Corporate Entreprengrskab: Begreber og Perspektiver*
Ny konkurrencekraft med corporate entreprengrskab?

Af Karina Skovvang Christensen

Resumé

Corporate entreprengrskab kan blive svaret pd,
hvordan Danmark fremmer en mere videninten-
siv produktion. Begrebet er blevet anvendt til at
forklare forskellige organisatoriske feenomener
alt fra strategi over ledelse i al almindelighed til
innovation, hvilket har medfgrt en mangfoldig-
hed af begreber og perspektiver, som har skabt
stor uklarhed omkring corporate entreprengr-
skab. Med henblik pd at skabe fundamentet for

et feelles fodslag redeggres der i denne artikel
for corporate entreprengrskabsbegrebet ud fra
forskellige perspektiver. Der gives i artiklen
endvidere et overblik ved hjeelp af en model, der
indeholder intraprengrskab og exoprengrskab,
samt fire organisatoriske perspektiver: corporate
venturing, interne ressourcer, internationalise-
ring og eksterne netuveerk.
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"Du kan ggre meget med et overskud pd 10% af en omseetning pd 1 milliard,

som du ikke kan med 10% af en omseetning pa 1 million - og det giver nogle muligheder’

Mange danske virksomheder har flyttet
produktionen til udlandet, og frygten for,
at flere arbejdspladser flyttes til de nye EU-
lande eller endnu leengere gstpa, har for
alvor sat fokus pa innovation, rugekasser,
entreprengrskab og intraprengrskab blandt
politikere savel som i de danske medier. I
den seneste tid har det ofte veeret intrap-
rengrskab, f.eks. repreesenteret ved opstart
af nye virksomheder pa grundlag af etab-
lerede virksomheders kompetencer, der er
blevet fremheevet som lgsningen, der skal
skaffe nye arbejdspladser i Danmark.

Men intraprengrskab er mere end blot
en afknopning af interne og eksterne cor-
porate ventures. Set fra et organisatorisk
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perspektiv er den kendetegnende egenskab
ved intraprengrskab nemlig, at etable-
rede virksomheder har langt flere mulig-
heder end opstart af nye virksomheder.
Intraprengrskab kan blandt andet fremmes
ved at give medarbejderne tid til at arbejde
pa egne projekter samt ved at bistd med
udvikling, salg/marketing, produktion, jura
osv. Reekkevidden af corporate entreprengr-
skab og dermed ogsa mulighederne for for-
nyelse og veerdiskabelse pa grundlag heraf
er imidlertid, som der vil blive argumente-
ret for i denne artikel, endnu stgrre.

Der har seerligt i 2004 veeret sat fokus pa
intraprengrskab i medierne! og en undersg-
gelse, der for nyligt er blevet offentliggjort
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(Evald 2003) viser, at det er i smé virksom-
heder, at arbejdspladserne skabes. Uden at
negligere den betydning som knopskydning
og skabelsen af arbejdspladser i de mindre
virksomheder har, eller den indsats som
gores af entreprengrer, der er hoppet ud af
skolen med en genial idé, sa er det givet-
vis de stgrre virksomheder, der for alvor
har mulighed for at understgtte corporate
entreprengrskab. Blandt andet fordi disse
virksomheder har et langt stgrre gkono-
misk raderum, bedre kan lgbe en afgreenset
risiko ved at indga i forskellige former for
intraprengrskab og alt andet lige har en
stgrre adgang til forskellige former for res-
sourcer.

Udviklingen i corporate entreprengr-
skabsbegrebet og forstaelse for, hvorledes
corporate entreprengrskab kan fremmes,
kan groft taget opdeles i to bglger. Den fgr-
ste, der Igber frem til starten af 1990erne,
fokuserede pa entreprengren som individ,
mens den seneste forskning, som repree-
senterer den anden bglge, for alvor tog
fart i slutningen af 1990erne. Denne anden
bolge tager hovedsageligt udgangspunkt i
William Gartners (1988, 1989) forslag om at
@ndre fokus fra entreprengren som individ
til entreprengrskab som en proces, idet han
argumenterer for, at entreprengrskab er en
flerdimensional proces, hvoraf entrepreng-
ren kun er et enkelt element.

Entreprengrskab i etablerede virksomhe-
der har veeret pa dagsordenen i de seneste
20-30 ar under mange forskellige begreber;
for eksempel entreprenant ledelse, strate-
gisk entreprengrskab, corporate entrepre-
ngrskab og intraprengrskab. Der har veeret
en mangfoldighed af begreber, og som det
sa ofte sker i sddanne tilfeelde, s& udvikler
metoder og teorier sig forholdsvis lgst koblet
fra hinanden. Et veeld af begreber for stort
set det samme skaber ikke blot uklarhed
omkring, hvad de enkelte begreber deekker
over, men vanskeligggr ogsa, at erfaringer
kan bruges og integreres til udviklingen af
fagomradet (jf. Sharma og Chrisman 1999).

