om virksomheden

- Markeder

- Outsourcing

- Hvordan arbejder virksomheden
med strategi

- Virksomheden betegnes som en
“stor dansk virksomhed”
- Har 250 ansatte
- Omseetning pa en halv milliard
arligt
- Er fokuseret pa 17 markeder
(hvor virksomheden er fysisk
tilstede med en salgs-
organisation) og betragter sig
selv som en internationalt
orienteret virksomhed, men ikke
global
Ser primeert sig selv som en
salgs- og markedsfarings-
virksomhed, der seelger
livsstilprodukter, fremfor en
mobelvirksomhed.
Har stadig en del produktion i
DK, men outsourcer ogsa mange
opgaver, fx alt polsterarbejde
Virksomheden benytter
professionelle strategiske
metoder
Arbejder udfra helt fastlagte
strategier/handlingsplaner for tre-
arige perioder, fastlagt af
direktionen
Benytter primeert balance
scorecard og handlingsplaner
Fokuserer pa salg og branding
og har fuldt beskrevet mission,
vison og veerdier
- Foretager grundige analyser for
de placerer sig i et nyt marked

- Familievirksomhed, ejet af
respondenten (adm direktor)
sammen med hans bror
(salgsdirektor) 50/50

- 60 ansatte, alle aktiviteter
placeret i lokalt + produktion

- Kerneproduktet er polstermgbler

- Bruger en professionel bestyrelse
som sparringspartner i
familiestrukturen

- Vil fastholde familiestrukturen
ogsa i fremtiden

- Arbejder pt pga krisen med mere
kortsigtede mal og taktik fremfor
langsigtede strategier

- Benchmarker og anvender
netveerk, men bruger ikke
professionelle analyser og
eksterne konsulenter til at udvikle
strategier

- Navigerer efter nagletal og
fastsaetter okonomiske og
strategiske mal den bagrund

- Koncentrerer sig primeert om
hjemmemarkedet og de nordiske
lande. - men vil pa sigt gerne
ekspandere til flere markeder

- Virksomheden er konstrueret
som selskab ejet af personlige
investorer og management.
Organiseret med en
wholesaleafdeling og en
retailafdeling

Eksporterer til 18 - 20 markeder
Beskaeftiger 45 - 50 mennesker
Har ikke egentligt definerede
strategier men arbejder i teet
samspil med ejere, bestyrelse
etc.

@konomi, logistik, bogholderi etc
er outsourcet

Produktion er outsourcet til
forskellige underleverandorer
Beskriver sig selv som en
designdrevet virksomhed
anseaetter bla medarbejdere der
braender for design og mabler,
hvilket skaber en steerk
designkultur i virksomheden
Fokuserer pa produkterne
fremfor forretningsplaner og
strategier.

- Mindre virksomhed med 4
ansatte og 2 partnere (adm. dir.
samt en investor).

- Outsourcer al produktion, lager,
bogholderi etc.

- Eksporterer til 30-35 lande.
Omeseetter for et to-cifret mill.
belob.

- Strategisk plan i forhold til
gkonomiske mal og vaekst.

- Analyserer og vurderer pa
grundlag af egen erfaringer og
tilbagemeldinger fra marked og
samarbejdspartnere.

- Professionel bestyrelse.

- Investerer i forhold til storrelse
meget i salgsarbejde,
markedsfering og messer - gar
bevidst efter at abne nye
markeder.

- Virksomheden er opkebt af
respondenten sammen med en
kapitalfond. Tidligere en
familievirksomhed.

- En anden familievirksomhed blev
tilkebt kort efter

- Respondenten er del-ejer

- Professionel bestyrelse

- Strategien afgores udfra analyser
som SWOT etc

- Respondenten er erhvervsmand
og treekker pa sin erfaring fra at
vaekste og satser p& udvikling

- Arbejder ud fra en staerk
designfilosofi med afsaet i
virksomhedernes kerneidentitet
og forandring

- Virksomheden er ejet af to
holdingselskaber

- Ejerkredsen indgar aktivt i
virksomhedens daglige arbejde

- Der er ansat en administrerende
direktor - som ogsa indgar i
ejerkredsen

- Virksomheden eksporterer en del
primeert til Europa

- Er professionelt organiseret med
klar strategisk metode,
kontinuerlig opfalgning og
okonomiske og strategiske mal
(fx vedr marked, indsatsomrader
etc)

- anvender flere strategiske
veerktojer som benchmarking og
SWOT

- Familievirksomhed hvor
nuveerende ejer er 2. generation

- Egenproduktion/fabrik

- Arbejder med en 5 arig
handlingsplan med gkonomiske
mal

- Anvender benchmarking i forhold
til de naermeste konkurrenter

- Seetter strategiske mal som
lobende tilpasses omverdenens
forandringer

- Mangvre frem for strategi

- Arbejder pa at etablere et
internationalt brand (har bl.a.
skiftet navn)

