Design og erhvervsokonomi:
stoate of the art

Resumé
Der: fremstilles ni hypotesen til naarmere Alle ved hoad design e Der hersber alligevel, elfer
mdske netop derfor en Rabylonst forvirring pd om-
anskueliggerelse af design [ virksomheder. «  rddet. Vi bender alle de lewkre mpdier, bragsting og

ander aldet “Danish design” og andet design f.efs.
italiensk og fransk. Ofte anses design som noget gan-
she fiernt fra en erhvervsgtonomis sampentang og
over § det banstneriske. Det er wuit forsat at brbringe
widsshrifeets leesere en forstdelse for hoad corporalte
design er, hvad der anvendes if | en virksombheds-
sammenhang og endelig viser kvordan en fremridiz
teort kan frembomme. Mens artiblens sigte er at
pduvise forskningsomidder, mener jeg at flere aspekter
Lan give praktitere ideer til anvendelse af corporate
destgn. Artidien fofuserer pd tre sirategiste hoved-
ontrdder, forretningsstabelse, ressonrcer og fontrol. |
Hhuer af disse introduceres og diskuteres en reebde om-
relder hvor design og erfrvervsgbonons har frugtbare

bergringsflader.

Indledning

Problemet har flere facetcer. Det forste ved-

rerer en manglende enighed om afgreensninger

af temaet. Er design en funktion, er deten

“handlingsparamecer” eller er det en ressource?

Hvilke formil design tjener ril i virksomheder-

. ne? Hvorfor anvendes design ikke mindse af
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konkurrenter, f.eks. i Fjerngsten er meget opra-
get at indfere omfattende design programmer?
Jeg kan ikke svare pd ale dette, men en vasent-
lig del af besvarelsen bestir i at afklare hvad
design er og hvad det bruges dl. Design er et
“mangehovedet uhyre” og indgdr pd mange
planer i vitksomheden. Der er miske mere wle
om en “tlgang” til management end en disci-
plin i sig selv; den ligner marketing, men alli-
gevel har sin egenart. Corporate design legger
stprre viegt pd individuel Brugerorientering
fremfor markedsorientering og leegger stor vaegt
pd de symbolske aspekeer af hele organisatio-
nens grenseflader overfor omgivelserne. Det er
ogsid en ressource som skal behandles gkono-
misk og det er et aspekr af strategisk planlxeg-
ning og produktudvikling, Vi taler da gerne om
anvendelsen af “industriel design™. Dette eren
ressource i betydningen at der er nogen, nem-
lig industrielle designer som professionelr ar-
bejder med disse ting i samarbejde med andre,
Der er mange definitioner af design — et tegn
pd en lazre bygning i sin infantilitet. Uganwha
& Baker (1989} lister ikke fierre end 29 og jeg
har fundet en 8-10 flere. Ingen enkelt definit-
on er helt dlfredsstillende, for de fokuserer, for-
nuftige nok pd dele af helheden, Vi gir videre,
for corporate design er langt bredere. For at
gere denne historie korr, definerer jeg corpora-
te design efter to dimensioner; bredde i forhold
til virksomhedens funktioner og procesfartefake
dimension. Corporate design er en samlebeteg-
nelse for produktudvikling, grafik, interigr/eks-
terigr, organisationsudvikling, maerkevare stra-
tepier, praduke design og visuel identitet.
Design kommer ind imellem marketing, pro-
duktion og F&U pd en mide, der kan binde
disse bedre sammen og hdjne kommunikatio-
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nen, Bruce & Roy (1991). Der kan bidrage til
bedre intra-organisatorisk koordinering og bi-
drage bide til omkostningsreduktion og kvali-
tetsforbedringer; “value-added products™ gen-
nem en sensitiv holdning il hvad det er kun-
derne vil have og betale for. Korrespondancen
til Toral Quality Management er ret indlysen-
de. En variant over dette tema, er at god design
er et udtryk for ar ale andet i virksomheden er
velfungerende, Dumas & Mintzberg (1990,
Virksomheder kan anvende design 1 forbindel-
se med alle ryper af produkrer, kommunikari-
on, identitet og image op organisationsudvik-
ling.

Der mangler imidlertid systematisk viden
om hensigtsmassige midder at gennemfare de-
sign programmer i forskellige typer af virksom-
heder. En god teori om design vil kunne ggre
anvendelsen langt mere milretter og systema-
tisk. I modsatming til at hver enkelt bruger skal
“genophfinde” redskaberne kan man bygge pi
en systematisk anvendelse af andres erfaringer
og derved nd lengere med ferre fejl og om-
kostninger. Derfor md vi stille visse krav til teo-
rien, nemlig at den kan forklare eksempler pd
godt design og i forlengelse af dette give re-
kommandanoner tl de virksomheder og er-
hvervspolitiske inigacver, der gnsker at udnyt-
te design strategisk. Deoe kan ikke umiddel-
bart rummes i én teori, men de o fplger suc-
cessive af hinanden, Farst ndir vi kan forklare
hvad der er sket, kan vi give rekommandatio-
ner. Det kan altsd ikke nytte at komme tl for-
hastede konklusioner.

Der er naturlige nok ikke alle aspekrer af dis-
se processer og artefakter der indgdr i corparate
design. Feks. angir vaesentlige dele af produkt-
udviklingen ingenigrernes omride, industriel



grafik og -design gennemfares af designere og
arkitekter. Det erhvervsskonomiske projeke
vedrgrer anvendelsen af ressourcen, strategisk
planlxgning og samarbejdet med de andre spe-
cialister.

Formdlet med artiklen er at introducere og
diskutere en razkke omriider hvor bergringsfla-
derne mellem design og erhvervsskonomi sy-
nes serlig frugtbare, bide reoretisk og prakeisk.
Disse omrdder cr kalder hypoteser, hvilker skal
lazses som arbejdshypoteser. Der er sdledes ik-
ke rale om endelige eller falcificerbare hypote-
ser, som indikerer omrider der skal arbejdes vi-

dere med.

Findes der en teori

om corporate design?