Med henblik pa at skabe et fundament
for udviklingen af metoder og princip-
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per for corporate entreprengrskab vil det

i denne artikel blive vist, hvorledes en
reekke af de almindeligt udbredte begreber
kan relateres til hinanden. Artiklen, der er
baseret pa et omfattende litteraturstudie,
opdeler fgrst corporate entreprengrskab i
et internt (intraprengrskab) og et eksternt
(exoprengrskab) perspektiv. Det illustreres,
hvordan intraprengrskab omfatter tre orga-
nisatoriske perspektiver: corporate ventu-
ring, internationalisering og virksomhedens
gvrige (traditionelle) interne ressourcer,
mens corporate entreprengrskab ydermere
omfatter eksterne netveerk, hvilket grund-
leeggende betyder adgang til ressourcer,
som ligger uden for virksomhedens kontrol.
Spin-offs, eller opstart af nye virksomheder
uden for modervirksomheden (entreprengr-
skab), anses for at veere et potentielt resul-
tat af aktiviteter, der seettes i gang i forbin-
delse med corporate entreprengrskab.

Den resterende del af artiklen er struk-
tureret saledes, at det fglgende afsnit kort
diskuterer entreprengrskabsteoriens histo-
riske rgdder for at give en bedre forstaelse
for, hvad der har pavirket entreprengrskab
og dermed ogsa corporate entreprengrskab.
Herefter szettes de forskellige entreprengr-
skabsbegreber i perspektiv i det fglgende
afsnit, og endelig udvikles en forstael-
sesramme for corporate entreprengrskab
baseret pa fire organisatoriske perspektiver:
corporate venturing, interne ressourcer,
internationalisering og netvzerk. I det sidste
afsnit afrundes artiklen med forsknings- og
ledelsesmaessige implikationer.

Fra entreprengrskab til corporate
entreprengrskab

I ledelseslitteraturen diskuteres entre-
prengrskab ofte, som anfgrt af Stevenson
og Jarillo (1990), pa basis af den klassiske
entreprengrskabslitteratur, hvor iszer tre
temaer vaegtes — afheengig af forfatternes
faglige udgangspunkt: Nationalgkonomer
studerer ’effekterne af entreprengrskab’
(hvad sker der, ndr en entreprengr handler),
psykologer studerer ’arsagerne til entrepre-
ngrskab’ (hvorfor entreprengrer handler), og



ledelsespraktikere studerer 'entreprenant
ledelse’ (hvordan entreprengrer handler).

Blandt den nationalgkonomiske litte-
ratur finder man eksempelvis forfattere
som Schumpeter (1934) og Kirzner (1985),
mens den psykologisk orienterede littera-
tur blandt andet omfatter Collins og Moore
(1964), Brockhaus og Horwitz (1986) samt
enkelte sociologer som f.eks. McClelland,
(1961).

Idéen om entreprengrskab i en etableret
virksomhed har udviklet sig, siden det blev
introduceret af forfattere som Peterson og
Berger (1972) og Hanan (1976), og konceptet
er efterhdnden blevet kendt under mange
forskellige begreber; for eksempel corpo-
rate entreprengrskab (f.eks. Hornsby et al.,
2002 og Stopford og Baden-Fuller, 1994),
intern corporate entreprengrskab (f.eks.
Lumpkin og Dess, 1996 og Schollhammer,
1981), intraprengrskab (f.eks. Carrier, 1994
og Pinchot, 1985), entreprenant ledelse
(Stevenson og Jarillo, 1990) og strategisk
entreprengrskab (Hitt et al., 2001; Ireland
et al., 2001). Det er betegnelsen corpo-
rate entreprengrskab, som synes at have
opnaet stgrst opmeerksomhed interna-
tionalt, hvilket blandt andet understreges
med szerudgaver af Strategic Management
Journal i 1990 og 2001 samt en seerudgave af
Entreprengrskab, Theory & Practice i 19909.

Hornsby et al. (2002) fremhzever, at de
forskellige begreber ofte har veeret anvendt
i fleeng, men begreberne giver forskel-
lige associationer. For eksempel indikerer
ledelse - altsa management - i ’entrepre-
nant ledelse’, at den entreprenante adfeerd
eller entreprengrskab er kontrollerbar. Men
psykologer og sociologer (f.eks. McClelland,
1961) leegger veegt pa, at entreprengrskab
er en funktion af menneskelige egenskaber,
som ikke alle besidder, plus at entreprengr-
skab ofte er relateret til processer, som tra-
ditionelt ikke kan kontrolleres eller i hvert
fald mister effektivitet og unikhed, hvis de
kontrolleres (McClelland, 1961). Intuitivt
synes det heller ikke sandsynligt, at entre-
prengrskab er fuldt ud kontrollerbart. En
virksomhed kan derimod fremme corporate

entreprengrskab ved eksempelvis at bringe
mennesker med forskellige baggrunde,
kompetencer og videnressourcer sammen
og udnytte disse til frembringelse af nye
produkter (Schumpeter, 1934).

Et andet eksempel er Morris og Kuratko
(2002, s. 62), som argumenterer for,
at begrebet “corporate entrepreneurship
indicate[s] that the fundamentals do not
change, only the context”, hvorimod de
mener, at forudseetningerne sendres, nar
begrebet sendres til intraprengrskab. Et
modargument kunne dog veere, at i 'cor-
porate entreprengrskab’ vil ’corporate’ ofte
veere associeret med store virksomheder
(f.eks. Stevenson og Jarillo, 1990), hvori-
mod entreprenante aktiviteter ogsa er vig-
tige i smd og mellemstore virksomheder
(Carrier, 1994; Morris og Kuratko 2002).
Intraprengrskab — en sammenszetning af
intracorporate entreprengrskab (Pinchot
1985) - indikerer ikke noget om stgrrelse,
men kun entreprengrskab i etablerede virk-
somheder.

