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INTRODUKTION TIL BOGEN

Innovation har indtil nu veeret drevet af to ting: markedet og teknologiske
gennembrud. Design-Driven Innovation tilbyder en tredje mulighed, nemlig
innovation drevet af design. Design-Driven Innovation er en innovations-
strategi, der tillader virksomheder at fokusere pd langsigtede mal og skabe
visioner, som forbrugeren vil klynge sig til i arevis. Ved radikalt at innovere
produktets mening sikres man langvarige konkurrencefordele, der er umulige
for konkurrenter at kopiere. Design-Driven Innovation er vejen til produkter
med en lang levetid, stor fortjeneste, staerke brands og baeredygtig veekst.

| bogen praesenteres du for en systematisk proces til Design-Driven Innovation.
Veer dog opmaerksom p3, at denne bog ikke er til lederen, der sgger quick
fixes. Denne bog er til den arbejdsomme, grundige og eftertaeenksomme leder,
der er villig til at investere stort i langvarig succes. En investering, der primaert
bestdr i at skabe meningsfulde relationer til dem, som Roberto Verganti kalder
fortolkere. Fortolkere er et netveerk af aktgrer — lige fra kunstnere til
teknologileverandgrer til designskoler — der omgiver sig produkter og har en
dyb indsigt i, hvordan mennesket tilskriver ting mening. Ved at lytte til og
indgd i et teet samarbejde med ngglefortolkere sikres virksomheden en viden,
der vil skabe nye visioner og muligheder. Design-Driven Innovation er til
virksomheder, der ikke vil jagte eksisterende trends, men i stedet skabe sine
egne.
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Med udgangspunkt i mere end 20 ars forskning og med inddragelsen af talrige eksempler giver
bogen Design-Driven Innovation: Changing the Rules of Competition by Radically Innovating
What Things Mean dig en grundig indfgring i Design-Driven Innovation og demystificerer,
hvordan serie-innovatgrer designer banebrydende produkter og services, som forbrugerne
elsker, og som leverer konkurrencemeessige fordele, der ikke kan overgas.

God forngjelse med laesningen!

[ ] [ ] o
Vigtige laeringspunkter
e Radikal innovation af mening er vejen til langvarige konkurrencemaessige fordele

e Innovation af mening kan ikke skabes i et vakuum! Virksomheden er afhaengig af
adgang til designdiskursen, der vil facilitere et netvaerk af ngglefortolkere.

e Design-Driven Innovation er den eneste innovationsstrategi, der mindsker konkurrence
dramatisk, da replikering er omstaendigt, hvis ikke umuligt.

Om forfatteren: Roberto Verganti har
gennem tyve ar forsket i udfordringerne ved
innovation i mere end 100 forskellige
virksomheder - lige fra giganter som Microsoft
og Vodafone til sma og dynamiske virksomheder
som Alessi og Nintendo. Denne forskning har
skabt fundamentet for en lang raekke udgivelser

i magasiner som Management Science og
Harvard Business Review samt etableringen af
konsulentvirksomheden PROject Science, som
hjeelper virksomheder til at hgste fordelene ved
strategisk innovation. Denne bogudgivelse er
Roberto Vergantis fgrste, men den har ikke desto
mindre hgstet stor international anerkendelse for
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Summary

Bogen er inddelt i tre overordnede afsnit.

Farste afsnit giver dig en introduktion til Design-Driven Innovation. En tilgang, der skaber
langvarige konkurrencemaessige fordele gennem et gget fokus pa radikal innovation gennem
meningsskabelse fremfor inkremental innovation gennem produktoptimering.

Andet afsnit udforsker de underliggende egenskaber, der er ngdvendige for, at en virksomhed
kan implementere og eksekvere Design-Driven Innovation i sin tilgang til produkt- og
serviceudvikling. | afsnittet seettes der seerligt fokus pa virksomhedens evne til at udnytte
eksterne fortolkere gennem evnen til at lytte, fortolke og adressere designdiskursen.

Tredje afsnit seetter fokus pa topledelsens rolle i Design-Driven Innovation samt hvor ansvaret
skal placeres i forhold til effektivt at integrere tilgangen i virksomhedens daglige rutiner.

HVAD ER DESIGN-DRIVEN INNOVATION?

Design-Driven innovation er en tilgang, der (som navnet antyder) er drevet af design. Derfor er
det vigtigt at ggre helt klart, hvad forfatter Roberto Verganti forstar ved begrebet design.

Alt for ofte er design blevet beskrevet somm modstykket til funktion. Ethvert produkt har en
funktion og en form, og mens ingenigrer tager sig af produktets funktion, tager designere sig af
produktets form. Design er derfor som begreb ofte blevet forvekslet med begrebet styling, der
primaert relaterer sig til begreber som skgnhed og aestetik. Der har derfor vaeret en udpraeget
misforstaelse om, at designerens rolle er at style og tilpasse produktets form til de eksisterende
aestetiske standarder for, at produktet kan betragtes som vaerende smukt og aestetisk korrekt.
Men hvordan kan design sa ifglge Verganti veere en innovativ tilgang, hvis design
grundlzeggende handler om at tilpasse sig eksisterende normer? Ifglge Verganti handler det
om at forstd, hvad design egentligt er.

Design er et ord af latinsk oprindelse og er ssammensat af ordene de + signare. Sammen betyder
ordene noget i retningen af at lave noget, at give noget betydning eller at angive noget som
forskelligt fra noget andet. Med afsaet i ordets oprindelige betydning, har Verganti defineret
design som ‘at skabe mening (i ting)'.

Verganti er langt fra den fgrste, der har set forbindelsen mellem design og mening. Mange
studier har kunnet bekraefte, at produkter er vigtige meningsbeaerere, da de er i stand til at
udtrykke mal, manifestere viden og evner, og kan forme identiteten hos dets brugere. Derfor
har man ogsa kunnet konkludere, at menneskets identitet i hgj grad er reflekteret i de ting, vi
interagerer med.

Derfor er det ogsa vigtigt at forsta, at mens produkter pa den ene side tilfredsstiller et
funktionelt behov gennem produktets ydeevne, sa tilfredsstiller produkter samtidigt et
emotionelt behov gennem produktets design. Det dialektiske forhold er derfor ikke imellem
form og funktion, men derimod mellem funktion og mening.

Virksomheder har dog alt for leenge haft et ensidigt fokus pa at innovere produktets funktion,
mens produktets mening er forblevet ubergrt. Innovationsstategier har veeret baseret pa at
opna et teknologisk gennembrud, der kan optimere, forbedre og nytaenke produktets funktion,
mens den grundlaeggende mening og betydning af produktet forbliver den samme.
Virksomheder med sddanne innovationsstrategier, der er malrettet at optimere produktets
ydeevne indenfor markedets eksisterende krav, risikerer dog at blive forbigaet af nogle fa
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visioneere virksomheder, der opnar store og langvarige konkurrencemaessige fordele ved at
foresla nye betydninger til eksisterende produkter. Dette er kernen i Design-Driven Innovation,
og du vil nu fa indsigt i, hvorfor din virksomhed bgr ga fra en market-pull innovationsstrategi til
en design-push innovationsstrategi.

WANT TO BE RADICAL? FORGET USER-CENTERED INNOVATION

| bogen identificerer Verganti tre typer af innovations-strategier. Disse er market-pull
innovation, technology-push innovation og design-push.

Market-pull innovation tager udgangspunkt i analyser af forbrugerens behov, hvor der derefter
findes teknologier, der kan tilfredsstille disse behov, mens man sidelgbende opdaterer
produktets udseende, sa det matcher tidens trends. Malet er ikke at stille spgrgsmalstegn ved
produktets funktion eller mening, men blot at tilpasse det til forbrugerens gnsker.

Technology-push innovation reflekterer avanceret teknologisk forskning og udvikling. Denne
research fglger det typiske mgnster for videnskabelige opdagelser og teknologiske udvikling;
farst testes en lang opfindelser, der til sidst leder et teknologisk gennembrud. Dette
gennembrud suppleres og forbedres med konstante inkrementelle opfindelser, der er tilpasset
markedets behov for mere effektive Igsninger, indtil et nyt gennembrud opsta.

Den sidste innovationsstrategi er design-push innovation eller dét, som Verganti kalder Design-
Driven innovation. Her er det virksomhedens vision om nye og banebrydende meninger, der

skaber innovationen.
The strategy of design-driven innovation as the radical change
of meanings

Verganti, R. (2009). Design-Driven 4
Innovation: Changing the Rules
of Competition by Radically

Innovation What Things Mean, s. Raicl
61 change Technology push

Modsat tidligere
innovationsteoretikere, der Technology
mener, at radikal innovation bgr
drives af teknologiske
° . Incremantal

gennembrud, sa mener Verganti, changs
at radikal innovation i hgjere grad
bgr drives en radikal nytaenkning
af produktets design — altsa Incrementsl Radical

o change change
maden, produktet skaber Meaning
mening for forbrugeren.

Ledere, der investerer i radikal innovation af mening, anerkender, at snarere end at tage afsaet |
forbrugeres behov, sd bgr processen ga den anden vej; Virksomheden skal fores/d en
banebrydende vision til forbrugeren. Hvis man som virksomhed giver forbrugeren dét, som
forbrugeren vil have, sa vil produktet aldrig nogensinde vaere innovativt. Forbrugeren forventer
forbedringer. Forbrugeren forventer, at ny teknologi vil optimere produktet i sddan en grad,
som man ikke troede var muligt.