Bide ja og nej. Vi vil | dette oplag se bort fra
de bidrag der kommer fra arkitekturen, kunst-
historie, lingvistikken osv. Disse er nok rele-
vante i den store sammenhang, men kun i den
udstrezkning de bidrager til en gkonomisk teo-
ri. Ideelt st krasves der meget af en design
teorl, fordi:

Design er milrettet, rationel og kreativ plan-
legning. Hermed afvigeren designteori ikke fra
de krav man stiller il andre planlegnings-teori-
er. Bredr nok definerer er der naeppe nogen for-
skel, men vi vil gerne begraznse teorien til de
produkeer virksomheder udvikler, producerer
og markedsfprer. Det er ogsd en mulu-discipli-
nar proces skal kunne rummes idet design ty-
pisk er et samarbejde mellem designere, ingen-
igrer, marketing-folk osv. Det mi kreves at
teorien skal vazre et kommunikative bindeled
der placerer forskellige del-operationer sekven-
ticlt og parallelt hvor de (“optimalt™) herer

hjemme. Brugerorientering er vaesentlig fordi

der er tale om produkrer, der skal anvendes af
nogen og som derved indgdr i virksomhedernes
vazsentligste akdvitet og ghonomiske interesse-
omride. Det er afgprende, at det man kalder
“brugergrasnseflade” er funkuonel, dvs. har
visse ergonomiske, fysiske og symbolske egen-
skaber som ggr produkeet til en slags forlengel-
se af kroppens egenskaber. Dette ses opsa ty-
deligt ved edb programmer hvor ikoner og me-
taforer skal hjeelpe brugeren i at vaere “bedre
end det de er gode tl™ nir det galder at mani-
pulere med information. Bruger-orienteringen
cr ideologisk forankret i den “humanistiske”
designtradition som et rent etisk anliggende,
men ser pd design i et konkurrence-perspekriv
kan det vel hende, at bruger-orienteret pro-
dukrudvikling -og produktion kan komme il at
erstatte eller supplere marketing-tankegangen.
En identifikation af (pengestgttede) gnsker
og behov skal oversaues til teknisk terminolo-
gi med henblik pd teknisk problemlgsning
(*teknisk reduktion™) og problemlpsningen
skal kommunikeres tilbage til potentielle bru-
gere, Der er ogsd et spgrgsmil om ikke marke-
ting konceptet udger en for defensiv strategi
for enkelte brancher. Teknologi drevne virk-
somheder fungerer snarere ved, at den tekni-
ske lgsning kommer fgr behover og dette kom-
mer farst som felge af en lere proces. Omrddet
er nok kontroversielt og ikke mindst gkologi-
ske problemstillinger har medfgre en debat om
hvilke behov som er de “reelle”. Produktet
skal reprassentere “oplevet vaerdi”, uden hvil-
ken ingen bruger kan forventes at vaere interes-
seret i at ofre prisen. Dette udelukker en del
produkter op produktforbedringer som miske
“kan” en masse, men indeholder egenskaber

uden vardi forbrugeren. Omvendt vil man pi
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brugeres vegne komme til ac foretage en rekke
“trade-offs” mellem forskellige egenskaber for
at holde omkostningerne nede. Dette anven-
des under tiden tl sikaldt “fordelssegmente-
ring” fordi forskellige kategorier af brugere har
forskellige preferencer og cypisk legeer vapt
pi forskellige dele af et produkts sammensatte
egenskaber. Som hovedregel skelner vi mellem
formel planlzgning og produktion af produk-
tet. Derte er frst og fremmest en forudsaetning
der er giver pd grund af “gammel” produktions
teknologi, hvor forudsatnignen for lgnsomhed
var standardisering og store produktions serier.
Vi stir overfor en ny produktions teknologi,
hvor en egentlig druger ortentering baseret pd in-
dividuelle gnsker er mulig - stadig med god
gkonomi. Dette finder sted i form af fleksible
produktions systemer, just in time materiale
styring osv. Dette reducerer ikke behover for
god planlzgning — tvart imod — men giver en
fleksibiliter i produkt-udbuddet af et pé for-
hind definerer produkt. Teorien skal tage hen-
syn til en rekke begrensninger i friheds gra-
derne; efterspprgslen, standarder for kvalitet,
kompatibilitet, gkologi, sundhed, normer, kon-
kurrence osv. Endelig skal teorien kunne rum-
me de kommunikative eller ekspressive sider
af produkr, virksomhedens kommunikation og
informations udveksling. Der findes udviklet
teorier om “corporate ekspressive strategies”
og “branding strategies”. Disse er vigtige, men
ber i denne sammenhange ikke overskygge de
funkrionelle og “realgkonomiske” aspekrer af
virksomhed, produkr og efterspargsel.

Der findes en reekke teorier om forskellige
sider af design, farst og fremmest om arkitek-
tur, brugergrenseflader og de kommunikati-
vefekspressive elementer og om design mana-
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gement. Status quo er, at en rekke teorier be-
skazfriger sig om design, men der findes ingen
syntese eller referenceramme, der binder disse
sammen pd en hensigtsmassig midde. Der fin-
des en meget generel teori om design, udviklet
af Herbert Simon i “Sciences of che artificial”
fra 1962, Problemet med Simons designbegreb
cr at det er for omfattende. Al formdlsrettet
menneskelig planlzgning er design. Et mere
pracist begreb om virksomhedens “artifakter”
findes i de forskellige “postmoderne” bidrag,
der er samlet i Gagliardi (ed) “Symbaols and
artifact” London 1990. Disse teorier har til
gengeld den mangel at de bygger pd et rent
“interpretative grundlag”. Der mangler en kau-
sal forstdelse og der mangler forbindelsen ul de
pkonomiske sider af design. Bidraget kan deri-
mod belyse de ekspressive aspekter af design,
der senere kan indgd 1 en gkonomisk-strategisk
tolkning.

