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INTRODUKTION

STEFFEN KORSGAARD, MARIANNE STORGAARD & PER VAGN FREYTAG

Forretningsudvikling er en central udfordring for de fleste virksomheder,
sma sével som store. Udvikling af eksisterende og nye forretningsomrader
er en forudsztning for overlevelse og vakst, serligt ndr markeder, kun-
der og teknologier forandrer sig. Men forretningsudvikling er svert, og
spergsmalene er typisk mange: Har virksomheden den viden og de kom-
petencer, der skal til for at udvikle nye ideer og koncepter? Hvor befinder
de nye potentialer for forretning sig? Og er organisationen klar til at bryde
med eksisterende rutiner og tankemenstre?

I denne bog saxtter vi fokus pa samarbejde i nye og ukendte relationer
som en central kilde til forretningsudvikling. Samarbejde med parter, som
kan bringe nye perspektiver og ideer ind i den vante praksis, kan under-
stotte forretningsudvikling pa en lang reekke mader. Gennem nye samar-
bejder kan virksomheder blive udfordret i deres nuveerende forretnings-
gange, fa adgang til ny og afgerende viden samt etablere relationer, der
kan hjzlpe med at skabe momentum og engagement i implementeringen
af nye forretninger og give adgang til nye markeder og teknologier.

P4 tveers af forskningsomrader, der forholder sig til forretningsudvik-
ling bredt forstdet, har samarbejde fiet en storre rolle over de seneste dr-
tier. Indenfor f.eks. entreprenerskab har netvarksteoriens centrale indsigt
—at gkonomisk handling er indlejret i sociale strukturer — spillet en central
rolle i afdeekningen af, hvordan entreprenerer tilgar ressourcer, opbygger
legitimitet og opdager nye muligheder. I marketingforskningen er ledelse
og udvikling af relationer centralt i arbejdet med swrligt B2B marketing,
men ogsd i stigende grad indenfor B2C marketing. Endelig har forskellige
veerdi- og forsyningskeaedeperspektiver kastet lys over, hvordan virksomhe-
der i sddanne kader er nedt til at forholde sig til bade optimering af deres
eget led, men ogsa hvordan kaden som helhed kan forbedres og styrkes
gennem samarbejde.

Felles for alle disse eksempler pd nyere teoridannelser, der satter det
kollaborative i centrum, er, at veerdiskabelsens omdrejningspunkt flyttes
ud i virksomhedernes relationer med f.eks. leveranderer, kunder, brugere
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eller andre stakeholders. Vardiskabelsen opstar sdledes, nar nye eksterne
parter bidrager, inddrager/inddrages og orienterer sig mod et felles bed-
ste, der transcenderer den kortsigtede optimering af egne mal.

For mange virksomheder vil denne tilgang vare helt naturlig, mens
det for andre kan vaere et afgerende og udfordrende brud med rutiner og
mader at tenke pa, der er dybt forankrede i virksomheden. Uanset hvor
“naturlig” denne tilgang til forretningsudvikling kan forekomme, knytter
der sig en raekke organisatoriske og ledelsesmassige udfordringer til at
lykkes med kollaborativ forretningsudvikling.

Udfordringerne med forretningsudvikling vil ogsd rumme mange
aspekter og faldgruber. Pa et ledelsesmeessigt plan vil det at skulle sam-
arbejde aktivt med andre akterer kunne vere en udfordring for ledelsens
selvforstdelse som den akter, der skal sta for at udvikle virksomheden.
Med andre ord kraeves der en vilje og en evne til at lade andre akterer
treede ind i et ledelsesrum, man maske ellers plejer at have for sig selv.
Samtidig kan der vere begransninger for, hvor dben man vil kunne veere
om ens egne strategiske udfordringer, hvilket vil give anledning til en rak-
ke overvejelser om, hvor tet pd andre akterer ber have lov til at komme.
I forleengelse heraf rerer dette ogsd ved spergsmadlet om, hvem der er
de rigtige samarbejdspartnere i en forretningsudviklingsproces. Af kon-
fidentielle arsager kan det veere problematisk at involvere de/den mest
velegnede samarbejdspartner. Méske er de akterer, man sa valger at gore
brug af, ikke helt taet nok pa den problematik, man gerne vil arbejde med,
hvilket kan give begransninger for maden, hvorpd der kan arbejdes med
forretningsudvikling. Hertil kommer, at de partnere, der skal samarbejdes
med, mé have de kompetencer, der er nadvendige for at kunne forret-
ningsudvikle pa en hensigtsmaessig mdde. Med andre ord skal der vzre fo-
kus pd, at de nedvendige kompetencer er til stede bade hos de, som gerne
vil samarbejde med andre om egen forretningsudvikling og hos dem, som
deltager i andres forretningsudviklingsproces.

P4 Institut for Entreprenerskab og Relationsledelse har vi igennem
adskillige ar haft dette samarbejdsorienterede perspektiv som afgerende
ledetrad i vores arbejde. Det er derfor kun naturligt, at det kollaborative
spiller en stor rolle i den nyeste forskning pa instituttet og i denne bog.
Kapitlerne har saledes alle det til feelles, at de forleenger en forskningstra-
dition pd instituttet og adresserer centrale temaer relateret til samarbejde
og forretningsudvikling.
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Kigger man pd kapitlerne, udfolder der sig to forskellige perspektiver
pa det kollaborative element i forretningsudvikling. Det ene perspektiv
fokuserer i hgj grad pé det, man kunne kalde mélrettet kollaborativ for-
retningsudvikling. Her ses samarbejdet som en afgerende kilde til nye
ressourcer, ny viden og nye ideer, der kan hjxlpe virksomheder med at
udvikle nye forretningsomrader gennem nye produkter og services. Det
sker ved en kombination af eksisterende interne ressourcer og eksterne
eller nye ressourcer.

Vigtigheden af dette fremtreeder med al enskelig tydelighed af Kent
Adsbel Wickstrems kapitel “Store og sma virksomheder i tal 2017”. Her
fremgar det, at langt storstedelen af de danske virksomheder er smé og
mellemstore virksomheder, der er dybt athaengige af gode relationer for
at overleve og vackste. Ikke mindst i en tid der er karakteriseret af politisk
oginogen grad skonomisk turbulens. Kent viser i dette kapitel, at danske
virksomheder stort set er tilbage pé niveauet fra for finanskrisen. Men skal
denne positive udvikling fortsztte, er det afgerende, at virksomhederne
bliver endnu bedre til at samarbejde og forretningsudvikle. Og maske seer-
ligt de sma og mellemstore virksomheder, der er dybt specialiserede inden
for afgreensede markeder eller produkter, men som mdske ikke har de
brede kompetenceprofiler, vi finder hos sterre virksomheder, og som er
afgerende for nyteenkning og innovation.

Etandet eksempel pa det malrettede perspektiv er Kim Klyver og Mette
Segaard Nielsens kapitel "Med hjzlp fra mit netveerk”, hvor de to forfatte-
re stter fokus pa netvaerkets betydning for entreprenerer. Serligt frem-
haeves det her, hvordan entreprenerer bruger netveerk til at f information
om forretningsmuligheder og ressourcer. Det er derfor vigtigt for entre-
prengrer at opbygge et godt netveaerk, det vil sige et netvaerk, der er stort,
forskelligartet, og som har mange strukturelle huller. En vis strategisk
malrettethed til bade at opbygge nye verdifulde relationer og ikke mindst
til at afvikle unyttige relationer, kan siledes vare af afgerende betydning
for entreprenerers sandsynlighed for succes.

Produktdesignkonkurrencer, som beskrevet i Justyna Starostka og Per
Richard Hansens kapitel “Produktdesignkonkurrencer som katalysator
for dben innovation og intern organisatorisk forandring”, er en aktivitet,
der gennem en mere formaliseret proces kan flytte ekstern viden og eks-
terne ideer ind i kernen af designvirksomheders forretningsudvikling.
Med udgangspunkt i forskningen i dben innovation tager Justyna og Per
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fat i en designvirksomhed, hvis arbejde med produktdesignkonkurrencer
startede som et marketingevent, men som blev til en kerneaktivitet i virk-
somhedens produktudvikling, blandt andet fordi kvaliteten af de eksterne
designideer simpelthen var af hgj kvalitet og udfordrede de interne desig-
nere og ingenierer til at teenke pa nye mader.

Simon Fietze og Sylvia Rohlfer fortsztter dette tema, men med fokus
pa virksomheders interne deling af information. I deres kapitel “Medar-
bejderinvolvering og innovation” undersegger de medarbejderes mulighed
for "at sige noget” og derved dele information om bade arbejdsforhold
samt ideer til nye processer, produkter og services med virksomhedens
ledelse. Baseret pa HRM forskningens identifikation af en lang raeekke for-
dele ved medarbejderinvolvering, herunder loyalitet, engagement, lavere
fraveer og hgjere performance, supplerer Simon og Sylvia med at underse-
ge sammenhangen mellem medarbejderinvolvering og innovation. Med-
arbejderne bliver sdledes anset for at veere en vigtig kilde til information,
viden ogideer, som kan omformes til innovation gennem kollaborative og
involverende processer.

Det andet perspektiv pa det kollaborative ser ikke alene samarbejde
som en made at dele viden, ressourcer og information pa til gensidig gavn
og nytte, men ogsa som en made at skabe ny viden, nye forstaelser og nye
organisatoriske former. Det kollaborative bliver her mere end et verktgj,
det bliver en made at anskue problemer, vidensproduktion og organise-
ring pa.

Dette perspektiv introduceres hos Kristian Philipsen og Ann-Britt Smo-
rawski i deres kapitel "Ledelse og leering i forretningsmodelinnovation”.
Her introduceres en reekke perspektiver pa, hvordan virksomheder skaber
veerdi for eller med kunden, og hvordan dette er relateret til udvikling af
virksomhedernes forretningsmodeller. I kapitlet introducerer Kristian og
Ann-Britt blandt andet et co-creation perspektiv pd verdiskabelse, hvor
virksomheden og kunden i et gensidigt og kollaborativt engagement ska-
ber veerdi og nye forretningsmodeller.

Per Vagn Freytag setter i sit kapitel om “Kollaborativ forretningsud-
vikling set som en vidensgenereringsproces” ligeledes fokus pa forskelli-
ge roller. Her er det dog praktikerne og forskerne. Pointen i Pers kapitel
er, at praktikerens enske om at lgse konkrete nerverende problemer og
forskerens gnske om at afdekke generelle forstaelser kan medes i et inte-
ressefeellesskab, hvor ny viden og forretningsudvikling realiseres gennem
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samarbejde. Et sddant samarbejde eksemplificeres ved en case fra den gra-
fiske industri.

Samarbejde pé tvaers af traditionelle sektor- og interesseforskelle er
ogsa udgangspunktet for offentlig-privat innovation, hvor det traditionel-
le leverander-aftager forhold er erstattet af en fwlles problemforstaelse og
samskabelse af losninger. I Majbritt Rostgaard Evald, Rebekka Daugaard
Buhl og Ann Hgjbjerg Clarkes kapitel "OPI som katalysator for offentlig
innovation” kigger forfatterne pa de afledte positive effekter af kommu-
ners engagement i offentlig-privat innovation. Kapitlets konklusion er, at
kommuner, ved at engagere sig i denne aktivitet (ubevidst) signalerer til
eksterne partnere, at de er abne for nye samarbejder og innovation. Dette
bliver i sig selv en drivkraft for innovation i kommunerne.

Endelig tager kapitlet “Co-creation management — En forudsatning for
kollaborativ innovation” af Poul Rind Christensen, Suna Lowe Nielsen,
Marianne Storgaard og Steffen Korsgaard fat i de ledelsesmzessige udfor-
dringer, der ligger i at skabe rammerne for co-creation-aktiviteter. Nar
forskellige parter gar sammen om at forsgge at samskabe nye produkter,
services eller processer, sker det ofte i workshopformater, der gennem
faciliterede processer skaber nye koncepter og ideer. Men alt for ofte kon-
verteres sddanne ikke til reel innovation og forandring. Det skyldes, ifolge
forfatterne, at den ledelsesmassige rammesatning omkring co-creati-
on-aktiviteterne og den grundleggende forandringsparathed ikke er pa
plads i den bagvedliggende organisation.

Vi héber, at denne bog vil inspirere til at afpreve forskellige former for
kollaborativ forretningsudvikling.

Redaktarerne
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Med hjzlp fra mit netveerk

Hvordan skaber iverksattere gode netvark?

Kim KLYVER & METTE SOGAARD INIELSEN

Indledning

Iveerksezttere er samfundets helte. De skaber vaekst og arbejdspladser, og
som samfund ber vi hylde dem. Men de er ikke alene om det. Bag op-
startsprocessen og alle de problemer og udfordringer, ivaerksattere op-
lever, stir ofte en mindre her af hjzlpere. Hjxlpere, der assisterer med
praktiske ting, stotter folelsesmeessigt, abner dere, udlaner penge, giver
en hand med etc. Der er tale om ivaerksatternes sociale netveaerk (Elfring,
Klyver, & van Burg, udkommer). Og her tenker vi pa kombinationen af
bade fysiske og virtuelle (sociale medier) netveerk, som i dag overlapper
og supplerer hinanden.

Fa folk er i tvivl om, at gode sociale netvaerk er betydningsfulde, og fa
er i tvivl om, at sociale netveerk er aldeles afgerende i erhvervslivet og
for iveerksattere. Det er der fin konsensus om, og det er ogsa fint illu-
streret af Richard Bransons udtalelse: “Business is all about personal contact.
No matter how heavy your workload is... everyone can and should be a networ-
ker” (Preston, 2013: para. 4). Men hvordan ser et ‘godt’ netveaerk ud, og
hvad bestér det af? Det er straks mere kompliceret, og kun de feerreste har
teenkt dybere over det, hvilket er problematisk. Det hjalper ikke noget at
netverke, hvis man ikke er bevidst om, hvad det er for et netverk, man
prover at skabe, og hvad man prever at opnd. Og det er heller ikke nok
at vide, hvordan et godt netveaerk ser ud, for spergsmalet er, hvordan man
sd skaber et godt netvark, og hvilke handlingsmuligheder man har som
iveerkseaetter for at skabe det netveerk, man ensker?

I denne artikel forseger vi at besvare disse to overordnede speorgsmal:
1. Hvad er et godt netveerk for iveerksaettere?
2. Hvilke handlingsmuligheder har iveerksaettere for at skabe det?
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Lang historie kort nar vi frem til, at et godt netvaerk er karakteriseret ved
at veere stort, forskelligartet, bestdende af et mix af staerke og svage kon-
takter og med mange strukturelle huller. Vi giver anbefalinger til, hvordan
iveerkseettere kan skabe nye relationer, vedligeholde gode eksisterende
relationer og afvikle dérlige relationer. Disse anbefalinger er baseret pa
mange ars international og egen forskning i ivaerksatteres netveerk.

Det gode netverk
En relativ ny undersogelse, der samler en lang raeekke tidligere empiriske
analyser i én, viser, at fire karakteristika ved ivarksatteres netveerk har
betydning for, hvordan de presterer (Stam, Arzlanian, & Elfring, 2014).
Den forste dimension er storrelsen af iverksaetterens netveerk; altsa
hvor mange kontakter ivaerksatteren har. Analysen viser, at jo flere kon-
takter en iveerkseetter har, jo lettere adgang har personen til information
om forretningsmuligheder og andre ressourcer. De mange kontakter gor
det ogsa lettere at opnd den nedvendige legitimitet i markedet hos kunder,
leveranderer og andre interessenter. Netop netvarkssterrelsen er noget,
der ofte bliver fremhavet som noget udelukkende positivt i iveerksaetter-
miljeer, men forskning viser, at der ogsa er en gvre graense for, hvor stort
netvaerket ber vere (Watson, 2007). Bliver netveerket for stort, er der ri-
siko for overbelastning forbundet med at skulle vedligeholde relationen
til et stort antal kontakter. Det betyder altsa, at selvom man generelt kan
sige, at ivaerksattere oplever fordele af et stort netveerk, er det vigtigt at
holde sig for gje, at der er en greense for hvor stort, det ma veere.
Analysen viser ogsa, at bade staerke og svage kontakter og balancen
mellem dem har betydning. Hvorvidt en kontakt defineres som steerk eller
svag, afgeres af, hvor tet forbundet man feler sig til den pigazldende kon-
takt. Jo teettere forbundet, jo staerkere kontakt. De to typer af kontakter har
forskellige fordele. Staerke kontakter er nyttige i forhold til at fa adgang til
fintfelende, kontroversiel og ‘halvhemmelig’ information, der kun deles i
relationer karakteriseret af tillid og gensidighed, men det er ogsd ofte de
kontakter, hvorfra felelsesmassig opbakning modtages. Modsat er svage
kontakter gode for ivaerksatteren i forhold til at fa adgang til en bred vif-
te af markedsinformation, som ellers ikke florerer blandt iveerksaetterens
netveerk af steerke kontakter. De svage kontakter er mere tilbgjelige til at
have anderledes information, viden og kompetencer sammenlignet med
den information, viden og kompetencer, iveerksaetteren og dennes steerke
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kontakter besidder. Derfor er et mix og en bestemt balance af sterke og
svage kontakter vigtig.

I forlengelse heraf viser analysen ogsa, at et forskelligartet netvaerk er
vigtigt. At have folk med forskellig baggrund, viden og kompetencer, men
ogsd holdninger, verdier og forskellige positioner i samfundet er med til
at give indspark pa forskellig vis til iveerkseetteren. Det er ikke nedvendig-
vis den enkelte kontakt og dennes karakteristika, der betyder noget, men
derimod hvordan kontakterne er blandet og er forskellige. Ndr ivaerkset-
tere kan blande og kombinere de forskellige input fra mange kontakter,
har de lettere ved at opdage forretningsmuligheder, f4 adgang til vigtige
ressourcer og skabe legitimitet. Og derfor prasterer de bedre.

Sidst, men ikke mindst viser analysen ogsa, at iveerkszttere med mange
strukturelle huller i deres netverk prasterer bedre. Strukturelle huller
betegner situationer, hvor iveerksetteren har relation til to kontakter, der
ikke kender hinanden indbyrdes. Det giver iveerksatteren mulighed for at
fungere som bro mellem de to kontakter, og det kan udnyttes pa forskel-
lig vis. For eksempel ved at kombinere den viden, man far fra hver iser i
bestrabelserne pa at udvikle attraktive forretningsmuligheder.