Det forholder sig sadan, at traditionelle market-pull innovationsmetoder, som undersgger
forbrugerens modtagelse fgr produktet lanceres, er bidragende til at begraense den radikale
innovation af mening. Det ggr de, fordi radikal innovation tager sit udgangspunkt i en helt
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andet kontekst og helt andre forbrugertilgange end de produkter, som allerede findes p3a
markedet. Hvis en virksomhed tester en banebrydende meningsforandring gennem
traditionelle forbrugerundersggelser sasom fokusgrupper, sa vil deltagerne helt naturligt lede
efter den mening, de allerede kender og forstar ved produktet. Verganti bruger et eksempel i
bogen, som beskriver, hvad der typisk sker, nar virksomheder inddrager forbrugeren for tidligt i
innovationsprojektet.

1993 lancerede Allesi, der producerer husholdningsartikler, en
produktlinje, som bestod af forskellige kgkkenredskaber med et
saerdeles legesygt design. Heriblandt var en tandstik holder, der
lignede en kanin pa vej op af en top hat, en ngddeknaskker, der
lignede et egern, hvis teender kunne knaekke ngdder, og en
proptraekker, der lignede en kvinde i en yndig rgd kjole. Ingen af
disse kgkkenredskaber havde en bedre ydeevne end Allesi's
tidligere produkter og produkterne praesterede heller ikke bedre i
tests mod redskaber fra andre producenter. Hvad, der gjorde
dem unikke, var deres emotionelle design. Allesi gnskede radikalt
at innovere deres produkters betydning for forbrugeren.
Redskaberne skulle mere end at tilfredsstille et funktionelt behov, eftersom stort set alle
kakkenredskaber — uanset producent — praesterer nogenlunde identisk. Disse kgkkenredskaber
skulle derimod tilfredsstille et emotionelt behov. Et behov for at lege og fgle sig tryg.
Kgkkenredskaberne skulle vaere en slags teddybjgrn for voksne. Dét var visionen, Allesi gnskede
at foresl3 til forbrugeren. Men da produkterne blev testet i en fokusgruppe, var der ingen
deltagere, der forstod visionen. Alle deltagerne undersggte og testede redskaberne, men kunne
konkludere, at de ganske rigtigt ikke preesterede bedre end hvilket som helst andet
kgkkenredskab. De ledte efter den samme mening, som de allerede kendte og forstod ved et
kokkenredskab. Heldigvis var Allesi klggtig nok til ikke at lade disse forbrugerundersggelser
bestemme fremtiden for disse produkter, og de blev kort efter lanceret pa markedet. Efter fa ar
kunne Allesi registrere dobbeltcifret vaekst i regnskaberne, og forbrugernes tilbagemeldinger
viste, at de elskede disse legesyge kgkkenredskaber. Responsen fra forbrugeren var, at disse
kakkenredskaber havde gjort den legitimt for en voksen at have et stykke legetgj gemt i
skuffen.

Dette eksempel er blot et af bogens mange eksempler, der bekraefter, at radikal innovation af
mening ikke skabes pa baggrund af traditionelle market-pull undersggelser. Men faktisk det
lige modsatte! Virksomheder er ngdt til at 'pushe’ en banebrydende vision ud pa markedet ved
at tilbyde dem en vision; et meningsforslag. Nar dette forslag er succesfuldt og forbrugerne
elsker det, sa har virksomheden opnaet en langvarig konkurrencemaessig fordel.

For mange managere og managementforskere kan dette lyde naermest blasfemisk. Sandt at
sige har vi i de seneste ar oplevet en bglge af brugercentreret design — og begejstringen har
ikke ende ville tage. Der er udviklet talrige teorier om innovation, der laerer virksomheder at
komme helt teet pa forbrugeren. Der leerer dem 'at taenke som forbrugeren’. Brugercentreret
innovation har vaeret det dominerende paradigme i det seneste arti — bade inden for litteratur
og undervisning. Men vi ved samtidig ogs3, at radikal teknologisk innovation sjaeldent skabes
pa baggrund af forbrugeren. Teknologiske gennembrud er resultatet af et sammenspil mellem
videnskab og kreative ingenigrer. Fokuserer man for meget p3 at tilfredsstille forbrugerens
behov, mister man overblikket og det store helhedsbillede.

Det samme geelder for radikal innovation af mening. Forbrugeren ved ikke, hvad forbrugeren vil
have, fgr han bliver praesenteret for et meningsfyldt forslag. Og derfor er man som innovativ
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virksomhed ngdt til at sende forslag ud pa markedet, som ikke er skabt pa baggrund af
forbrugeren, men som derimod reflekterer virksomhedens vision.

Ngglen til succes med radikal innovation af mening er dog ifglge Verganti, at meningsforslaget
reflekterer psykologiske og kulturelle dimensioner af menneskets tilstedevaerelse. Den made,
som mennesket skaber mening, afhaenger nemlig i hgj grad af individuelle vaerdier, opfattelser,
normer og traditioner. Sagt med andre ord, den reflekterer vores kulturelle model. Og den
kulturelle model reflekterer, hvad der er sker i vores liv og i vores samfund.

For bedre at illustrere forbindelsen mellem sociokulturelle modeller og radikal innovation af
mening, sa giver det mening at inddrage begrebet paradigme. Et paradigme kan oversaettes til
verdensforstaelse, der bestemmer, hvordan vi forstar og skaber mening i den verden, vi lever i.
Inden for alle omrader af vores livsverden findes der et dominerende paradigme. Det
dominerende paradigme saetter graensen for vores forstdelse af, hvad der er betydningsfuldt, og
hvad der ikke er. Det dominerende paradigme inden for samfundskultur hjeelper os derfor til at
forstd greensen mellem inkrementel og radikal innovation. Inkremental innovation sker inden
for det sociokulturelle paradigmes graenser, hvorimod radikal innovation sker udenfor
paradigmets graenser og er derfor forbundet med et paradigmeskift. Radikal innovation
udfordrer vores eksisterende forstaelse.

Derfor skal en virksomhed, der sgger radikal innovation af mening, heller ikke komme for taet pa
forbrugeren, fordi den mening, som forbrugeren overfgrer til produktet, er bundet til det
eksisterende sociokulturelle paradigme. | stedet bgr virksomheden, der gnsker at radikalt
innovere produktets mening, tage et skridt tilbage og udforske udviklingen i samfundet, i
gkonomien, i kulturen, i kunsten, i videnskaben og i teknologien. For at kunne skabe nye
meninger er virksomheden ngdt til at se det store billede og forestille sig, hvad folk kunne
komme til at elske i mulig fremtid i stedet for at undersgge, hvad de allerede elsker og holder af.

THE VALUE OF DESIGN-DRIVEN INNOVATION

Pa trods af sin flyvske karakter og fglelsesladede argumenter, s er Design-Driven Innovation
ikke uden gkonomisk beleeg. Det gkonomiske rationale er forstaeligt en afggrende faktor i
beslutningen, om hvorvidt Design-Driven Innovation skal vaere det primaere fokus for
virksomhedens innovationsstrategi. Derfor belyser bogen de fire primaere gkonomiske omrader,
som pavirkes af virksomhedens valgte innovationsstrategi, nemlig profit, veerdiformue,
investeringer og shareholder value, og hvordan Design-Driven Innovation kan bidrage positivt
til alle fire omrader.

Profit

Design-Driven Innovation kan med sikkerhed blive en stor kilde til profit. Hvis strategien
realiseres effektivt, skabes der produkter med en steerk og unik personlighed, der skiller sig ud i
maengden af udifferentierede produkter. Produkter af denne karakter vil ofte booste
salgsomsaetning betydeligt. Samtidig er unikke produkter i stand til at generere stgrre avance
per enhed. Folk er villige til at betale en merpris for produkter, der betragtes som vaerende
meningsfulde. Hvis et produkt er meningsfyldt, er der samtidig ingen grund til at fokusere pa
overlegen funktionalitet, hvilket kan vaere med til at begraense produktionsomkostninger.

Dog skal man vaere opmaerksom pa tidsaspektet forbundet med Design-Driven Innovation,
som adskiller sig fra de gvrige innovationsstrategier belyst tidligere. Forfglger man Design-
Driven Innovation som innovationsstrategi, vil man opleve, at salget starter langsomt. Det ggr
det, fordi folk er ngdt til at nulstille deres made at teenke om produktet pa, og fgrst efter en rum
til vil forsta og omfavne produktets nye mening. Men nar salgstallet farst begynder at stige, sa
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vil det holde sig hgjt i en lang periode, da produkter skabt med Design-Driven Innovation
beviseligt har en markant leengere livscyklus end andre produkter.

Vaerdiformue

Design-Driven Innovation har en betydelig indvirkning pa virksomhedens formueveerdi, szerligt
i forbindelse med brand equity. Virksomheder kan skabe brandvaerdi pa mange mader -
gennem reklame, kvalitet, kundetilfredshed, teknologisk innovation — men at skabe radikal
innovation gennem mening er ubetinget den mest effektive tilgang. Produktets mening
pavirker forbrugerens oplevelse med produktet — og det har betydning for virksomhedens
brand. Meningsfyldte produkter er unikke produkter, og forbrugeren er oftest villig til at se
gennem fingrene med kvalitetsmaessige svagheder, fordi de betragter disse fejl, som et udtryk
for personlighed langt mere end deciderede fejl. Denne direkte relation mellem Design-Driven
Innovation og brand identitet er afggrende, fordi den tillader den innoverende virksomhed at
hgste fordelene relativt nemt. Seaerligt fordelagtigt er det, at konkurrerende virksomheder uden
problemer kan efterligne produktets funktion og endda dets form, men meningen kan aldrig
imiteres. Meningen er bundet til virksomhedens brand, og kan derfor umuligt efterlignes med
succes. Forbrugere er meget sensitive, nar det kommmer til meningsfyldte produkter —
autenticitet er nggleordet!