For at en teori skal vare brugbar i forbindel-
s¢ med strategisk virksomheds planlkegning md
den vazre i stand til at forene de ckspressive
elementer med virksomheds gkonomiske og
det er der forelgbig ingen teori der kan. Her-
med er corporate design 1 samme situation som
strategisk planlzgning generele. Der findes for-
skellige ansatser, men, der mangler stadig en
teori som forener de ledelsesmessige og gko-
nomiske sider af strategisk planlegning,

Der er vaesentlige elementer af en gkono-
misk teori om design hos Abernathy & Utter-
back (1977), som er en slags teknologi livscy-
kelteori, der ser de tidlige faser sorn konkur-
rence mellem alternative produkt design og ef-
ter en overgang selekteres et dominerende de-
sign og konkurrencen ®ndres i retning af pro-

dukrtions effekrivitet og omkostingsminime-



ring. En senere videreudvikling af teorien i for-
skellig retning er gjort af Clark (1985) som kob-
ler teknologisk problemlgsnings-metodik sam-
men med en teori om brugeren. Clark’s opfac-
telse af brugeren er dog det vi vil kalde “ingen-
igragtig” og rummer ikke emotionelle, uderyks-
fulde og xstetiske behov, Dette synes at vare
et alvorlig savn for en toeri, der omfatter netop
industriel design. Omtrent samtidig har Tecce
(1987) formuleret en teori som kobler domine-
rende design sammen med beskyttelsesregi-
mer (sikring af den reknologiske viden) og for
teknologisk viden og forhandhngsproblemet
(risikoen for “hold-up” og kvalitets forringel-
ser). Med de ibenbare mangler disse teorier
har, mener jeg alligevel, at det er her der mest
frugtbare sted for videre teoretisk bearbejdning
ligger.

I tilleg kommer de teorier der i de senere dr
er udviklet om stracegisk planlzgning pi sko-
nomisk grundlag. Landis Gabel {1984), Rumelc
(1987) og senere og Teece (1990) fokuserer pd
betydningen af strategisk planlagning som for-
retningsskabende vitksomhed og mener, at en-
trepreneurteorier og entrepreneurmaessige af-
kastning er relevante kategorier. Naste afsnic
vil beskrive et forsgg pd hypotese udvikling ba-
seret pd den ghkonomiske strategitilgang. Jeg
har valge, at strukeurere detre efter de hoved-
problemer og omrider man er enige om er cen-
trale for en gkonomisk strategi teori.

Grundlzggende gelder derfor at design ses
som et strategisk tiltag pd tvers af virksomhe-
dens funktioner, omfattende bide strukeurelle
og ekspressive sider med henblik pd at skabe
en forretning. Man kan skelne mellem to ho-
vedstrategier. Den ene er at synliggpre virk-

somheden overfor dens interessenter gennem

et idenritetsprogram, Olins (1988). Herved for-
spger man at fokusere pd hele virksomheden og
den samlede kommunikation, der er med il at
danne der image forskellige interessenter har af
virksomheden. Modsztningen til dete erat
gore virksomheden “usynlig”. “Brandingstrate-
gies” gir ud pd at gare virksomhedens marker
mest mulig synlige og kommunikere disse il
de markeds segmenter de henvender sig cil.
Mange merkevare baserede virksomheder har
ikke noget behov for at synliggsre virksomhe-
den i det hele tagec. Der findes ogsd en rzkke
mellemformer hvor man bide legger veegt pd
corporate identity og pd markevare strategien,
Olins (1988) kalder det “endorsed identity™. Ec
eksempel er brugen af “privare labels”, pro-
dukter der produceres af underleverandarer,
men som markedsfpres efter et mazrke udviklet
og markedsfgrt af vicksomheden. Dette er hyp-
pigt anvendt indenfor f.eks. fadevarer og teks-
tiler. Man kan i det hele tager finde alle mulige
kombinationer af monistisk eller pluralistisk
virksomhedsidentitet koblet med inter, et eller
mange marker 1 tlknyming til den enkelwe
virksomhed.

Hypoteserne i det neeste afsnit er derfor ba-
seret pd en bred opfattelse af induseriele design
eller design management. Den er sd omfatten-
de, at vi taler om en fuldstendig forretnings-
tankegang, beslezgret med marketingkoncep-
tet, men alligevel udiryk for en noget anden

indfaldsvinkel.
Hypoteser
Design og forretningsskabelse

Forretningsgrundlager skabes i reglen af tekno-
logiske muligheder og efterspgrgselen. Vi kan
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tale om opdagelsesprocesser, boncepr-formulering og
positionering som centrale elementer her, Opda-
gelsesprocesser er sggeprocesser hvor evnen til
at koble elementer af teknologisk og markeds-
massig viden er central. Der er med andre ord
tale om entrepreneurship, hvor et godr forrer-
ningsmassig grundlag bygger pd ens cksklusi-
ve viden og hvor denne viden kan beskyttes og
gares til genstand for kommerciel udnytelse.
Det er karakteristisk for denne type proces, at
ingen forfatter nogensinde har skrevet nogen
formel eller model for generel forretningsska-
belse. Der findes en rekke forsgg pd at rekon-
struere hvad andre har gjort, men noget pres-
kriptive tror jeg ikke man nogensinde vil finde.
En viden der er fulde ulgengelig for alle kan
ingen bruge til at skabe sig en profit, Richard-
son (1991).

Dette er en afggrende del af al strategisk
planlzgning, men design kan bidrage pd to ma-
der. Dels gennem designs rolle som “opdager”
og “gatekeeper” for teknologiske og “mode-
massige” ndringer. De kan bidrage med kre-
ativitet og indsigter i koblingen af teknologi og
behov, men neppe bidrage meget nir det gal-
der vurderingen af den forretningsmaessige si-
de.

Konceptformuleringen er den neste hoved-
dimension af forretningsgrundlaget. Det pro-
dukt man har 1 tankene skal begrebsliggares
gennem tegning og ord, kvalitative og kvantita-
tivt. Her har designere meget at byde pd i kraft
af deres trzning. Designere har i kraft af deres
uddannelse brugr mere tid pd dewe end nogen
anden akriviter.