- Anvender SWOT som strategisk
veerktoj

- Advisory board sammensat af
kreative og erhvervsfolk

Citat strategi

“For det forste har vi en arlig
strategiproces, det vil sige, at det
hele starter og slutter med, at der
skal vaere lavet en plan, og et
budget for naeste ar. Nar man
arbejder bagud i tiden, sa bliver
der visse tidspunkter underveys,
hvor forskellige dele af huset
involveres i en strategiproces. Og
den starter som regel cirka 6-7
maneder for det egentlige finansar,
med at direktionen szetter sig ned,
og prover at lave nogen
overordnede malszetninger for den
naeste 3 ars plan. Sa det er en
rullende 3 ars plan, som vi
strategisk arbejder med, og
udmenter sig i en handlingsplan,
og et budget, som er meget
konkret i forhold til det ar, der s&
gar igang.”

“Taktik har for ojeblikket
overvundet strategi — hvordan
overlever vi krisen? Vi haber at
genoptage en langsigtet strategi
med steerk markedsforing,
professionel ledergruppe og skabe
en platform for langsigtet
overlevelse. Bevaegelser i
udlandet gar imod at sma familie
virksomheder opkobes at sma
familievirksomheder opkobes af
store. Det vil vi gerne undga.
Rygraden er, at vi traekker pa de
gamle koncepter og traditioner. Vi
har stor omstillingsevne og stor
kvalitet — "den lille der lober
imellem benene pa den store”.

“Vi er ikke en virksomhed, der fra
starten af fik brugt det forste halve
ar pa at skrive en forretningsplan.
Pa den made er vi en meget
lavpraktisk virksomhed. Det ligger
meget i kulturen. Vi har nogle
nogleseetninger. Vi har egentlig
ikke valgt at kalde det vores vision,
men der var nogle noglesaetninger.
Det viser egentlig ogsa meget, at
verdenen omkring [virksomheden]
er meget praktisk orienteret. Vi
skrev pa et tidspunkt noget om, at
vi gerne vil bidrage til, at danske
maobler retunerer til det design- og
kvalitetsniveau, der blev udleveret
i 50'erne og 60'erne, men i en
moderne kontekst.”

“Vi forsimpler ikke (...)
sammenligner ikke de andre
kontra os - det er ligesom at
sammenligne aebler og bananer. Vi
analyserer markedet i forhold til
det, vi er gode til at producere (...).
Hvad sker der er, hvad rorer sig
der, (...) hvilket prisleje beveeger
det sig i, hvilke muligheder opstar
der, hvad er mega-trends’ene pa
arkitektur, pa indretning, pa de
arbejdsformer, der opstar i
kontorerne. Det er alt det, vi
refererer til, og der gar vi ind, og
madler os selv op i mod. Der hvor vi
ikke er gode nok, er vi nodt til at
uadvikle. Pa den made analyserer
vi meget”.

“Vi benchmarker os selv, men der
ligger ikke sadan en 10 siders
rapport, hvor det star - det gor vi
ikke.”

“Storrelsen er det, som skal give
o0s, at vi kan skabe fornyelse, at vi
har pengene til at investere i nye
produkter. Og der tror jeg, at man
som virksomhed er nodt til at have
en underskov af projekter i gang,
sa man hele tiden har, méaske, ti
produktuaviklinger, eller
produktovervejelser, i gang. Og pa
et tidpunkt kommer de sa igennem
en fase, hvor vi vaelger to ud, som
kan blive til noget, og sa er det
dem vi satser pa. Det er lidt
ligesom talentudvikling i en
fodboldklub. Der er nogen, som
der pludseligt er et marked til.”

“Vi har en helt klar strategi nu. Vi
har ogsé en strategi for, hvad
produkterne skal indeholde - at det
skal veere skulpturelle produkter.
De skal have en hoj funktionalitet,
de skal vaere noget som beriger
markedet. Vi skal ikke komme ud,
med noget andre har lavet. Andre
har selvfalgelig lavet en stol med
fire ben, men jeg mener bare, at
der skal veere noget nyhed i det,
man skal sige, okay, nu kan vi
noget andet, vi kan noget mere.
Det er uinteressant at komme med
et produkt, der ikke har en
grundlaeggende god ide, det er
vores strategi omkring produktet.”