Der er sdledes fire karakteristika, der hjelper iveerksattere med at preestere:
o Storrelsen af netveerket

e Etmix af sterke og svage relationer

o Et forskelligartet netveerk

 Etnetverk med mange strukturelle huller

Det er dog vigtigt at holde sig for gje, at dette er gennemsnitsbetragt-
ninger. Der er situationer — og sikkert mange — hvor disse karakteristi-
ka ikke bidrager positivt, og hvor de maske ovenikebet fungerer som en
forhindring. Der er en rakke forskellige omstendigheder, der pavirker
netop hvorvidt eller i hvor hej grad, disse karakteristika er gaeldende. Ek-
sempelvis er der stor forskel pd, hvad det er for netverkskarakteristika,
der er vigtige, afheengig af hvor i virksomhedsprocessen iverksetteren
er (Klyver, 2008). Betydningen af steerke og svage kontakter skifter flere
gange i lobet af opstartsprocessen og henover den senere proces med at
drive virksomheden, dvs. afhengig af organisationens livscyklus (Evald,
Klyver, & Svendsen, 2006). En anden forskel ses imellem typer af virk-
somheder. Hgjteknologiske virksomheder oplever ofte storre fordele ved
strukturelle huller, end det er tilfzeldet for mere traditionelle lavteknolo-
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giske virksomheder. Et andet eksempel pd omstendigheder, der pavirker,
hvordan det gode netverk ber se ud, er de omgivelser, hvori iverksatte-
re agerer, og der kan her vere tale om bade industri, geografi og kultur.
Det har eksempelvis vist sig, at ensartede netvaerk — altsa det modsatte af
forskelligartede netvaerk — har sterre betydning i individualistiske kultu-
rer kontra kollektive kulturer (Rooks, Klyver, & Sserwanga, 2016). Sidst,
men ikke mindst er iveerksatteren selv en omstendighed. Ivaerkseettere
har forskellige netvaerk og nyder forskellige fordele af samme type net-
veerk alt afhengig af deres personlighed (indadvendthed, udadvendthed,
abenhed, venlighed) (Zhu Woo, Porter, & Brzezinski, 2013), sociale ev-
ner (Klyver & Arenius, 2018) og mange andre individ-specifikke karakte-
ristika. Organisationens livscyklus, typen af virksomhed, konteksten og
iveerkseaetterens karakteristika er blot fire eksempler pd omstendigheder,
der pavirker, hvorvidt gennemsnitsbetragtningerne holder vand. Og der
er mange flere.

Netvarkshandlinger

Vi har nu beskrevet, hvordan et godt netveaerk ser ud, og fokus har her va-
ret pa de strukturelle karakteristika ved netvarket. For at forstd, hvordan
sddanne netverk skabes, skifter vi nu til et andet perspektiv pa netverk;
nemlig det at netveerke som en handling (Ahuja, Soda, & Zaheer, 2012).
Iverkseettere, og mennesker generelt, har forskellige handlingsmulighe-
der, der tilsammen er med til at forandre og @ndre deres sociale netveerk.
Ofte opdeles disse handlingsmuligheder i tre typer (Elfring et al., udkom-
mer):

« Skabe en ny kontakt

o Afslutte en eksisterende kontakt

 /Endre en eksisterende kontakt

Den forste mulighed for netvaerkshandling er at skabe en ny kontakt. I
forskellige situationer, hvor man oplever at mangle viden, kompetencer
eller andre ressourcer, kan det vaere relevant at skabe forbindelse til en
ny kontakt, der kan vere behjlpelig. Mange ved dog, at det ikke altid er
let at skabe nye kontakter. Der er nemlig sociale omkostninger forbundet
med det. Man kan blive opfattet som inkompetent, nir man sgger rdd og
hjelp, eller man kan fole, at man kommer til at std i geeld til personen,
man far hjelp fra. Dette kan betyde, at man bliver tilbageholdende med at
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sege netop den hjalp, som man har brug for. Men det kan ogsa tenkes, at
man bare vurderer, at der er lav sandsynlighed for at fa en positiv respons
og derfor teenker, at det ikke er umagen verd at sperge om hjalp.

Skabelse af nye kontakter kan ske som en mere eller mindre planlagt
handling (Vissa, 2011), og ofte forsgger man at skabe kontakt til folk, man
ligner (veerdimeessigt, arbejdsmeessigt, politisk etc.), folk som har magt og
status, folk som er kendt for at veere behjzlpelige, eller folk som er spe-
cielt vigtige i ens konkrete situation (eksempelvis hvis de har den viden,
man mangler) (Baker, 2014). Men andre gange skabes kontakter mere til-
feeldigt, fordi muligheden pludselig opstir (Engel, Kaandrop, & Elfring,
2017). Man kan medes tilfeldigt, eller man kan blive introduceret af en
tredje part, og disse tilfeeldige, ikke-planlagte omstendigheder kan vere
gunstige muligheder for at skabe nye kontakter.

Selvom det at skabe nye kontakter ofte forbindes med det at netveerke,
er det kun den ene side af historien. Det er lige s vigtigt at afslutte ek-
sisterende kontakter, som det er at skabe nye kontakter (Vissa & Bhaga-
vatula, 2012). Og ligesom det kan vare vanskeligt at skabe nye kontakter,
kan det vaere sveert at afslutte eller droppe eksisterende kontakter — hvis
ikke svaerere. Herudover kan der veere risiko for, at man fejlagtigt afslut-
ter ‘gode’” kontakter og har sveert ved at genoptage dem. I virkeligheden
er det lidt af et paradoks, at det kan vere sverere at droppe kontakter
end at skabe dem, fordi skabelsen sker i usikkerhed og uden kendskab til
hinanden, mens det at droppe sker pa baggrund af historik og viden. Men
ikke desto mindre bliver det ofte opfattet som mere vanskeligt — sikkert
fordi det er personligt ubehageligt. Det er dog ofte lettere at droppe kon-
takter, som man kun har en svag relation til, mens det kan vare sveerere
at droppe kontakter med steerkere relationer. Det er serdeles vigtigt for
at skabe et godt og effektivt netveerk, at man jevnligt dropper kontakter.
Gor man ikke dette, risikerer man at skulle handtere et for stort netveerk,
der er alt for kraevende tidsmaessigt. Man risikerer ogsd at blive for afhaen-
gig af visse kontakter, hvis man beholder dem for leenge. Der er altsd god
grund til at vurdere veerdien af sine kontakter og droppe nogle med jevne
mellemrum.

Det kan dog vare vanskeligt at vurdere, hvem man skal droppe som
kontakt, da det beror pa en vurdering og estimering af verdien af kontak-
ten nu og i fremtiden. Er kontakten vardifuld for en og ens nuvarende
situation og problemstillinger, eller forventer man, at kontakten vil veere
det fremover? Det er selvfolgelig forbundet med usikkerhed, fordi man
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ikke kender fremtiden. Udover hvad kontakten bidrager med af forventet
veerdi, skal man ogsa vurdere, hvilke “sociale omkostninger’ der er forbun-
det med at opretholde kontakten. Det vil sige, hvad forventes der, man
selv giver igen, og hvad kraver det at opretholde kontakten? Modsvares
det af den verdi, der bringes i spil? Er dette ikke tilfeeldet, bor man over-
veje at droppe kontakten.

Det pudsige i at droppe en kontakt er, at det ofte i virkeligheden er en
ikke-handling. Det vil sige, at det at droppe en kontakt betyder, at man
ikke genetablerer relationen og dermed intet foretager sig — relationen
bliver dermed svagere og svagere for til sidst at opheore.

Udover at skabe nye kontakter eller at droppe eksisterende kontakter
kan man ogsa @ndre eksisterende kontakter. Kontakter udvikler sig over
tid, og man kan som ivaerksatter gore forskellige ting for at styrke eller
svaekke relationen eller for at @ndre indholdet af relationen. Disse for-
andringer kan ske som folge af planlagt adfeerd, men lige sa ofte sker det
som folge af treeghed. Man er komfortabel i sine relationer, og det er ofte
lettere at fortszette relationen og dens vej, end det er at droppe den. Vaner,
rutiner og gensidighed gor, at vi genskaber vores relationer. Og dermed
udvikler de sig pudsigt nok som felge af, at man ikke dropper dem.

Nar ivaerkseettere vealger at styrke relationen til deres eksisterende kon-
takter, er det primeert fordi, de har tillid til disse kontakter, eller fordi de
har oplevet, at de er brugbare kontakter. Man kalder det at @ndre svage
kontakter til steerke kontakter for at opgradere sine kontakter (Ebbers,
2014). Men naturligt nok er det ogsd muligt at nedgradere sine kontakter;
altsd at eendre steerke kontakter til svage kontakter (Burt, 2000). Det sker,
ndr man reducerer hyppigheden af interaktionen med kontakten eller
blot begynder at dele fzerre fortrolige ting end tidligere. Méaske undlader
man endda kontakt i en leengere periode, fordi tilliden er forsvundet, nyt-
tigheden er vk, eller de gensidige forventninger er for heje.

Nar man @ndrer rollerne for eksisterende kontakter, handler det oftest
om at gore sociale kontakter, som venner og familie, til forretningsrelati-
oner af forskellig karakter (Klyver, Lindsay, Suleiman, & Hancock, 2017).
Eksempelvis kan man kan gere venner til kunder og familiemedlemmer
til enten investorer eller medejere. Der kan vere fordele forbundet med,
at disse kontakter agerer i flere roller samtidig, da relationen dermed ofte
er sterkere og mere robust. Men der er ogsa en risiko for, at konflikter
i den ene rolle spreder sig til de ovrige roller, eller at rollerne indbyrdes
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indeholder konflikter. Vi kender for eksempel alle udtrykket “at man ikke
skal blande venner og gkonomi’.

Disse tre typer af handlinger har efterfolgende konsekvenser for en-
dringer i de strukturelle karakteristika af selve netveerket, herunder de
karakteristika vi tidligere identificerede som vigtige for iveerksaetterens
praestation; netverksstorrelse, mix af steerke og svage kontakter, forskel-
ligartede netvaerk og strukturelle huller.

Konklusion og anbefalinger

Vi har i det ovenstdende forklaret, hvordan et godt netveerk ser ud — neer-
mere bestemt at det er stort, forskelligartet, bestar af et mix af staerke og
svage kontakter og med mange strukturelle huller — samt hvilke hand-
lingsmuligheder ivaerkseatteren har for at eendre og justere sit netvaerk for
at opna det gode netveerk. Det gode netverk er forstiet som det netveerk,
der hjzlper ivaerksatteren med at prastere ved at give netverksfordele.
Netvarksfordelene er ofte opdelt i tre typer; information om forretnings-
muligheder, adgang til ressourcer og opndelse af legitimitet overfor inte-
ressenter, som illustreret i figur 1 nedenfor.

Vores fremstilling af netvark og netvaerkshandlinger bygger til en vis
grad pé en preemis om, at en iveerksetter pa forhand kan afgere, hvad han
eller hun har brug for. Det er ikke altid tilfeldet, og ofte er der tale om
forventninger til fremtiden, der selvfelgelig er forbundet med storre eller
mindre usikkerhed. Denne usikkerhed kan vare bade i forhold til hvilke
netvaerksfordele, man har brug for fra netverket, og hvem i netvarket der
i givet fald kan levere dette. Sa vores rad skal ses i lyset af disse begraens-
ninger.

Figur 1 — Hvordan skabes det gode netveark?

Netvaerkshandling Netvaerkets karakteristika Netvaerksfordele
Netveerksstgrrelse : )
Skabe nye kontakter 9 Forretningsmuligheder
) Mix af steerke og svage kontakter
Droppe eksisterende kontakter : Ressourcer
) Forskelligartede L
Zndre eksisterende kontakter Legitimitet

Strukturelle huller
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Omend enhver iverksatter er unik, oplever unikke og seregne pro-
blemstillinger og agerer i en vis grad af usikkerhed, mener vi alligevel, at
de nedenstdende rdd kan vere behjlpelige med at skabe det gode net-
veerk:

1) Vurder din nutidige og fremtidige situation for at forstd, hvad det er for
en hjeelp, du kan teenkes at have brug for fra dit netveerk.

2) Forstd dit nuveerende netveerk. Indeholder det de rette karakteristika?
Huvilke typer af netveerksfordele har og far du brug for?

3) Vurder hvilke netveerkshandlinger (tilfoj, drop, cendre kontakter), der
kan styrke det gode netveerk, som du har brug for nu og i fremtiden.

4) Husk, at det er individuelt, hvad der fungerer.

5) Veer dig selv i dine netveerkshandlinger. Du skal veere fortrolig og kom-
fortabel med, hvad du gor.

6) Overlad ogsd lidt til tilfeeldighederne. Ikke alt, heller ikke netveerk, kan
planleegges.
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Produktdesignkonkurrencer
som katalysator for aben
innovation og intern
organisatorisk forandring

JusTYNA STAROSTKA & PER RICHARD HANSEN

Introduktion

Begrebet dben innovation er siden sin introduktion vokset i popularitet
blandt bide akademikere og ledere i forretningspraksis. Aben innovation
defineres i litteraturen som:

“anvendelsen af mdlrettet tilstromning og udstromning af viden for at frem-
skynde intern innovation og for at udvide markederne for ekstern brug af in-
novation” (Chesbrough, Vanhaverbeke, & West, 2006, s. 1).

Aben innovation bliver siledes ofte defineret som i kontrast til lukket in-
novation, hvor virksomheder genererer deres egne innovationsidéer og
derefter udvikler, bygger, markedsforer, distribuerer, servicerer, finansie-
rer og stetter dem pa egen hind (Chesbrough et al., 2006). Dahlander &
Gann (2010) peger her pd, at man i mindre grad skal tenke pé det som en
dikotomi (dben versus lukket), men mere som et kontinuum med forskel-
lige grader af dbenhed. I virkeligheden er der ikke mange virksomheder,
der folger en fuldt lukket eller &ében innovationsmodel, men en mangfol-
dighed af udvikling inden for og uden for innovationsarenaen har over
tid gjort det nedvendigt at gore innovationsprocesser mere abne generelt
(Huizingh, 2011). Feks. har tendenser som outsourcing, agilitet og fleksi-
bilitet i de seneste to drtier motiveret mange virksomheder til at genover-
veje deres strategier og processer pa andre omrader og f.eks. vaelge at blive
en netvarksorganisation og dermed abne mere op (Huizingh, 2011).

Pa trods af den voksende popularitet og de mange erfaringer er der
stadig mange dbne sporgsmdl om, hvordan virksomheder kan forandre
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maden, de skaber innovation p4, fra en lukket til en dben model (Chiaro-
ni, Chiesa, & Frattini, 2010). I bestraebelserne pé at dbne organisationen
op foreslar Fetterhoff & Voelkel (2006) en model, der inkluderer folgende
fem trin: (1) afsegning af muligheder, (2) evaluering af markedspoten-
tiale og opfindsomhed, (3) rekruttering af potentielle udviklingspartnere,
(4) opsamling af veerdi gennem kommercialisering og (5) udvidelse af in-
novationstilbuddet. Wallin og von Krogh (2010) foreslar i en tilsvarende
model at fokusere pd at styre videnintegrationen og definerer ligeledes en
femtrins-proces: (1) definer innovationsprocessen, (2) identificer innovati-
onsrelevant viden, (3) valg en passende integrationsmekanisme, (4) skab
effektive styringsmekanismer og (5) afbalancer incitamenter og styrings-
elementer.

Iseer fase 4 er relateret til styring af abne innovationsprojekter. Ollila &
Elmquist (2011) papeger her, at sidanne interne strategiske processer,
hvormed virksomheder administrerer dben innovation, stadig er mere pa
forsegsbasis, end de er professionelt styrede. Baseret pa forskning i eksi-
sterende initiativer giver de en reekke rad. Fra et langsigtet perspektiv er
det ifelge forskerne vigtigt at opretholde en forskelligartet partnerbase
over tid, selvom det kan vere tids- og ressourcekraevende. Samarbejdet
foregar ofte med partnere, der har meget forskellige organisationskulturer
og incitamentsystemer. Processen med at dbne innovationsprocessen for
partnere uden for de organisatoriske granser er derfor vanskelig, da den
samtidig udfordrer allerede etablerede strukturer og organisationskultu-
rer. Det kan resultere i en opfattelse af, at innovationsprocessen bliver
mere ‘rodet’ (Ollila & Ystrom, 2016). For dbne initiativer, der er baserede
pa at engagere enkeltpersoner (kunder eller eksperter), kan motivation og
tiltreekning af heijt kvalificerede individer vare udfordrende. Her kan det
vare vanskeligt at designe passende vederlags- og belenningssystemer og
styre den intellektuelle ejendomsret (Pisano & Verganti, 2008). Processer-
ne er samtidig overordnet set meget omfattende, tager meget lang tid og
koster mange ressourcer at udvikle. Resultatet er, at succesraten for pro-
jekter, der benytter planleegningsperspektivet, erfaringsmaessigt er meget
lav (Beer & Nohria, 2000). Serligt fordi tidsparameteren har en tendens
til at skride, og omstendighederne omkring projektet hurtigt forandres.
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Fokus pa intern forandring

Denne artikel bidrager med en anderledes tilgang til vejen mod ében inno-
vation end de klassiske strategi- og planleegningsperspektiver. Gennem et
casestudie vises, hvordan en intern organisatorisk forandringsproces ledte
til en omfattende omdannelse af organisationens innovationsmodel og ar-
bejdspraksis fra lukket til aben innovation. Felles for de fornevnte main-
streamperspektiver er et udgangspunkt i, at eendringen fra lukket til dben
innovation er en planlagt og malrettet proces med et planlagt forandrings-
perspektiv som i Lewin-modellen (unfreeze — change — refreeze) og med
en top-down tilgang, hvor interaktion med eksterne partnere har det pri-
maere fokus. Resultatet er, at organisationer, der bestraber sig pa at abne,
ender i et snzevert fokus pa afsegning og ledelse af eksterne forbindelser
og leverandgrer. Der er siledes meget lidt, eller slet ingen, opmarksom-
hed pa den interne forandring af eksisterende praksisser, der er nedvendig
for at tilpasse organisationen til en ny innovationsmodel og udviklings-
proces. I det folgende papeges det, at for at blive en aben organisation for
eksterne partnere og videnkilder, skal organisationen forst og fremmest
abnes indefra. Studiet viser, at en sddan proces kan opstd af — og i visse
situationer fordrsages af — interne begivenheder og handlinger, der ikke
oprindeligt var tilteenkt at fore til denne form for strategisk forandring.
Ved at inddrage eksterne og interne designere som forandringsagenter og
gennemfpre en serie produktdesignkonkurrencer, transformeredes orga-
nisationens innovationsmodel organisk fra lukket til dben bade eksternt
sdvel som internt.