Positionering af produkeet pd et marked er
en vascntlig strategisk operation. Den Krever

for det farste at man har et produkt koncept og
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et afgreenser marked. Der er veesendigr, at det-
te marked ikke afgreenses for snavert. Megen
marketing veori har marker (“brands™) som
genstandsfelt, Aaker (1991). Dette er meget
vigtigt, og det er indenfor et veldefinerer mar-
keds positionering finder sted. Man skal bare
ikke glemme at nye induzngere, truslen om
vertikal integration og nye teknologier kan ud-
gare reahistiske trusler. Positionenng implicerer
et mindstemdl af “vedholdenhed”, Ghemawat
{1990) for at vaere meningsfuld. Man binder si-
ledes ressourcer i en periode hvor det farst ef-
ter en tid vil kunne komme et cashflow. At vael-
ge en position er ensbetydende med at man
treffer et valg og stir ved det fremfor at “fly-
de” og lade “omgivelserne™ afggre hvor man
havner. Her spiller design en rolle for at define-
re hvilke dimensioner positioneringen skal ske
indenfor, Ved erablerede markeder og “me-
too” produkter kan man anvende forskellige
markedsanalyse redskaber, men ved radikale
innovationer skaber man selv dimensionerne. [
begge tilfelde vil design bidrage konstrukrive
med at finde hvilke vazrdier og normer man
l&=ner sig op ad pd et analytisk og kreative
grundlag bidrage til er valg.

Dimensionerne kan defineres pd baggrund af
produke konceptet. Man kan ogsd foresulle sig
den modsatce rerning, hvilket ville vare i god
overensstemmelse med en systematisk meto-
de. I praksis er der ikke aloid mulige ar bedgm-
me hvad der kornmer fgrst. Konceptet kan
vazre formuleret fysisk, verbalt, formalistisk,
symbaolsk, analogr eller meraforisk. Ved innova-
tioner vil bevidst brug af meraforer kunne bi-

drage til s®rdeles interessante resultater.



HYPOTESE 1 Nye vellykkede produkecon-
cepts er ofte metaforer eller “selvindlysende

resultater”

Arsagen vil typisk vaere at det, der har en eks-
pressive styrke bygeger pd velkendre elementer
og tillegper et yderligere aspeke. Selve proces-
sen bag kan vare lang og besvasrlig, men resul-
tatet vil fremstd som en selviglgelighed. Ofte
furer dewe il en slags manglende anerkendelse
for designere, der ikke designer noger spekra-
kulare, men noget mange mener de ogsd kun-
ne have gjort. De symboler der nds frem il vil
cnten vere let genkendelige som noget befolk-
ningen let forbinder med produktet eller noget
der pd grund af intensiv kommunikation geres
til noger velkende. Ex.paost vil dere forekom-
me indlysende, men der er ogsd skrevet en
masse om brugen af metaforer, f.eks. Lakoff &
Johnson (1980) og Schin (1984}, sidstnazvnte
anvender metaforer i forbindelse med produkt
design. Nir et markenavn bliver reference til
produktet som feks. Xerox og PC for hen-
holdsvis kopicring og personlige datamaskiner,
ophgrer den konkurrencemaessige beskyttelse
af produkret. De oprindelige virksomheder for-
bindes sdledes ikke lenger pd nogen privilige-
ret mide med marke navnet. Meraforen bliver
et idiom, Blackburn (1974). Kristensen (1992)
indeholder en prasliminar analyse af design og
metafor. Der er et lille antal virksomheder, der
bevidst anvender metaforer 1 deres konceptua-
lisering, bl.a. bil producenten Mazda og design
virksomheden IDEQ.

HYPOTESE 2 Produkt koncepter er bindeled-
det mellem markedsfgring og produktion og er

afgarende for atr virksomheden kan orientere

sig hurtigr og effekrive i forbindelse med axnd-

rede behov og konkurrenternes reaktioner

Begrundelserne her vedrgrer hele den nye di-
skussion om concurvent design. Dette begreb re-
prezsenterer et forsgg pd at integrere sekventi-
elle og parallelle problemlgsningsprocesser.
Kravet om bedre produkeer og kortere udvik-
lingstider har fart til et behov for at integrere
funktionerne bedre gennem projeke samarbej-
de. Herved kommer en rekke opgaver dl at
blive gennemfgre parallelr, f.eks. markedsana-
lyser og rekniske mulighedsstudier. Gennem
hicrarkisk opbygning af produkter, “modulari-
sation”, Nevins, m.fl. (1988} og styring af fami-
lier af produkter *virtuel design”, Walsh-San-
derson (1991), reduceres omkostninger og ti-
den det tager for at markedsfare er nyt produke
vasentligr. Der beryder ogsd ar det man plan-
lazgger er flere generationer af et nyt produkt
og at hver enkelt ny generation udelukkende
har smd ®ndringer i forhold til de foregiende.
Ved hjelp af disse metoder sikrer virksomhe-
den omkostningsmeassig effektivitet og gen-
nemlgbstid for sine produkter, men legger in-
direkte en basis for dekonstruktion og Kreative
holdninger til de symbolske og udtryksfulde si-
der af designet. Dette ser vi ved en rekke “de-
sign produkrer” hvor producenten, citerer sine
tidligere succes’er. Dette er hyppigt set 1 auto-
mobilverdenen, men Bang & Olufsen kan ogsd
denne kunst. En bil producent vil f.eks. anven-
de detaljer fra de eksklusive modeller som ele-
menter i de mere beskedne og billigere varian-
ter. Faktisk anvendes ofte “unika™ pi en mide,
hvor de signalerer kunst og kvalitet, hvorefter
detaljerne “flyder ned” i produktsortimentet.
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HYPOTESE 3 Design strategier krzever lang-
sigret vedholdenhed for at kunne generere cash-
flow

Typisk vil vicksormheden bag have et stort be-
hov for yderligere ressourcer for at udnytte for-
dele ved lrekurver, videre raffinement og ud-
vikling, Desuden kraeves en lereproces hos for-
brugere o markering overfor konkurrenter for
at styrke troverdigheden. Den direkte gkono-
miske drsag til vedholdenhed skal ses i virk-
somheden binding af kapital i “sunk costs”, of-
feromkostninger samt problemerne ved ac
pivirke omgivelserne pd grund af inerti og lags
{Ghemawat 1991, specielt kap. 2).