Investeringer

Er Design-Driven Innovation som strategi en dyr investering? Der findes ingen simple svar pa
dette spgrgsmal, men som virksomheder er der to grundleeggende overvejelser, du bgr ggre
dig i denne forbindelse. Gennem tiderne har vi set talrige eksempler pa sma og mellemstore
virksomheder, der eksekverer Design-Driven Innovation, heriblandt Alessi, Artemide, Kartell og
Floss. Mange af disse virksomheder har ikke engang en designafdeling, men er ikke desto
mindre blevet innovationsledere indenfor deres industri. Disse virksomheder forstar at udnytte
deres netveerk af ngglefortolkere, som Verganti kalder dem, og far derigennem muligheden for
at skaere ned pa de omkostninger, der er forbundet med innovationsstrategier, der er baseret
pa radikal teknologisk innovation. Satser man i stedet pa radikal innovation af mening, sa
betyder det, at der skal investeres tid i at udvikle og vedligeholde et netveerk; en kumulativ
investering i relationer. Hver enkelt investering er i sig selv relativ ubetydelig - men den
samlede effekt er uvurderlig, da man far skabt konkurrencemaessige fordele, som er stort set
umulige for konkurrenter at kopiere.

Shareholder value

Stgrre profit, stgrre formueveaerdi og begraensede investeringer i at skabe og bibeholde et
eksternt netveerk af ngglefortolkere vil pa sigt kunne generere betydelig veekst i virksomhedens
shareholder value og markedsvaerdi. Faktisk ganske betydeligt! Vi sa det, da Nintendos
aktiekurs steg med 165 procent efter udgivelsen af Wii, som er skabt med afsaet i Design-Driven
Innovation. Vi sa det ligeledes, da Apples kursveerdi steg fra $10 til neesten $200 i Igbet af blot
fire &r efter udgivelsen af Ipod’en, der igen signifikerer et produkt med fokus pa mening frem
for funktionsoptimering.

Forlaenget produktlivscyklus

Et studie fra Procter & Gamble har vist, at levetiden for forbrugsprodukter i Igbet af ti ar er blevet
halveret. Den populzere inkrementelle tilgang til design har medfgrt en dramatisk acceleration i
produktudskiftning. Stilmaessige aendringer sker hvert halvt ar; virksomheder implementerer
sma, kreative ideer i deres eksisterende produkter, der er funderet i en hurtig omgang
brainstorming. Realiteten er, at mange virksomheder deltager i et meningslgst kaplgb om,
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hvem der kan vaere fgrst ude med nye tilfgjelser, der reelt ikke tilfgjer produktet noget nyt.
Virksomhederne er endt i en ond spiral, hvor man udelukkende konkurrerer om funktionalitet,
der i vores tid hurtigere og hurtigere foreeldes. Der kommer hele tiden nye produkter pa
markedet, som tvinger konkurrenter til at re-designe deres produkt med prangende ideer, der
efter et par maneder er sveere at skelne fra hinanden. Men er det virkelig dét, forbrugeren vil
have? | manglen pa geniale og meningsfyldte produkter, sd kan forbrugeren kun veelge, hvad
der bliver udbudt - og som i de fleste tilfaelde er anonyme eller moderigtige produkter, som i et
givent gjeblik kan tiloyde en marginalt bedre funktion eller form. Men nar en virksomhed
endelig tilbyder et produkt med den helt rigtige mening, der tilfredsstiller et grundlaeggende
emotionelt behov, sa er det ingen tvivl om, hvad forbrugeren vil vaelge! Selv hvis dette produkt
ikke har de nyeste funktioner, gadgets eller moderigtige farver. Et meningsfyldt produkt er ikke
summen af produktets funktioner; det er et integreret koncept.

En af de helt store fordele ved Design-Driven Innovationer er, at det skaber produkter med en
lang levetid. Innovationsprocessen er mere dybdegadende. Man studerer de underliggende
bevaegelser, der bestemmer retningen for nye trends, og man er derved mindre sensitiv overfor
mindre bevaegelser i overfladen, som moderigtig styling er et udtryk for. Produkter med en lang
levetid lader virksomheder fokuserer pa vaekst, skaber betydeligt profit, eliminere behovet for
investeringer i endelgs produkterstatning og tillader virksomheder at fokusere deres R&D-
budgetter pa mere banebrydende og holdbare innovationer.

THE CHALLENGES OF DESIGN-DRIVEN INNOVATION

Selvom fordelene ved Design-Driven Innovation er mange, er der mange virksomheder som
undlader denne uudnyttede kilde til konkurrencemaessige fordele og i stedet venter passivt p3,
at en konkurrent introducerer et nyt produkt med et revolutionerende meningsfyldt produkt pa
markedet. Praecis som teknologiske gennembrud, sa kommer innovatoren ofte fra en helt
anden industrisektor og bryder med den etablerede markedsleder. Men hvorfor er der sa
mange, der ikke griber mulighederne ved Design-Driven Innovation? Det er naturligvis flere
arsager, hvoraf de fleste kan spores tilbage til de typiske barrierer for innovation sdsom
manglende visioner, frygt for forandring, haltende evner eller not-invented-here syndromet.
Dog har Verganti valgt at saette fokus p3 to helt seerlige udfordringer forbundet med Design-
Driven Innovation, nemlig strategi og proces.

Strategi

Fgrst og fremmest er der mange virksomheder, der ganske enkelt ikke stiller sig selv de rigtige
sporgsmal: Hvad er den dybeste og mest grundlseggende drsag til, at folk kaber vores
produkter? Vil denne mening forblive usendret i de naeste fem &r? Hvordan tilfredsstiller vi
forbrugeren gennem produkter med en ny mening? Sagt pa en anden made, virksomheder ser
ikke Design-Driven Innovation som en del af deres innovationsstrategi.

Den mest geengse arsag til dette er, at virksomhederne tror, at mening ikke er et konkurrence-
parameter i deres industri. De tror, at design kun er interessant i modne forbrugermarkeder.
Men Design-Driven Innovation spiller en afggrende rolle i hvilken som helst industri og
markedssegmenter — seerligt dem, der er forbundet til banebrydende teknologi. Mange
virksomheder har ikke indset vigtigheden af mening, om end kun i et begraenset perspektiv. De
tror, at mening er given, og at mening ikke kan innoveres - men kun forstas. Disse virksomheder
er de virksomheder, der udelukkende betragter mening som relevant i forbindelse med en
market-pull strategi, og derfor ikke kan veere genstand for innovation i sig selv.
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Verganti oplever, at mange virksomheder ganske enkelt er bange for at stille de afggrende og
kritiske spgrgsmal. Design-Driven Innovation er radikal, og, som enhver anden radikal
innovation, er det praecis sa komplekst og risikabelt som det er indbringende - til tider endda
mere end risikable investeringer i teknologiske gennembrud (dog betragteligt billigere!).
Design-Driven Innovation kraever grundleeggende research i sociokulturelle modeller, og
udfaldet vil derfor altid vaere usikkert.

Marketingstal — det typiske sikkerhedsnet for innovation — er slet ikke tilgaengeligt for radikal
innovation af mening; ej heller feedback fra fokusgrupper eller tidlige salgstal er tilgeaengeligt.
Ledere bliver utrygge i sddanne situationer, som kraever, at de traekker pa deres egen indsigt og
visioner, men som kan rodfaestes og understgttes i en proces, der beskrives i bogens andet
afsnit. Og ledere er forstdeligt bange for denne risiko! Men hvis ikke du vil acceptere denne
udfordring og tage den pa dig, sa vil du med tiden opleve, at det er der andre, der er villige til.

Proces

For det andet er der mange virksomhedsledere, der undgar Design-Driven Innovation, fordi de
ikke ved, hvordan de skal implementere strategien i deres virksomhed. Deres processer,
procedurer og feerdigheder er alle indrammet og indlejret i inkrementel innovation. De fleste
virksomheder ved, hvordan man far indsigt i forbrugerens behov, hvordan man laver
etnografiske analyser og hvordan man organisere en brainstorming session (og hvis ikke, hyrer
man en designkonsulent). Men de har ingen anelse om, hvor man skal begynde - og har tilmed
heller ikke evnerne - nar det kommer til radikal innovation af mening, som kraever, at man tager
et skridt tilbage fra taet observation af forbrugeren nuvaerende behov og adfaerd.

Den stgrste udfordring ved Design-Driven Innovation er samspillet med et netvaerk af
fortolkere. Takket veere deres research og viden kan disse fortolkere give virksomheden indsigt i,
hvordan forbrugeren tilskriver nye meninger til ting. Mange virksomheder har ikke en
veletableret relation med deres netveaerk af mulige fortolkere. Eller ogsa har virksomhederne
disse relationer, men forstar ikke at vaerdsaette dem.