For at strukturere diskussionen, ser vi forst pa litteratur om organisa-
torisk forandring i et organisk kulturperspektiv med fokus pé, hvordan
@ndringen fra lukket til dben innovation kan finde sted. Dernast forkla-
res begrebet ‘produktdesignkonkurrence’, der er et centralt element i for-
andringsprocessen i vores casevirksomhed. Herefter folger casestudiet,
hvor historien om en produktdesignkonkurrence-implementeringsproces
praesenteres. Afslutningsvis vil der vere en analyse og diskussion samt en
reekke ledelsesmassige implikationer.

Aben innovation som en organisatorisk forandringsproces

Nar man som virksomhed overvejer at skifte fra et lukket til et mere
abent innovationsparadigme, kan det, med udgangspunkt i den forega-
ende diskussion, ofte vaere en fordel at se processen i et organisatorisk
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forandringsperspektiv. Et perspektiv pa forandring findes f.eks. i Alvessons
(2002) arbejde med organisatorisk kulturforandring. I Alvessons forstaelse
er oplevelser, folelser og sansefremstillingsprocesser meget vigtige i pro-
cessen (Alvesson & Sveningsson, 2008). Alvesson opfatter forandring som
emergent, organisk og svert at handtere, og han skelner mellem tre or-
ganisatoriske forandringsprocesser: (1) det store teknokratiske top-down
projekt, (2) en udefra-og-ind-flydende organisk bevagelse og (3) repro-
duktion af hverdagspraksisser i midten af organisationen, der flytter ned
og ud. (Alvesson & Svenningsson, 2008, s.177).

Den forste Alvesson-tilgang, “Det store teknokratiske top-down-pro-
jekt”, svarer til den traditionelle tilgang til planlagt @ndring, som en for-
saetlig storstilet transformation, som ofte ikke er let og finder sted lang-
somt. Den anden made er at se den som “En udefra-og-ind-flydende
organisk bevagelse”, hvor forandring er noget, der opstir mere naturligt.
I denne tilgang er der ingen staerk central forandringsakter, der fungerer
som centrum i forandringen, og der er heller ikke intentionalitet eller en
klar plan. Grupper i en organisation reviderer deres tanker og verdsatter
og giver betydninger til feenomener ‘spontant’” (Alvesson, 2002). I disse
processer i en organisation opstér stremmen af de nye ideer, der gradvist
forer til organisatorisk forandring. Alvesson papeger, at ledere, der ope-
rerer i en organisk beveagelse, er nedt til at dele og stette de nye ideer og
orienteringer, men de er ikke selv meget centrale. Det karakteristiske ved
en organisatorisk @ndring i denne forstaelse er (1) den relativt bredt delte
eksponering for noget, der indebarer en @ndring i tro, ideer og vaerdier
og (2) @ndringskonsekvenserne af disse, uden at topledelsen eller nogen
anden negleaktor er nedvendig (Alvesson, 2002, s. 179).

Den tredje opfattelse er kulturelle @ndringer som “Reproduktion af
hverdagspraksisser i midten af organisationen, der flytter ned og ud”.
Denne type @ndringer er typisk trinvise og uformelle og er ikke klart eks-
poneret eller signaleret i organisationen. Det er et spergsmal om lokal kul-
turel forandring og reproduktion; akterer, der udvikler sma forandringer
i hverdagspraksisser, pavirker hovedsageligt de mennesker, de interagerer
direkte med og kan derigennem skabe bredere effekter (Alvesson, 2002).

I casestudiet tog forandringsprocessen fra lukket til aben innovations-
model udgangspunkt i Alvessons to sidste perspektiver med inddragelse
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af eksterne designere og en designteenkningstilgang som organisatorisk
model.

Designkonkurrencer

Designtenkningen anerkendes generelt i dag som et vigtigt forretnings-
aktiv, der kan tilfgje en betydelig veerdi til forretningsudviklingen. Traditi-
onelt blev design opfattet som ‘et visuelt udseende’, eller en “estetisk og
ekstern formgivning af et produkt’, men begrebet forstas nu i en meget
bredere organisatorisk og forretningsmaessig forstand. Nogle forskere vi-
ser, at design er centralt i selve processen med at styre udvikling, og at
succesrige ledere og organisationer er dem, der engagerer sig i design;
de designer aktivt og re-designer produkter, processer og tjenester for at
skabe nye markeder og for at f succes i de eksisterende (Boland, Collopy,
Lyytinen, & Yoo, 2008). Dell'Era & Verganti (2010) peger p4, at virksom-
hedernes succes meget ofte ikke nedvendigvis er relateret til valget af en
bestemt designer, men snarere evnen til at identificere og styre en arti-
kuleret portefolje af bade interne og eksterne designere. Et eksempel er
Alessi, en forende italiensk kekkenudstyrsproducent, der har et netverk
med mere end 200 eksterne designere. Et andet eksempel er IKEA, der
ogsa aktivt arbejder med eksterne designere.

Organiseringen af sddan et formaliseret samarbejde kan tage form af
en produkt- eller idékonkurrence, hvor forskellige eksterne partnere kan
sende deres idéer eller forslag ind til et dommerpanel. Adamczyk, Bullin-
ger & Moslein (2012) definerer sddanne produktdesignkonkurrencer som:

“IT-baserede og tidsbegreensede konkurrencer arrangeret af en organisation
eller et individ, der opfordrer offentligheden eller en bestemt mdlgruppe til at
gore brug af deres ekspertise, feerdigheder eller kreativitet med henblik pd at
fremlaegge en losning til en bestemt opgave, der tidligere er defineret af en ar-
rangot, som streeber efter en innovativ losning” (Adamczyk, Bullinger, &
Moslein, 2012, s. 335).

Produktdesignkonkurrencer er kendetegnede ved elementer som delta-
gelsesregler, informationer om roller, udvelgelseskriterier for deltagere
og udvelgelse af en vinder (Adamczyk et al., 2012). Pisano og Verganti
(2008) peger pd, at der er to grundleeggende sporgsmadl, der skal overvejes,
ndr man beslutter, hvordan man vil samarbejde om en produktdesignkon-
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kurrence: Bor medlemskab i et netvaerk vere dbent eller lukket, og skal
netvaerkets styringsstruktur til valg af problemer og lgsninger vaere fladt
eller hierarkisk? Med andre ord, skal konkurrencen veere dben og offentlig,
eller lukket med direkte invitation af deltagere, og skal deltagerne tildeles
en lukket opgave, eller ma de veere med til at definere det problem, deres
design skal lase? Endvidere skal man vaere opmerksom pa, at produktde-
signkonkurrencer er en udfordrende balancegang mellem det almindelige
og det ekstraordinzere i organisationer. Produktdesignkonkurrencer for-
styrrer organisationens daglige rutine i bestrabelserne pd at skabe nyt,
men som casen nedenfor vil vise, kan det samtidig blive til nye rutiner, nar
de organiseres aktivt. Mens individuelle konkurrencer sigter mod at skille
sig ud fra den faste praksis i hverdagen, udger den gentagne praksis med
at arrangere konkurrencer, f.eks. hvert andet dr, en del af arbejdsrutinen
inden for innovationsstyring (Ikdvalko & Lempiild, 2019).

Casestudie

Artiklen er inspireret af et casestudie i et ingenigr- og produktionsfirma,
der har produceret badeverelsesradiatorer siden 1992. I 2007 blev en ny
marketingchef — hovedpersonen i historien — ansat i virksomheden, hvor
han gennemforte en designkonkurrence, der udviklede sig til en stor ik-
ke-planlagt organisatorisk forandring. Som han sagde, bemarkede han et
stort potentiale i organisationen, og han ledte efter muligheder for at ind-
fore designteenkning i innovationsarbejdet. Organisationens innovations-
tilgang var meget praget af en tung teknisk ingenigrkultur, og hans enske
om, at virksomheden skulle begynde at arbejde med designere, blev medt
med dyb skepsis fra neesten alle i virksomheden. De var meget imod hans
idé om verdien af design og samarbejde med designere. I rollen som ny-
ansat marketingchef formdede han imidlertid at overbevise sin chef og
sine kolleger om et nyt initiativ — en produktdesignkonkurrence. Som ud-
gangspunkt solgte han sin idé internt som en engangsmarketingevent, der
skulle sigte mod at give virksomheden PR og medieopmarksomhed. Men
hans oprindelige idé viste sig at vere starten pa en storre organisatorisk
@ndring, der endte med at transformere organisationens innovationspro-
cesser fra lukkede til abne.
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Den forste produktdesignkonkurrence

Den forste konkurrence i 2008 forte til naesten 200 nye produktforslag fra
lige s& mange forskellige designere. Konkurrencen tiltrak hovedsageligt
produktdesignstuderende eller unge designere, der ledte efter en made at
udvikle deres produktdesignportefelje, og som enskede at indlede sam-
arbejder med industrien. Marketingchefen konstaterede, at de fleste af
forslagene aldrig ville kunne realiseres, idet de var enten for skere eller
for kunstneriske. Men sammen med de realiserbare idéer havde de alle en
afgerende rolle i processen med at @endre medarbejdernes tankegang og
holdning til produktdesign. Marketingschefen printede alle forslagene pa
store plakater og placerede dem rundt omkring i produktionshallen, hvor
han opfordrede alle ansatte til at studere dem. Dette enkle treek havde stor
og afgerende indflydelse pa de ansatte, da de pludselig blev konfronteret
med meget kreative idéer om, hvordan en ellers simpel og ikke serlig
kon radiator kan se ud. De ansatte blev efterfolgende meget fascinerede
af kreativiteten i de forskellige forslag, og den mentalitetseendring imod
‘det nye’ — og den samtidige legitimering af at taenke nyt — blev det forste
skridt i forandringsprocessen. For det gjeblik blev hele innovationsproces-
sen styret internt.

I casen er tre forskellige aspekter af designkonkurrencen identificeret,
hvilke tilsammen muliggjorde @ndringen i tilgangen til innovation. De
tre aspekter er: En professionel jury, produktion af prototyper og en offi-
ciel galla, der dbnede designudstillingen.

Professionel jury

Som det forste aspekt og for at fa hele konceptet til at tiltreekke medie-
opmearksomhed, oprettede marketingchefen en professionel jury til at
evaluere forslagene. Juryen blev oprettet med mennesker uden for virk-
somheden (bl.a. en professionel designer, en designkritiker og en design-
journalist) og inde fra virksomheden (virksomhedsejeren, ingenierchefen
og produktionschefen). Gennem marketingchefens personlige netveerk
var han i stand til at tiltreekke kendte og beremte mennesker til juryen,
som dermed gav en del medieopmerksomhed. Juryens vigtigste opgave
var at udvelge de bedste forslag i to kategorier; prismodtagere og vindere
— der efterfolgende i samarbejde med virksomheden skulle udvikle mock-
ups eller prototyper. Mader med jurymedlemmerne fandt sted internt i
virksomheden, hvor hele diskussions- og udvealgelsesprocessen fandt sted.
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Produktion af prototyper

Det andet aspekt var samarbejdet med designerne. De tre forste vindere
fik en gkonomisk belenning i form af en engangspreemie. For de produk-
ter, der blev sat i masseproduktion, fik designerne betaling i form af royal-
ties beregnet pa antallet af solgte produkter. Men for de unge designere
var det mere vigtigt at fd deres produkter produceret som en mock-up el-
ler en fungerende prototype, sa de kunne opbygge deres design-portefol-
jer. Virksomhedens ingenigrer blev her neermest tvunget til at samarbejde
med de vindende, eksterne designere, der teenkte pd en radikalt anderle-
des made, end ingenigrerne var vant til. Fordi designene var sa forskellige
fra det, ingenigrerne normalt producerede, stod organisationen samtidig
over for en raekke nye tekniske og produktionsmaessige udfordringer. I
en erkendelse af, at problemerne var systemiske og gik pd tveers af orga-
nisationen, blev lgsningen, at organisationen for forste gang nogensinde
nedlagde fagsiloerne og begyndte at arbejde tveerfagligt med en blanding
af forskellige specialister sat sammen i teams.

Officiel galla, der dbner designudstillingen

Det sidste aspekt var en stor galladbning og udstilling af de nye produkter
i et lokalt bymuseum. Hele konkurrencen blev afsluttet med abningsfe-
sten, hvor alle de nye designs og mock-ups blev praesenteret. De invitere-
de var fra designmiljgerne og den kunstneriske verden samt alle ansatte
i virksomheden. Udstillingen blev ogsd stettet af byens borgmester, der
abnede aftenen. Med udstillingen dbnede sig en ny verden for alle i virk-
somheden, da de sd det produkt, de havde produceret i drevis, i en helt
ny sammenhzeng. En badeverelsesradiator blev helt overraskende et pro-
dukt, som almindelige mennesker kom for at se pa et museum. Efter den
officielle galla begyndte @ndringerne i organisationen at blive mere syn-
lige og fremskredne. Ledelsen og swrligt ingenigrerne bemarkede, hvor
vardifuld processen med at arbejde med designere var, og man besluttede
derfor at ansaette en designer pa kontraktbasis. De efterfelgende succeshi-
storier med nye kunder, nye markeder og et nyt brand blev derefter hur-
tigt synlige for alle i virksomheden.

Postscriptum — fa ord om succes
Virksomheden har indtil videre arrangeret fem abne produktdesignkon-
kurrencer; én hvert andet ar fra 2008-2016. Konkurrencerne har i alt med-
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fort 868 nye produktforslag — og heraf otte produktimplementeringer i
virksomhedens kommercielle produktportefolje. Forste konkurrence var
organiseret som en engangsbegivenhed, men den blev et vendepunkt for
virksomheden og skabte langt mere gennemgribende effekter, end de
forventede. Udover de imodesete fordele sisom en stabil strem af nye
produktidéer, reklame og medieopmerksomhed, sa skabte den ydermere
en bred organisatorisk forandring. Designkonkurrencer, galla, ekspone-
ring og designernes tilgang til opgaven, gav medarbejderne en legitimeret
mulighed for at arbejde tvaerorganisatorisk med, hvordan de tenkte om
sig selv, om organisationen og om organiseringen af arbejdet. Den forste
konkurrence var bl.a. vellykket pa grund af, at:
e den var sd stor og dominerende, at alle i virksomheden matte forholde
sig til den.
o forlobet legitimerede at tale om forandring og at tage initiativ til at bry-
de med eksisterende dogmer.
» udviklingsarbejdet og samarbejdet blev sjovere og fagligt mere udfor-
drende.

I lgbet af de fire efterfolgende konkurrencer oplevede virksomheden en

reekke yderligere eendringer i f.eks.:

¢ Arbejdsmetoder (tvaerfaglige teams i stedet for organisatoriske siloer)

* Organisationens struktur (en ny designafdeling)

 Teknologi (skift fra linear til moduler produktionsteknologi, der giver
fleksibilitet)

e Medarbejdernes tankesat (om produktopfattelse, design og designere)

Noget, der var sa radikalt anderledes i deres hverdag, at det for det forste
gav dem en relativt bred eksponering for noget, der indebar en @ndring
i tro, idéer og veerdier, og for det andet opstod @ndringskonsekvenserne
uden, at topledelsen eller nogen anden negleakter havde afgerende indfly-
delse (Alvesson, 2002). Innovationsprocessen er blevet transformeret; der
er nu en konstant strom af nye eksterne idéer, nye eksterne partnere og
nye eksterne designere i innovationsprocessen. Faktisk blev virksomhe-
den fremragende til at styre en bred portefglje af eksterne designere, der
er engagerede i at lgse forskellige innovationsproblemer og udfordringer
for virksomhedens kunder — netop pé grund af de interne organisatoriske
tilpasninger med nye muligheder for samarbejde pa tvers af professioner
og arbejdsomrader.
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Udfordringer i processen

P4 trods af at processen opfattes som vellykket, tog den lang tid, og der
var mange udfordringer. Forst og fremmest var den sterste udfordring at
overbevise de ansatte i virksomheden (iseer ingenigrerne, der var ansvar-
lige for at udvikle nye produkter) om, at design og designere skulle vaere
en gyldig del af udviklingsprocessen, og at virksomheden skulle involvere
professionelle designere som teammedlemmer. Ingeniererne opfattede
det som en trussel mod deres status i virksomheden og modarbejdede
derfor idéen. Imidlertid var designkonkurrencen sa stor og omfattende
et projekt, at den @ndrede medarbejdernes holdning, sa design nu bliver
opfattet som noget vigtigt. Den anden udfordring var, at virksomheden
hovedsageligt udviklede produkter i form af trin for trin-udviklingspro-
cesser, hvor medarbejderne arbejdede i deres professionssiloer. I arbejdet
med at udvikle de nye idéer affedt af konkurrencen, opstod der nye og
udfordrende problemer, som kraevede, at medarbejdere fra forskellige af-
delinger arbejdede sammen. Den tredje udfordring var forbundet med
ulemperne ved dbne konkurrencer, der ofte har en lang vurderingsproces.
Det viste sig, at organiseringen af konkurrencer hvert andet ar bragte en
masse idéer med sig, men ogsa at det tager meget tid og mange ressour-
cer at evaluere pd dem. Pa den baggrund begyndte virksomheden at ar-
rangere lukkede konkurrencer for mere tekniske produkter. I de lukkede
konkurrencer inviterede firmaet kun et par udvalgte designere og sparede
derved en masse tid og penge i udvelgelsesprocessen. Samtidig fik de hur-
tigere udviklet de nye produktdesigns.