“Vi har en 5-arig handlingsplan,
som ruller, og som vi folger op pa
hele tiden. | den handlingsplan
indgdr bade marked og ekonomi.
Der er EBIT mal,(...) som viser om
du har en virksomhed, hvor driften
kan kaste af sig (...) for en
designvirksomhed i vores
storrelse, er det et hojt mal at
have, at 10 procent af din
omseetning, skal blive et overskud,
for renter og sadan noget.
Omsaetning er ikke vores mal, det
er indtjening, som er vores mal.
Fordi det er indtjening som
muligger produktudvikling, og
muligger opfyldelsen af dromme.”




Respondent 1

Respondent 2

Respondent 3

Respondent 4

Respondent 5

Respondent 6

Respondent 7

Design

Ansvar for design
Udveelgelse af designer
Betydning for virksomheden

- Ansvar for design er placeret hos
designchefen, som refererer
direkte til respondenten, som er
adm. dir.

- Design er en vaesentlig
konkurrenceparameter og
differentiering

- Design er historisk centralt - en
del af virksomhedens
kerneforteelling.

- Varetages af en afdeling, der
veelger designere og hvor
designudviklingen pagar.

- Designere udveelges ved at
virksomheden scanner markedet
og de henvendelser, de far.

- De valgte designere far
specifikke opgaver der passer ind
i virksomhedens strategi.

- Designudviklingen foregar i et
forlgb, hvor ca tre designere
udveelges til at stille forslag til det
samme produkt, én veelges til at
feerdiggore projektet

- Designansvaret er placeret hos
den administrerende direktor

- Designere findes i en
kombination af at virksomheden
anvender netveerk, selv holder
sig orienteret / er opsegende og
at de bliver kontaktet direkte af
designere

- Virksomheden designer selv
indimellem

- Har en “maecen-agtig” holdning til
designere og tager helt unge,
“skaeve” designere ind og
udvikler produkter, der mere er
teenkt som showcases end
salgsobjekter

- Design er centralt og en
integreret del af
virksomhedskultureren

- Design er en strategisk
parameter - succeser skabt
igennem innovativt design er
virksomhedens levebrod

- Ansvar for design er placeret hos
adm. dir. (respondenten)
- Respondenten har fri
dispositionsret til at vaelge
mobeldesignere/produkter i
forhold til hans vurdering
Virksomheden designer selv
meabler - (in-house design)
Har opbygget et netvaerk og
viden om design og designere
gennem mange ar i branchen
Leegger stor vaegt pa samspillet
mellem design og arkitektur
Er selv involveret i
designprocessen - teet
samarbejde mellem designerne
og producent
Har in-house designere der
designer tekstiler samt holder sig
orienteret om ny udvikling
indenfor design, teknologi og
materialer.

- Ansvar for design er placeret hos
adm. dir. (respondenten)

- Etablerer designkomite til at
vurdere design, hvis opgaven
passer til det

- Teet samarbejde med ét bestemt
designteam, som ogsa indgar i
forretningsudvikling.

- Veelger designere ved at scanne
markedet selv samt kigge pa de
henvendelser der kommer.

- Arbejder kun med skandinaviske
designere - gerne unge og
ukendte for at differentiere sig og
bruge designere der ikke skaber
mebler for andre virksomheder.

- Ansvar for design er placeret hos
respondenten (ejer/adm direktar)

- Designere udveelges i en
kombination af at virksomheden
opsager designere og designere
henvender sig selv

- Der foretages research af
portefalje og interviews med
designere

- Centralt at der er basis for et godt
samarbejde og at designeren
forstar virksomhedens
designfilosofi.

- Produktionschefen overtager
designudviklingen i forhold til
produktion.

- Ansvar for design er placeret hos
respondenten (ejer af
virksomheden og direktar) - som
har det overordnede ansvar for
valg af designere og samarbejdet
med designere

- Virksomheden arbejder strategisk
0g udveelger designsamarbejds-
partnere i en kombination mellem
en fastlagt strategi og afs@gning
af designtalenter

- Designere veelges pa grundlag af
strategien, hvor virksomheden
har indkredset, hvilket produkt de
onsker at sende pa markedet

- Produkt/designstrategi
fastlaegges i ledelsen, hvor der er
fokus pa branding via
produktdesign

- Udfra strategien identificeres en
reekke designere som kunne
veere de rette til opgaven.

- Det undersgges igennem
samtaler hvem der er den rette
samarbejdspartner.

- Ansvar for design er placeret hos
den adm. direkter (respondenten)

- Har opbygget en database med
verdens 10-25 mest interessante
arkitekter/designere lige nu

- Vurderer uopfordrede
henvendelser fra designere, men
i mindre grad end tidligere da der
kommer mange (fra hele verden)

- Identificerer selv hvilke designere
der er relevante - set i forhold til
hvor virksomheden onsker at
bevaege sig hen - fx har
virksomheden valgt at arbejde
med flere udenlandske designere
pga et oget fokus pa et globalt
marked

- Har et stort engagement i
designprocessen, hvor ogsa
kemien og den gensidige
udveksling mellem designer og
producent er central

- Kgrer produktudviklingen ude af
huset og praesenterer det for
advisory board og seelgere nar
produktet er naesten feerdigt.