De grundleeggende udfordringer ved Design-Driven Innovation er derfor risiko, proces og
feerdigheder. Disse er sveere udfordringer. Radikal innovation har aldrig veeret nemt og uden
bekymringer. Men det sker alligevel, og det vil ske igen. Virksomheder, der forstar og
anerkender dette, er ogsa de virksomheder, som vil kunne hgste den stgrste gevinst nu - og i
fremtiden.

HVORDAN IMPLEMENTERER OG EKSEKVERER MAN DESIGN-DRIVEN
INNOVATION?

Det naeste afsnit vil behandle, hvordan du helt konkret fgrer Design-Driven Innovation ud i livet.
Afsnittet tager udgangspunkt i kernen af innovationsprocessen, nemlig fortolkerne, og hvordan
du etablerer et netveerk til fortolkere, der har afggrende betydning for din virksomheds succes
med at tilfgje, gentaenke og innovere meningen af nye produkter. Design-Driven Innovation er
nemlig en proces, der ikke kan skabes inden for organisationens egne rammer. Virksomheden
er ngdt til at udnytte og drage fordel af eksterne forskningsprojekter drevet af fortolkere, der
malrettet forsgger at undersgge produkters mening. Verganti har valgt at kalde disse Igse,
diffuse og ustrukturerede forskningsprojekter - som i virkeligheden er et udtryk for en stor
kollektiv diskussion - for the design discourse eller pa dansk designdiskursen. Malet er, at
virksomheden skal tilkeempe sig adgang til denne designdiskurs gennem fortolkere for derved
at fa adgang til den data, som vil vaere fundamentet for en radikal innovation af mening. Med
afszet i virksomheden Artemide forklarer Verganti innovationsprocessen saledes:
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Artemide er en virksomhed, der producerer vaegmonteret belysning og de grundlagde the
Metamorfosi system; et lyssystem, der integreres i husets rum og skaber stemningsbelyste rum
i farver, der passer til forbrugerens aktuelle sindstilstand. Artmide er en virksomhed, der har
dedikeret sig til Design-Driven innovation, men havde virksomheden satset pa inkrementelle
produktforbedringer, sa ville Artemide havde stillet sig selv fglgende spgrgsmal: Hvordan kan vi
bedst erstatte den klassiske elpaere? | stedet stiller Artemide sig selv et helt andet spgrgsmal,
nemlig: Hvordan kan vi f& en given person til at f& en bedre oplevelse, nar man kommer hjem
fra arbejdet klokken 19 om aftenen? Selvom spgrgsmalet virker simpelt, sa indebaerer det tre
afggrende dimensioner.

Forst, konteksten er taenkt bredere. Det handler ikke om anvendelse, hvor Igsningen er at
forbedre elpaerens nytteevne. Det handler om livet forstdet som dét at bo i et hjem, alene eller i
et forhold med andre i husholdningen eller ssammen med venner. Dernaest, subjektet er teenkt
bredere. Det handler ikke om en bruger af et specifikt produkt, men om en person med alt hvad
det indebaerer af psykologisk, kulturel og social baggrund. Og endeligt, formalet er taenkt
bredere. Det handler ikke om et pragmatisk behov for at eendre en elpaere, men om arsagen
(nyttemaessigt savel som emotionelt) til, at folk ggr som de gar i den givne kontekst.

Med dette bredere perspektiv opstar et stgrre innovationsmiljg. Artemide er langt fra den
eneste, der har stillet sig selv praecis dette spgrgsmal: Hvordan kan vi f& en person til at fden
bedre oplevelse, nar man kommer hjem fra arbejdet klokken 19 om aftenen? Disse ligesindede
aktgrer, der blandt andet inkluderer virksomheder i andre industrier sasom producenter af tv,
spillekonsoler eller lydsystemer, ser pa mennesket i praecis samme kontekst som Artemide; livet
i hjemmmet. Selvom disse virksomheder producerer elektroniske apparater, hvor Artemide
producerer belysning, sa har de praecis samme interesse i at forstd, hvordan folk skaber mening
i hjemmet, nar de kommer hjem fra arbejde. For Artemide kan disse aktgrer blive veerdifulde
fortolkere. Selvom de ikke producerer lamper, sa forsgger Artemide alligevel at fa adgang og
indsigt i disse fortolkeres undersggelser af scenarier, der udspiller sig i hjemmet, fordi de danner
grundlag for ogsa Artemides egne produkter. Fortolkerne udvikler en viden om, hvordan folk
tilskriver mening til ting, der kan findes i deres hjem. Og maske er disse mulige
meningsfortolkere villige til at dele deres viden? Det er samspillet med disse fortolkere, som ggr
Artemide bedre til at forestille sig nye meninger og oversaette dem til radikalt nye produkter,
der er forudbestemt til succes.

Alle virksomheder er omgivet af fortolkere. Fortolkere har to karakteristika, som ggr dem
nemme at identificere: 1) De deler det samme innovationsspgrgsmal som din virksomhed og 2)
de er forfarere, forstaet som at de teknologier de udvikler, de produkter og services de designer,
den kunst de skaber, vil forme sociokulturelle modeller og derved pavirker folks
meningsforstaelse, dremme og gnsker. P4 grund af disse karakteristika er fortolkere en
grundsten i processen til Design-Driven Innovation. En virksomhed, der er villig til at foresla
banebrydende meninger, kan drage stor fordel af den indsats som disse fortolkere gar sig i
forhold til at udforske og pavirke fremtidige meninger.
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Verganti, R. (2009). Design-Driven Innovation: Changing the Rules of Competition by Radically
Innovation What Things Mean, s. 118.

Fortolkerne er de primaere aktgrer i dét, som Verganti kalder designdiskursen. Designdiskursen
er et kollektivt forskningslaboratorium, hvori virksomheder, designere, kunstnere og skoler
udfgrer deres egen forskning og forsgg. Disse fortolkningsforskere er involveret, enten eksplicit
eller implicit, i en kontinuerlig dialog. De udveksler indsigt, fortolkninger og forslag i form af
kunst, studier, taler, prototyper og produkter. De tester robustheden af deres antagelser og
deler deres visioner. Denne diffuse og netveaerksbaserede researchproces af meningsforstaelse
er designdiskursen.

Mange virksomheder ved slet ikke, at de er del af designdiskursen. Det ggr de ikke, fordi
designdiskursen er en forskningsproces, der kommer til udtryk i andre former, end den vi
normalt forbinder med forskning. Meningsfortolkere er sjeeldent isolerede bag murerne af et
forskningslaboratorium, men er derimod spredt ud over et veeld af industrier og kontekster.
Deres made at interagere med hinanden pa er uformel og uforudsigelig. De har tendens til at
forene sig i kredse og videregiver kun deres mest indsigtsrige fortolkninger til andre inden for
samme kreds. Og vigtigst af alt; de er ikke kun forskere og ingenigrer - de er et samsurium af
professioner. De vigtigste aktgrer i designdiskursen er:

—

. Kunstnere .
Denne gruppe af fortolkere hgrer til

*  Kulturelle organisationer gruppen af kulturelle beskyttere. De
o Sociologier, antropologer, marketingsfolk — er aktgrer, som er direkte involveret

. Medierne i produktionen og udforskningen af

. Forskning- og uddannelsesinstitutioner
. Teknologileverandgrer

Denne gruppe af fortolkere er dem,
som hvis opfindelser, tekniske
innovation og nye produkter og
e  Designere services har zendret den materielle
verden oa enten implicit oa eksplicit

. Deltagere i banebrydende projekter

. Virksomheder i andre industrier

. Detail- og leveringsvirksomheder

. Forbrugere
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THE PROCESS: PARTICIPATING IN THE DESIGN DISCOURSE

At skabe Design-Driven Innovations kraever to ting: 1) viden om, hvordan folk tilskriver ting
mening og 2) viden om den forfgrende magt til at pavirke tilblivelsen af radikalt nytaenkende
meninger. Hvor kernekompetencen i brugercentreret design handler om evnen til at komme sa
teet pa forbrugeren som muligt, sd er kernekompetencen i Design-Driven Innovation at kunne
deltage i designdiskursen. Mere praecist, s er processen for Design-Driven Innovation
rodfaestet i tre handlinger:

e Lytte til designdiskursen. Denne handling indebeerer at f4 adgang til viden om mulige
meningsfortolkninger og det sprog, som nye produkter taler. Det forudsaetter en
forstdelse af, hvor denne viden befinder sig og hvordan man internaliserer den. Det
kraever en vedvarende identificering og tiltraeekning af ngglefortolkere i designdiskursen.

¢ Fortolke designdiskursen. Denne handling indebaerer at generere sin egen vision og
forslag til radikalt nye meninger og produktsprog. Det forudsaetter en integration og
rekombination af den viden, som er opnaet gennem deltagelse i designdiskursen savel
som at producere nye fortolkninger. Det kraever intern research og forskning samt
interne eksperimenter.

e Adressere designdiskursen. Denne handling indebaerer, at dine egne visioner spredes
til andre fortolkere. Du kan drage fordel af deres forfgrende magt og derved eventuelt
pavirker, hvordan folk tilskriver mening til dine produkter. Det forudsaetter en definering
af de mest passende midler og metoder, som vil hjeelpe fortolkere til at diskutere og
internalisere dine meningsforslag.