Pa denne baggrund synes intraprengr-
skab umiddelbart at veere det mest daek-
kende begreb for entreprengrskab i en etab-
leret virksomhed, sa leenge det vedrgrer
de ressourcer, virksomheden selv besidder.
Men der er ogsd mange muligheder for at
veere entreprenant og innovativ og udvikle
nye videnressourcer og kompetencer uden
for virksomheden, hvilket Chang (1998)
kalder exoprengrskab. Chang (1998, s. 187)
pointerer, at “exopreneurship is the genera-
tion of innovation outside the boundary of
organization using external agents known
as exopreneurs”. Det betyder, at virksom-
heden erhverver innovationer via eksterne
netvaerk, som for eksempel strategiske
alliancer, joint ventures, kunder og leveran-
dgrer. Forskellen er tydelig: entreprengrer
innoverer og implementerer for dem sely,
intraprengrer innoverer og implementerer
for etablerede virksomheder, mens exopre-
ngrer innoverer og implementerer for (bade
sig selv og) andre i et eksternt netveerk.

Motivationen for at fgre en idé ud i livet
er derfor forskellig.
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Figur 1. Corporate entreprengrskab: klassifikation og potentielle resultater.
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I den gverste del af figur 1 illustreres
det, hvordan corporate entreprengrskab
kan fungere som et samlebegreb for den
begrebsramme, der udvikles i denne arti-
kel, samt hvorledes corporate entrepre-
ngrskab kan nedbrydes i underkategorier.
Venstre side af figuren viser, at selvom en
ny virksomhed er uafheengig, vil der ofte
- og altid i forbindelse med et spin-off
— veere en naturlig relation til en etableret
virksomhed. Visuelt illustreres det ved
stiplede linier. Pinchot (1985) underbygger
denne relation ved, at mange entrepre-
ngrer udvikler deres videnressourcer og
kompetencer i en etableret virksomhed,
for de starter deres egen virksomhed.
Midterst i den gverste del af figuren ses
det klassiske intraprengrskab, som tager
udgangspunkt i de ressourcer, som en
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etableret virksomhed besidder. I gverste
hgjre side illustreres forholdet mellem cor-
porate entreprengrskab og exoprengrskab.
Det fremgar af de stiplede linier, at en
virksomhed aldrig kan have fuldt ejerskab,
og dermed kontrol, over de ressourcer, der
indgar i eksterne netveerk, men formalet
med exoprengrskab er netop at fa adgang
til nogle ressourcer, som virksomheden
ikke selv besidder.

Perspektiver pa Corporate
Entreprengrskab

Opfattelsen af corporate entreprengr-
skabsbegrebet har udviklet sig i mange
forskellige retninger. Morris og Kuratko
(2002, s. 31) definerer eksempelvis corpo-
rate entreprengrskab som “a term used to
describe entrepreneurial behaviour inside



established mid-sized and large organi-
zations”. Corporate entreprengrskab kan
ogsd ses som en proces, hvorved der ska-
bes et nyt venture i en etableret virksom-
hed, virksomheden genoplives og fornyes
eller forandres, saledes som det f.eks. er
foreslaet af Dess et al. (1999) og Sharma
og Chrisman (1999). Tilsvarende definerer
Zahra (1991, s. 262) corporate entreprengr-
skab som “a formal or informal activity
aimed at creating new business in estab-
lished firms through product and process
innovations and market developments”,
mens Sathe (1989) har defineret corporate
entreprengrskab som en organisatorisk
fornyelsesproces.

Mens de ovenfor neaevnte forfattere ser
corporate entrepreneurskab som et sam-
lende begreb, er der andre, som i hgjere
grad fokuserer pa forskellige perspektiver,
typer og/eller indsatsomrader. Det geel-
der eksempelvis Guth og Ginsberg (1990),
der i en central artikel opdeler corporate
entreprengrskab i to strategiske ledelses-
maeessige muligheder: corporate venturing
og organisatorisk forandring gennem
strategisk fornyelse. Her anvendes corpo-
rate venturing i samme betydning som
Pinchot’s (1985) begreb "intraprising”,
altsd ny forretningsskabelse i en etable-
ret virksomhed (jf. Burgelman, 1983) som
kan, men ikke ngdvendigvis, resulterer i
strategisk fornyelse. Strategisk fornyelse,
derimod, fokuserer pa veerdiskabelse via
nye ressourcekombinationer f.eks. a la
Schumpeter (1934).

En anden opdeling af corporate entre-
prengrskab blev introduceret af Thornberry
(2001), hvis opdeling fokuserer pa fire stra-
tegiske perspektiver: corporate venturing,
intraprengrskab, organisatorisk forandring
og endring af spillereglerne inden for indu-
strien. Denne opdeling svarer i store traek til
Stopford og Baden-Fullers (1994) kategori-
sering, idet disse forfattere identificerer tre
perspektiver pa corporate entreprengrskab:
intraprengrskab (defineres som en del af
corporate venturing), forandring og fornyelse
af etablerede virksomheder samt sendringer

af spillereglerne inden for industrien, som
Schumpeter (1934) har foreslaet.