Citat design

“Rent historisk og dermed ogsa
kulturelt er design en meget vigtig
ingrediens i [vores] designfilosofi,
og dermed ogsa i den
overordnede forretningsfilosofi.”

“Vi seelger design, og dermed
indgar design jeevnligt og arligt i
vores strategiske analyse af os
selv, er vi dygtige nok til at udvikle
nye produkter, er vi i stand til at
sikre den hgje standard af design,
som vi har ambitioner om.
Hvordan vi gor det, er mere en
operationel ting. Det er en
integreret del af strategien.

“Og sa er det i hoj grad en
historisk del. 70 procent af [vores]
omsaetning er mobler, der er mere
end 20 ar gamle. Design er af
meget stor veerdi for 0s, ikke kun
forretningsmaessig, men ogsa i
den historie vi forteeller, nar vi
seelger vores produkter. Historier
om hvorfor det blev designet,
hvorfor det ser ud, som det gor,
hvordan det kom til det, det
handler det meget om.”

“De (designerne) kommer meget
ofte forbi, og vi seetter ogsa meget
stor pris pd, at komme forbi dem.
Vi moder i storrelsesordenen
30-40 arkitekter og designere om
aret, som vi seriost kontakter eller
kontakter os. Det er med henblik
pa, at vi snakker, og evaluerer
gensidigt, om der en dag kunne
blive et samarbejde ud af det. “

“Design er losningen af et
problem, daekning af et behov. —
el. Design kan opsta pga en
mangelsituation — altsa for at
daekke et behov.

Men dette geelder ogsa pa et
hojere kunstnerisk plan. Idéer
kommer ndr der er “tomt”. Design
kommer ud af kedsommeligheden
— fordi man keder sig — der er
behov for noget nyt/spaending. Fx
produkter som Seasaw og Ditte
Hammerstroms sofa — de er udltryk
for en sadan "mangelsituation” —
pd et andet plan.”

“Det haender indimellem at der
knyttes band mellem designerne
og vores seelgere — og pa den
made sker der sa alligevel en
markedstilpasning. Men det er ikke
planlagt — tveertimod.

Fremtiden ligger i at komme med
produkter der udfordrer — maske
endda skuffer! Noget der gor en
forskel.”

“Det, der mere interesserer os, er
den lille fine ide, den lille smukke,
rene ide. Vi har aldrig nogensinde
lavet et mobel pa et brief. Vi har
haft et stor felt af designere, som
vi taler med, rejser med, og lever
med.”

“Altsa, den nar er dér, er der ikke
noget at komme efter. Det er lige
det dér sekund, hvor tiden den star
stille. Da designeren kom og viste
mig de forste prover, de forste
forsag, der blev lavet af hans ting,
var det lige det dér. Det, som man
ikke kan skrive ned, det er det, vi
skal ind og have fat i.”

“Godt design, det er gasehud. Nar
jeg kommer ind (og ser dette
mobel - en skammel), sa far jeg
gasehud. Den er smuk, man
sidder godt i den, de ting er
afstemte, materialevalg er
interessant, og alle de der ting.
Men jeg tror meget, ogsa at det er
overraskelsen. Det med at blive
introduceret for en uventet vinkel,
er meget fedt.”

“Det er i virkeligheden, den energi
der er, ndr noget svinger, og det
svinger godt, og det korer, og lige
pludseligt, boom, bliver der bare
tegnet fem fede stole og sa siger
jeg, "hvorfanden kom de fra?", og
det er der ikke rigtig nogen der
ved. Men det handler om at veere
sammen med nogle mennesker,
som kan give noget god energi,
det er i virkeligheden det, det
handler om.”

“For os er design lig med kvalitet,
og det at vi hele tiden afspejler de
trends, der er og retter os efter de
overordnede megatrends, som er i
arkitektur og de bygninger, som
vores mobler skal sta i. Sa design
er for os meget centralt. “

Om at inddrage designere i
forretningsudviklingen:

“Vi formar ikke at scanne og
opleve verden, som de
(designerne) oplever den, de ser
tingene med andre ojne, end vi
gor. Sa vi kan bidrage med vores
input til en proces, og de kan
bidrage med deres gjne, erfaringer
og visioner, pa en proces, pa den
méde at vi er mere
forretningsorienteret, og de er
mere kreative, ser nogle andre
ting, som vi maske ikke har set,
eller bemaerket, eller har fundet at
anvende i den sammenhaeng. Pa
den made bliver det et ekstremt
spaendende dynamisk miljo at
uadvikle i.”