Der kan formuleres et aleernativ il hypotese
3. Nye produkiconcepts kan vere midler i en
aggressiv strategi for at udnyuee nye reknologi-
er. Alternacivet lyder:

HYPOTESE 4 Ny teknologi fgrer til et krav
om langsigtet vedholdenhed ndr den implicerer
{stor kapacitetsforggning og) skalafordele

Arsag&n er at der er bunder kapital som skal
forrentes og ar derte rypisk krever markeds ud-
vikling. Herved kontrasteres strategien til

f.eks. marketing taznkning som er langt mere
defensiv og underordnet brugernes nuvarende
behov ep eller udurykre gnsker. Hyporesen an-
tyder en distance til det der nu kendetegnes
som konventionel marketing tenkning, nemlig
marketing konceptet, der implicererer en til-
pasning til eksisterende {evt. latence) efter-
spetrgsel. “High-tech™ drejer sig mods=tnings-
vis typisk om udvikling af nye behov og marke-
der. Ghemawar (1991) har koblet en teori om

risiko prazgede og irreversible investeringer
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sammen til en teori om strategisk planlzgning,
og kommer derved til at yde et bidrag til en
forstdelse af en rkke cksempler pd investerin-
ger i kapital, der har implicerer efterfglgende
investeringer 1 design, Et historisk case, er den
Kongelige Porcelaznsfabrik i 1880°emne. Den
nye ejer, Philip Schou havde investeret i store
effekrive ovne til at brende porcelenet. Disse
var meget effektive og for ac udnytte disse med
lensomhed var det ngdvendigt at udvikle mar-
kedet, hvilket blev gjort gennem etablering af
salgsafdelinger i New York, Paris, London og
andre storbyer. For at have noget at byde pd
mdtre man ogsd udvikle nye produkrer ansartre
han den unge designer Arnold Krog, nyuddan-
net arkiteke fra Kunstakademiet. Adskillige af
Krogs design lever i bedste velgiende. Eksem-
plet illustrerer den betydning investeringer i ny
teknologi kan have for behover for derefter at
investere i design. Dette forhindrer ikke, at der
samtidig er =stetiske og andre motiver for an-

vendelsen af design.

Design ressourcer
Overordnet er design en type kompetence der
kan behandles som “human kapital”. Det er
derved tale om noget multi-dimensionalt og
sammensat. Man skelner mellem professionelle
designere og andre som de facto laver design i
en virksomhed. Gorb & Dumas (1989) har re-
serveret termen “silent design” til den sidste
gruppe. Dette er marketing folk, reklameteg-
nere, lager folk og andre som i sit arbejde har
udarbejdet design. Der er ikke noget inferigrt i
dette. Dog er det i mange tilfzlde dette pri-
mare interesse at adskille decee fra professio-
nelt design.

Der er to mider at bruge professionelle de-



signere pd, at anszue dem i virksomheden pd
en ansettelseskonerake, eller kontrahere pi et
marked. [ Danmark er den sidste form klarr do-
minerede, selv om enkelte starre virksomheder
ogsd har “in-house design”. Den risiko virk-
somhederne lpber ved at skulle lade informati-
on sive til kenkurrenterne opleves som langt
mindre berydningsfuld end den fordel der er
ved at bruge en designer som har allround erfa-
ring og som har “antennerne ude.”

Centralt for ressource-hdndteringen er at be-
skyteelse kan viere ngdvendig, speciclt ndr det
drejer sig om intellektuelle ressourcer. Viden er
problematisk som genstand for handel. Det
sikaldee Arrow-paradox for viden gir ud pd, at
hvis man vil kebe viden, vil man som ved alle
andre varer gerne undersgge kvaliteren for
kebet. Da dette er ensbetydende med, ac fd af-
slgret den viden man skulle kabe har man jo al-
lerede fiet den og behpver ikke berale. Som
svar pd dette problem findes en lang raekke in-
stitutionelle lgsninger:

Patenter anvendes for at sikre ¢jendomsret-
ten til produkter og processer som er artikule-
ret og som findes at indeholde rilstrekkelig ny-
hedsgrad og opfindelseshgjde. Man kan ikke
tage patenter pd design | Danmark, men et pro-
duke kan gode repraesentere “design” af haj
kvalitet og samtidig vacre patentbeskyoer, Der
findes varemarke- og mgnsterbeskyteelse af de
ekspressive aspekeer af designer. Begge dele
opfattes som relative svag beskyuelse og har ik-
ke forhindret en lang razkke cfterligninger bl.a.
fra Fjerngsten. Men dette problem gzlder ogsa
i legemiddel branchen, hvor patenter anven-
des som den primare beskyreelse.

Andre lgsninger er en kombination af flere

metoder, gerne ogsd hemmeligholdelse af

aspekter af produke eller produkrions proces
samt leadume; tiden den farste Konkurrenter
skal have for ar reagere med e tilsvarende pro-
duke. Nér det gelder design, kan man ogsd
spge at opnd marke-loyalitet og konceptuel
blokering. Dette indebazrer et forsdg pd at af-

maerke et territorium gennem stazrke symboler.

HYPO'TESE 5 Designs bidrag til ressource be-
skyttelsen sker primazrt gennem “konceptuel

blokering™

Hypotesen har klar adresse ul hypotese 1 oven-
for. Design opfartes som strategisk signalering.
Denne sigeer pd bide efterspargere, som i hy-
potese 1 og imod konkurrenterne. Sikrer man
sig brugernes loyaliter gennem et foretrukket
produkt, marke eller design giver dette indi-
rekte et strategisk forerin overfor konkurrenter-
ne. Meraforer er sdledes en effekriv kommuni-
kations form, fordi man forankrer den hos folks
dybereligeende forstdelse af virckeligheden,
Kristensen (1992).