Disse tre handlinger er fundamentet for, at virksomheder kan udnytte designdiskursen
optimalt. P4 den ene side er disse handlinger malrettet at sikre en privilegeret og eksklusiv
adgang til eksterne fordele, nemlig viden og forfgrende magt. Privilegeret og eksklusiv betyder i
denne sammenhaeng, at din dialog og samspil med designdiskursen er bedre end dine
konkurrenters. Det er din kilde til konkurrencemaessige fordele. Det betyder derfor ogs3, at du
er ngdt til at skabe relationer til ngglefortolkere fgr dine konkurrenter, ggr det, og helst pa en
mere intens og unik made. P4 den anden side er disse handlinger ogsa malrettet udviklingen af
interne fordele. At skabe Design-Driven Innovation handler ikke kun om at dele viden med
designdiskursen. Det er en proaktiv proces, der medfgrer nye og egenudviklede forslag. Det
kraever en intern evne til at absorbere ekstern viden mere effektivt end konkurrenterne, at finde
uidentificerede kombinationer og at skabe unikke visioner gennem interne eksperimenter. Det
er derfor, man som virksomhed skal deltage i designdiskursen og ikke blot st pa sidelinjen; det
kraever aktiv fortolkning, hvorigennem virksomheden kan udvikle sin egen vision. Uden disse
centrale handlinger er der ingen innovation — kun replikering.

Denne proces er markant anderledes end de brugercentrede processer, du maske er vant til.
Forst og fremmest taler denne proces om dybdegaende research fremfor hurtig brainstorming,
om at udvikle og dele viden langt hellere end at straebe efter improviseret kreativitet. Dernaest
er processen bag Design-Driven Innovation baseret pa deltagelse mere end observation. Den
indebaerer, at man som virksomhed modificerer de dominerende kulturelle paradigmer og
aktivt producerer nye mulige meninger langt mere end blot at observere, hvad der allerede sker
i samfundet. Og endeligt, sa er processen baseret pa evnen til at opbygge og vedligeholde et
eksternt og intern netvaerk fremfor en specifik metode eller trin-for-trin Ilgsninger. Derfor er
Vergantis bog om Design-Driven Innovation heller ikke struktureret som en handbog for,
hvordan du analyserer sociokulturelle trends. Det er en bog, der giver dig nogle retningslinjer
for hvordan du, for eksempel, lzere at veerdsaette sociologers og antropologers arbejde, hvordan
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du spotter dem, og hvordan du integrerer deres fortolkninger af trends med fortolkningerne fra
andre fortolkeres arbejde. Sa hvis du tror, at hemmeligheden til virksomheders succes kan
afkodes og indleeres ved hjaelp af et specifikt veerktgj eller metode, sa vil du blive skuffet. Det er
en entreprengrisk og ledermaessig kunnen — og intet andet.

LISTENING: FINDING AND ATTRACTING KEY INTERPRETERS

Fordi fortolkere sjeeldent identificerer sig som fortolkere (eller som researchers for den sags
skyld), er det fgrste krav til at kunne deltage i designdiskursen at kunne identificere de
forskellige aktgrer, nemlig fortolkerne. Men hvor skal man starte?

Farst og fremmest skal virksomheden definere sin livskontekst, som virksomhedens innovative
produkter forspger at adressere (teenk tilbage pa Alessi-eksemplet). Dernzest skal virksomheden
spgrge sig selv: Hvem er de fortolkere som udforsker den mdde, som folk tilskriver mening til
ting, i den samme livskontekst som os, og hvem kan sandsynligvis pavirke fremkomsten af nye
meninger? Til at besvare dette spgrgsmal kan du bruge listen over de vigtigste aktgrer i
designdiskursen.

Men det er vigtigt at holde for gje, at kun en lille handfuld fortolkere har evnen til at bidrage
effektivt til processen for Design-Driven Innovation. Derfor er det vigtigt, at du ogsa stiller dig
selv spgrgsmalet: Hvilke aktarer kan hjselpe mig til at forestille mig, hvordan folk kunne tilskrive
mening til ting? Udfordringen ved dette spgrgsmal er ikke, at du ikke vil finde nogen, der kan
netop dét, du spgrger om — problemet er at finde de rigtige blandt mange mulige. For
eksempel, Barcelona er hjemsted for mere end 300 designvirksomheder, Milano mere end 700
og London mere end 100. Disse virksomheder er muligvis meget kreative og kan stgtte
udviklingen af en virksomheds inkrementelle innovationsprojekter — men kun en lille udvalgt
gruppe kan generere eller har potentialet til generere radikale innovationer af mening. Et
samarbejde med en designvirksomhed er derfor ingen garanti for succes. Forskellen mellem
innovatorer og imitatorer bestar i, hvilke fortolkere virksomheden vaelger at indga en dialog og
et samarbejde med. Det er derfor helt afggrende, at du udvikler en unik evne til at identificere
de rette ngglefortolkere.

Mange virksomheder falder i samme faelde, fordi de gnsker simple og feerdigpakkede Igsninger.
Designkonkurrencer er blevet en almindelighed i forretningsverdenen, som en hurtig made at
finde gode og gennemtaenkte ideer - uden alt besvaeret. Problemet ved denne proces er blot, at
den gode fortolker aldrig ville deltage i sddanne konkurrencer. Hvis man som fortolker sidder
med en unik viden og indsigt, er det utaenkeligt, at man ville blotte denne viden for et
publikum, der blot vil stjeele ideerne og pastd, at de var deres egne. Derfor gar vejen til et
meningsfyldt netvaerk med ngglefortolkere gennem udviklingen af direkte og personlige
relationer med fortolkere. Samarbejde er altafggrende. Virksomheder, der tilstraeber Design-
Driven Innovation, udvaelger et dusin nggledesignere pa baggrund af flere ars kumulative
investering i opbygningen af relationer. Nar fgrst der er etableret relationer, s11a er det den
innovative virksomheds opgave at drage fordel af disse relationer og hele tiden sgge og
investere i nyt talent og samtidig forsgge at tiltraekke disse talenter fgr konkurrenterne ggr det.
Som innovativ virksomhed handler det om at eksperimentere med sine relationer i design-
diskursen. Nogle relationer vil lykkes og andre vil fejle, men det hjaelper alt sammen
virksomheden til at finde ind til de helt rigtige ngglefortolkere.

Virksomheder er ngdt til at lede efter fortolkere, der har en fremadskuende holdning, der er
ngdvendig for at kunne bevaege sig ud over de dominerende fortolkninger pa markeder.
Desveerre er disse fortolkere sa sjaeldne som de er veerdifulde. En effektiv strategi til at finde vej
ind til disse fortolkere er ved at involvere sig i kredse af researchere, der laver avancerede
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undersggelser og fortolkninger af mening. Praecis som forskere, der udfgrer forskellige
undersggelser, hvorefter en tekniker udvikler produkter, der er baseret pa undersggelsernes
konklusioner, sa er ngglefortolkere involveret i radikale, ikke-formalsbestemte eksperimenter,
der undersgger nye meninger og produktsprog, hvor andre siden hen foreslar mere fokuserede
og specifikke mal for fortolkning og overfgrer disse resultater til eksperimenter og produkter,
der allerede eksisterer pa markedet. Ngglefortolkere er researchere, der udforsker og
eksperimenterer i dybden med en specifik vision for gje i stedet for at kaste hundredvis af
urelaterede, brainstormede ideer op i luften og blot habe p3a, at forbrugeren griber nogle af
disse ideer.

At etablere en dialog i designdiskursen kraever derfor en stor indsats. Det kraever, at man dykker
ned i den kollektive diskussion om mening, og det kraever, at man involverer sig direkte med
aktgrerne i denne diskussion. | begyndelsen - fgr du har udviklet et omdgmme som en vigtig
bidragsyder i designdiskursen - vil det veere sveert at komme ind i inderkredsen af diskussionen
og tiltreekke de rigtige fortolkere til at samarbejde med. Men nar fgrst dialogen er abnet op, sa
vil du opleve, at du i stigende grad vil opna en mere central position i diskursen. Indsigt og
fortolkninger vil herefter flydende frit, og du vil kunne udvaelge de fortolkninger, der giver
grobund pa nye visioner.

Men du ma aldrig hvile pa laurbaerrene. Designdiskursen, som sd meget andet i dette samfund,
lider af en hurtig foraeldelsesfrist. Det betyder, at de fortolkere, der betragtes som de mest
afggrende i dag, maske er uden betydning i morgen. Derfor bgr du altid holde dit netvaerk friskt
og opdateret.

INTERPRETING: DEVELOPING YOUR OWN VISION

For at fa det fulde udbytte af det potentiale, som et netvaerk af fortolkere giver, sa er
virksomheder ngdt til at have en behgrig proces, hvorigennem den viden, der er opnet
gennem deltagelse i designdiskursen, kan kanaliseres og forvandles til nye visioner. | kernen af
denne proces er det, som Verganti kalder design direction workshops. En struktureret proces
med en serie af workshops, interaktioner med fortolkere og eksperimenter, der i stigende grad
leder virksomheden i retningen af Design-Driven Innovation.