“Strategisk set er design jo helt
afgorende for virksomheden, det
er det rigtige design. Derfor er
design helt, helt afgorende. Og
hvis man skal se pa
designprocessen, som i en eller
anden udstraekning nok er krydret
lidt af tilfeeldigheder, kan jeg sige,
at udveelgelsen af designere, og
designernes tilgang, er meget,
meget forskellig. | og med at vi er
sa afhaengige af det, er det nok lidt
problematisk, at det rent faktisk er
sa tilfeeldighedsbaseret at fa den
rigtige designer, men det er helt
afgerende for virksomheden. Nar
du kigger pa den her virksomhed
inden samarbejdet med de to
tidligere “husdesignere”. Da man
ramte samarbejdet med dem, fik
det loftet virksomheden, og er jo et
fantastisk eksempel pa, at hvis de
to parter ikke havde modt
hinanden, og ikke havde fundet
den samarbejdsmodel, sa havde
denne virksomhed formentlig ikke
veeret i live.”

“Designere der kommer med de
rigtige ting, ser det markedet
eftersporger og har de lyttet pa
den rigtige made i forhold til
markedet, sa er der en god
sandsynlighed for, at de ogsa kan
omseette det, fortolke det, pa en
maéde, sa man siger, ja det er den
rigtige designer. “

“Tidligere har vi valgt produkter
med hjertet, det gor vi stadigveek.
Men der har vaeret meget med, at
hvis der kom en ind af doren, og
havde et paent, et eller andet
mobel med, som kunne vaere
meget sjovt at lave, gjorde vi det.
Det gor vi ikke mere. Nu leegger vi
simpelthen en strategi og siger,
hvad er det for nogle omréder, vi
gerne vil betjene?”

“Det indgdr pd den made, at vi kun
vil arbejde med dygtige
internationale designere. lkke
dermed sagt, at de skal veere
udleendinge, de kan sagtens vaere
danskere alle sammen, det har vi
ikke nogen krav til, men vi vil
allerhelst arbejde med nogen der i
forvejen er brandet. Og det er
fordi, vi er en virksomhed, som er
lille, sa det vil sige at [vores] brand
ikke er szerlig steerkt ude omkring.
Vi gar ud og finder nogle store
designernavne, som i forvejen er
brandet, slar kloen i og ridder med
pa den vogn. Brandingen af vores
nye produkter, bliver af den vej
noget nemmere.”

“Du kunne finde andre brancher,
hvor man kan sporge, hvordan
man bruger design i
virksomheden, og der vil nogle af
dem sige, "vi tegner altsa ogsa
selv paent". Men det er klart, at i og
med vi er i mobelbranchen, er det
hjertet at bruge designere og
arkitekter.”

“Hvis jeg naevner alle de designere
som jeg samarbejder med, vil du
kunne finde en feellesnaevner, og
det er, at det alle er utrolig sode og
dejlige mennesker. Jeg ender jo
altid med at blive super gode
venner med dem alle sammen.”

“Vi excellerer i hjertebanken,
ikondyrkelse og i mebler med et
stor grad af szerkende, staende pa
skulderne af en helvedes masse
ting.”

“Der er kun mit eget filter, og
engang imellem min kones. Nogen
gange tager jeg en prototype med
hjem, og stiller i stuen, gar vi rundt
om den, og snakker om den. Hun
er tandlaege og meget god, fordi
jeg kan maerke pa hendes
umiddelbare reaktion, om det er
noget oppe af bakke at skulle
overbevise folk om, eller hvad det
er. Hun kan ikke lide [nyt produkt],
og ndr hun heller ikke kan det,
bliver det heller ikke nogen stor
salgssucces, det tror jeg ikke. Men
engang imellem kan det veere
nodvendigt at lave nogle ting af
andre strategisk arsager.”
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Teknologi

Hvad betyder ny teknologi for
virksomheden

Forskning

Nye materialet

- Ser ikke teknologisk
produktinnovation som central
idag

- Produktinnovationen handler om
form og overflade

- Innovation anses for vigtigt i
forhold til hele virksomheden
ogsa som en del af strategien

- Ser ikke teknologi som et
konkurrenceparameter

- Holder gje via messer etc men
har ikke fokus pa omradet

- Teknologisk udvikling er vigtigt for
virksomheden i et integreret
samspil med designudviklingen

- De teknologiske spring indenfor
polstermabler er ikke sa store,
sker kun ca hvert 20. ar

- Har fokus pa materialer i forhold
til trends, mode og overflader

- Abne overfor at tage risiko i
forhold til teknologisk innovation -
men kun nar og hvis gkonomien
er til det

- Er meget interesserede i
teknologisk udvikling og nye
muligheder

- Primeert agerer virksomheden pa
input fra designere der har idéer
til nye materialer/
produktionsformer

- Er risikovillige (kalkuleret risiko)

- Er ikke selv proaktive pa
teknologi men anvender det via
deres designere.