Det er sjzeldent sidan, at designers ekspres-
sive styrke er den eneste mide virksomheden
beskytter sin viden eller sit mazrke. Ofte ses en
kombination af patentbeskyttelse af tekniske
Igsninger, m@nsterbeskytrelse af design, op-
havsretlig beskyuelse af design, ophavsretlig
beskyttelse af slogans og annoncer mv., vare-
marke beskyrtelse af virksomhedens varemaer-
ker, hernmeligholdelse af produktions teknolo-
gien ndr dette er mulige, leadtime for at hele ti-
den vazre hurtigere end konkurrenterne, og _
kontraktlige forhold. Slagferdige slogans, ster-
ke symboler og metaforer stiir siledes sjzeldent
alene. De kan reducere behover for vderligere

beskyteelse af viden gennem patenter, leadti-
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me, hemmeligholdelse, I gvrige rejser design si-
ne egne beskyitelsesproblemer. Ophavsrer,
mgnsterbeskyrtelse og varemeerker yder en vis
beskytrelse, men regnes ikke som sd sterk som
patenter. @konomisk teori har ikke meget at
bidrage her, vier i gra‘:n.selandet mellem lingvi-
stik, psykologi og gkonomi,

Alligevel er det typisk, at en lang rekke virk-
somheder anvender eksterne designere til at
lpse deres design opgaver. Det angives ofte, at
der er rale om kapacitet som kun anvendes i
kortere perioder omkring re design og ny de-
sign af produkter, ny grafisk identiter, emballa-
ge osv. | tilleg anfares, ac fordelen ved inspira-
tion udefra overstiger den oplevede risiko for at
virksomhedens viden kommer steder den ikke

hgrer hjemme,

HYPOTESE 6 Virksomheder binder designere
gennem kontrakter for at fi maksimal informa-
tiens input

Argumentet er baseret pd transaktionsomkost-
ningsteor, men inddrager ogsd nytten af be-
stemte transaktioner — ikke udelukkende om-
kostninger ved kontake, kontrahering og kon-
trol. Fremfor ar have “in-house” designere an-
vender de fleste virksomheder nu eksterne de-
signere, gerne med et brede erfaringsgrundlag,
Designerne fir herved et kontaktnet og mulig-
heder for bedre at opsamle viden end de ville
have indenfor en organisation. Alle organisatio-
ner har “informations-gatekeepere”, og selv om
designerne ofte representerer “gate-keeper-
funktioner” kan de ikke vaere det pd alle rele-
vante omrdder, In-house design vil ogsd be-
grense bredden 1 designerens udfoldelse til ak-

tiviterer indenfor virksomhedens kernekompe-
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tence og strategiske domane. Dette medfgrer
“skyklapper” og selektiv aflering. Endelig er
der incitamentseffekren. Der er cypisk et star-
kere incitament ril at lgse en bestemt opgave
hvis den aflgnnes separat, eve. gennem royalti-
es end der findes 1 et ansazttelsesforhold, jf. hy-
potese 9 nedenfor.

Modsztningen ses ogsd, typisk for virksom-
heder hvor hemmeligholdelse og leadtime er
afggrende beskyttelsesmekanismer. Feks. pro-
ducenter af kortvarige konsument goder, lege-

tg] mv. anvender oftere “in-house design”.

Design og strategisk kontrol

Hvor meget er en virksomhed vard? Der fin-
des forskellige svar pd dette. Der er i hvert fald
to vierdibegreber af betydning, verdien som
“going concern” og vardien ved ophgr. Som
konkurser ofte har vist, er den fgrste stprre end
den anden for “gkonomisk sunde virksomhe-
der”. Jeg tror denne nzrmest banale iagrragelse
kan forklare meget af virksomhedernes behov
for at kemmunikere. Analogt med personer har
virksomheder brug for en identiter, der med-
farer en konstans i adfeerden, gor den synlig for
omverden og demonstrerer dens vedholdenhed
i relation til de strategier den har valge og gerne

vil kendes ved.

HYPOTESE 7 Virksomheder har brug for
identiter for at interagere med et begranset an-
tal samarbejdspartnere og for at signalere pas-

sende precist overfor konkurrenter

Axelrod (1984) har 1 sin teori om samarbejde
mellem egoister argumenteret for strategier der
bygger pd betinger samarbejde og berydningen

af at identificere et begrenser antal samar-



bejdsparinere som grundlag for en mere omfat-
tende udbredelse af samarbejde, TIT FOR
TAT stracegicn er en stzrke strategi fordi den
umiddelbart responderer med samarbejde
overfor samarbejdende parter og umiddelbar,
men ikke langvarig gengazldelse overfor min-
dre venligsindede. En hypotese er at virksom-
hedsidentitet er et led i en samarbejdsstrategi
hvor virksomheden forspger at identificere
“venligsindede” omrdder i sin omverden (inter-
essenter). Ved at sikre en ensarter, konsistent
og konstant symbolsk manifestation kan virk-
somheden sikre sig samarbejde med udvalgte
interessenter og vokse pd dette grundlag, Vas-
entlige interessenter 1 denne sammenhang er
lokale myndigheder, naboer, leverandgrer, kre-
ditgivere og (potentielle) aktionzrer. Syns-
punkter med et lille antal samarbejdspartnere
kan ogsd begrundes med Williamson (1985)"es
argument med ac pd grund af investeringer der
medfarer “sunk costs” ogsd pd grund af “hu-
man kapital” vil antallet af vigtige samarbejds-

partnere vaere begranset.