Der kunne muligvis findes alternative
eller supplerende mader at kategorisere
omradet pa, men pointen er her, at det,
som Sharma og Chrisman (1999) ogsa har
argumenteret for, er vigtigt ikke at ude-
lukke interessante problemstillinger, empiri
mv. ved at anvende en for snaever defini-
tion, idet corporate entreprengrskab stadig
befinder sig pa et tidligt udviklingsstadie.

I denne artikel tages derfor udgangs-
punkt i Hornsby et al.s (1993, s. 30) meget
brede definition pa corporate entrepre-
ngrskab, hvor corporate entreprengrskab
ses som "a multidimensional process with
many forces acting in concert that lead to
the implementation of an innovative idea.”.
Selvom Guth og Ginsbergs (1990) opdeling
1 corporate venturing og strategisk forny-
else er internationalt anerkendt, anvendes
Covin og Miles’ (1999) outputklassifikation
i denne artikel, idet den i hgjere grad pree-
ciserer de mulige output. De definerer fire
typer af corporate entreprengrskab, som er
rettet mod den type af innovation, der er i
fokus. Vedvarende fornyelse er rettet mod
nye produkter og nye markeder, mens orga-
nisatorisk fornyelse fokuserer pé organisa-
tionen, og strategisk fornyelse koncentrerer
sig om forretningsstrategien, mens en
redefinering af forretningsomradet krzever
skabelse og undersggelse af produkt-mar-
kedsomrader.

Den nederste del af figur 1 indikerer,
at eendringer af spillereglerne inden for
industrien bade ligger uden for den enkelte
virksomheds direkte indflydelse, og at det
betragtes som et muligt, men yderst sjeel-
dent, resultat af corporate entreprengrskab,
idet strukturer, konkurrenceforhold etc. ofte
er veesentligt mere afheengige af det samle-
de marked end af de enkelte virksomheder.
Derimod ligger produktfornyelse, organi-
satorisk fornyelse, strategisk fornyelse og
redefinering af produkt/marked (Covin og
Miles 1999) inden for virksomhedens egen
indflydelse, og corporate entreprengrskab
ses derfor som et ledelsesmaessigt initiativ,
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der kan fremme forskellige typer af entre-
prengrskab i en etableret virksomhed.

I et seernummer af Strategic Management
Journal i 2001 opdelte Hitt et al. (2001) state-
of-the-art corporate entreprengrskab i fire
vigtige perpektiver: eksterne netvaerk, res-
sourcer og organisatorisk leering, innova-
tion og internationalisering, og inden for
hvert perspektiv kan der ggres forskellige
indsatser for at fremme corporate entrepre-
ngrskab. Ireland et al. (2001) udvidede per-
spektiverne med 'topledelsesteams og ledel-
sesstruktur’ og 'veekst’, idet de argumentere
for, at 'topledelsesteams og ledelsesstruktur’
er vigtigt for corporate entreprengrskab,
fordi det har en signifikant indvirkning pa
de strategiske mal, og fordi 'veekst’ er en
betingelse for entreprengrskab. Men i denne
artikel argumenteres der for, at 'topledelses-
teams og ledelsesstruktur’ er et indsatsom-
rade, der kan fremme corporate entrepre-
ngrskab, og 'veekst’ og 'innovation’ betragtes
som et resultat af forskellige indsatser.

Modellen i denne artikel fokuserer p3,
hvordan entreprengrskab kan organiseres
i etablerede virksomheder ud fra fire per-
spektiver, som vaegter forskellige indsats-
omrader for at fungere og dermed kreever
forskellig opmaerksomhed fra ledelsen: 1)
corporate venturing kan anvendes til at frigg-
re og adskille én eller flere intraprengrer fra
den etablerede organisationsstruktur (f.eks.
Burgelman, 1985; Chesbrough, 2000 og
Sharma og Chrisman, 1999). 2) interne res-
sourcer opererer inden for virksomhedens
etablerede struktur og tager hovedsageligt
udgangspunkt i de ressourcer, der er til
radighed inden for en traditionel, national
organisation. Her fokuseres der pa at bringe
organisatoriske ressourcer sammen pa en
made, der fremmer innovation og genere-
ring af konkurrencemszessige fordele (f.eks.
Barney, 1991; Brush et al., 2001 og Penrose,
1959). 3) internationalisering beriger virksom-
heden med ressourcer og kompetencer fra
og adgang til andre geografiske kulturer
(f.eks. Hitt og Ireland, 2000; Hymer, 1960 og
Lu og Beamish, 2001), og 4) eksterne netvcerk
og alliancer giver adgang til ressourcer, som
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virksomheden hverken selv besidder (f.eks.
Ireland et al., 2001 og Hitt et al., 2000) eller
gnsker fuldt ejerskab over, eksempelvis pa
grund af gkonomiske arsager.

Corporate Venturing

I 1985 introducerede Robert A. Burgleman
begrebet “new venture divisions” til at
beskrive de sma, nye forretningsstrukturer,
der blev etableret af én eller en gruppe af
intraprengrer. Disse ventures skabte der-
med et link mellem intraprengrskab og nye
forretningsomrader. Flere forfattere (f.eks.
Chesbrough, 2000 og Gee, 1994) har dog
pointeret at de aktiviteter, som Burgelman
(1985) beskrev, kan spores tilbage til
1960erne, hvor store virksomheder som 3M
og Dupont tog de fgrste skridt mod ventu-
ring. I dag beskrives disse aktiviteter hoved-
sageligt som corporate venturing, men som
Sharma og Chrisman (1999) fremhzever, sa
har den kontinuerte udvikling af nye defini-
tioner fgrt til forvirring.