Ledelsesmassige implikationer

Afslutningsvis skitseres de ledelsesmaessige implikationer, hvor der foku-
seres pd, hvad der virkelig gjorde den abne innovationsproces aben; nem-
lig den interne proces mod mere abenhed. I en situation, hvor virksomhe-
den blev konfronteret med ukendte problemer i de forste kreative designs,
var det forste vasentlige skridt at udvikle evnen til at abne det interne i
form af tvaerfagligt arbejde. Det blev forsteerket af de eksterne designeres
made at arbejde pd. Men det vigtigste var, at forskellige specialister fra
forskellige afdelinger i virksomheden begyndte at arbejde sammen. Frem
for at jage efter eksterne partnere, kan ledere derfor med fordel begynde
at se sig om i deres egen organisation og forsege at abne organisationen
indefra; f.eks. ved at initiere udviklingsprojekter, der bringer folk fra for-
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skellige afdelinger sammen. I dette arbejde er det vaesentligt at begynde
med at legitimere, at det er tilladt — og endda forventet, at man tenker
helt nyt og dermed bryder med eksisterende strukturer og processer. Man
skal dernaest som leder vaere indstillet pa, at en reekke organisatoriske for-
andringer skal udvikles i en organisk proces, hvor medarbejderne aktivt
er engagerede i udviklingen af nye strukturer, teknologier, processer og
afdelinger, der foregdr i et roligt og naturligt tempo i takt med, at organi-
sationens medlemmer udfordres af praktiske implikationer af nye tanker
og idéer fra eksterne. Endelig skal man vaere indstillet pd at investere bade
tid og ressourcer i den interne organisatoriske udvikling. Som ferste skridt
mod en forventning om et afkast i form af en mere udadvendt, aben og
agil udviklingskapabilitet.
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Medarbejderinvolvering
og innovation

En tvernational undersogelse

SimMoN FIETZE & SYLviA ROHLFER

Indledning

I de sidste to artier har der inden for human ressource management
(HRM) vezret en kontinuerlig interesse for medarbejderinvolvering og
det at “lade medarbejdere tale med”' (Wilkinson, Dundon, Marchington,
& Ackers, 2004). Tidligere blev medarbejdere hovedsageligt involveret i
arbejdsrelaterede anliggender gennem deres tillidsmand, som havde en
fagforening i ryggen. Et faldende antal fagforeninger og medlemmer i
disse har imidlertid medfert, at medarbejderinvolvering nu i hejere grad
omfatter, hvordan medarbejdere selv kommunikerer med ledelsen, og
hvordan de er i stand til at ytre deres bekymringer over situationer pa
arbejdspladsen (Dundon & Gollan, 2007). Muligheden for at ‘tale med’ er
central for de fleste definitioner af medarbejderinvolvering, selvom det er
et udtryk, som bruges pa forskellige mdder. Der er flere mader at operati-
onalisere medarbejderinvolvering i en virksomhed; direkte (f.eks. gennem
regelmaessige moder med den neermeste leder), indirekte (f.eks. gennem
samarbejdsudvalg el .lign.) eller en kombination.

En rakke undersogelser peger pa forskellige fordele ved medarbejde-
rinvolvering for bade virksomheder og medarbejdere. Det styrker eksem-
pelvis medarbejdernes loyalitet (Wilkinson et al., 2004) og deres engage-
ment — organisatorisk savel som deres individuelle preestation pa grund af
mindre fraveer, bedre teamwork og deling af informationer blandt medar-
bejderne (Wilkinson et al., 2004). Medarbejderinvolvering anses ogsa som
en noeglebestanddel i sammenhangen mellem HRM og det overordnede
virksomhedsresultat (Wood & Wall, 2007), ligesom der ses en sammen-

1 Det engelske begreb “employee voice” overszattes i artiklen med hhv. “at lade
medarbejderen tale med” og “medarbejderinvolvering”.
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hang mellem medarbejderinvolvering og innovation. Nar medarbejdere
kan kommunikere deres individuelle idéer til ledelsen og deltage i beslut-
ningsprocesser, giver det dem mulighed for at udtrykke “kreative ideer
og nye perspektiver, hvilket gger sandsynligheden for innovation” (Grant,
2013, s. 1703). Selvom innovation er afggrende for, om en virksomhed er
baredygtig, og forskere har forsggt at afdekke forudsatningerne herfor,
sd har hverken HRM eller forskningen veeret opmerksom pa forholdet
mellem medarbejderinvolvering og innovation. Der findes kun fd under-
sogelser heraf, f.eks. Laursen & Foss, 2003 — der dog ikke skeler til, om
det er direkte eller indirekte medarbejderinvolvering og forholdet til de
forskellige former for innovation.

Derfor er formalet med denne artikel at give et indblik i udbredelsen
af medarbejderinvolvering og dens samspil med innovation ved hjelp af
data fra den europaiske virksomhedsundersggelse European Company
Survey - ECS 2013 (Eurofound, 2015). Artiklen bidrager til litteraturen
ved at differentiere mellem enkelte karakteristiske involveringspraksisser
og deres indflydelse pa forskellige innovationsformer ved hjlp af et re-
praesentativt tveernationalt dataset.

Teoretiske overvejelser

At give medarbejderne mulighed for at ‘tale med’ og dermed at ytre kla-
ger, idéer, interesser etc. til ledelsen kan have positiv indflydelse pa deres
trivsel, motivation og preaestation. Nar vidensdeling blandt medarbejderne
fremmes, forbedres deres holdninger, adferd og ydeevne, ligesom ogsa
HR-managementsystemerne i virksomheden forbedres, fordi man bliver
bedre til at finde ud af, hvad der virker og ikke virker (Wilkinson et al.,
2004). Som folge heraf viser medarbejderne storre vilje til at blive i virk-
somheden, hvilket hindrer et potentielt tab af humankapital (bl.a. viden
og kreativitet), og innovationskapaciteten gges. Herudover har medarbe;j-
derne storre viden end ledelsen om arbejdsrelaterede spergsmadl, hvorfor
det ogsd er vigtigt at fastholde medarbejderne (Kesting & Parm Ulhgi,
2010).

Teoretisk fremhaves humankapital som en kritisk ressource i forhol-
det mellem HRM og innovation. Det ressourcebaserede syn satter den
(beeredygtige) konkurrencefordel i centrum i overvejelserne om at for-
binde interne ressourcer - inklusiv humankapital - med den strategiske
orientering (Wright, Dunford, & Snell, 2001). Enkeltpersoner ses som en
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vidensressource, der skal udnyttes, og medarbejderinvolvering ses som et
ledelsesvaerktej, der kan anvendes til at udnytte humankapitalen og til at
overvinde organisatoriske barrierer.

Disse overvejelser kan knyttes til Harney og Dundons (2006) konceptu-
elle ramme af faktorer, der pavirker HRM (se figur 1). Baseret pa forskel-
lige empiriske undersegelser identificerede de to forfattere det komplekse
samspil mellem de eksterne strukturelle faktorer og den interne dynamik,
der tilsammen skaber HRM. Denne mere holistiske opfattelse beskriver,
hvordan en virksomhed med dens (strategiske) beslutninger former den
faktiske HRM (bl.a. ved brug af forskellige involveringspraksisser), der er
pavirket af eksterne faktorer og virksomhedens storrelse og andre inter-
ne forhold. Konfigurationen af medarbejderinvolvering pavirker dermed
medarbejdernes adferd, motivation og organisationsklima samt virksom-
hedens produktivitet og innovationsevne.

Figur 1 — Harney og Dundons (2006) konceptuelle ramme af faktorer, der pavirker
HRM
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Data og metode

For at undersgge udbredelsen af medarbejderinvolvering og dens pavirk-
ning af innovation i virksomheder, er data blevet analyseret fra intervie-
ws med ledelsen i ca. 24.000 private og offentlige virksomheder fra 28
EU-lande (Eurofound, 2015). I tabel 1 ses de forskellige faktorer, variabler
og kategorier, som analysen har behandlet.
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Tabel 1 — Oversigt over undersogelsesvariablerne

« Procentdel af ansatte, der har en universitetsgrad
« Procentdel af ansatte, der er over 50 dr gamle

Eventuelle @ndringer i antal ansatte

Medlem af en arbejdsgiverforening

Faktor Variabler Kodning/Kategorier
Resultat Fire innovationstyper: Produkt/service, Proces, Organisatorisk 0=nej,1=ja
og Marketing innovation
Med- Elleve praksisser for direkte involvering: 0=nej,1=ja
arbejder- * Regelmassige moder mellem ansatte og nermeste leder
involvering | ¢ Regelmassige personalemeder for alle ansatte
* Moder i en midlertidig gruppe eller et midlertidigt udvalg
« Information via nyhedsbreve, hjemmeside, opslagstavler, e-mail etc.
* Droftelser med de ansatte gennem sociale medier
* En forslagsordning (indsamling af ideer og forslag fra de ansatte,
f.eks. gennem en ‘forslagskasse’)
* Medarbejderundersegelser blandt de ansatte
* Variable ekstra londele knyttet til individuelle praestationer efter
ledelsens vurdering
* Variable ekstra londele knyttet til teamets, arbejdsgruppens eller
afdelingens prestationer
« Variable ekstra londele knyttet til selskabets eller virksomhedens
resultater (overskudsdeling)
« Variable ekstra londele i form af en delt ejerskabsordning, som
selskabet tilbyder
« Formel reprasentativ involvering
+ Uformel involvering: Antallet af hierarkiske niveauer 1-6, 7 = mere
Eksterne Tiltreekning/fastholdelse af arbejdskraft: “Vanskeligt at finde ansatte | 0 = nej, 1 =ja
pévirk- med de nedvendige kompetencer” og “Vanskeligt at fastholde de
ninger ansatte”
Industri i henhold til NACE Rev. 2 1 = Industri
2 = Byggeri
3 = Handel og hotel/restauration
4 = Transport og kommunikation
5 = Finansielle sektor og
ejendomshandel
6 = Andre tjenesteydelser
Teknologi: “/Endringer i brugen af teknologi” 0=nej,1=ja
Intern Ejerskab 0 = offentlig, 1 = privat
dynamik Virksomhedsstorrelse 1 =10 - 49 medarbejdere
2 =50 - 249 medarbejdere
3 = mere end 250 medarbejdere
Medarbejderne: 1 =slet ikke

2 = mindre end 20%
3 =20% til 39%
4= 40% til 59%
5 =60% til 79%
6 =80% to 99%

7 =alle

1 = faldet

2 = nogenlunde uandret
3 = steget

0=nej, 1 =ja
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For at opsummere resultaterne og undersgge relationerne mellem med-
arbejderinvolvering, innovation og andre variabler er der lavet en korre-
spondanceanalyse. Analysen gor det muligt at vise ssmmenhange mellem
kategorier af variabler; f.eks. virksomhedssterrelse med tre kategorier
(se tabel 1). Den fysiske narhed i den grafiske oversigt kan fortolkes som
korrelationer eller korrespondance mellem kategorierne. Dimensionerne
(eller akserne i den grafiske oversigt), som reprasenterer korrelationerne,
viser variationerne af variablerne.

Resultater

Korrespondanceanalysen (se figur 2) viser en to-dimensionel losning, der
forklarer 79,7% af den primere inerti. Analysen viser, at den forste di-
mension absorberer 70,2% af variansen og den anden 9,5%. I det folgende
vil kun resultaterne af dimension 1 blive beskrevet nermere, da denne
dimension absorberer mere end to tredjedele af variationen.

Den gverste del af koordinatsystemet i figur 2 er kendetegnet ved virk-
somheder, der ikke innoverer. De har ifslge analysen ikke nogen med-
arbejderinvolvering implementeret, hverken ved medarbejderreprasen-
tation eller direkte medarbejderinvolvering. Denne side af dimensionen
domineres ogsa af virksomheder, der ikke har @ndret brug af teknologi,
og som maksimalt har to ledelsesniveauer. Sidstnavnte indikerer en vis
grad af uformel medarbejderinvolvering. Denne side er sdledes kendeteg-
net ved virksomheder, som ikke innoverer og ikke har nogen medarbe;j-
derinvolvering.

Den nederste del af koordinatsystemet kendetegner derimod virksom-
heder, der innoverer, har en formel medarbejderreprasentation og har
implementeret en del involveringspraksisser; diskussioner med medarbe;j-
dere, moder, medarbejderundersoegelser, forslagsordninger, informations-
formidling, forskellige ordninger for medejerskab/overskudsdeling mv.
Disse virksomheder har ogsa eget antallet af ansatte de seneste tre dr, de
er mellemstore (50 til 249 ansatte), har fire til fem ledelsesniveauer og et
medium til hejt antal ansatte med en universitetsgrad. Der er sdledes tale
om virksomheder, der innoverer og ger brug af medarbejderinvolvering.

Variationen af involveringspraksisser og de forskellige innovationer er
omdrejningspunktet i undersggelsen. Resultaterne viser, at alle innova-
tionstyper heenger tet sammen med hinanden (figur 2 nederst til hgjre).
Nederst til venstre i koordinatsystemet er de virksomheder, der har im-
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plementeret medarbejderinvolvering og everst til hgjre de virksomheder,
der ikke har implementeret nogen. Ser man pa de fire innovationstypers
distance til involveringspraksisser, fremgér det, at virksomheder, der in-
noverer, i hojere grad benytter medarbejderinvolvering end dem, der ikke
innoverer. Der er dog to undtagelser: “Regelmessige moder mellem an-
satte og nermeste leder” og “Regelmassige personalemeader for alle an-
satte”. Det er begge involveringspraksisser, der er taettere pa virksomhe-
der, der ikke innoverer. Dette indikerer, at disse to involveringspraksisser
i mindre grad er relateret til innovation end de andre praksisser. Det ser
ud til, at de har en mere generel funktion, nar det kommer til medarbe;j-
derinvolvering.

Figur 2 — Grafisk oversigt over korrespondanceanalysen

B
A Virksomheder uden innovation og ¢y
ﬁ medarbejderinvolvering
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Ingen innovation
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Lyonr - medarbejderinvolvering

co2

Vanskelighederne “at finde ansatte med de nedvendige kompetencer” og
“at fastholde de ansatte” (ekstern pavirkning) ligger ca. midt mellem virk-
somheder, der innoverer og dem, der ikke innoverer — dog med en svag
tendens til, at disse to pavirkninger forekommer oftere hos virksomhe-
der, der innoverer. Desuden har disse virksomheder foretaget “ZEndringer
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ibrugen af teknologi”. De fleste virksomheder, der ikke innoverer, findes
inden for kategorierne “Transport og kommunikation” og “Byggeri”.

Med hensyn til den interne dynamik har virksomheder, der innoverer,
oget deres antal ansatte over de sidste tre ar, og de har en mellem til hoj
andel af ansatte med en universitetsgrad. Virksomheder, der ikke innove-
rer, har en mellemstor andel af ansatte over 50 dr, og de har hverken for-
oget eller reduceret det samlede antal ansatte. Desuden er virksomheder,
der innoverer, mellemstore (50-249 ansatte), og virksomheder, der ikke
innoverer, er sma (10-49 ansatte). Store virksomheder (mere end 250 an-
satte) er ogsa innovative, men i mindre grad.

Diskussion

Undersogelsen havde til formal at afdeekke graden af medarbejderinvolve-
ring og dens effekt pa forskellige typer af innovation pa tveers af EU-lande
ved hjzlp af et reprasentativ dataset. Resultaterne viser tydeligt, at euro-
paiske virksomheder, der benytter sig af medarbejderinvolvering, ogsa
har en hgjere grad af innovation.

De forskellige typer innovation er kanyttet tet til hinanden, hvilket in-
dikerer, at virksomheder, der opfinder et nyt produkt eller opretter en ny
tjenesteydelse, hgjst sandsynligt ogsd kommer med f.eks. en ny proces-
og/eller marketinginnovation, hvor det omvendste er tilfeldet for de virk-
somheder, der ikke innoverer. Selv om involveringspraksisserne klynger
sig sammen i figuren, er det ikke nedvendigvis et tegn p4, at alle virksom-
heder benytter den samme form for medarbejderinvolvering eller speci-
fikke praksisser. Som det ses i figur 2, er der ca. samme afstand mellem
de forskellige involveringspraksisser og de virksomheder, der innoverer
og ikke innoverer. Begge typer virksomheder benytter saledes forskellige
involveringspraksisser, men i varierende grad og type. En af grundene til
denne variation er, at kontekstuelle faktorer for store virksomheder ad-
skiller sig fra faktorerne for sma - og mellemstore virksomheder (Bryson,
1999).

I forskningen er det velkendt, at HRM-praksisser sével som involve-
ringspraksisser supplerer hinanden. Det vil sige, at ndr en virksomhed
beslutter sig for at indfere en praksis, som f.eks. overskudsdeling, ber den
ogsa overveje at implementere yderligere praksisser som f.eks. regelmaes-
sige samtaler og/eller regelmessige meder mellem medarbejdere og le-
dere for at @ge chancen for succes og for at age den samlede effektivitet.
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Der findes dog ingen “syv bedste mdder til at sge involveringen blandt
medarbejderne”. Kombinationen er det, der betyder noget, sd hver enkelt
virksomhed skal finde sin egen “opskrift” for at fi medarbejderne til at
involvere sig mere.

Denne artikel er skrevet i forbindelse md KITFEM (Knowledge in, to, and
from Emerging Markets) projektet, som har modtaget stotte fra EU’s
forsknings- og innovationsprogram Horizon 2020 under Marie Sklodows-
da-Curie-tilskudsaftale nr. 734447.

Indholdet af artiklen afspejler ikke Den Europaiske Unions officielle
udtalelse. Ansvaret for oplysningerne og synspunkterne ligger udelukken-
de hos forfatterne.
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Ledelse og lering i
forretningsmodelinnovation

Udvikling af og skift i kundevaerdiskabelser og
forretningsmodeller i opstartsvirksomheder

KRISTIAN PHILIPSEN & ANN-BRITT SMORAWSKI

Indledning

Der har i flere ar veeret stor interesse for at forstd, hvordan virksomheder
via deres forretningsmodel kan skabe veerdi for og sammen med kunder.
Blandt forskere er der dog uenighed om, hvad der precis skal forstds ved
bade “verdi’ og “forretningsmodel’. Denne artikel tager udgangspunkt i
Payne, Frow & Eggert (2017), som skelner imellem tre perspektiver pa,
hvordan virksomheder kan skabe verdi for og sammen med kunder:

e Leverander-fastlagt-veerdiperspektiv
 Kunde-forandrings-verdiperspektiv
¢ Gensidigt-kunde-og-leverander-vardiperspektiv.

Artiklen har til formal at undersege og illustrere, hvordan de tre perspek-
tiver pa kundeverdiskabelse har indflydelse pa den forretningsmodel, en
virksomhed med fordel kan anvende til at organisere og udvikle driften.
Formadlet er desuden at undersoge, hvordan fokus i en forretningsmodel
udvikler sig over tid, hvilket illustreres ved tre faser i Christensen, Bart-
man & van Bevers (2016) teori om forretningsmodelinnovation.
Indledningsvist vil de tre veerdiperspektiver blive beskrevet, hvoraf det
ene perspektiv relaterer sig til CESFOs drsrapport 2019’s overordnede
tema om co-creation. I beskrivelsen af forretningsmodeller tages der ud-
gangspunkt i Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010), som
er en hyppigt anvendt model, der er let bade at forstd og anvende. Model-
len belyser dog ikke, hvordan forretningsmodeller udvikler og eendrer sig
over tid. Dette omrade vil efterfolgende blive belyst via en gennemgang af
Christensen et al.s (2016) model om forretningsmodelinnovation.
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Den ene af denne artikels forfattere, Ann-Britt Smorawski, har startet
virksomheden BowBow i 2015. Casen om BowBows etablering og udvik-
ling vil blive beskrevet og analyseret ud fra teoriafsnittet. Det vil blive
illustreret, hvordan virksomheder ved at gere brug af forskellige forret-
ningsmodeller og verdiperspektiver skaber veerdi for og sammen med
kunderne. Artiklen rundes af med en refleksion over, hvilken betydning
resultaterne har for, hvordan virksomheder i praksis kan sammentaenke
veerdi og forretningsmodel samt lede forretningsmodelinnovation.