HYPOTESE 8 Signaleringsbehovet er dirckee
proportionalt med forholdet mellem de vardier

omverden har erkendt og den indre vardi

Dette kan forklares ghonomisk ved Mueller’s
(1986) lifecycle reori efter hvilken en ung virk-
somheds verdi primare ligeer 1 dens vaekst-po-
tentiale. At signalere troveerdighed overfor in-
teressenter som skal vise tillid til at ledelsen vil
vazre 1 stand il at indfii deres forventninger og
afkastning flere dr ude 1 fremtiden krever net-
op en klar og konsistent signalering. Hypotesen
kan ogsd udvides til at omfare erablerede virk-

somheder der er ude 1 udviklingsaktiviteter, fu-

sioner osv. Signalerings-motivet er ogsd her me-
get staerke fordi vasrdien af virksomheden ¢r of-
te langt stgrre end “scrap-varrdien™, men var-
dien er betinget af personaler og ledelsens ev-
ne til at anvende ressourcerne til at skabe frem-
tdigt cashflow. At signalere dette synes at vaere
magtpiliggende 1 disse tider. Ec spgrgsmil er
hvilker finansielt mdl, der er det rigrige. Noget
kunde tyde pa at forholdet mellem PAE og ma-
tematisk vaerdi er rigtig. En stor ratio afspejler
at markeder tillegger vicksomhedens aktiver
en stprre verdi end de aktiver der er bogfere.
Immartrielle aktiver er i sagens natur ikke nem-
me at veerdisaetee, fordi de som regel kun har
en vaerdi for virksomheden som foresat drift og
under fremtidige vilkdr, som i sagens natur in-
deholder usikkerhed. Forsigtig bopfaring trsk-
ker i retning af en lav fastsmeteelse af vaerdien,
Dete findes ofte | virksomheder der kendeteg-
nes ved store indslag af human kapiral eller vi-
den baserede akriver.

Detee er et asymmetrisk informations pro-
blem (Akerlof 1979, Rasmusen 1987) hvor det
er ledelsens incitament at signalere til omgivel-
serne for at opnd anerkendelse for en hgjere
vazrdi end omgivelserne hidril har anerkende.
Det overgribende formdl kan vere tilgang pd
flere ressourcer (kapital, human kapital) og

kunder.

HYPOTESE 9 Virksomheder anvender “kon-
stitutionelle midler” for at sikre kontrol, i et
omfang der afhanger af om dirckee observation
af arbejdsprocesserne er mulig

Design anvendes ogsd som en del af virksom-

hedens kontrol midler indadtil jf. ogsd Czarni-
awska-Joerges & Joerges (1990). Den engelske
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designer Olins (1988) bruger en rackke eksem-
pler pd statshg konstitutionsdannelse for at
klarggre sit perspektiv pd vitksomheders iden-
titet. Han er herved i overensstemmelse med
virksomheds gkonomiske teori. Allerede
Schumpeter (1935) lagde afgerende vazgr pi
koblingen mellem entreprencurship (forret-
ningsskabelse) og imperiebyggeri. Ikke kun er
der at opnd et “privat imperium” et motiv for at
blive entreprencur, men det er ogsd ngdvendig
med kontrol aver ressourcerne for at realisere
et gkonomisk resulrar.

Formilet med en konstitution er ferst og
fremmest at legge reseriktioner pd fremridige
handlinger, Brennan & Buchanan (1989).
Grundlove og statutter, nedskrevne og uskrev-
ne skal hindre senere demokrariske udskejelser
som tilfzlde flercal pd ad hoc basis ellers kunne
komme afsted med. ﬁrsagcn til at man har dis-
s¢ konstitutioner er fgrst op fremmest at sikre
hele basale vaerdier. 1 statsdannelse vil dette ty-
pisk vazre ejendomsretcen, reteen til statsbor-
gerskab og suverenitetsfragivelse og visse men-
neske retlige verdier, I en virksomhed er kon-
stitutionen analog med dette og skal typisk
veere ejers (gruppens) mide at sikre sig imod at
en professionel ledelse satter kapitaler over
styr gennem hamningslgs risiko-tagning, be-
ldning, irrelevante forretninger osv,

I forliengelse af de “konsttutioner” eller
statutter rammer ligger definition af autoritets-
relationer. En vitksomhed indebarer i reglen
eksistensen af et hierarki hvor nogen treffer
beslutninger andre udfgrer. Dette handler om
ledelse og principal-agent problemer, hvor der
mellem to niveauver vil vere et overordnet ni-
veau der kontrollerer et underordnet.

Olins (1988) indsd som s mange andre, at
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hverken dagens erhversledere eller folkene bag
de store politiske revolutioner ansi de skrevne
regler for at veere rilstrackkelige for ac sikre den
sarmfundsmassige kontrol. Der skulle symbol-
ske manifestationer til 1 form af flag, uniform,
ritualer, myter osv. Logikken er, at den sterke-
ste “styring” af mennesker er ikke skrevae reg-
ler og trusler om straf, men internaliserede nor-
mer. En internaliseret norm er et element i per-
sonens egen vardi skala og brud pd normer gi-
ver kognitiv dissonans, populart kaldet dirlig
samvittighed.

Kropssproger har ofte en mere effektiv og
overtalende effekt end det talte sprog, og har
cn direkte emotionel appel. Det centrale i
norm styring er at normer internaliscres og bli-
ver en del af akwgrernes egen personlighed og
moral. Man bliver selv “politi” og koncrollgr af
egne handlinger, Frank (1990). Hermed har
man fundet et middel ril (delvis) lgsning af
kontrollen med den enkelte medarbejders ar-
bejdsindsars nidr hverken direkte observation
eller mdling er mulig, Alchian & Demsetz
{1972).

Miller (1991} tager udgangspunke i gkono-
misk teori og finder at denne ikke er i stand il
at definere et incitamentssystem, der er forene-
lige med principal-agent teoriens principper, gi-
vet at der er tale om “balanceret budget”, dvs.
ingen eksogene incicamencer. [ fravar af disse
kan kun suboptimale tilstande realiseres under
forudsaning af ac hver enkele medarbejder
disponerer sin indsats siledes, at marginalt in-
put svarer til den marginale belgnning. Miller
{1991} argumenterer siledes for ngdvendighe-
den af “eksogene” belgnninger og definerer
detre som kultur og god ledelse. God ledelse

kenderegnes vel newop ved, at der skabes vaer-



dier og commitment i vitksomheden ud over
der den formelle scrukeur er i stand il ac give.
Selznick (1957) taler om fxfusion, der er den
proces hvorved organisationen institutionalise-
res og bliver til en naturlig adaptiv stgrrelse,
preget af bl.a. ideologier, eliter og interesse-
grupper indenfor organisationen.