Hovedformalet med at etablere et corpo-
rate venture er oftest, at det giver mulig-
hed for at frakoble innovative ideer fra
de bureaukratiske strukturer og formelle
procedurer, der ofte eksisterer i store virk-
somheder. Corporate venturing kan give
mulighed for, at en virksomhed kan forfgl-
ge nogle retninger, der ligger lidt uden for
dens szedvanlige forretningsomrader og
for, at intraprengrerne kan fa fred og ro til
at udvikle potentialet i de innovative ideer.
Medarbejdere i en traditionel F&U-afdeling
i en videnintensiv virksomhed arbejder
ofte med teknologiske innovationer relate-
ret til eksisterende produkter og services,
hvorimod intraprengrer i et corporate
venture arbejder med forretningsudvikling
med henblik p&d kommercialisering af nye
produkter, til nye kunder eller pa nye mar-
keder.

Den type af innovation, der er knyttet til
corporate venturing, vil derfor ofte veere
relateret til strategiske innovationer. Flere
(f.eks. Chesbrough, 2000) har argumente-
ret for, at corporate venturing er en af de
bedste veje til entreprengrskab i fremtiden,



idet et corporate venture i modsaetning til
en traditionel entreprengr har en stgrre
virksomhed med kapital, servicefunktio-
ner og andre former for support bag sig.
Identificering og udnyttelse af markeds-
muligheder udggr en veaesentlig del af arsa-
gen til at investere i corporate ventures.
Umiddelbart ggr behovet for store inve-
steringer i produktinnovation det mindre
fordelagtigt for corporate venturing, men
pa grund af kapitalstrukturer og netveerk i
specielt de videnintensive industrier synes
corporate venturing at veere en lovende for-
retningsmodel for produktinnovation.

Interne ressourcer

Et andet perspektiv pa intraprengrskab,
der tager udgangspunkt i virksomhedens
interne ressourcer, kan dateres tilbage til
slutningen af 1950’erne, hvor Edith Penrose
(1959) fremheevede, at en virksomheds
afkast eller resultat i stor udstreekning
afheenger af de ressourcer, den besidder.
Siden da er der sket en forskydning mel-
lem materielle og immaterielle ressourcer,
saledes, at det er forholdsvist nemt at fa
adgang til eller efterligne materielle res-
sourcer, som dermed ikke i sa hgj grad kan
give konkurrencemaessige fordele, mens
immaterielle ressourcer, sa som videnres-
sourcer og kernekompetencer (Prahalad og
Hamel, 1990), ofte bliver afggrende for at
opna en (vedvarende) konkurrencemsessig
fordel (Barney, 1991).

Ved at fokusere pa virksomhedens
interne ressourcer kan der opnas en bedre
udnyttelsesgrad af de mange uudnyttede
ressourcer, som virksomheden og medar-
bejderne besidder - specielt i relation til
interne videnressourcer og kompetencer,
der bade omfatter menneskelige evner,
erfaringer og kompetencer samt processer
og teknologier (jf. Bukh et al. 2003). Disse
ressourcer, der tilsammen udggr unikke
kombinationer, der bevirker, at de kan veere
sveere at overfgre til andre og vanskelige at
efterligne, bliver i det interne ressourceper-
spektiv seerlig vigtig i relation til intrapre-
ngrskab i takt med, at viden far en stgrre og

stgrre betydning for virksomheders innova-
tion og veerdiskabelse.

Fordelen ved en etableret organisation
er netop, at den har mulighed for at samle
medarbejdere med forskellig viden og der-
med fremme skabelsen af ny viden og/eller
kombinere eksisterende videnressourcer
med fokus pa at generere nye innovationer
og konkurrencemszessige fordele (Barney,
1991). Alvarez og Barney (2002) argumen-
terer i forleengelse heraf for, at specialister
ofte har brug for en organisation for at
komme til deres ret og ggre brug af deres
videnressourcer, idet de ikke selv formar
at opna en entreprenant profit eller skabe
velstand. De argumenterer for, at intrapre-
ngrer besidder en bredere videnbase end
specialister, og det ggr dem i stand til at se,
hvordan specielle videnressourcer kan tilfg-
res og integreres med resten af virksomhe-
den og markedet med henblik pa at skabe
en entreprenant profit.

P4 tilsvarende vis fremhaever Brush et
al. (2001), at muligheden for at dele viden-
ressourcer pavirker den indsats, der skal
til for at udvikle en ressourcebase, som er
ngdvendig for langsigtet innovation. En
virksomheds mulighed for at sammenszette
heterogene videnressourcer er derfor vig-
tigt, for at fremme innovation i en virksom-
hed, ligesom den skal veere i stand til at
gore data og informationer tilgeengelig for
de dele af virksomheden, der kan omsaette
dem til anvendelig viden.

Det interne ressourceperspektiv har
givetvis et stort potentiale i relation til
at forsta, hvad der fremmer og heemmer
intraprengrskab, idet en lgbende fokusering
pa skabelse, deling og udbredelse af viden
samt identificering og udforskning af nye
muligheder er seerdeles vaesentlig for at
fastholde en vedvarende konkurrencemaes-
sig fordel og holde virksomhedens kompe-
tencer up-to-date.