Teori

Nedenfor kobles begreberne verdi og vaerdiskabelse, herunder kollabora-
tiv forretningsudvikling, sammen med en forstaelse af forretningsmodel-
ler, og hvordan forretningsmodeller udvikler sig over tid.

Teorier om veerdi

I lighed med f.eks. Ravald & Gronross (1996) argumenterer Payne et al.
(2017) for, at veerdi eller “"value proposition” bade bestdr af den opfatte-
de nytte samt den opfattede omkostning for kunden. Payne et al. (2017)
foreslar at skelne mellem tre typer af veerdi; Leverander-fastlagt-veerdi,
Kunde-forandrings-veerdi og Gensidigt-kunde-og-leverandorveerdi. Disse tre
perspektiver har redder i marketinglitteraturen om “value proposition”.
Value proposition defineres som “[...Jen forklaring pd, hvordan en virk-
somhed foreslar at levere bedre vaerdi til kunder og differentiere sig fra
konkurrenter” (Webster, 1994, s. 60).

Leverander-fastlagt-verdiperspektiv: I dette perspektiv har virksomhe-
den en dominerende og aktiv rolle. Virksomheden:

1. velger value proposition

2. fremskaffer og leverer value proposition

3. kommunikerer value proposition

Der er tale om en inside-out tilgang til at skabe veerdi, hvor leveranderen
og ikke kunden er i centrum. Leveranderen fastleegger den veerdi, som le-
veres til kunderne. Vardien skabes gennem udveksling, og fokus er alene
pa selve transaktionen, hvor veerdien i et produkt udveksles mod penge.
Et eksempel pd et Leverander-fastlagt-veerdiperspektiv er kebet af en ol
pd en ferie i udlandet. Ofte vil man som turist ikke kende de lokale glmeer-
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ker, og man sperger derfor bartenderen, om denne kan anbefale en god
ol. Bartenderen vil da valge at tappe en ol, som man s betaler for.

Kunde-forandrings-vardiperspektiv: I dette perspektiv skiftes der fokus
fra leverandoren til kunden. Det er kunden, en forstdelse af kundens be-
hov og vardien, som kunden oplever ved brugen af produktet, der er i
centrum. Det er centralt at kunne ga i kundernes fodspor og derigennem
forsta deres behov og erfaringer med brugen af et produkt. Grundideen er,
at kundernes oplevede veerdi af et produkt stiger i takt med, at de bruger
og dermed far erfaring med produktet. Det er dog fortsat leveranderen,
som er den dominerende part i dette perspektiv. Efter at have undersegt
og inddraget kunders behov og erfaringer, bestemmer leveranderen, hvad
value proposition er. Et eksempel pd Kunde-forandrings-veerdiperspekti-
vet er brugen af et IT-program. Nar en person anvender et IT-program
for forste gang, vil der vaere mange funktioner, der er ukendte. I takt med
at programmet bruges, oges erfaringerne og fortroligheden med IT-pro-
grammet, og personen far kendskab til og kan anvende flere funktioner.
Tilsvarende er det de feerreste, der forste gang de spiller pd et instrument
far lyde ud, der er behagelige — men jo mere der oves, des bedre lyder
instrumentet.

Gensidigt-kunde-og-leverander-vardiperspektiv: Dette perspektiv ud-
fordrer tankegangen om, at vaerdi skabes af leveranderen og leveres til
kunden. Tvartimod er der fokus pa, at veerdi skabes i en gensidig relation
mellem kunde og leverander, og der tales i den sammenheang ofte om
co-creation, kollaborativ forretningsudvikling eller samskabelse af veerdi.
Det centrale i perspektivet er, at veerdi ikke kun gar en vej — bdde kunde,
leverander og eventuelt andre akterer leverer veerdi til hinanden. Et ek-
sempel pa perspektivet er en virksomhed, som har kebt en maskine og et
abonnement til at fa serviceret maskinen. Maskinen overvages digitalt via
sensorer. Virksomheden betaler for at fi maskinen serviceret, men leverer
— i lighed med andre virksomheder, der ogsa har kebt et serviceabonne-
ment - samtidig via sensorerne veerdifulde data til maskinleveranderen.
Data som kan hjzlpe leveranderen med at udvikle og forbedre bdde ma-
skinen og servicen.
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Teorier om forretningsmodeller

Business Model Canvas defineres som: ”A business model describes the
rationale of how an organization creates, delivers and captures value”
(Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 14). Forretningsmodellen af Osterwalder
& Pigneur (2010), som vist i figur 1, anvendes ofte til at illustrere en forret-
ningsmodel og de elementer, en forretningsmodel bestar af. Pilen i figuren
imellem "Verditilbud til kunder” (value proposition) og “Kundesegmen-
ter” viser artiklens fokus - nemlig at forstd forskellige mader, hvorpa en
forretningsmodel kan skabe verdi for kundesegmenter. Alle elementer i
Business Model Canvas har vasentlig betydning for vaerdiskabelsen og i
sidste ende for value proposition.

En forretningsmodel skal veere konsistent, det vil sige, at elementerne
skal veere logisk ssmmenhangende. Forretningsmodeller er dog ikke sta-
tiske. Hvis en virksomhed f.eks. vaelger at skifte kundesegment, kan det
have en afsmittende effekt pa samtlige elementer i virksomhedens forret-
ningsmodel. Et skifte fra et kundesegment, der foretraekker produkter af
lav kvalitet/pris, til et kundesegment, der foretreekker produkter af hgj
kvalitet/pris, vil saledes pavirke alt fra distributions- og kommunikations-
kanaler, indtaegter og omkostninger, relevante aktiviteter og ressourcer i
virksomheden til valget af samarbejdspartnere. Der skabes et veaerditilbud
til et nyt kundesegment, hvilket betyder, at der ogsé sker et skifte i forret-
ningsmodellen.

Figur 1 — Business Model Canvas — Forretningsmodel

Nogle- Nogle- Verditilbud til | Kunde- Kunde-
partnere aktiviteter kunder relationer segmenter
Nogle- Distribution-
ressourcer skanaler
Ombkostningsstruktur | Indtaegtsstromme

Kilde: Osterwalder & Pigneur (2010, s. 44)

Business Model Canvas er blot en af adskillige tilgange til at illustrere en
forretningsmodel pa. Teece (2010) beskriver, at nystartede virksomheder
eksplicit eller implicit anvender en forretningsmodel, som han definerer
som: “The manner by which the enterprise delivers value to customers,
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entices [frister] customers to pay for value, and converts those payments
to profit” (Teece 2010, s. 172). Teece (2010) samt Osterwalder & Pigneur
(2010) har det til felles i deres beskrivelser af forretningsmodeller, at de
fokuserer pa, hvorledes virksomheder kan skabe, levere og tilegne sig
vaerdi. Teece (2010) betragter en forretningsmodel som vaerende ledelsens
hypoteser om, hvad kunder ensker, og hvordan en virksomhed bedst kan
organisere sig for at kunne opfylde disse snsker samt at blive betalt herfor
og opna profit.

Blank (2013) argumenterer for, at mélet for entreprenerer, som starter
en ny virksomhed, er at finde den rette forretningsmodel. Han mener, at
dette bedst lader sig gore ved anvendelsen af en lean startup tilgang. En-
treprenerer bor ikke begynde med at lave en forretningsplan og udvikle
produktprototyper forud for en egentlig produktlancering. I stedet mener
Blank (2013), at det er bedre at tage udgangspunkt i nogle hypoteser og
lave et sakaldt “minimum viable product”. Et “minimum viable product”
er et produkt med kun de allermest nedvendige egenskaber, som er pa-
kreevede for at produktet fungerer. Minimumsproduktet skal hurtigt ud
til kunderne, og produktet skal feerdigudvikles pa baggrund af kundernes
feedback. Forventningen er, at virksomheden ved at fa testet deres hypo-
teser tidligt hos kunderne dels bruger feerre ressourcer, dels reducerer den
gkonomiske risiko, og dels har et bedre grundlag for at udarbejde en sam-
menhangende og beredygtig forretningsmodel (Blank, 2013; Ries, 2011).

Styrken i Osterwalder & Pigneurs forretningsmodel er, at det forklares,
at elementerne hanger sammen, og at @ndringer i f.eks. kundesegmenter
pavirker alle de andre elementer. Modellen kan dog kritiseres for ikke at
forklare, hvordan @endringer i forretningsmodellen foregar. Christensen et
al. (2016) har et bud herpa. De tager udgangspunkt i, at mange virksom-
heder ikke har succes med forretningsmodelinnovation, det vil sige udvik-
lingen af en forretningsmodel over tid, og de stiller spergsmalet, om der
er forklaringer pa, at nogle virksomheder lykkedes med forretningsmo-
delinnovation og andre ikke gor — eller om det er rent held, der afger det?

Christensen et al. (2016) argumenterer for, at det ikke skyldes held,
men at der derimod findes forklaringer herpd. De beskriver forretnings-
modelinnovation som varende en rejse i tre faser:

o Skabelsesfasen
e Vedvarende innovation
o Efficiens
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I hver af disse faser er der fokus pa forskellige elementer og sammen-
hange i forretningsmodellen. Christensen et al. (2016) beskriver fire kom-
ponenter i deres forretningsmodel og understreger, at et af kravene til
en god forretningsmodel er, at disse fire elementer er tet forbundne og
understgtter hinanden. De fire elementer kan relateres til Business Model
Canvas (BMC) pa felgende made:

e Value proposition (BMC: Verditilbud til kunder)

 Ressourcer (BMC: Nggleressourcer samt ressourcer hos neglepartnere)
e Processer (BMC: Nogleaktiviteter internt i virksomheden og i forhold
til neglepartnere, distributionskanaler og kunderelationer)

Profit (BMC: Omkostningsstrukturer og indtegtsstremme)

Figur 2 — Sammenhang mellem de fire grundelementer i en forretningsmodel

Kapabiliteter

Value proposition

Et produkt eller en service,
som hjaelper kunder til mere
effektivt, nemt og til en
overkommelig pris at udfgre
et job, de har forsggt at Igse.

Profit

Virksomheders aktiver og faste
omkostningsstrukturer og de
profitmarginer og aktivers
omsaetningshastighed, som er
kraevet for at daekke
omkostninger.

Kilde: Christensen et al. (2016, s. 33)

Ressourcer

Mennesker, teknologi,
produkter, faciliteter, udstyr,
brands og penge, som er
pakreevet for at levere denne
Value proposition til kunder i
malgruppen.

Processer

Mader at arbejde sammen pa,
som adresserer tilbagevendende
opgaver pa en konsistent (praecis

og dakkende) made:

Traening, udvikling, fremstilling,
budgettering, planleegning osv.
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Value proposition er den veerdi, der skabes for kunder. Profit er den
veerdi, som skabes til virksomheden. Pilene i figur 2 indikerer sammen-
hengen mellem de fire elementer. Figuren rummer to hovedelementer,
nemlig prioritet og kapabiliteter. Prioritet handler om value proposition
(veerdi for kunder) og om profit (veerdi for virksomheden). Kapabilitet be-
star af ressourcer og processer. I modsetning til Business Model Canvas,
jf. figur 1, hvor elementerne i forretningsmodellen til enhver tid har lige
stor betydning, har de fire elementer i Christensen et al.s (2016) model
skiftende betydning, jf. figur 3 (se nedenfor). I Skabelsesfasen er det afge-
rende, at relevante ressourcer anskaffes og samles for at skabe den value
proposition, som kunderne ensker. I anden fase, Vedvarende innovation,
modtager virksomheden feedback fra kunderne, som anvendes til at fin-
justere interne og eksterne processer, der star for at levere value propo-
sition. I den tredje fase, Efficiens, presser virksomhedens ejere pa for, at
virksomhedens profit gges ved, at virksomheden bliver mere efficient, det
vil sige, at der anvendes farre ressourcer til at skabe produkterne, og at
profitten derved oges.

Nederst i modellen ses der nogle punkter, der knytter sig til hver af de
tre faser i forretningsmodelinnovation. I den forste fase er fokus pa de
eksisterende ressourcer og “job to be done” (Christensen et al., 2016; Phi-
lipsen, 2019). Der er fokus pa at skabe den grundleggende veerdi for kun-
desegmentet gennem en fleksibel forretningsmodel, som tilpasses efter,
hvordan der kan skabes en innovativ value proposition. I den anden fase
sker der et skifte. Fokus rettes imod at opbygge interne og eksterne pro-
cesser til at indhente data om kunder, produkter, konkurrenter og marke-
der, der kan anvendes til at skabe en forstdelse for disse og til at finjustere
og forbedre den verdi, der skabes for kundesegmentet. I den tredje fase er
fokus pa at gere disse processer mere efficiente, det vil sige at ege indteg-
ter og mindske udgifter. Tredje fase skal bl.a. ses om en reaktion pa, at der
i fasen ”"Vedvarende innovation” kan vere en tendens til, at kunderne til-
bydes mere end de reelt eftersporger, det vil sige, at der skabes et preestati-
onsoverskud. Det handler om at skabe efficiente innovationer og data, sa
der opnis den nedvendige viden, sd man dermed kan skabe et mere solidt
grundlag for at blive efficient. En del af det, der skabes i efficiensfasen, er
sdkaldte modulere strukturer, hvor bestemte dele af processen legges i
helt faste rammer med henblik pa at ege efficiensen.
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Figur 3 — Tre faser i forretningsmodelinnovation

Markeder Processer dannes Praestationsoverskud Modulaere  Investorer
dannes, og som en respons kan snige sig ind strukturer kraever afkast
forretningen  pa gentagne . dannes
begynderat  opgaver @ o
vokse .

Skabelse Vedvarende innovation Efficiens

e Markedsskabende e Vedvarende innovationer e Efficiente innovationer
innovationer e Malepunkter for e Regnskabsmaessig

e Opstilling af malepunkter indtjening balanceopggrelse med
for det job, der skal e Data om kunder maling af forrentning af
udfgres e Processer opstar kapital

e Data om kontekst for e Sprog om produkter, e Data om omkostnings-
jobbet kunder, konkurrenter og effektivitet

e Fleksibel markeder e Fast og ubgjelig
forretningsmodel forretningsmodel til at

e Sprog om job og kontekst facilitere modulopbygning

e Sprogvedrgrende
omkostninger og efficiens

Kilde: Christensen et al. (2016, s. 33)

Nedenfor undersgges casen BowBow ved hjzlp af ovenstaende teorier. Vi
vil se nermere pd, hvordan kundevardier og forretningsmodeller afspej-
ler ledelsens hypoteser om kunder. Vi vil ogsa fokusere pa, hvordan virk-
somhedens forretningsmodel har udviklet sig fra etableringen til i dag.

BowBow — udvikling og salg af handsyede butterfly
Forretningsideen i BowBow er at lave butterfly i et unikt design og af god
kvalitet. Ann-Britt Smorawski (herefter entreprengren) fik ideen i 2015,
fordi hendes mand ikke bred sig om butikkernes udvalg af butterfly (sor-
timenterne bestod af 5 ensfarvede butterfly i silke). Entrepreneren er vok-
set op med en mor, der syede tgj til hende, hvorfor det faldt hende meget
naturligt at finde stof, se en vejledningsfilm pa Youtube og efterfelgende
sy en butterfly til manden.
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Entrepreneren var pa davarende tidspunkt ved at afslutte sit bachelor-
studie i HA Entreprenerskab og Innovation, og hun havde altid haft en
drem om at skulle veere selvsteendig.

Efter at have syet én butterfly, begyndte hun at sy flere i monstrede og
blomstrede print samt i forskellige typer stof til flere i familien og om-
gangskredsen. Det blev hurtigt en hobby at lave forskellige designs, som
enten matchede karesternes/konernes kjoler eller de farver og print, som
horte til arstidens mode. Den stigende interesse for de unikke butterfly
blandt venner, familie og bekendte forte til, at entrepreneren fik gjnene
op for, at hobbyen muligvis kunne veare en egentlig forretningside. Ska-
belsesfasen var pabegyndt, og en markedsskabede innovation var dannet.

Fra ide til opstart af forretning

Entrepreneren undersggte markedet for butterfly. Hverken i de danske
webshops eller i herretgjsbutikkerne var udvalget serlig stort. Alle but-
terfly var i silke og ensfarvede eller i spraglede juleprint, ligesom samtlige
butterfly var producerede i Asien.

Dernest gik entrepreneren i dialog med potentielle kunder, det vil sige
meand, der bruger butterfly. Hun spurgte ind til deres erfaringer samt hvil-
ke krav og ensker, de havde til en butterfly. Mendene var enige om, at
kvaliteten af de butterfly, de hidtil havde kebt, var dérlig: Butterflyene
kom hurtig ud af form, og spenderne gik altid i stykker eller adelagde
skjorterne. Flere navnte, at de foretrak, at en butterfly var unik og ikke
masseproduceret. Markedsundersegelsen og kundedialogen svarer til det,
derifigur 3 benzvnes: “Data om kontekst for jobbet™. Jobbet er den opga-
ve, potentielle kunder ensker, at butterflyen kan hjelpe dem med at udfe-
re. Herefter gjorde entrepreneren brug af "Kunde-forandrings-veerdiper-
spektivet” i virksomhedens forretningsmodel. Aftaler om at lave butterfly
i forskellige former og farver blev fulgt op af en dialog med kunderne om
deres erfaringer med at bruge produkterne, og deres feedback blev brugt
til at korrigere og videreudvikle de naste butterfly, hvorved kundeverdi-
en af butterflyene kontinuerligt blev udviklet.

Entreprengren begyndte at definere og fastlegge krav til produkterne
og forretningsmodellen. Dette svarer til at opstille malepunkter for det
job, der skal udferes, som illustreret i figur 3 under Skabelsesfasen.