Design direction workshops har et saerligt format og spiller en helt central rolle i processen. De
er rettet mod at dele viden fra designdiskursen og identificere ny meninger og produktsprog.
Gennem observationsstudier af virksomheder, der har gennemfgrt sddanne workshops, har
Verganti kunne identificere fglgende fem karakteristikker, der kendetegner en design direction
workshop:

Envision

Den fgrste aktivitet i en design direction workshop involverer at producere indsigter. Hvis en
virksomhed har haft held med at identificere ngglefortolkere, der er omgaerdet af
designdiskursen, sa vil disse fortolkere sandsynligvis allerede have udfgrt deres egen research,
enten eksplicit eller implicit, gennem flere maneder eller endda ar, og har derfor ogsa udviklet
deres egne fortolkninger. Workshoppens ansvarlige beder de deltagende om at forestille sig
betydningen af deres egen research og undersggelser sat i relation til et specifikt projekt.
Deltagerne bruger denne generative og eksperimentale aktivitet til at overfgre deres viden
from designdiskursen til det problem, de sta overfor, og giver form til deres indsigter gennem
forskellige medier sasom metaforer, analogier, forteellinger, prototyper osv. Denne aktivitet kan
vare et par uger og endda flere maneder. Som sagt, Design-Driven Innovation handler ikke om
en hurtig generering af en masse kreative ideer; det handler om rigtig research og forskning.
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Hver enkelt deltagers evne til at forestille sig nye scenarier afhaenger ikke af deltagerens
kreativitet, men af i hvor stort et omfang vedkommende tidligere har draget fordel af
designdiskursen og derigennem har udviklet sine egne fortolkninger af mening. Er der ingen
vidensbase, er der heller ingen forestillinger.

Share

Den naeste aktivitet handler om at dele indsigter — typisk i teams. Malet er at bringe resultaterne
fra den tidligere aktivitet sammen, at sammenligne, diskutere, og forsteerke dem gennem
modificering eller videre identificering af nye fortolkninger.

Connect

Den tredje aktivitet indebaerer at bygge mulige designscenarier ved at finde sammenhange
mellem de forslag, som deltagerne har foresldet. En effektiv tilgang er at opstille nogle
dimensioner, som er relevante for det problem, som forsgges lgst gennem workshoppen. Hvis
dimensionen f.eks. er placering, sa kunne polerne veere synligt kontra ikke synligt, og blandt
deltagernes forslag findes der to, der repraesenterer hinandens poler. Der kan findes mange
forskellige dimensioner, somm maske alle har et aspekt af relevans, men optimalt udvaelges der
to dimensioner, sdledes der efter en polarisering af forslag, i alt er fire scenarier af mening. Se
eventuelt eksemplet fra bogen nedenfor.

Scenarios identified during a Design Direction Workshop convened
by kitchen manufacturer Arthur Bonnet

Back office

A

Kitchen as a service desk Rear kitchen and food storage
The functional parts are hidden. A twentieth-century kitchen. A technically
Only a few symbolic and socializing separate space, to be used only in case
features (table, selected ingredients, of need, with no particular social function.

books) are displayed.

New kitchen - % Tradition
Diffused kitchen Open kitchen
There is na kitchen as a dedicated The kitchen is the living room—a large
room. Its functions are spread space to live in, the core of the household
throughout the home. where family life takes place.

v

Front office

Verganti, R. (2009). Design-Driven Innovation: Changing the Rules of Competition by Radically
Innovation What Things Mean, s. 182.
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Select

Denne aktivitet indebaerer en udvaelgelsesproces. En udvaelgelsesproces, der overskuelig-ggres
gennem nogle udvaelgelseskriterier. Disse kriterier er baseret pa de produktdimensioner, som
vil vaere afggrende for, om virksomheden veelger et givent fortolkningsforslag som
investeringsvaerdigt. De fgrste to produktdimensioner er funktionalitet (produktets nytteveerdi)
og omkostninger (produktets pris). Det to andre dimensioner er de dimensioner, som er mest
interessante for Design-Driven Innovation, nemlig kommunikation/sprog og
sanseindtryk/hukommelse/billedsprog.

Kommunikation/sprog referer til produktets symbolske betydning og til den sociale motivation,
der kan fa forbrugeren til at kgbe produktet. Hjeelper produktet forbrugeren til at interagere
med andre? Er det et samtaleobjekt? Faciliterer det kommunikation? Hvilket selv-
repraesenterende behov tilfredsstiller produktet? Hvilket status og livsstil antyder produktet?
Hvordan kommunikerer produktet et individs kultur og overbevisning?

Sanseindtryk/hukommelse/billedsprog refererer til produktets emotionelle og poetiske
betydning og til den indre motivation, der kan fa forbrugeren til at kgbe produktet. Griber
produktet fat i forbrugerens hukommelse og minder? Saetter det fantasien i gang? Stimulerer
produktet en kaerlighed? Behager det sanserne?

Alessi’s “formula for success”
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Verganti, R. (2009). Design-Driven Innovation: Changing the Rules of Competition by Radically

Innovation What Things Mean, s. 184.
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Generelt skal man forsgge at undga produkter, der placerer sig i midten af skalaen, altsa
produkter der er kedelige, neutrale, standardlgsninger eller blot acceptable. Alligevel skal man
0gsa passe pa med at udelukke produkter, der ikke scorer hgjt pa alle dimensioner pa samme
tid. Hvis et produkt er svagt pa ét af dimensioner, men saerligt steerkt pa et andet, sd er
produktet stadig et veerdifuldt forslag, der bgr tages med i overvejelserne.

Et andet vigtigt kriterium til at udveelge ideer til nye produkter kan vaere produktets potentielle
levetid. Som virksomhed bgr man spgrge sig selv, om ideer blot udspringer af en kortsigtet
trend? Om produktet har et seerpraeget sprog og personlighed, der kan overleve gennem
tiden? Tilfredsstiller det et dybere behov og dermed optjener forbrugerens loyalitet? Er
produktet klart forbundet til virksomhedens identitet, sGledes konkurrenter kun kan faen
begraenset vaerdi ud at et kopieret produkt? Hjaelper det til at starte en lzeringsproces for
virksomheden og et samspil med designdiskursen som vil vare en rum tid? Sagt med andre
ord; I hvilken grad hjeelper dette produkt virksomheden med at opbygge langvarige
konkurrencemeaessige fordele?

Embody

Den sidste aktivitet i en design direction workshop vil typisk involvere, at de nye ideer, meninger
og produktsprog far en konkret form, altsa at der bliver skabt et konkret produkt eller service
som indkapsler den mening, som er skabt gennem workshoppen. Formalet er at facilitere
produktets kommunikation til virksomhedens ledelse eller det team, som vil vaere ansvarlig for
at fgre visionen ud i livet pa den ene side, og pa den anden side at fgre den videre til
designdiskursen for dermed at skabe sig et omdgmme som en vigtig og central bidragsyder,
der med tiden vil tiltraekke flere fortolkningstalenter.

ADDRESSING: LEVERAGING THE SEDUCTIVE POWER OF THE INTERPRETERS

Efter du har defineret en ny vision for en produktserie, ma du effektivt foresla den vision og de
produkter til markedet. Vi kender alle udfordringer. Folk bliver forvirret over et radikalt
anderledes meningsforslag, selvom de med tiden maske vil blive omvendte og elske det nye
produkt. Design-Driven Innovation forudsaetter en forandring i de sociokulturelle paradigmer;
og hvis den er succesfuld, vil markedet — og forbruget — aldrig blive det samme igen.

| stedet for bare at lancere produktet og vente pa, at forbrugerne omfavner det forslag, du
kaster ud sammen med produktet, sa er man som virksomhed ngdt til at understgtte et
paradigmeskift gennem proaktive investeringer malrettet at facilitere forstaelsen, fordgjelsen
og godkendelsen af denne nye mening.

Nar det kommmer til radikal innovation af mening, sa er reklame ikke det ideelle medium.
Traditionelle kommunikationsveerktgjer giver ikke rum til forklaring, fordi tidsrammen er smal
og forbrugeren hurtigt skal kunne aflaese budskabet. Det kunne f.eks. veere et stort, prangende
billede i et magasin eller pa en hjemmeside, et slogan pa reklamesgijle eller femten sekunders
reklame i fjernsynet. Disse veerktgjer er effektive til at videregive enkle budskaber, der laegger
sig teet op ad, hvad forbrugeren forventer at hgre. De er effektive til at sprede inkrementelle,
market-pull innovationer.

For at understgtte radikal innovation af mening, er virksomheder, der tilstraeber Design-Driven
Innovation, ngdt til at adoptere en ny og anderledes strategi — igen for bedre at kunne drage
fordel af designdiskursen. For at fa en ny vision til at blive del af designdiskursen, er man som
virksomhed ngdt til at blive del af den kollektive proces, der indledningsvist skabte visionen.
Man er ngdt til at sprede den nye vision inde i designdiskursen og blive en del af de
fortolkninger, som dens deltagere med tiden vil foresla til andre. Artemide, som du kender fra
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eksemplet tidligere, valgte at distribuere en bog, kaldet Light Fields, hvori der findes kapitler,
der giver biologiske, filosofiske, antropologiske og psykologiske forklaringer pa lysets effekt pa
mennesket. Bogen blev distribueret til relevante aktgrer i designdiskursen, sasom designere,
forskere, arkitekter, skoler, virksomheder og medierne — men ingen forbrugere. Det er en bog
med fortolkninger tiltaenkt andre fortolkere. Ved at skabe og distribuere denne bog, saede
Artemide de sma frg, der til sidst ledte til, at en virksomhed som Phillips introducerede et
Ambilight LCD TV pd markedet. Et tv, der med sine lysbesatte paneler, oplyser veeggen bag tv'et
med farvestralende lys, der matcher farverne pa skeermen. Som et kommercielt, anerkendt
brand, kunne Phillips med lethed overbevise sine kunder, om effekten af farvestralende lys pa
oplevelsen af at se tv. Hvad, Phillips formentlig ikke havde regnet med, var, at de indirekte
banede vejen for, at forbrugere lettere kunne fordgje den radikalt nyteenkte mening, som
Artemide foreslog gennem sine veegmonterede belysningsmuligheder, som ville aendre den
made, vi opfattede lamper og belysning pa.