- De er risikovenlige overfor ny
teknologi men kun til en vis
greense (kalkuleret risiko) - ikke
centralt.

- Ser design og produktinnovation
som taet relaterede.

- Teknologi har betydning i forhold
til overvejelser om produktion og
optimering af de enkelte
produkter

- Virksomheden sgger at finde den
mest optimale at producere pa
men er ikke proaktive i forhold til
nye teknologier

- Er ikke selv proaktive omkring at
ops@ge nye teknologiske
muligheder

- Teknologi, materialer og
produktion er centralt for
virksomheden nar deres
produkter skal differentieres fra
andre

- Er risikovillige overfor ny
teknologi - det har stor betydning
for produktudviklingen

- Ser design, produktinnovation og
produktdifferentiering som teet
relaterede

- Virksomheden far primeert sin
viden om ny teknologi og nye
materialer fra arkitekter og
designere samt
underleverandarer

- Teknologi, udvikling og materialer
ses som en naturlig del af
produktudviklingen men det er
ikke et fokusomrade for
virksomheden

- Ser designeren som det centrale
og vigtige mellemled i forhold til
at indsamle viden og anvende
nye teknologier

Citat teknologi

“Jeg tror meget mere pa form, at
det er formen, der i virkeligheden
kan gore, at noget bliver
karakteristisk i en eller anden
faktor. Hvor [..] med [..] bare blev
ved med at skubbe pa teknologien
og sige, jo mere tre-dimensional i
sin form jeg laver den, jo bedre
bliver den. Hvor i virkeligheden
formen blev noget sekundeert i
forhold til det at bruge materialet,
og i min verden, er tingene
omvendt nu.”

“Men hos [os] taler vi meget om,
det vi gerne vil, og det som
kunderne forventer af os, det er
noget som har en vis grad af
uniqueness, noget som kan sta
alene. Ogsa selv om vi kigger veek
fra [klassikerne], bare indenfor det
vi har lavet de sidste 10 ar, er der,
hvor vi har mere succes, der hvor
det er noget, der er simpelt,
enkeltstdende, og har en karakter.
Der hvor det gar hen og bliver
kompliceret mobelstruktur, noget
der kan kobles sammen, streekkes
fra og ligges til, pa hjul og med
arme, sa dor det.”

“Det er ikke et fokusomrade for os.
Jeg kan huske, at da jeg kom til
[..], var det noget af det, som pa
det tidspunkt Ia i visionen, i
uadviklingsstrategien, at der gerne
skulle vaere nye materialer og
teknologier. Men den made hvorpa
vi har udviklet vores brand og
vores position i markedet, da er
det ikke relevant for os at tale om
nye teknologier. Det er meget
mere relevant for os at sikre den
handveerksmeessige, hoje
kvalitetsstandard, end det er at
udvikle nye teknologier.”

“Vores interesse for teknologisk
uavikling er begreenset. Vi har
brugt formstobt skumteknik siden
80’erne. Designerne [..] skabte
design som fordrede nye teknikker.
Vi folger med men det er ikke
“rocket science” — det er
teknologisk set et ret begraenset
omrade, hvor udviklingen sker i
spring med en kadence pé ca 20
ar”

“Jeg tror, at forbrugeren er
ligeglad, om det er produceret i
handen, eller om det er produceret
med et teknologisk setup,
fuldsteendig ligeglad. Jeg tror ikke,
forbrugerne er ligeglad med, hvad
tingene koster. Jeg tror heller ikke,
at forbrugeren er ligeglad med
miljodelen. | virkeligheden tror jeg,
at forbrugeren interesserer sig lige
sa meget for, om man sidder godt i
den, om den kan holde, altsa, alle
de der gamle veerdier. Og nér det
sa er sagt, pa toppen af det hele,
sa er der ingen forbruger der
kober noget, de ikke kan lide. S&
jeg tror ogsa, man skal passe pa
med at tillaegge det for stor
betydning.”