Hun besluttende sig for at prioritere og efterfolgende fokusere pd en
raekke kriterier, det vil sige, hun valgte value proposition:
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o Alle butterfly skulle vare handsyede og producerede i Danmark

¢ Kvaliteten af produkterne skulle vare hgj; bade syninger, remme og
spender skulle veere af god kvalitet

 Der skulle kun vaere fa af hvert design

 Der skulle vaere fokus pa en meget personlig service og dialog med kun-
derne, hvor kunderne skulle have mulighed for at bestille skreeddersy-
ede butterfly

Entrepreneren undersoegte, hvilke speender der levede op til hendes kray,
ligesom hun besluttede sig for stof og designs, der var unikke pa marke-
det. Efter flere forseg med spaender, stof og designs valgte hun leverande-
rer, hvorefter hun syede de forste prototyper. Udover disse beslutninger
var der en raeekke ovrige overvejelser og beslutninger i forbindelse med
opstarten af virksomheden sdsom firmanavn, logo og emballage (méle-
punkter i figur 3). Firmanavnet fandt hun pd sammen med sin mand, og
hun bestilte tre tilbud pd logodesigns. Efter at have besluttet sig for et
logo, fokuserede entreprengren pd, hvordan emballagen skulle vaere. Der
blev opstillet tre mélepunkter for emballagen: Den skulle veere billig, nem
at bruge, og emballagen skulle beskytte butterflyen imod at blive bgjet
eller misformet under opbevaringen hjemme hos kunderne. Valget faldt
pa et paprer, hvorpa der blev sat et maerke med virksomhedens logo. Side-
lobende med udviklingen af produktet tog hendes mand sig af en reekke
administrative opgaver sisom formelt at oprette virksomheden.

Efter mange arbejdstimer var de forste designs klar til at blive solgt. En-
treprengren oprettede en virksomhedsprofil pd Facebook og Instagram,
uploadede fotos, og i sommeren 2016 blev de forste butterfly solgt heri-
gennem. Hun uploadede lgbende fotos af nye butterfly i forskellige stoffer
og farver.

Ovenstdende beskriver skabelsesfasen for virksomheden, hvor der blev:

e dannet en markedsskabende innovation i form af et nyt butterflydesign
o opstillet milepunkter for produkt, emballage mv.

e indhentet data fra potentielle kunder

« fundet en fleksibel forretningsmodel

o udviklet et feelles sprog om job og kontekst
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Udvikling af konceptet

I forste omgang var det primert entreprenerens omgangskreds, der keb-
te hendes produkter via de sociale medier, men salget bredte sig hurtigt
til andre grupper. I starten af 2017 blev webshoppen BowBow.dk, som
entreprengren og hendes mand havde udviklet, lanceret. Entrepreneren
lavede en lille lyskasse til at tage produktfotos, og hendes mand arbejde-
de pd at forbedre webshoppen. Udvalget pd webshoppen blev udvidet fra
almindeligt bundne herrebutterfly til ogsé at omfatte bernebutterfly, selv-
binderbutterfly og lommeklude. Kunderne blev inddelt i forskellige seg-
menter; f.eks. herrer, junior og bern. Virksomheden erfarede hurtigt, at
det primert var kvinder, der kebte butterfly til deres mand og drenge pa
webshoppen, og dette blev der taget hgjde for. Perioden svarer til anden
fase i forretningsmodelinnovation, som handler om “Vedvarende innova-
tioner”. I denne fase skete den vedvarende innovation gennem udvikling
og udvidelse af produktsortimentet og derigennem fokus pé et bredere
kundesegment.

I slutningen af 2017 deltog BowBow for forste gang pa et designmarked
for nye designere i Vejle. Designmarkedet blev en stor succes og resulte-
rede i, at entrepreneren fik en aftale med en detailbutik, der gerne ville
seelge virksomhedens butterfly. I dag sker storstedelen af salget stadig gen-
nem BowBows webshop, men der sxlges ogsa via to specialbutikker og pa
forskellige designermarkeder og messer. Innovationer i denne fase omfat-
tede ogsd arbejdsprocesser i selve virksomheden. Der blev defineret ruti-
ner for arbejdsopgaver, der var praeget af mange gentagelser som f.eks. at
sy butterfly, tage og uploade fotos og pakke/sende ordrer. Disse rutiner
reducerede arbejdstiden og gjorde dermed virksomheden mere effektiv.

I denne “Vedvarende innovationsfase” skiftede fokus i virksomheden
fra at have et "Kunde-forandrings-verdiperspektiv” til at have et “Leve-
rander-fastlagt-vaerdiperspektiv’. De nye salgskanaler, webshoppen, bu-
tikker og messer, betgd, at butterflyene matte laves pd forhand. Derfor
kunne de ikke leengere i sasmme grad vaere skraeddersyede, hvorfor det var
den leveranderdominerende kundeverdi, der var i hgjsede.

Entrepreneren anvendte dog stadig "Kunde-forandrings-verdiperspek-
tivet”, nar der skulle produktudvikles. Kunder skrev deres erfaringer med
BowBow-butterfly pd virksomhedens hjemmeside, ligesom de kom med
ensker og forslag til nye butterfly. Kundebasen voksede i denne periode,
og virksomheden opndede efterhanden en betydelig viden om kundernes
adfeerd og preeferencer.
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Entrepreneren oplevede ogsa en stigende eftersporgsel pa skraeddersy-
ede butterfly, som er individuelt designet til kunderne efter deres ensker.
Det kunne vere, at butterflyen skulle matche keerestens/konens tgj, eller
at kunden sendte det stof, som de enskede butterflyen fremstillet af; f.eks.
et slips eller en kjole. Der var fortsat hver maned en del skraeddersyede
ordrer, omend de fyldte en stadig mindre del af BowBows omszatning.
De skraeddersyede butterfly er eksempler pa “Gensidigt-kunde-og-leve-
rander-verdiperspektiv”’, hvor der sker en gensidig udveksling af veerdier.
Héndteringen af de skreeddersyede ordrer er betydeligt mere ressource-
kraeevende, hvorfor der ogsd kraeves en merpris. Denne type ordrer giver
dog ideer til produktudviklingen, ligesom de giver virksomheden en god
forstaelse for kundernes ensker. Det "Leverander-fastlagte-vardiperspek-
tiv’ var dog fortsat det dominerende perspektiv i denne periode, idet
denne kundeveerdi og forretningsmodel gav en storre fortjeneste pr. solgt
enhed.

BowBow har ikke ndet den tredje fase i forretningsmodelinnovation,
Efficiens, idet der fortsat er mange udviklings- og vaekstmuligheder for
forretningen i den "Vedvarende innovationsfase”.

Hvad nu? Fremtidsplaner og ideer

Entrepreneren vil gerne udvikle forretningen og har en forventning om
at kunne fd sine butterfly ud i flere butikker, herunder ogsa butikker i
udlandet. Hun dremmer om at udvide sin produktportefolje til slips og
ikke mindst til matchende accessoires til kvinder i form af f.eks. slgjfer
og hérelastikker. Derudover haber hun pa leengere sigt at kunne ansette
en person til at sy butterflyene, sd hun kan frigere tid til salg, strategi og
udvikling af forretningen.

BowBow-casen og refleksioner over relevans af verdi og
forretningsmodeller for andre virksomheder

Analysen af BowBow-casen bidrager med en teoretisk og empirisk forsta-
else af, hvordan kundeverdi og den tilherende dominerende forretnings-
model @ndres over tid. Et vaesentligt resultat fra undersegelsen er, at selv
en lille virksomhed som BowBow kan gere brug af forskellige former for
vardiskabelse og derigennem tilpasse kundevardien til forskellige kunde-
segmenter. Alle tre former for veerdi kan genfindes i casen, og kundeveer-
dien og den understottende forretningsmodel spejler sig i hinanden. Der
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er en udbredt opfattelse af, at virksomheder, iseer sma virksomheder, kun
har mulighed for at have én forretningsmodel. BowBow-casen viser, at
det er vigtigt at skelne mellem forskellige former for forretningsmodeller,
ligesom det kan give god mening, at opstartsvirksomheder "kerer’ med
flere forretningsmodeller parallelt. De forskellige forretningsmodeller kan
tjene forskellige formal f.eks. drift versus udvikling.

Casen viser ogsa, at der sker et bevidst ledelsesskift fra opstart til drift
af virksomheden. I ledelsesskiftet @endres verdiperspektivet, der ogsa re-
sulterer i en eendret forretningsmodel. I litteraturen om forretningsmo-
deller kan man finde forfattere, som argumenterer for, at opstart af en
virksomhed handler om at finde en profitabel forretningsmodel (Blank,
2013; Teece, 2010). BowBow-casen indikerer, at dette er rigtigt, men ud-
fordrer ogsd tankegangen om, at en virksomhed skal arbejde frem mod
at have én forretningsmodel, som skal vaere efficient i forhold til at levere
én specifik type kundeveerdi. Casen viser, at en samtidig eksistens af flere
typer kundevzrdier og forretningsmodeller kan give synergi mellem drift
og udvikling af en virksomhed. Det teoretiske perspektiv hos Christensen
et al. (2016) viser, at udvikling af forretningsmodeller kan inddeles i tre
hovedfaser (se figur 3). Denne opdeling af forretningsmodelinnovation
giver mulighed for, at ledelsen bedre kan forsta, beskrive og lede forret-
ningsmodelinnovation.

Ledelsesimplikationer for nystartede virksomheder og SMV’er
Resultaterne fra undersggelsen kan opsummeres i nogle handlingsanvis-
ninger for nystartede virksomheder og sméd og mellemstore virksomhe-
der (SMV’er).

Kundeveerdi. En skelnen mellem de tre former for kundeveerdi skaber
en klarere forstdelse for, hvilken kundeverdi en virksomhed leverer. De
tre hovedformer for veerdi; "Leverander-fastlagt-veerdiperspektiv”, “Kun-
de-forandrings-veerdiperspektiv” og ”Gensidigt-kunde-og-leverander-veaer-
diperspektiv” viser, at den forretningsmodel og dermed den organisation,
en virksomhed skal opbygge for at levere veerdi, varierer alt efter den type
kundeverdi, der sigtes imod.

Strategi og kundeveerdi. Det er naturligt at reflektere over, om der er en
af de tre kundeveerdier, som det er strategisk bedre at forfelge? Det korte
svar er, at det afheenger af den konkrete kontekst, hvilken kundevzrdi og
forretningsmodel der er den strategisk bedste for en virksomhed.
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Ledelse af forretningsmodelinnovation. Christensen et al. (2016) argumen-
terer for, at ledelse af forretningsmodelinnovation opfattes som vanskelig
og er forbundet med stor usikkerhed. Opdelingen af forretningsmodelin-
novation i tre faser, der hver har forskelligt fokus, giver en bedre forstdelse
af processen og dermed mulighed for at lede denne. En virksomhed kan
starte med at fastsld, hvilken af de tre faser, virksomheden befinder sig i.
Dette kan ske ved f.eks. at undersege hvilke ord, der dominerer diskussio-
nerne om forretningsmodellen (jf. figur 3). Ordene giver en indikation af,
hvilken fase virksomheden befinder sig i. Dernzest skal virksomheden be-
vaege sig gennem fasen “Vedvarende innovation” henimod efficiensfasen.

En eller flere kundeveerdier og forretningsmodeller? Lean startup-litteraturen
(Blank, 2013 Ries, 2011) argumenterer for, at man skal lede efter én gko-
nomisk baredygtig forretningsmodel, som bygger pa én kundeverdi. Til-
svarende argumenteres der i teorierne bag forretningsmodelinnovation
(Christensen et al. 2016) samt (Teece, Pisano & Shuen, 1997; Teece, 2007)
for, at virksomheder skal satse pa udviklingen af én kundeverdi og én
forretningsmodel med den begrundelse, at investeringer i opbygningen af
kapabiliteter og ressourcer bliver for dyr, hvis man satser pa flere veerdier/
forretningsmodeller. Disse to teorier fokuserer dog ogsa pd vigtigheden af,
at en ledelse lobende formar at forsta og skabe nye forretningsvilkdr samt
tilpasse virksomheden, sa den kan levere en anden kundeverdi, sdfremt
det er nedvendigt. BowBow-casen indikerer, at det at have flere kunde-
vardier rettet mod forskellige kundesegmenter kan veere en fordel i de to
forste faser. Dette gaelder isaer, hvis de forskellige kundeveerdier er taet pa
hinanden mht. kunder, produkt- eller distributionskanal mv., og dermed
skaber muligheder for synergi og lering. I skabelsesfasen kan det veere
ganske fornuftigt at afpreve flere kundeveerdier og forretningsmodeller.

Leering for startups. Umiddelbart kunne det se ud til, at BowBow tager
en ‘'omvej’ i opbygningen af deres forretningsmodel ved at starte med at
vaelge "Kunde-forandrings-veerdiperspektivet” for sd senere at @ndre til
"Leverander-fastlagt-veerdiperspektivet”. I den ressourcebaserede teori,
som ligger til grund for Christensen et al. (2016), vil man argumentere for,
at det er gkonomisk efficient at opbygge ressourcer og kapabiliteter for
kundevardien og forretningsmodellen i “Leverander-fastlagt-verdiper-
spektivet”. Hvorfor ikke straks gi efter at udvikle denne verdi og tilhe-
rende forretningsmodel? En made at fortolke BowBow-casen pa er, at den
viden, som et samarbejde med potentielle kundesegmenter giver, skaber
en hurtigere leering om kundeverdi og den tilherende forretningsmodel.
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Dermed er gkonomisk efficiens erstattet af et behov hos virksomheden
for hurtig leering, se f.eks. lean startup-tankegangen (Ries, 2011). En ledel-
sesleere, der kan udledes af BowBow-casen er, at opstartsvirksomheder
kan have behov for at anvende “Kunde-forandrings-verdiperspektivet” i
skabelsesfasen uanset, hvilke af de tre kundeveerdityper de senere velger
som vaerende den primere. Dette udfordrer lean startup-tankegangen,
som formuleret af Blank (2013), om, at formadlet for en startup er at finde
en baeredygtig forretningsmodel. For at finde den baredygtige forretnings-
model vil det ud fra et leeringsperspektiv méske veere mere effektivt forst
at arbejde med "Kunde-forandrings-vaerdiperspektivet” og senere valge
det "Leverander-fastlagte-vaerdiperspektiv” og tilherende forretningsmo-
del. I den tredje fase, efficiensfasen, ber organisationen koncentrere sig
om “Leverander-fastlagt-vaerdiperspektivet” og tilherende forretnings-
model og forsege at opna en hgjere profit.

Drift og udvikling i SMV’er. Ledelsen i SMV er er ofte meget driftsorien-
teret, og der kan mangle et strategisk fokus pa og prioritering af udvik-
ling af virksomheden. Umiddelbart skulle man tro, at SMV’ernes fokus pa
drift vil betyde, at virksomhederne befinder sigi efficiensfasen, men det er
langt fra altid tilfeeldet. BowBow-casen og teorierne i indevarende artikel
kan hjelpe med at sette en mere strategisk retning hos SMV’erne. Dette
kan ske ved at afklare, hvilken type kundevardi der dominerer virksom-
hedens produkter og services, ved at beskrive den tilherende forretnings-
model samt ved at analysere virksomhedens situationer og dermed for-
sta, hvilken fase virksomheden befinder sig i. BowBow-casen indikerer, at
virksomheder, som ensker at vare bedre til forretningsmodelinnovation,
med fordel kan supplere en dominerende kundeveerdi og forretningsmo-
del med en anden kundeverdi og forretningsmodel og derigennem lgben-
de ove sig pa at opbygge kompetencer til at forny sig.

Konklusion

Denne artikel har beskrevet perspektiver pa kundeveerdi, forretningsmo-
deller og faser i forretningsmodelinnovation. Disse kan anvendes til at for-
std og beskrive en virksomheds situation og slutteligt udvikle en virksom-
heds forretningsmodel. BowBow-casen viser, at der ikke nedvendigvis
skal vaelges eller udelukkende satses pa et veerdiperspektiv med tilhgrende
forretningsmodel. Tvartimod viser BowBow-casen, at det bade er muligt
og kan vaere fornuftigt at have flere vaerdiperspektiver/forretningsmodel-
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ler i en og samme virksomhed. En flersporet forretningsmodel kan veare
et fornuftigt valg, hvis der er sammenhang og synergi imellem de for-
skellige spor, idet det kan veere med til at udvikle og forny virksomheden
samlet set. Det skal bemzrkes, at indevaerende artikel alene bygger pa en
enkelt case, og at der derfor er brug for flere undersogelser af dette le-
delses- og leringsperspektiv pd forretningsmodelinnovation for at kunne
drage bredere konklusioner.
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Kollaborativ
forretningsudvikling set som
en vidensgenereringsproces

Hvad kraver det af praktikere og forskere,
og hvad far de ud af det?

PER VAGN FREYTAG

Indledning

Kollaborativ forretningsudvikling modtager for indeverende stor op-
marksomhed. I denne bog, som satter fokus herpd, savel som i en lang
raeekke publikationer inden for innovation, designmanagement, marketing
og entreprenerskab (Liedtka & Ogilvie, 2011; Pera, Occhiocupo & Clar-
ke, 2016), ses kollaborativ forretningsudvikling som en ny eller anderle-
des made at bringe kompetencer og viden i spil pa. I den kollaborative
forretningsudviklingsproces indgar der ofte et bredt spekter af forskellige
akterer — lige fra leveranderer, konsulenter, kunder, ansatte, ledere, for-
skere, specialister til NGO’er m.fl. Formalet med at bringe disse akterer
sammen er at fd nye perspektiver og ideer ind i et givent omrade og der-
ved forsege at udfordre den vante praksis pd omradet. Forretningsudvik-
ling kan f.eks. handle om at satte fokus pad en virksomheds strategiske
retning eller pd et mere specifikt omrdde, sasom brugerinddragelse i
udviklingen af nye og bestdende ydelser eller produkter. Kollaborativ
forretningsudvikling rummer saledes en reekke potentialer for at skabe
forandring og innovation, som det ellers ville vaere vanskeligt at opna.
Skal dette lykkes, stiller det en reekke krav til processen og de akterer, som
indgar i denne. Kollaboration betyder samarbejde. Det vil sige, at kolla-
borativ forretningsudvikling leegger op til, at den adskillelse, der ellers
kan vere, nir en virksomhed arbejder med innovative tiltag, mere eller
mindre settes ud af kraft. Eksempler herpa kan vaere, nr en virksomhed
veelger at inddrage kunder direkte i en proces, som omhandler virksom-
hedens egen strategiske retning eller i udviklingen af nye ydelser eller pro-
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dukter. Med andre ord: Der pilles ved den rollefordeling, der er imellem
deltagerne i den underliggende vidensgenereringsproces. I stedet for at
have armslengde til nogle akterer, flyttes de helt ind i maskinrummet
med det formal at ggre mere eksplicit brug af akterernes viden og kompe-
tencer. Valg af de rette deltagere er af afgerende betydning for kvaliteten
af den efterfolgende vidensgenereringsproces, men vil ikke blive berort
nermere i det efterfolgende. I stedet rettes fokus imod to aktergrupper;
praktikere og forskere. Hvilke roller og interesser har disse grupper i den
kollaborative forretningsudviklingsproces? Temaet for denne artikel er sé-
ledes: Hvad kreaever det af de to grupper af akterer, og hvad far de ud af at
deltage i en kollaborativ forskningsproces?