Leeg maerke til, at alt dette skete uden, at Artemide var ngdt til at betale Phillips for at
igangsaette en kollektiv diskussion om lysets indvirkning pa mennesket. Det handler ikke om, at
Phillips gik ud og lavede en brugeranbefaling for Artemide’s produkter. Det handler om den
naturlige, indre dynamik af designdiskursen, hvori fortolkere selv har brug for adgangen til nye
indsigter, som de kan implementere i deres egne forskningsprojekter. Phillips havde brug for
den indsigt, som Artemide tilbgd dem gennem bogen Light Fields.

Den kollektive fortolkning, som Phillips igangsatte med Ambilight tv'et, og som hjalp Artemide
til at lancere et revolutionerende produkt pa markedet med stor succes, er en proces, der
sjeeldent kan forudsiges eller kontrolleres. Artemide kunne ikke forudsige, at Phillips tv'et blev et
hit blandt kunderne, for Artemide kan ikke kontrollere, hvordan forbrugeren vil fortolke tv'ets
mening og forsta, at det netop var lyset, der gjorde den afggrende forskel. Meningen kunne
blive misforstaet og genfortolket. Du kan ikke planleegge den made, forbrugeren vil tolke
visionen, men virksomheder kan kontrollere det medium, som fortolkerne praesenteres for.

For at adressere designdiskursen er design-drevne virksomheder ngdt til at benytte sig af
kulturelle prototyper. Disse prototyper kunne blandt andet veere bgger, udstillinger, kulturelle
begivenheder, konceptprodukter udstillet pa messer, tidsskriftartikler, preesentationer til
konferencer, showrooms, hjemmesider, specialprodukter der er signalerer banebrydende
projekter og designkonkurrencer. Mulighederne er mange. En kulturel prototype er et medium,
som indkapsler resultaterne af producentens forudgaende research. Den kodificerer og spreder
virksomhedens nye fortolkning og vision. Den er kulturel, fordi den er artikulering af en ny
mening eller nyt produktsprog langt mere end et feerdigproduceret produkt. Artemides Light
Fields bog indeholdt ikke nogen produktbeskrivelse af en ny lampe - faktisk havde Artemide pa
det tidspunkt, hvor bogen udkom, slet ikke designet deres Metamorfosi lampe endnu. | stedet
illustrerede bogen resultaterne fra den design-drevne forskningsproces og Artemides nye
vision, om at lys og farve kunne have en markant indflydelse pa menneskets biologiske,
kulturelle og mentale balance. Light Fields-bogen er en prototype, fordi den ikke er det
endelige output af innovationsprocessen, men mere en forelgbig fortolkning, der kan deles og
diskuteres i designdiskursen.

Nar man udvikler prototyper, der skal adressere designdiskursen, er det vigtigt at holde
felgende ting for gje. Fgrst og fremmest, skal du huske, at kulturelle prototyper ikke er
brochurer, der skal promovere et produkts enestdende egenskaber. De er tiltaenkt fortolkere —
ikke forbrugere. Derfor er virksomheder ngdt til at se dem som research outputs, og de skal
derfor praesenteres i et akademisk sprog fremfor klassisk marketing jargon. Virksomhedens
brand bar ikke fremga tydeligt, da prototypen skal ses som et produkt, der er forfattet af

Book skim, Design-Driven Innovation, version 3, 27.10.2020, AFD 18



Business
Institute
Denmark

virksomheden eller tilknyttede organisationer - ikke et produkt skabt af virksomheden. Det er
ikke meningen, at de kulturelle prototyper skal generere profit, medmindre det direkte bidrager
til, at visionen spredes og tages ind af flere fortolkere.

En enkelt type kulturel prototype er typisk ikke nok til at fa budskabet igennem. Virksomheder
kan malrette forskellige kulturelle prototyper til forskellige typer af fortolkere p3 forskellige
tidspunkter i spredningsprocessen. Tidligt i processen er det en fordel, hvis fortolkere opfatter
den kulturelle prototype som information, der kun er tilgaengeligt for eliten. Det vil hjaelpe til, at
fortolkerne fgler sig veerdsatte og chancen for, at de tager visionen videre gges. Husk pa, at
research og fortolkning typisk sker i lukkede kredse, og du bgr derfor overveje at malrette og
tilpasse prototyperne til disse kredse og ggre dem utilgeengelige for andre. Senere i processen
kan du skabe prototyper, der rammer et bredere publikum af fortolkere. | stedet for at finde pa
nye ideer, s er events og andre kulturelle begivenheder oplagte til at gge fortolkernes viden
om den nye vision, lade dem eksperimentere med den og omfavne den.

Generelt kan man sige, at designdiskursen vil se kulturelle prototyper som interessante, tage
dem til sig og sprede dem, hvis de 1) praesenterer nye visioner, 2) er dybe og udfordrende, og 3)
hvis de giver plads til yderligere fortolkning.

HVEM ER ANSVARLIG FOR DESIGN-DRIVEN INNOVATION?

Hvis man som virksomhed gnsker at lede markedet gennem radikal innovation af mening, hvor
starter man sd henne? Hvilke interne egenskaber og evner skal udvikles? Skal den
organisatoriske indretning aendres? Og hvordan fastholder man et fokus pa Design-Driven
Innovation over tid? Bogens tredje og sidste afsnit giver svar pa disse spgrgsmal ved at
gennemga de tre vigtigste kapaciteter, som vil understgtte virksomheden i at gennemga en
vedvarende forandring fra markeds- og teknologidreven innovation til designdreven innovation.

Den fgrste kapacitet omhandler virksomhedens evne til at udvikle meningsfyldte relationer til
eksterne fortolkere, som er hele kernen i Design-Driven Innovation. Her er den vigtigste strategi
at kunne transformere individuelle forbindelser til virksomhedens aktiver. Sandsynligvis har
virksomheden medarbejdere, der allerede er forbundet til afggrende fortolkere i
designdiskursen. Har virksomheden fgrst identificeret den livskontekst, som det nye produkt
eller service skal malrettes og herefter identificeret de kategorier af fortolkere, som beskaeftiger
sig med netop denne livskontekst, sa er neeste skridt at spgrge i virksomhedens afdelinger, om
der er nogen, der har kontakt til folk, der kunne veere potentielle fortolkere. At kende en insider
kan nemlig bidrage betydeligt til at identificere mulige ngglefortolkere. Hvis virksomheden er
stor nok til at have en separat designafdeling, sa er netop denne afdeling en guldgrube for
kontakter, men veaer samtidig ikke blind for at meningsfulde relationer til designdiskursen kan
findes overalt i virksomhedens interne regi.

At afdaekke og styrke virksomhedens eksisterende kontakter er en vigtig og forelgbig strategi,
men vil oftest vise sig at veaere utilstraekkelig. Virksomhedens nuvaerende kontakter og
forbindelser til designdiskursen giver sjeeldent adgang til alle ngglefortolkere, der behgves for at
blive succesrig med Design-Driven Innovation. Derfor er det vigtigt, at man som virksomhed
udvikler evner til at tilegne sig nye kontakter og relationer i designdiskursen. Til dét kan man
bruge fglgende to strategier:

Den fgrste strategi indebaerer at investere i sggen efter fortolkere. Virksomheden kan blandt
andet forsgge sig med at etablere forskningsprojekter, der tiltraekker nye og endnu ukendte
fortolkere, som vil vise sig at veere nyttige senere i innovationsprocessen. Den anden strategi
indebaerer at tilegne helt nye kontakter. Virksomheden kan blandt andet ggre dette ved at hyre
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nye medarbejdere, der allerede har en etableret kontakt til fortolkere i designdiskursen, og som
er netop de fortolkere, der mangles for at kunne afdaekke alle relevante fortolkere i den
livskontekst, virksomheden forsgger at ramnme. Virksomheden kan ogsa forsgge sig med at
opkgbe organisationer, der er betydningsfulde i den del af designdiskursen, som der gnskes
indsigt i. Et tredje alternativ kunne vaere at involvere en mediator til at etablere nye relationer —
eksterne personer, der kan guide dig igennem ukendte omrader af designdiskursen og leder
dig til endnu uidentificerede ngglefortolkere. Du kan finde mediatorer inden for enhver kategori
af fortolkere. Universiteter er fyldt med mediatorer, fordi de netop er i kontakt med en bred vifte
af fortolkere. Universiteterne befinder sig i krydsfeltet mellem en lang raekke discipliner (lige fra
ingenigrvidenskab til design til management) og fordi, at deres forskning er fokuseret og
malrettet, vil de naturligt tiltraekker mange attraktive fortolkere.