Lazring af normer indgir i enhver novices
inderaeden og socialisering i en organisation, Af-
vigelser fra den adxkvate adfierd kraever i reg-
len ikke mere end rynkede gjenbryn pd det
rette tidspunke og person for at konformiteten
er sikret. Vi er derfor over i et socialpsykologisk
anliggende, men stadig et der pddrager sig gko-
nomers interesse, Akerlof (1991} har analyscret
viljessvaghed, dlhgrsforhold cil religigse og kn-
minelle grupper samt Milgrams lydighedsfor-
spg. Han konkluderer ac alle disse har det «il
f=lles, at “her og nu omkostningerne” ved at
gare det man skal, hvad enten det drejer sig om
arbejde, bryde ud eller protestere overstiger
den langsigtede nytee af at pare det. Det er dis-
s¢ fenomeners natur, der typisk viser sig gen-
nem en stzrk kulwur, f.eks. i kriminelle eller re-
ligigse grupper. Religions- og mafialedere har
opsd demonstreret klartskuende indsigter i den
sociale kontrol af organisationer. Logikken erat
gore omkostningerne og ubehaget ved at bryde
kontrollen er stgrre og mere truende end at bli-
ve pd plads. Mage symboler og ekspressive po-
litiske manifestationer er med dl t synligggre
dette. Parallellen med kroningsfester, milicar-
parader og irsfester, gallamiddager og salgs
konferencer osv. Der innovative ved Gagliardi
o.a. (1990) cr siledes pdvisningen af sammen-
hangen mellem symbolerne og virksomhedens
artifakrer, dvs. de fysiske rammer, arkirekeur,

indretning, produkter osv.

Novo-Nordisk som for nylig modtog nordisk
design pris for sit nye byggeri i Ballerup har
sagt at de vil gerne have de bedste forskere de
kan f, men ikke betale vasentligt mere end
almindelig markedspris. Lgsningen er, mener
de at tilerekke folk gennem tilalende omgivel-
ser og arbejdsklima.

Andre midler for at Ipse derte problem er
gennem arkitekeur, interigr dekoration, unifor-
mer 0sv., Berg & Kreiner (1990). SAS var i
1980 erne menster cksemplet herpd. Interipr
designer skulle bide signalere til kunderne, ad-
skille “business man™ og “monkeys” samt re-
prazsentere en helhedlig ekspressiv overflade.

Uniformering behgver ikke betyde mere end
at man forventes ved bestemte lejligheder ar
komme i fint taj med firma slips. Afvigelser
medfprer social stigmatisering. Omvendt ger en
rekke virksomheder af bide offentlig og privac
art meget ud af en vis uniformering. Dete kan
ske diskret som f.eks. hos Coloplast hver uni-
formen er ganske uhgjridelig og jogpingty] med
vitksomhedens navn er acceptabel. Udadtil har
man “inter imod” at de ansartte bruger deres tg)
ogsd i fritiden fordi “glade og stolte medarbej-
dere” som repricsenterer virksomheden i de lo-
kale supermarkeder fremmer kendskabet og
den positive holdning tl virksomheden og
dens produkter.

FHer befinder vi os | gkonomicns graznseland,
men virtksomheders “standard operating proce-
dures™, tommelfingerregler og rutiner er nor-
meer der har en styrende og kontrollerende
funkrion for adferden bide intern i virksomhe-
der og i branche sammenheng. Tilsammen re-
prazsenterer symbaolikken bide en god informa-
tions pkonomi og stacrk kontrol, fordi symboler

kommunikerer effektivt og fordi normer inter-
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naliseres. Dette er et cransaktionsomkostnings-
phonomisk argument for design som manage-

ment innovation.

Afslutning

Man kunne afslutningsvis spgrge om hvad for-
fatteren mener med ac presentere hypoteser og
ikke sikker solid viden. Til dette md jeg sige, at
der indenfor erhvervspkonomien er megert fi
hypoteser overhovedet der er forspgt falcifice-
ret eller verificeret. Det er udiryk for starre
x&rlighed end ser mange steder at decte formu-
leret som hypoteser. Ved at ggre detre, mulig-
geres det for leseren at ggre sig op en mening,
baseret pd egne erfaringer, diskussion med an-
dre ogsd videre hvad man vil ro pd. Hypoteser
er ogsd uderyk for at vi stir overfor et ganske
jomfrunalsk omride i forskningsmassig hense-
ender. Selvom der efterhdnden er skrever me-
get om design, er det sjzldent formuleret som
et forskningsmassigt anliggende, Jeg betragter
dette som et fremskride og vil pastd, at fordi et
emne i sig selv er uhdndgribeligt og uklart bar
det ikke f nogen til at afsed fra at forsgige pd at
fi hold pi det med mere hindgribelige meto-
der.
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naliseres. Dette er et cransaktionsomkostnings-
phonomisk argument for design som manage-

ment innovation.

Afslutning

Man kunne afslutningsvis spgrge om hvad for-
fatteren mener med ac presentere hypoteser og
ikke sikker solid viden. Til dette md jeg sige, at
der indenfor erhvervspkonomien er megert fi
hypoteser overhovedet der er forspgt falcifice-
ret eller verificeret. Det er udiryk for starre
x&rlighed end ser mange steder at decte formu-
leret som hypoteser. Ved at ggre detre, mulig-
geres det for leseren at ggre sig op en mening,
baseret pd egne erfaringer, diskussion med an-
dre ogsd videre hvad man vil ro pd. Hypoteser
er ogsd uderyk for at vi stir overfor et ganske
jomfrunalsk omride i forskningsmassig hense-
ender. Selvom der efterhdnden er skrever me-
get om design, er det sjzldent formuleret som
et forskningsmassigt anliggende, Jeg betragter
dette som et fremskride og vil pastd, at fordi et
emne i sig selv er uhdndgribeligt og uklart bar
det ikke f nogen til at afsed fra at forsgige pd at
fi hold pi det med mere hindgribelige meto-
der.
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