Kollaborativ forretningsudvikling som en mdde at oge relevans pa
Det rejste sporgsmdl henger sammen med de senere érs diskussion af,
at universiteter og hgjere leereanstalter ber veere mere abne og i hgjere
grad bidrage til lesningen af de problemer, samfundet star overfor. Det
har veeret diskuteret, hvad forskningens rolle i samfundet ber vare — her-
under hvad teori er, og hvad teori kan anvendes til. Et ekstremt synspunkt
i debatten er, at teori udvikles for teoriens egen skyld. Nar der udvikles
teori, er der som udgangspunkt ingen overvejelser om, hvad teori(erne)
kan anvendes til. Et andet ekstremt synspunkt handler om at gengive eller
beskrive virkeligheden, sddan som den er. Beskrivelsen kan fungere som
gjendbner for forskellige akterer, og aktererne kan eventuelt @ndre ad-
feerd som folge af en mere adaekvat forstaelse af virksomheden. I ingen af
de to yderpunkter er det forskerens opgave at blande sig i virkeligheden
eller for alvor at reflektere over, hvilke muligheder der er for at eendre
praksis (Stentoft & Freytag, 2018). Forskeren forbliver pd armsleengde af
virkeligheden. I samfundsvidenskaberne er det imidlertid nemt at iden-
tificere en lang reekke péatrengende problemer, f.eks. udtrykt igennem
FN’s 17 verdensmal, som ger, at de to ekstreme synspunkter forekommer
noget begrensede i deres tilgang, og som understreger, hvorfor det er
vigtigt, at teori har praktisk relevans, og at forskere engagerer sig aktivt i
samfundet. Set i dette lys kan kollaborativ forretningsudvikling ses som et
bud pé en vidensgenereringsproces, som bade kan bidrage til losningen af
konkrete udfordringer i samfundet, og som samtidig kan veere en metode
til at undersege konkrete ssammenhzenge og forsta de specifikke mekanis-
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mer, som ligger bag (Freytag & Young, 2018), og dermed vere grundlaget
for mere anvendelige teorier og modeller.

Dette rejser sporgsmalet om, hvad formalet eller interesserne bag akto-
rernes deltagelse i en kollaborativ forretningsproces er?

Interesserne hos deltagerne
Deltagere i en kollaborativ forretningsudviklingsproces kommer hver
iseer med deres interesser eller dagsorden. Sat pa spidsen vil praktikere
ofte soge efter nye mdder at lose en specifik opgave pa for at kunne opti-
mere ressourcerne, som er til radighed. Heroverfor vil forskerne i hojere
grad legge veegt pa at opnd indsigt i de specifikke mekanismer, som styrer
udviklingen af nye lgsninger i en konkret kontekst. Der vil sdledes i reglen
veere en forskelligartet vaegtning af det, som skal komme ud af at indga i
kollaborativ forretningsudvikling; opnéelse af bedre resultater i forhold til
lzering om mekanismerne bag succesfuld innovation og forandring.
Eftersom interesserne for de to grupper af deltagere vaegtes forskelligt,
vil forventningerne til de resultater, som deltagelse i processen kaster af
sig, ogsd vaere forskellige. Set fra forskerens synsvinkel handler det om
igennem den empiriske proces at afdekke de mekanismer, som styrer ud-
viklingen af nye mdder at lase opgaver pa. Praktikere er, set med forske-
rens gjne, centrale bestanddele eller akterer i den proces og de tilknyttede
mekanismer, som studeres. Set fra praktikerens synsvinkel legges vaegten
pa kvaliteten af processen med henblik pa at producere et relevant, og
ofte et meget konkret slutresultat, som kan give en bedre ressourceud-
nyttelse og/eller en kvalitativ bedre lgsning end tidligere. Med andre ord:
Praktikeren interesserer sig ofte for det specifikke output i form af lgsnin-
ger, hvorimod forskerens interesse ofte vil samle sig om de generelle lee-
repunkter og mekanismer, som ligger bag en konkret case. Forskeren kan
i denne sammenhang vere tilbgjelig til at opfatte praktikeren som me-
get losningsorienteret, og omvendt kan forskeren af praktikeren opfattes
som noget abstrakt og teoretisk. Imidlertid vil der ofte veaere en bred bane
at spille pd, hvor man kan finde hinanden og arbejde henimod en falles
losning, sa begge st af interesser kan imedekommes samtidigt. Praktike-
ren er interesseret i at fa udviklet brugbare losninger, hvor forskeren har
fokus pd, hvordan og hvorfor brugbare lgsninger fremkommer. Hvordan
det kan lykkes, og hvilke udfordringer det rummer at tilfredsstille begge
grupper af aktorer, viser en case fra den grafiske branche.
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Case

Mange virksomheder i den grafiske branche har varet udfordrede pa de-
res forretningsmodel igennem en leengere periode, og flere har haft svert
ved at udvikle deres virksomhed, sa den er tilpasset de nye konkurren-
cevilkdr. T et forskningsprojekt var sigtet at se pa de barrierer, der er for
forandring af virksomhedernes forretningsmodeller. Konkret sigtede pro-
jektet pd at understotte implementeringen af nye forretningsmodeller i
den grafiske branche gennem udvikling af nye koncepter og verktejer,
der kan understotte nedvendige og relevante eendringer i organisationen.
I hovedpunkter rummede projektet folgende 5 trin:

1.

Udvzlgelse af virksomheder med behov for udvikling af nye forret-
ningsmodeller. Udvzlgelsen skete pa baggrund af et tidligere gennem-
fort udviklingsprojekt i den grafiske branche, hvor forskellige forret-
ningsmodeller var blevet identificeret.

. Klarleggelse af forretningsmodel og behovet for forandringer. Hvad

onsker virksomheden at opnd, og hvilke overordnede mal er der blevet
opstillet?

. Identifikation og konkretisering af typiske barrierer for forandring og

eventuelle behov for kompetenceudvikling. Hvilke faktorer fremmer
eller hemmer virksomhedens udvikling, og hvori bestédr de reelle/rea-
listiske muligheder for forandring for den konkrete virksomhed?

. Udvikling af en implementeringsplan som bl.a. adresserer folgende

punkter:

a. Hvordan kan en bedre/@ndret verdiskabelse sikres i forhold til de
enkelte kundegrupper (segmenter) og kunderelationer?

b. Hvordan kan kundegruppernes/segmenternes behov konkretise-
res i forhold til organisationen (geres kommunikerbare, malbare i
forhold til succes, krav til medarbejderes kompetencer og til udvik-
ling/tilpasning af understottende processer)?

c. Hvordan skal aktiviteterne/arbejdsprocesserne i virksomheden mere
bredt udvikles og tilpasses den endrede adressering af markedet?

d. Hvilke nye/andrede kompetencer er der behov for?

e. Hvordan og hvor hurtigt kan implementeringen af en @ndret veer-
diskabelse og kundeadressering finde sted? Hvad vil konsekvenser-
ne vare (gkonomisk, branding, medarbejdere, motivation, mal og
milepzle)?

. Opfolgende analyse af om implementeringen har fort til reelle eendrin-

ger og udvikling af forretningsmodellen efter et ar.
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Itabel 1 ses et overblik over de forskelle og overensstemmelser i interes-
serne, som leder/ansatte og forskere havde ved gennemforelse af trin 4 og
i forhold til punkterne a til e.

Tabel 1 — Formél med projektdeltagelse

Leder/ansatte interesse

Forsker interesse

Felles interesse

a. Vardiskabelse,
kundegrupper
og kunde-
relationer

Hvordan kan konkre-
te markedstilbud og
overordnet adressering
af kundegrupperne
udvikles?

Hvilke mekanismer styrer
udviklingen af markeds-
tilbud og adresseringen af
kundetyperne, og hvordan
kan de andres?

Hvilke mekanismer har
varet problematiske /
centrale/ubetydelige i
forhold til udvikling af
nye mader at udvikle
markedstilbud og
adressere kunder pa?

b. Kundegruppe/

tisering

segmentkonkre-

Hvordan kan segment-
erne gores konkrete og
operationelle i virksom-
heden?

Huvilke faktorer/mekanis-
mer er afgerende for, at
segmenter kan operatio-
naliseres?

Hvilke mekanismer har
veret problematiske/
centrale/ubetydelige
for, om segmenter kan
operationaliseres?

c. Udvikling/
tilpasning af
aktiviteter og
processer

Hvilke processer og
aktiviteter skal tilpasses/
udvikles i virksomheden?

Hvilke mekanismer styrer,
at aktiviteter og processer
kan udvikles og gennem-
fores?

Hvilke mekanismer har
veeret problematiske/
centrale/ubetydelige

for, om aktiviteter og
processer kan udvikles og
gennemfores?

d. Behov for nye/
andrede
kompetencer

Hvordan skal kompeten-
cerne i virksomheden
udvikles?

Hvilke mekanismer afger,
at netop disse kompetencer
er nodvendige og hensigts-
maessige at udvikle?

Hvilke mekanismer har
varet problematiske /
centrale/ubetydelige for,
om det lykkes at udvikle
bestemte kompetencer?

e. Iverksattelse
og timing af en
@ndret adresse-
ring af kunder

Hvad skal ivaerksattes
hvorndr, hvem er an-
svarlige, og hvordan og
hvorndr skal der folges
op/evalueres?

Hvilke sammenkoblinger
af mekanismer/menstre
har hvilken betydning for
de opnéede resultater?

[ hvilken udstraekning kan
der peges pa mekanismer,
som iser er afgorende
for, om der opnas succes
eller ej?

Interesserne hos praktikere og forskere er forskellige, men der kan ofte,
som i det ovenstdende eksempel, vaere et stort sasmmenfald i interesserne.
Det forhold, at parterne i et vist omfang har sammenfaldene interesser,
giver en platform for at gennemfore kollaborative forretningsudviklings-
projekter. Et centralt element i sikringen af muligheden for at gennemfg-
re et kollaborativt forretningsudviklingsprojekt er sproget og kommuni-
kationen.

Sproget og kommunikationen i tilknytning til et kollaborativt forret-
ningsudviklingsprojekt vil ofte afspejle de forskelle, der er i opfattelserne
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af, hvad et projekt drejer sig om, den enkeltes faglige baggrund og den
hverdag, som udspiller sig. Derfor kan det til tider fremsta som om, par-
terne taler forbi hinanden — ogsa selvom de i stor udstraekning har fzlles
interesser. Evnen til at satte sig ind i den andens situation og udvikle et
fzelles sprog kan derfor vaere afgerende for, om vidensgenereringsproces-
sen bliver velfungerende eller ej.

En kollaborativ forretningsudviklings vidensgenereringsproces hand-
ler dog om mere end blot akterernes forskellige vaegtning af interesser
og forskellen i sprogbrug. Selve vidensgenereringsprocessen adskiller sig
ogsd fra den made, man ofte ellers vil opbygge en videnskabelig underse-
gelsesproces pa.

Rollerne i den kollaborative vidensgenereringsproces

Tilretteleeggelsen af kollaborative forretningsudviklingsprojekter vil ofte
variere en del fra projekt til projekt. I nedenstdende tabel 2 er nogle af de
centrale forskelle mellem et klassisk vidensgenereringsprojekt og et kolla-
borativt vidensgenereringsprojekt beskrevet.

Tabel 2 — Traditionel versus kollaborativ vidensgenerering

Traditionel vidensgenereringsproces

Kollaborativ vidensgenereringsproces

1: Motivation for
vidensgenereringen/
virksomhedsadgang

Baseret pé forskerens interesser og evne
til at udvikle viden

Baseret pd begge parters interesse og
evne til at udvikle viden

2: Forskningsspergs-
mal

Teoretisk drevet (lukke huller i teorien)

Empirisk drevet baseret pa fzlles interes-
ser (lukke huller i teori og praksis)

3: Forskningsmal

Reducere bias og finde sandheden

Fremme samarbejde, soge indsigt og
fremme felles interesser

4: Undersogelsesme-
tode/-design

Induktiv eller deduktiv baseret

Afhangigt af den konkrete kontekst:
teoretisk baseret og abduktivt

5: Akterernes roller
(ledere/ansatte og
forskere)

“Armslengde tilgang”. Forskeren som
udenforstdende og ledere/ansatte som
(passive) informanter

Forskeren som observater og deltager.
Ledere og andre aktorer er med til at
samskabe viden

6: Undersogelsesme-
toder

Valg og anvendelse baseret pa underso-
gelsesdesignet

Valg og anvendelse baseret pa den
empiriske kontekst

pege pa ulgste problemer (gaps)

7: Btik Holde afstand til undersogelsesobjektet | Hej grad af involvering for at sikre, at
og undga forskerbias akterernes stemmer bliver hort
8: Teori Grundlag for forstdelse og bidrager til at | Identificere gaps i teori og praksis
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9: Kodning og
analyse

Forskerdrevet

I kollaboration - praktikere hjzlper med
at validere fortolkninger

10: Resultater: Teori

Teori som et primeart sigte (udvikling af
generel gyldig teori)

Teoriudvikling som har praktisk relevans

kationer i praksis

11: Resultater: Impli-

Ofte meget generelle, hvor den prakti-
ske anvendelse kan vere sver at finde

Mere praktisk orienterede teorier, som
kan hjelpe med praktisk problemlosning

og forstaelse

Kilde: Young, Freytag & Wilkinson (2018)

Ovenstdende 11 punkter ber ses som eksempler af generisk karakter, idet
der i praksis ofte vil veere betydelige afvigelser fra det ene vidensgenere-
ringsprojekt til det andet. Ser man pa tveers af de 11 punkter, er det isaer ét
forhold, som traeder tydeligt frem; rollerne som forskeren og praktikeren
spiller i processen. Praktikeren traeder ud af rollen som passiv informant
og bliver en aktivt medvirkende akter i vidensgenereringsprocessen. Prak-
tikeren er sdledes med til at formulere, hvilke problemstillinger(sporgs-
mal), som er relevante at undersege, og personen er med til at konkreti-
sere underspgelsessporgsmélene. Samtidig medvirker praktikeren aktivt
i dataindsamlingen, validerer resultater og er eventuelt med til eller star
for anvendelsen/implementeringen af de fremkomne lgsninger. Dermed
er praktikeren med til at give et styrket analysegrundlag, men kan ogsa
veere med til at preege analyserne i betragteligt omfang. Disse @ndringer
i rollefordelingen og i opgaverne kan rumme en rekke udfordringer. Det
kan saledes forekomme, at praktikeren kommer til at styre og influere for
meget i processen. Dette kan gelde savel i formuleringen og tilretteleeg-
gelsen af undersegelsen, som i analysen og ved udledning af resultaterne.
Dette vil uden tvivl kunne begraense validiteten af de gennemforte ana-
lyser og lasninger. Ogsé forskerens rolle forandrer sig, idet en kollabora-
tiv vidensgenereringsproces fordrer alt andet end en armslengdetilgang
i processen. Forskeren er saledes nedt til aktivt at interagere og deltage
sammen med praktikeren i vidensgenereringsprocessen. Igennem meto-
disk og praktisk indsigt er det forskerens opgave at veere opmearksom p4,
hvorndr praktikerens dbenhed og involvering i processen kommer til at
stte et preeg pa processen, som begranser eller helt fjerner undersegel-
sens validitet. Bag tastaturet kan det forekomme nemt at fa gje pa, hvor-
ndr praktikeren traeder ved siden af, men i de konkrete interaktionspro-
cesser under vidensgenereringen, kan det vare svaert at fa gje pd, hvornar
validiteten lider skibbrud. For forskeren betyder skiftet i rollen ogsd, at det
teoretiske skjold md leegges til side, og forskeren ma dele sine tvivl og util-
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strakkelige indsigt med praktikeren. Teoretikeren vil dermed kunne blive
opfattet som ikke swrlig professionel og "altvidende’. Men er forskeren
omvendt ikke i stand til at treede ud af den traditionelle forskerrolle, kan
det veere vanskeligt at etablere en mere jevnbyrdig lereorienteret dialog
som udgangspunkt for vidensgenereringsprocessen. Lykkes det derimod
at etablere sddanne dialoger i vidensgeneringsprocessen, kan kollaborativ
forretningsudvikling veere et staerkt grundlag for at udvikle valide og rele-
vante lgsninger af bade praktisk og teoretisk interesse.
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OPI som katalysator for
offentlig innovation

MaJBRITT ROSTGAARD EvaLDp, REBEKKA DAUGAARD BUHL
& ANN HoyBJERG CLARKE

Introduktion
Offentlig-privat innovation (OPI) har de seneste ti ar vist positive resulta-
ter ved at sammenkoble viden og knowhow pa tvers af sektorer og orga-
nisatoriske grenser, hvilket har resulteret i flere effektive og skalerbare
innovative lgsninger (Rédet for Offentlig Privat Samarbejde, 2015; COWI,
2015). De forste OPI-partnerskaber kan spores tilbage til starten af 00’erne
(Nissen, 2017), men specielt i de seneste ar er antallet af OPI-partnerska-
ber steget markant' (Brogaard & Petersen, 2014). Partnerskabsformen har
saledes udviklet sig fra at vaere et nyt og uprevet felt med betydelige oko-
nomiske, juridiske og kulturelle udfordringer for bade offentlige og pri-
vate aktorer til i dag at veere en samarbejdsform, der udger en mere kendt
spillebane for parterne (Iris Group, 2015). Antallet af OPI-partnerskaber
er isaer steget inden for social-, sundheds- og psykiatriomradet, men ogsa
inden for miljo, beeredygtig energi og turisme anvendes OPI til gavn for
det offentlige, virksomheder og borgere’.

I en dansk kontekst gir udviklingspartnerskaber mellem offentlige ak-
torer og private virksomheder typisk under termen OPI, fordi disse part-

1 VIVE (tidligere KORA) har de seneste r sat fokus pa OPI og gennemfort en storre
screening og opgerelse af udbredelsen af OPI-partnerskaber (se Brogaard & Pe-
tersen, 2014). I opgerelsen indgar 249 OPI-partnerskaber. P4 vegne af Erhvervs-
styrelsen har Iris Group ogsa foretaget en bredere analyse af OPI-partnerskaber,
involverende mere end 20 projekter (Iris Group, 2015). Senest har Center for
Offentlig Innovation (ofte forkortet “COI’) afdekket det offentliges samarbejds-
relationer til multiple eksterne partnere, deekkende bredt over andre offentlige
organisationer, foreninger, borgere, virksomheder m.fl., herunder OPI (Center
for Offentlig Innovation, 2018).