THE DESIGN-DRIVEN LAB

Den nasste kapacitet omhandler, hvem der skal drive, stgtte og overvage processen for Design-
Driven Innovation. Hvem skal holdes ansvarlig for at opbygge og vedligeholde de kapaciteter,
der kraeves for innovationsprocessen, leder til nye visioner og meninger? Som det fremgik af
forrige afsnit, sa har de fleste virksomheder allerede plantet frgene til denne proces, men oftest
har virksomheden endnu ikke anerkendt den fylde betydning af disse frg og har derfor ikke
transformeret dem til organisatoriske aktiver ved at udvikle, aendre, krydse og hgste dem.
Sadanne processer sker ikke spontant. Sddanne processer skal ledes.

| nogle virksomheder bliver denne rolle udfgrt af en specifik funktionsenhed, sdsom R&D,
forretningsudvikling, strategi, design, innovation, produktudyvikling eller marketing og branding
enheder. Alle disse enheder har muligheden for at udvide deres funktionelle roller til ogsa at
indebaere Design-Driven Innovation. Det betyder naturligvis ikke, at det udelukkende er den
ene funktionsenhed, der skal omfavne Design-Driven Innovation — hele virksomheden skal
omfavne denne omstilling. Men én funktionsenhed er ngdt til at have det primaere ansvar for at
aktivere, koordinere og overvage udviklingen af virksomhedens evne og kapacitet til at forfglge
Design-Driven Innovation.

En anden mulighed er, at virksomheden abner en ny enhed - et dedikeret Design-Driven
laboratorium. En lille enhed, hvis specifikke opgave er at udvikle og overvage virksomhedens
designdrevne kapaciteter, sdsom relationer til designdiskursen, viden, forferende magt,
integrerede processer osv. Virksomhed, der vaelger at etablere et seerligt dedikeret Design-
Driven laboratorium, der gar pa tveers af funktionelle enheder, gor det typisk af felgende
todrsager. Enten ggr de det fordi, at de eksisterende funktionelle enheder allerede er
overbebyrdede af at fglge med tiden og tilpasse sig evige forandringer i markedet, og derfor
ikke har overskuddet til at dedikere den forngdne opmaerksomhed til at forfglge Design-Driven
Innovation. Mange funktionsenheder er i dag sa pressede, at de konsekvent veelger at fokusere
pa hurtige, inkrementelle innovationer, der bare forstaerker eksisterende meninger i stedet for
at veelte dem. De daglige aktiviteter driver agendaen og forhindrer virksommheden i at fokusere
pa radikale og langsigtede bestraebelser. Et dedikeret Design-Driven laboratorium er beskyttet
for dette kortsigtede pres udefra. Den anden grund, der kan veere til at etablere et Design-
Driven enhed, er, at man gnsker at skabe en enhed, der kombinerer forskellige perspektiver —
fra materialeteknologi til procesteknologi, fra marketing til branding, fra distribution til service.
Noget, der sjaeldent sker inden for en enkelt funktionsenhed. P4 den made far man skabt et
bredt fundament, der er mindre fokuseret pa at tilfredsstille virksommhedens umiddelbare
behov, men derimod er orienteret mod at udforske fremtidige behov.

Hvad enten man vaelger at opkvalificere en eksisterende funktionsenhed eller etablere en helt
ny, sa er skal enheden varetage fglgende fire opgaver:
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e La=gge en strategi for, hvordan virksomheden bliver mester i at spotte
muligheder for Design-Driven Innovation. Enheden er ansvarlig for at positionere
Design-Driven Innovation inden for den eksisterende innovationsstrategi og for at
etablere en synergi mellem de forskellige indsatser (f.eks. ved at forbinde
teknologidrevne projekter med en langsigtet analyse af sociokulturelle modeller i
sggen efter teknologiske gennembrud).

e Facilitere udviklingen og fornyelsen af relationelle aktiver. Enheden skal fungere
som en drivkraft til at opbygge nye relationer med eksterne fortolkere. Enheden skal
facilitere kumulative investeringer i Design-Driven Innovation ved kontinuerligt at
understgtte relationer til designdiskursen og samtidig identificere nye netveerks, der
er under udvikling.

e Pleje fortolkningsprocesserne gennem facilitering af designdrevne
forskningsprojekter. Enheden skal veere centrum for indsamlingen af stimuli,
indsigter og undersggelser bade internt og eksternt. Enheden er ansvarlig for, at
virksomheden tilegner sig og udvikler metoder og veerktgjer, der kan understgtte
Design-Driven Innovation.

e Adressere designdiskursen. Enheden er den primeert ansvarlige for at producere
kulturelle prototyper, der vinder indpas i designdiskursen og som vil hjaelpe til at
sprede virksomhedens visioner.

THE KEY ROLE OF TOP EXECUTIVES

Uanset hvad tidligere afsnit har kunnet sige, om vigtigheden af interne kapaciteter og eksterne
fortolkere, s& tvivler Verganti ikke et sekund med at konkludere, at intet er sa vigtigt for Design-
Driven innovation som virksomhedens topledelse. Design-Driven Innovation kraever tydeligt
lederskab.

Fgrst og fremmest kraeves det, at topledelsen starter processen og saetter retningen for Design-
Driven Innovation. Udfaldet afhaenger i hgj grad af, hvordan innovationsstrategien er
udarbejdet, og topledelsen i en position til at stille de rigtige spgrgsmal til strategimgderne, der
vil have en afggrende rolle i at skubbe strategien i retningen af Design-Driven Innovation. For
Design-Driven Innovation er de vigtigste spgrgsmal, du som topleder kan stille: Hvad er den
dybeste drsag til, at folk kaber vores produkter? Hvilken mening er det, de leder efter? Hvordan
tilfredsstiller vores produkter denne mening og gar vi dem tilfredse, hvis vi tilbyder dem nye og
radikalt anderledes meninger end dem, de allerede kender? At teenke pa mening fremfor
funktion, at sgge efter radikale aendringer i stedet for forbedringer, at foresla visioner i stedet for
at tilfredsstille eksisterende behov — det er alt sammmen noget, som understgtter et mindset, der
er ngdvendigt for at kunne eksekvere Design-Driven Innovation til perfektion.

Dernaest kraeves det, at topledelsen er direkte involveret i at skabe relationelle aktiver gennem
deltagelse i designdiskursen, da de befinder sig i forreste linje til at kunne identificere de rette
ngglefortolkere. Succesfulde topledere bgr tilstraebe sig ting i denne forbindelse. Som det fgrste
bgr de holde et vagent gje med institutionaliserede designdiskurs. De bgr holde sig opdaterede
pa, hvilke meningsforstaelser der er de dominerende i markedet, og hvilke der er under
udvikling, da det vil hjeelpe dem til at forsta, om et forslag eller en fortolker i sandhed er
innovativ eller om man bare replikerer eksisterende meninger. Dernaest er det af afggrende
betydning, at man som topleder deltager og bliver en integreret del af designdiskursen. Som
topleder er det ens fornemste opgave at finde derhen, hvor mainstream konkurrenter endnu
ikke har veeret at udforske nye meningsomrader i designdiskursen og sar frgene til nye visioner.
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Og endeligt kraeves det, at toplederen er i stand til at vaelge de rette Igsninger, der er
udsprunget af design-drevne forskningsprojekter. En topleder er uerstattelig, nar det kommer
til at veelge den rette vision — den radikalt nyteenkende mening — som vil drive virksomhedens
fremtidige innovationer.

De tre vigtigste opgaver for toplederen er derfor:
e atsaette retningen
e attiltreekke og udpege ngglefortolkere
e atveelge visionen

Topledelsen kan ikke uddelegere disse opgaver, fordi analytiske redskaber ikke er i stand til at
beregne afkastet pa den investering, der leegges i Design-Driven Innovation. Det handler om at
have en topledelse, der er villig til at patage sig en risiko, fordi de stoler pa deres egen
dommekraft. Nar risiko og demmekraft kombineres, er det er klart signal om, at det er en
opgave for den erfarne topleder. Toplederen ma derfor personligt dedikere tid og kreefter pa at
udvikle de evner, der kraeves for at fa succes med Design-Driven Innovation. Det hele afhaenger
af, om du som leder er villig til at befinde dig i et evigt kaplgb om, hvem der fgrst udvikler de
nyeste og mest optimerede produkter — eller om du i stedet vil veere leder for en virksomhed,
der konstant skubber til greenserne og hvor det er dig, der har magten til at definere, hvad
markedet vil have — og ikke omvendt.

Anvendelse af bogens pointer

| et strategi- og innovationsperspektiv er "Design-Driven Innovation: Changing the Rules of
Com-petition by Radically Innovation What Things Mean” en globalt orienteret bog, idet bogen
pa en klar og struktureret made giver indsigt i de sammenhasngende faser, som kan danne
grundlaget for en baeredygtig innovationsproces. Dermed giver bogen et procesorienteret
fokus, som sikrer indsigt i og forstaelse for, hvordan man systematisk arbejder med at ggre sin
forretningsudvikling sammenhaengende.

Du skal laese denne bog for at sikre at kommme pa forkant med dit strategiske
innovationsarbejde. Bogen vil hjeelpe dig til hurtigt at fokusere p3, hvilke proces- og
beslutningssekvenser du og din virksomhed star over for. Med afseet i bogen kan du
systematisk fokusere pa, hvad du skal have gje for i arbejdet med radikal innovation af mening.
Bogen er et centralt input i kombination med f.eks. Find Your Next og Blue Ocean Strategy.

Med afsaet i de tre fokuspunkter i innovationsproccesen kan du sammen med dit ledelsesteam
systematisk gennemga og igangsaeette aktiviteter indenfor alle tre diskurser:

e Lytte til designdiskursen
¢ Fortolke designdiskursen
e Adressere designdiskursen

Alternativt kan man zoome ind og tage en diskurs ad gangen eller fokusere pa, hvorvidt der er
en indbyrdes sasmmenhaeng eller mangel pa sammenhasng mellem de tre diskurser.
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