Internationalisering

Virksomheders internationalisering drives
ofte af muligheden for at opna en hgjere
lpnsomhed, hvilket ogsa som antydet i
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artiklens indledning kan veere en ngdven-
dighed set i lyset af den stadig mere inten-
sive konkurrence. Set i et intraprengrskabs-
perspektiv er hovedformalet med interna-
tionalisering ofte at fa bedre kendskab til
nye markeder, eller adgang til de videnres-
sourcer og kompetencer, som findes eller

om muligt kan udvikles pa andre markeder.

Internationalisering er derfor blevet en
vigtig faktor i mange virksomheders forsta-
else og fremme af intraprengrskab. I dette
tilfeelde kreever internationalisering fuldt
ejerskab, saledes at selvom virksomhe-
derne er geografisk adskilte, integreres de
inden for den samme juridiske organisa-
tion, og ressourcer og information kan der-
for flyde frit, idet de resultater, der opnas
i sidste ende, er fzlleseje. Det kan f.eks.
veere i forbindelse med, at en virksomhed
investerer direkte i udlandet, for eksempel
i et produktionsanlaeg og/eller salgskanaler
(Ireland et al., 2001 og Hitt og Ireland, 2000.
Ejerskabsforhold og dermed kontrolmu-
lighed er altsa den veesentligste forskel
mellem internationalisering og andre sam-
arbejdsformer som eksempelvis eksterne
netveerk og alliancer, som beskrives i naeste
afsnit.

Internationalisering som et perspektiv
pa intraprengrskab kan ligeledes ses som
en mulighed for at udvide det potentielle
marked. Lu og Beamish (2001) fremhze-
ver saledes, at internationalisering er en
entreprenant aktivitet, fordi sammenlignet
med ekspansion pa hjemmemarkedet er
det mere risikofyldt at treenge ind pa et
udenlandsk marked. Det krzaever en stgrre
investering, og der er stgrre sandsynlighed
for opportunistisk adfeerd (Hymer 1960). Der
kan eksempelvis veere usikkerhed omkring
valutakurser, skatteforhold, politiske struk-
turer etc. Lu og Beamish (2001) ggr opmeerk-
som p4, at nar virksomheder starter med at
eksportere eller investere i udlandet, falder
Ignsomheden, fordi indteegterne ikke er
store nok til at betale de ekstra omkostnin-
ger i starten. Men efterhanden som effek-
tiviteten forbedres, nye videnressourcer og
kompetencer udvikles, konkurrenceevnen
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forbedres, og der vindes nye markedsandele,
bliver afkastet ofte positivt.

Ydermere pavirkes og udvikles innova-
tionsevnen af de erfaringer, virksomheden
gor sig i udlandet, og ud over at tilfgre den
nye videnressourcer, kompetencer og inno-
vative kapabiliteter medfgrer det ogsa stor-
driftsfordel og ggede afseetningsmulighe-
der. Derfor er internationalisering et vigtigt
perspektiv pa intraprengrskab.

Eksterne netveerk og alliancer

Netveerk og alliancer er det sidste per-
spektiv pa corporate entreprengrskab, og
det er den bedste made at fa adgang til

de n@gdvendige ressourcer uden ngdven-
digvis selv at skulle udvikle og besidde
dem alle (jf. Hitt et al., 2000). Der er blandt
bade strategi- og entreprengrskabsforskere
enighed om, at netveerk, forstdet som
relationer mellem individer og grupper
(Dubini og Aldrich, 1991), spiller en vigtig
rolle i forbindelse med vaekst og innova-
tion (f.eks. Stuart et al., 1999) og kan veere
afggrende for en virksomheds adgang til
ressourcer (Gulati, 1998) og dermed dens
overlevelse. I forbindelse med samarbejds-
relationer er virksomheden ngdt til at tage
stilling til hvilke ressourcer, den gnsker at
samarbejde omkring, og det vil ofte veere
ressourcer, der ligger uden for virksom-
hedens kernekompetence. Men alliancer
med udvalgte kunder eller universiteter
kan ogsa relateres til kernen af produkt-
og teknologiudvikling, og disse relationer
indgas ofte for at videreudvikle virksom-
hedens kernekompetencer.

Nogle gange organiseres sddanne organi-
satoriske netveerk formelt, og andre gange
har de en mere Igst koblet karakter. I rela-
tion til corporate entreprengrskab er det de
formelle netveerk, der er interessante, hvad
enten de er udformet som partnerskaber
omkring forsknings- og udviklingsaktivi-
teter, licenser, marketingsaftaler, brug af
underleverandgrer, joint ventures og strate-
giske alliancer eller er organiseret pa anden
made. De uformelle netveerk kan ogsa spille
en betydelig rolle i en virksomhed i for-



Tabel 1. Fire mdder at organisere corporate entreprengrskab.

Corporate venturing

De indsatser, der i en etableret organisation fgrer til oprettelse af en ny
organisation inden for rammerne af den eksisterende.

Interne ressourcer

Vedrgrer hovedsageligt de interne videnressourcer (menneskelige res-
sourcer, processer, teknologier mv.), som modervirksomheden besidder
inden for nationale og kulturelle greenser.

Internationalisering

Seetter fokus pa de ressourcer, som virksomheden far adgang til ved at
starte afdelinger op i andre lande og kulturer.