“Vi skal ogsa veere opmaerksomme
pa, at nar vi tager denne
diskussion omkring teknologi, sa
er det meget, meget problematisk,
at vi outsourcer alting til Kina. Der
forsvinder s& meget viden ud af
landet, s& nér der skal
produktudvikles, sa er der ikke
nogen at tale med”

“Det her (ventemobel) er for mig et
tydeligt eksempel pa
produktinnovation. Innovation fordi
vente-moblet altid har veeret teenkt
sofamaessigt, eller firkantet-baenk-
meessigt, og sa pludseligt er der
nogen, som gar ind og redefinerer,
hvad et vente-mobel kan bidrage
med ud over den funktion at sidde
pa det. Det kan det her mobel
pludseligt, fordi man kan arbejde
med former og farver, og skabe
grafiske udtryk i indretningen, i
helheden, ikke kun set i firkanter.
(...) Dette er helt anderledes fordi
man har redefineret, hvad et
vente-mobel er - og det er
produktinnovation for mig at se.”

“Vi har jo ikke en
forskningsafdeling, vi har ikke
nogen designafdeling, vi har ikke
nogen afdeling, hvor vi har tid til at
sta og eksperimentere med
forskellige losninger, som vi burde
have. Teknologi ligger meget pa
produkterne, i stolene, ved at der
er nogen, der er gode til at lave en
mekanisme, s& den kan bevaege
sig, og der er nogen, som er
dygtige til arbejdsbordene, at lave
et bord der kan kore op og ned.
Og sa ligger teknologien i
produktionsapparatet. Det er de
steder, hvor man kan sige at den
ligger. Og ellers ikke.”

“For os opstér det som regel
gennem det nye design, vi
arbejder med. Der har vi nogle nye
problematikker, som vi skal ud og
finde nye losninger p4, det er, der
den opstar, ret tidligt i stadiet, hvor
vi siger, okay det er sddan her du
gerne vil have det til at se ud, men
det er ikke lavet for, det er der
faktisk ingen som kan, og der
kommer det ind.”

“En gang imellem kan det godt
veere en teknologi, som
anspore en arkitekt til at fa en
beeredygtig troveerdig ide. Det
er ikke tit, at det mig der
kommer med inputtet. Det er
designdrevet.”
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Marked

Markedsanalyser

Brugere

Markedstype (kontrakt/privat)

- Er bade pa kontrakt og
privatmarkedet

- Har brugt mange ressourcer pa
at aflaese markedet og behov
men har ikke haft succes med
det og er ved at eendre
strategien.

- Tror nu pa et market-push -
fremfor market-pull, dette sker
ved at opruste designafdelingen
og lazegge mere vaegt pa design
og “gut-feeling”

- Bruger fortsat mange ressourcer
pa markedsfaring og branding og
har professionelle vaerktgijer il
dette.

- Primeert privatmarkedet, i mindre
grad kontraktmarkedet

- Bruger ikke markedsanalyser,
men anvender netveerk til at
identificerer nye behov/trends

- Arbejder ikke med
brugerorienteret research

- Virksomheden orienterer sig i et
internationalt “trendsegment”
fremfor fokus pa det danske
marked.

- Primaert mgbler til privatmarkedet

- Ikke nogle konkrete
markedsundersggelser, baseret
pa “gefull”

- Arbejder ikke med
brugerorienteret research og tror
ikke umiddelbart det har relevans
- kraever bla mange ressourcer

- Virksomheden er 100 % pa
kontraktmarkedet.

- Anvender markedsanalyse og
research i forhold til
virksomhedens kerneomrade
(bench og lounge-polstrede
mgbler). “Egen research/
analyse” anvender ikke
analysefirmaer eller eksterne
konsulenter.

- Udvikler kun med henblik pa et
globalt marked

- Anvender ikke brugerorienterede
research men mener det kunne
veere anvendeligt for
virksomheden.

- Virksomheden er pa
kontraktmarkedet og forseger at
blive starre pa privatmarkedet
bl.a. for at fa sterre eksponering i
“de hvide butikker”

- Er tilstede pa 16 markeder og
satser pa sterre eksport

- Anvender SWOT-analyse

- Har gennemfort et stort projekt
med brugerinvolvering, men
konstateret at selvom produktet
blev virkelig godt, var det ingen
salgssucces

- Virksomheden er primeert pa
kontraktmarkedet

- Afsager markedet for at finde
mulige behov

- Laegger strategier for branding og
marked

- Anvender analyseveerktgjer som
SWOT

- Arbejder efter konkrete
produktstrategier, hvor det er
fastlagt hvad virksomheden vil
lancerer 4-5 ar frem

- Arbejder ikke med
brugerorienterede metoder og
finder dem helt irrelevante for
virksomheden.

- Virksomheden er bade pa
kontraktmarkedet og
privatmarkedet

- Anvender SWOT som
markedsanalysevaerktoj

- Anvender ikke brugerorienterede
metoder da virksomhedens
produkter og marked ikke er
egnet til det (ville gore det hvas
de producerede skolemgbler,
kontormabler etc)

- Bruger intuition - egne
fornemmelser nar der skal
udvikles nye produkter og
markeder.