Eksterne netvaerk

Vedrgrer adgang til de ressourcer, som virksomheden har brug for, uden
ngdvendigvis selv at skulle udvikle og besidde dem alle.

bindelse med corporate entreprengrskab,
men da virksomheden ikke har direkte
kontrol over dem, og derfor ikke strategisk
kan anvende dem til at fremme corporate
entreprengrskab, er de ikke i denne artikels
struktur seerskilt relevante.

Fra et corporate entreprengrskabsper-
spektiv kan et andet formal med at indga i
netveerk og alliancer veere at fremme flek-
sibilitet, hvilket iseer kan veere et argument
i store, velstrukturerede virksomheder.

Her kan netveerk eller alliancer med sma
partnere ggre det muligt at producere et
nyt produkt i et lille antal og teste det pa
markedet, fgr det store produktionsapparat
bliver sat i gang. P4 den made opnar den
store virksomhed den fleksibilitet og 'bevae-
gelsesfrihed’, som normalt kendetegner
sma virksomheder, samtidig med at den
strgmlinede organisation, der er vigtig for
stabilitet, fastholdes.

Tabel 1 summerer de fire organisatoriske
perspektiver.

En ny begrebsramme for corporate
entrepreneurskab
Figur 2 sammenfatter den begrebsramme
for corporate entreprengrskab, der er blevet
udviklet i artiklen. I den midterste del af
figuren indplaceres de fire organisatoriske
perspektiver pa corporate entreprengrskab:
corporate venturing, interne ressourcer,
internationalisering og netveerk, idet corpo-
rate entreprengrskab kan konceptualiseres
fra hvert af disse perspektiver.

Den nederste del af figur 2 viser de
mulige resultater af en indsats inden for

rammerne af corporate entreprengrskab.
Nogle indsatser vil stort set ikke pavirke
organisationen eller kun medfgre sma for-
andringer, mens andre indsatser vil eendre
virksomheden gennem organisatorisk og
strategisk fornyelse og maske forvandle
den til noget "nyt” eller veesentlig anderle-
des end tidligere. Endelig vises det som tid-
ligere neaevnt, at resultaterne potentielt kan
reekke uden for virksomhedens greenser.

Modellen illustrerer, hvilke organisato-
riske muligheder en virksomhed har for at
fremme bade innovation og entreprengr-
skab. @nsker man at indga i samarbejde
med andre (exoprengrskab), eller gnsker
man at udnytte de ressourcer, virksomhe-
den selv besidder (intraprengrskab)? Der
findes intet alment svar pd, hvad der er
den bedst mulige organisationsform, idet
det afhaenger af den specifikke virksomhed;
blandt andet af den type af innovation, der
gnskes, virksomhedskulturen osv. I artiklen
har der veeret preesenteret flere forskel-
lige perspektiver, som disse spgrgsmal
kan diskuteres ud fra, men det er vigtigt at
veere opmaerksom pa, at de organisatoriske
perspektiver komplementerer hinanden,
ligesom man skal veere opmeerksom pa, at
det maske er forskellige erfaringsomrader
og litteratur-traditioner, der adresserer de
forskellige perspektiver.

Perspektiverne eller organisationsfor-
merne kan i sig selv fremme innovation,
men det er stadig vigtigt at veere opmeerk-
som pa, hvad der fra virksomhedens side
ellers kan ggres for at fremme corporate
entreprengrskab. Der er altsa brug for
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Figur 2. Model og begrebsramme for corporate entreprengrskab.
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nogle organisatoriske indsatser, der kan
fremme corporate entreprengrskab enten

i det enkelte perspektiv eller pa tveers af
perspektiverne. Jeffrey Hornsby og Donald
Kuratko har sammen med forskellige med-
forfattere studeret litteraturen og derved
fundet ud af hvilke faktorer, der fremmer
corporate entreprengrskab. I seerdeleshed
har de fundet 5 faktorer, der har veeret
behandlet i litteraturen siden slutningen af
1980’erne: belgnningsstrukturer, opbakning
fra ledelsen, tilgeengelighed af ressourcer,
passende organisationsstruktur og hold-
ning til risiko (Kuratko et al., 1990, Hornsby
et al., 1993 og Hornsby et al., 2002). Heraf
finder de dog i en senere empirisk undersg-
gelse kun opbakning fra ledelsen, organisa-
tionsstruktur, ressourcer og belgnning som
veerende signifikante (Kuratko et al., 1990).
Pa baggrund af et empirisk studie i en stgr-
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markerer virksomhedens juridiske greense

re dansk industrivirksomhed konkluderer
Christensen (2004) ligeledes, at risiko ikke
spiller en veesentlig rolle i forbindelse med
corporate entreprengrskab, men at kommu-
nikation, kultur og proces derimod er vig-
tige faktorer. Hvis virksomhedens indsats
pa disse omrader ikke findes tilstreekkelig
blandt medarbejderne, sa bliver de faktorer,
der skulle fremme corporate entreprengr-
skab i stedet for til barrierer.

Bade forsknings- og ledelsesmaessigt er
der brug for en ekstra indsats for at tyde-
ligggre hvilke faktorer, der henholdsvis
fremmer og heemmer corporate entrepre-
ngrskab, samt hvordan de entreprenante
aktiviteter bedst organiseres i danske
virksomheder. Hvis der i Danmark ikke
kan konkurreres med lavtlgnslande om
den materielle produktion, og der, som
det ofte fremheeves, i stedet skal satses pa



den videnintensive produktion, betyder

det, at virksomhederne ikke udelukkende
skal teenke pa produkt- og teknologiudvik-
ling. I stedet for skal virksomhederne blive
bedre til at udvikle nye samarbejdsformer
(exoprengrskab) og ledelsesmader (intrap-
rengrskab), der ggr dem i stand til hurtigere
at implementere ny teknologi og udnytte
den mere effektivt.

Afsluttende bemaerkninger

Det har i mange sammenhaenge veeret
fremhsevet, at der er stort behov for at
skabe flere arbejdspladser i Danmark.
Nogle gange har det veeret en underliggen-
de antagelse, at det er de mindre virksom-
heder, der skal skabe de nye arbejdspladser
- ikke blot ved at iveerkszettere starter virk-
somheder op, men ogsa ved at de mindre
virksomheder understgtter opstart af nye
virksomheder.

Pa baggrund af en undersggelse af 153
mindre sakaldte modervirksomheder, dvs.
virksomheder, der har knopskudt, har Evald
(2003) estimeret 459 nye knopskud fra disse
virksomheder over en periode pa 5 ar, hvil-
ket fgrte til 5.508 nye arbejdspladser. Det
svarer til, at virksomhederne i gennemsnit
har veeret i stand til at skabe omkring 7 nye
arbejdspladser om aret - eller 2-3 job pr.
knopskud. En anden undersggelse af min-
dre virksomheder (Drejer et al. 1999) har
imidlertid vist, at den samlede effekt af de
arbejdspladser, der skabes i smé virksom-
heder, er stort set lig nul, idet der mistes
naesten lige s& mange, som der skabes. Der
er nok ikke tvivl om, at der er et jobskabel-
sespotentiale — bade i store og sma virk-
somheder - i forbindelse med Corporate
Venturing aktiviteter, men disse undersg-
gelser i sig selv giver ikke svaret pa, hvilken
erhvervsstruktur, der bedst sikrer vaekst og
jobskabelse i Danmark.

Under alle omsteendigheder er vi ngdt til
at tage udgangspunkt i den eksisterende
sammensatning af store og sma virksom-
heder, og artiklens udgangspunkt har veeret,
at vi ved at anleegge et bredere syn pa cor-
porate venturing kan fa et bedre udgangs-

punkt for at vurdere hvilke aktiviteter, virk-
somheder mest hensigtsmaessigt kan szette
i veerk - og vel ogsa hvilke initiativer, der
kunne fremmes politisk. Danmark har ogsa
en raekke stgrre virksomheder, og derfor vil
det veere hensigtsmeessigt, at disse bliver
bedre til at innovere. Derfor satte artiklen
fokus pa corporate entreprengrskab som et
samlebegreb for etablerede og stgrre virk-
somheders innovative tilstreebelser.

Men er corporate entreprengrskab lgs-
ningen herpa, eller er det endnu en ledel-
sesfloskel? Der findes bade positive og
negative erfaringer med corporate ventu-
ring i Danmark og udlandet. Nogle gange
bliver ledelsen stillet over for nye strategi-
ske og ledelsesmeessige dilemmaer - spe-
cielt hvis de nye ventures ligger langt fra
modervirksomhedens kompetencefelt og
markedsmuligheder. Men denne artikel har
netop argumenteret for, at corporate entre-
prengrskab er mere end corporate ventu-
ring, og derfor skal virksomhederne rette
deres opmarksomhed mod hele organisa-
tionen. Det er velkendt, at forskellige orga-
nisationsstrukturer kan understgtte for-
skellige organisatoriske behov, og derfor er
organisationsstrukturen et godt udgangs-
punkt, nar det geelder om at sikre de stgrre
virksomheders evne til at innovere.

Med andre ord bgr stgrre virksomheder
eksperimentere med nye organisationsfor-
mer og med organisationsformer, som vi
ved skaber mere innovation. Her teenkes
f.eks. pd netveerksorganisering, lgst koblede
organisationer og projektorganisation som
supplement til det klassiske hierarki. Ogsa
ledelsesmaessigt er der meget at hente ved
at erkende, at fornyelse og innovation ikke
skal planleegges og ledes pa samme made
som driftsaktiviteter af forskellig art. Denne
artikels gennemgang af litteraturen og
begreberne omkring corporate entreprengr-
skab kan forhabentlig bidrage til den meget
ngdvendig debat om at ggre vores stgrre og
etablerede virksomheder bedre til at skabe
meget mere innovation, saledes at det ikke
blot handler om iveerkseetteri og kreativ
destruktion skabt af sma virksomheder.
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Summary

Corporate entrepreneurship may provide the
solution to how Denmark promotes knowledge-
intensive production. The concept has been used
to explain various organisational phenomena,
from strategy and management in general

to innovation, and this has led to a diversity

of concepts and perspectives, obscuring the
concept of corporate entrepreneurship. To

Noter

* Tak til Anders Jakob Raj Andersen og Mikkel
Gadmar for hjeelp i forbindelse med artiklen,
og tak til John Parm Ulhgi, Anders Drejer og
Per Nikolaj Bukh for mange gode rad og kon-
struktive kommentarer til en tidligere version
af artiklen. Endelig skal der lyde en tak til
artiklens reviewer samt redaktgr Flemming
Poulfelt for kommentarer og forslag.
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