Citat marked

“Vi har lavet store internationale
studier med konsulenter, som har
arbejdet med den antropologiske
vinkel, har fuldt folk i op til 24
timer, og droftet alt fra
bornemishandling til mobelindkob
med dem. Og jeg tror nok, at man
et langt stykke hen ad vejen, kan
fa et indblik i hvorledes man selv,
som virksomhed, bade kan
positionere sig, agere. Det hjeelper
til at give en hojere grad af
forstaelse for, hvordan ens
produkter kan bruges. Men du kan
ikke bruge dem i forhold til
produktudvikling, det tror jeg
faktisk ikke, der er det mere legen
og mavefornemmelse for, hvad der
ser godt og flot ud.”

“Vores brandgenkendelse, bl.a.
blandt arkitekter og indrettere, er
langt storre i dag, end hvad den
var for 10 ar siden. Og vores salg
er steget i sig selv, og det forst og
fremmest udenfor landets
greenser. Det var noget firmaet var
fuldt ud klar over, i hvert fald da jeg
kom til, at der her var tale om et
verdensbrand, som bare kun var
kendt i Danmark.”

“Vi bruger ikke egentlige
markedsanalyser eller fx
brugerorienterede design eller
research-metoder. Vi holder dog
oje med markedet og iseer med
hvad det kvindelige segment
onsker — vi ved at det er helt
centralt nar der skal veelges
maobler til hiemmet, hvad
kvinderne mener.”

Min markedsresearch - Det er ved
at veere i en af vores butikker om
lordagen (...). Jeg har det
privilegium, Nu er der ved at vaere
langt mellem dem, men de forste
3-4 ar, der var jeg altid i butikkerne
om lordagen. Sa det er min
markedsanalyse. (...) At finde ud
af, hvad folk de reflekterer over. Er
det vigtigt for folk? F.eks. sddan
noget med miljo.”

“Vi bruger ikke
markedsundersogelser, altsa, ikke
videnskabelig-baseret
markedsundersogelser. Vi
orienterer 0s, hvis vi har nogle
ting, sa vender vi det med vores
eksterne salgsorganisation, vi
vender det med vores designere,
vi bruger den form for

markedsundersogelser, hele tiden.

Men vi har ikke sadan
analysefirmaer til at foretage
markedsundersogelser, eller
konsulenter, eller hvad der ellers
er af folk, der laver sadan noget.”

“Mobelindustrien, i modsaetning til
andre industrier, er jo en anden
kategori, vi er sat sammen pa en
hel anden made, her bruger man
veesentlig flere penge pa at lave et
nye produkt, og har en holdning til
det produkt, som man har
frembragt, og bruger naesten
ingenting pa markedsfering.”

“Brugerorienteret produkter gor vi
os overhovedet ikke i. Aldrig i mit
liv, jeg vil ikke lave et produkt, og
fa 20 folk til at forteelle mig om det
er peent eller ej, der ma vi tage
kloen bag efter, hvis ikke folk kan
lide det. Jeg kan godt lide, at vi har
holdninger til det, og det er os,
som seetter dagsorden, men det er
klart, at du ikke kan ramme rigtigt
hver gang. Men det kan du
alligevel ikke, hvis du gar ud, og
sporger 200 mennesker, kan du
sgu ikke ramme rigtigt alligevel,
det tror jeg ikke.”

“Pa produktsiden har vi lavet en
produkt-guideline, som gar fem ar
frem. Vi ved allerede nu, hvad vi
skal begynde og lancere i
forskellige kvartaler, fem ar frem.
Og det er klart, at nar vi kommer
ud pa tre-fire-fem ar, kan det godt
veere lidt sveert at se, om vi nér de
forskellige ting, eller. For der kan jo
sagtens komme nogle nye
produkter ind undervejs. Det har vi
heller ikke haft for, der har vi taget
madske en ting i r og ti ting nasste
ar”

‘Jeg laver meget lidt
markedsresearch pa udvaelgelsen
af et nyt produkt. Fordi jeg har den
holdning, at hvis jeg gar meget pa
messer for at se, hvor verden gar
hen af, sa kan jeg kun definere
min verden ud fra noget, der ligger
i slipstrommen, jeg kan ikke selv
definere noget. Og hvis jeg har en
ambition om, at jeg selv kan rykke
noget, har s& godt et gje for det,
det bliver man jo nodt til at bilde
sig selv ind, sa kan det ikke nytte
noget, at jeg bliver inspireret af
noget andet. Det jeg laver er rigtig
intuitivt, og jeg har lavet rigtig
mange flops pa den bekostning,
men vi har ogsa lavet rigtig mange
succeser.”
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