2 Se f.eks. projektet Syddansk OPI-pulje: https:/ / www.regionsyddanmark.dk/
wm457862.
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nerskaber daekker over, at offentlige og private aktgrer sammen udfor-
sker innovative lgsninger pa felles definerede problemer (Evald, Nissen,
Clarke, & Munksgaard, 2014). OPI adskiller sig saledes fra andre offent-
lig-private samarbejdsformer ved, at samarbejdet ikke er et traditionelt
aftager-leverander-forhold, der afsluttes med leveringen af en allerede
kendt ydelse. I OPI gar partnerne sammen om at udforske nye lgsninger
pa felles definerede problemer. Da losningerne ikke er definerede pa for-
hénd, er partnerne séledes udviklingspartnere, der er gensidigt afhengige
af hinandens samspil (Nissen, Evald, & Clarke, 2014).

Der hersker efterhanden ikke tvivl om, at OPI skaber verdi for de in-
volverede partnere, og at OPIl-engagementet ogsd kan resultere i sam-
fundsmaessige gevinster i form af f.eks. bedre og billigere service i det
offentlige, mere tilfredse medarbejdere og borgere, oget salg og eksport
samt flere answttelser i private virksomheder. Det er derimod underbe-
lyst, at OPI-partnerskaber ofte ogsa kan vere startskuddet til en rekke
nye udviklingsprojekter imellem offentlige og private akterer, ligesom det
ogsd kan medvirke til, at offentlige organisationer patager sig en mere
proaktiv rolle som katalysator for innovation: Offentlige organisationers
partnerskab med private virksomheder og deres engagement i at udvikle
nye OPI-lgsninger, sender et signal til omverdenen om, at de offentlige
organisationer ser innovation som bade nedvendig og enskverdig. Part-
nerskabet signalerer desuden, at de offentlige organisationer eftersporger
den viden og innovationskraft, som virksomheder ligger inde med — og
ikke mindst at de gerne ser disse bragt i spil i et samarbejde. Virksom-
heder uden for igangvarende OPI-projekter opfatter dette som en dben
invitation og kontakter de offentlige organisationer med nye forslag til
andre udviklingsprojekter.

Et eksempel herpa er OPI-projektet ‘Offentlig-Privat Innovation Living
Design Lab’. I projektet deltog tre kommuner, der i lebet af projektet
modtog en rakke ad hoc-henvendelser fra private virksomheder og an-
dre offentlige organisationer, der havde hert om projektet, og som havde
ideer til andre innovationsprojekter. Disse henvendelser gjorde det mu-
ligt for kommunerne at satse pd et bredere spektrum af OPI-samarbejder,
som involverede flere dele af kommunernes organisation. Kommunernes
deltagelse i et enkelt OPI-projekt havde saledes en positiv afsmitning, der
gjorde det muligt for kommunerne at opna langt flere og bredere effekter,
end hvad det enkelte projekt afdekkede. Med andre ord: Omgivelsernes
endrede syn pd kommunerne skubbede til kommunernes egen selvfor-
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staelse og strategiske ageren i forhold til at indtage en mere proaktiv rolle
som katalysator for innovation, end hvad det enkelte projekt tillod.

At det offentlige i stigende grad pétager sig rollen som katalysator for
innovation kan potentielt dbne op for, at det offentlige agerer langt mere
strategisk i forhold til, hvorledes en offentlig og privat sektor skal udvikles
pa lang sigt. Omgivelsernes @ndrede oplevelse af offentlige organisatio-
ner er et eksempel pd, hvordan det offentlige kan tage et forste skridt mod
atindtage en langt mere aktiv rolle i understottelsen af innovation. En po-
sition, der muligger udviklingen af en mere udviklingsorienteret offentlig
og privat sektor. Spergsmalet er sa: Hvilke potentialer ligger der i omgivelser-
nes eendrede syn pd offentlige kommuner som katalysatorer for innovation, ndr
disse indgdr i OPI-samarbejder?

Teori

En vasentlig forklaring pa, at et OPI-partnerskab anses for at vare en
attraktiv organiseringsform, er partnerskabets potentiale til at lase kom-
plekse problemer. Problemer, som ofte ikke lader sig lose igennem ek-
sisterende organiseringsformer, hvor forskellige typer af akterer inden
for rammerne af deres institutionelle logikker agerer uafhaengigt af hin-
anden (Hartley, Serensen, & Torfing, 2013; Serensen & Torfing, 2012).
Der er i stedet brug for at kunne kombinere vidensdomaner pa tveers
af sektorer og omréder, sd den tvarorganisatoriske samling af ressourcer
og kompetencer styrker indblikket i og forstaelsen for, hvorledes helheds-
orienterede losninger pa komplekse udfordringer kan skabes (Fuglsang
& Scheuer, 2017). Komplekse problemer relateret til f.eks. social retfeer-
dighed, miljesikring, inklusiv ekonomisk udvikling, lighed mellem kon-
nene, lighed i adgang til sundhedsydelser etc. lader sig saledes ikke lose af
henholdsvis offentlige eller markedsbaserede akterer alene (Hartley et al.,
2013). Nye effektive offentlige losninger pa sociale og miljemassige udfor-
dringer kraever, at det offentlige abner op for at involvere private virksom-
heder for at kunne traekke pd den viden, innovationskraft, skalerbarhed,
agilitet og det effektiviseringspotentiale, udviklingsorienterede private
virksomheder besidder (Klein, Mahoney, McGahan, & Pitelis, 2010).
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OPI findes i flere forskellige udgaver, hvoraf light OPI, eksplorativt OPI
og innovativt indkeb OPI er nogle af de mere gengse OPI-typer’ (se tabel
1). Mens vi har op til flere eksempler pé succesfuld light OPI og eksplora-
tivt OPI, kan vi kun fremvise fa eksempler pa innovativt indkeb OPI. Den-
ne form er langtfra forankret bredt i det offentlige i Danmark. Grundet
Danmarks markante satsning pa omradet, anses Danmark dog fortsat af
andre nordiske lande som et foregangsland pé dette omrade.

Tabel 1 — Forskellige former for OPI-partnerskaber

Light OPI Eksplorativt OPI Innovativt Indkeb OPI

Formal med Aftale om tilpasning/ Aftale om afdaekning og Aftale om tilpasning/
samarbejdet udvikling, kort periode udvikling, lengere periode | udvikling og indkeb,
leengere periode

Losningen Ny losning, ukendt for de | Ny losning, ukendt for de Ny losning, ukendt for de
offentlige offentlige og private offentlige og ofte private

Antal partnere | Fa partnere Ofte flere partnere Fé/flere partnere

Projektets Ofte los netvaerksstruktur | Ofte formel projekt- Formel projektorganisering

organisering organisering

Aftalegrundlag | Lav forpligtelse, ofte Medium forpligtelse, Hoj forpligtelse, formel
uformel aftale formel aftale med aftale med exitmuligheder

exitmuligheder

Note: Inspireret af Clarke et al., 2011, samt dimensioner anvendt af konsulentvirksomhederne
Innoba.dk (udspecificering af typer af OPI-partnerskaber) og Iris Group (udspecificering af
forskellige rammevilkdr for OPI-partnerskaber).

Inden for de naevnte tre typer OPI-partnerskaber findes der eksempler pa
projekter, der har medfert verdiskabelse for bade det offentlige, borgere
og de involverede virksomheder. Folgende tre eksempler er alle initieret af
det offentlige, men kan placeres forskelligt i tabellen, Tempus600 (Nielsen,
Klyver, Evald, & Bager, 2017), Indeklima i folkeskolen (se www.indespot.

3 Generelt er der stor spendvidde og mange forskellige typer af OPI-projekter.
Nogle projekter igangsattes pa initiativ af private virksomheder med eller uden
storre eksterne bevillinger. Andre udspringer i hojere grad pd kommunalt eller
regionalt niveau — men ligeledes med eller uden storre eksterne bevillinger. Der-
udover kan der vaere stor variation i de regulatoriske rammer og krav. Eeks. er kra-
vene szrligt store til OPI-projekter, der omhandler medicinsk udstyr til diagnostik
og behandling af patienter, hvorimod regulatoriske krav har en mindre betydning
for OPI-projekter inden for f.eks. logistik, arbejdsmilje eller genoptraening (Iris
Group, 2015).
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dk) og Fremtidens psykiatriseng (Nissen, 2017). Tempus600-projektet kan
karakteriseres som et light OPI-partnerskab uden forpligtelse i form af et
offentligt udbud, involverende ganske fi partnere og organiseret ud fra
en forholdsvis lgs netverksstruktur. Indeklima i folkeskolen kan karakte-
riseres som eksplorativt OPI med medium forpligtelse i form af indgaelse
af en dben OPI-modelaftale, men uden udbud, involverende mange part-
nere (fem virksomheder i et netverkskonsortium og tre kommuner) og
organiseret formelt via professionel projektledelse. Endelig er Fremtidens
psykiatriseng et eksempel pa et innovativt indkob OPI indgdet via et funk-
tionsudbud. Projektet involverede flere partnere pa den offentlige og pri-
vate side og blev organiseret ud fra en formel projektstyringsmodel. Alle
tre projekteksempler forte til en succesfuld kommercialisering.

Et effektivt OPI-partnerskab formar ofte at skabe verdi for flere og for-
skellige partnere (Evald, Pihl-Thingvad, & Kristensen, 2015). I nedensta-
ende tabel vises hvilke veerdiskabelser, der kan opnés for alle deltagende

partnere undervejs i et OPI-projekt og efterfelgende.

Tabel 2 — Verdiskabelse undervejs og pa leengere sigt for alle parter

Offentlige Borgere Virksomheder
- Ny viden og vidensdeling pé tvars af - Medskaber af ny viden Viden (ideer vi ikke
forvaltninger (ideer vi ikke selv var - Indsigt i egne behov og selv var kommet pa)
kommet pa) oplevelser Netveerk
- Netvark - Synliggerelse af mulighe- Kompetenceudvikling
. | — Synliggorelse af lavthaengende frugter der for egenmestring Indsigt i nye markeder
2" | - Nye og bedre samarbejdsflader - Oplevelse af at kunne ska- Specifik viden om
& | - Ideer til losninger pd andre omréder end | be veerdi for andre borgere kommuner
5 det, der er fokus pd ved at bidrage til udviklin- @get innovation
- @get innovation gen af nye lgsninger Forstéelse af den
— Forstaelse af den vardikede, maneren | — Bedre empowerment arbejdsproces, man
del af, ndr nye losninger udvikles - Forstaelse af den arbejds- er en del af, nar nye
- @get refleksion over egen rolle og fag- proces, man er en del af, lpsninger udvikles
lighed i relation til borgere og kollegaer nar nye losninger udvikles
- Oget velfaerd for borgerne — Forbedret velfeerd og Nye kompetencer
- Forbedret servicekvalitet vardighed Nye forretningsom-
- @get trivsel blandt ansatte — Forbedret oplevelse af rader
b | - Bedre forudsetning for implementering velferdsydelser Jobskabelse
; af nye losninger, fordi brugerne er - Storre selvhjulpenhed Eksportmuligheder
2" medudviklere - Medbestemmelse Salgspotentiale
& | — Mere effektive arbejdsgange
& | - Tiltrekning af det private erhvervsliv.
Det er attraktivt for virksomhederne at
bosztte sig teet pa vigtige udviklings-
partnere




76 - OPI SOM KATALYSATOR FOR OFFENTLIG INNOVATION

Offentlige partnere kan opna forskellige former for veerdi, nar de indgar
i OPI-partnerskaber. Vardien relaterer sig typisk til effektivitetsforbedrin-
ger, oget kvalitet for borgerne samt vaekst lokalt, regionalt og nationalt.
Offentlige partnere kan desuden ofte nyde godt af ny viden, eget selvre-
fleksikon og input, sterre netverk til andre faggrupper og virksomheder,
en forbedret innovationskultur i organisationen, et forbedret arbejdsmilje
og sget opmarksomhed om et seerligt emne/problem (Evald et al., 2015;
Iris Group, 2015; Brogaard & Petersen, 2014). Nar offentlige partnere er
medudviklere af egne lesninger, oges den offentlige parts involvering,
hvilket kan komme en eventuel senere implementering af lgsningen til
gavn. OPI-samarbejder skaber ogsa verdi for de borgere, der deltager
heri. Borgerne bliver hort, medt og respekteret for deres erfaringer, behov
og oplevelser. Borgerne kan vare med til skabe ekstra opmerksomhed
om et serligt emne eller problem, og de opndr medbestemmelse pd, hvad
der dreftes og udvikles. Det kan ogsd vere givende for borgerne, nar de
oplever, at de kan bidrage med noget, der er vardifuldt for andre, f.eks.
andre borgere i lignende situationer eller kommunens medarbejdere. For
de deltagende virksomheder bestdr vaerdien primert i udvikling af nye
produkter og services, etablering af nye netvark, kontakt til nye samar-
bejdspartnere, kompetenceudvikling, adgang til det offentlige marked,
indsigt i kundesegmenter, herunder disses vaner og handlemenstre, samt
ikke mindst eget medarbejdertilfredshed. Virksomhederne har derudover
mulighed for at age salget og eksporten og derved booste vaeksten.

Hvad der dog ikke er berert i OPI-forskningen, er det potentiale, der
kan opstd, nar omgivelserne ser, at offentlige organisationer er OPI-en-
gagerede og @ndrer deres opfattelse af, hvilke roller offentlige organisati-
oner kan indtage — altsd at offentlige organisationer udover at vare kon-
trollerende myndighed og serviceorgan ogsa kan vare katalysatorer for
innovation. Dette eksemplificeres i det folgende.

Metode

Datagrundlaget for artiklen baseres pa den leering, der er opndet i projek-
tet Offentlig-Privat Innovation Living Design Lab (OPI LDL). Projektet
korte i en tredrig periode fra 01.09.2016-31.08.2019 som et samarbejde
mellem Kolding-, Billund- og Haderslev kommuner, Business Kolding,
Haderslev Erhvervsrad og Billund Erhvervsfremme samt Syddansk Uni-
versitet og en rakke private virksomheder (se www.livingdesignlab.dk).



MAJBRITT R. EVALD, REBEKKA D. BUHL & ANN H. CLARKE - 77

Formalet med projektet var at skabe gget omsatning, flere jobs og bedre
eksportmuligheder for private virksomheder og samtidig lese kommuna-
le velfeerdsudfordringer til gavn for borgere, medarbejdere og ledere. I alt
blev der atholdt fire OPI-forlgb. I hvert forleb deltog minimum tre virk-
somheder via netverkskonsortier samt relevante medarbejdere og ledere
fra de tre kommuner. De fire OPI-forlgb satte fokus pa:

1) Etintelligent affaldskoncept, der gor brug af nudging, sensorer og lys

2) Berns indeklimatrivsel i folkeskolerne

3) Borgeres fremmedgerelse, nir deres private hjem omlegges til ar-
bejdspladser

4) Parerendes psykiske og fysiske trivsel, nar deres neermeste rammes af
demens

Datagrundlaget bestér af lebende registreringer af henvendelser fra ik-
ke-deltagende virksomheder. Ikke-deltagende virksomheder skulle an-
vende et koncept kaldet “En indgang”, hvis de ville i kontakt med pro-
jektet, og projektledelsen endnu ikke selv havde naet at tage kontakt til
virksomheden. En indgang blev lanceret i OPI LDL-projektets forste pe-
riode (01.09-2016-01.06.2018) for at sikre, at virksomheder med ideer til
projektet kom i dialog med projektledelsen og de deltagende kommuner.
En indgang-konceptet gik i sin enkelthed ud p4, at virksomheder og andre
organisationer, der havde interesse i at teste og udvikle nye velferdsles-
ninger i teet samarbejde med kommunerne og borgerne i selve projektet,
skulle henvende sig via indgangen. Det viste sig dog hurtigt, at virksomhe-
der og offentlige organisationer anvendte En indgang til ogsé at afdeekke
mulighederne for andre samarbejder, der 1a udenfor OPI LDL-projektet.
Henvendelserne er sdledes interessante, idet de paviser, at omgivelserne
kan endre deres syn pa kommunerne qua deres OPI-engagement, og at
omgivelserne kan skubbe til kommunernes forestillinger om, hvorledes
de kan indga i udviklingssamarbejder med private og andre offentlige or-
ganisationer. I det folgende fokuseres udelukkende pa virksomhedshen-
vendelser, der antalsmassigt langt oversteg henvendelser fra offentlige
organisationer.

Virksomhederne kunne henvende sig digitalt via www.livingdesign-
lab.dk eller fysisk via de lokale erhvervskontorer i de tre kommuner. I
begge tilfeelde blev virksomhederne i indgangen modtaget af en person,
en gatekeeper, der sammen med virksomheden og det lokale erhvervs-
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kontor screenede virksomhedens behov og undersggte, hvilke typer af
udviklingssamarbejder, virksomheden ville kunne indgé i. Gatekeeperen
rettede herefter henvendelse til enten projektledelsen, kommunale beslut-
ningstagere og/eller de fagrelevante forvaltninger i en eller flere af kom-
munerne. Projektledelsen eller beslutningstagerne tog herefter stilling til,
om virksomhedens interesse for samarbejde stemte overens med projek-
tet eller de kommunale forvaltningers strategiske fokus, ressourcer og in-
teresser. Dialogen mellem parterne blev herefter understottet af gateke-
eperen, indtil en evt. samarbejdsaftale blev indgdet. Gatekeeperen sorgede
desuden for at involvere en jurist, der hjalp med at sikre, at lovgivningen
blev overholdt pa omradet. Udover henvendelser fra private virksomhe-
der, var der ogsd henvendelser fra andre kommuner, der havde interesse i
at here mere om, hvordan OPI-samarbejder gribes an.

Ilustration af potentialet ved at agere som katalysator for
innovation

I det efterfolgende sammenfattes potentialet i de forespergsler om korte-
re- eller lengerevarende udviklingssamarbejde, de tre kommuner og de
ovrige offentlige organisationer i projektet fik fra en reekke ikke-deltagen-
de virksomheder.

Nedenfor er henvendelserne opgjort ud fra, om de omhandlede sam-
arbejdsmuligheder med en kortere tidshorisont og typisk fa forpligtelser,
eller om de omhandlede projekter med en leengerevarende tidshorisont
ofte med flere forpligtelser i spil.

Tabel 3 — Oversigt over henvendelser fra virksomheder

Korterevarende samarbejde Lzngerevarende samarbejde
Private Fokus pé test og dokumentation Fokus pé test, dokumentation og implementering
(6 henvendelser) (7 henvendelser)

En betydelig del af henvendelserne i En indgang var ikke forespergsler
om udviklingssamarbejder men derimod f.eks. salgsforespargsler. Disse
er sorteret fra i ovenstdende tabel 3, da artiklen har fokus pa henvendelser
om korterevarende eller lengerevarende udviklingssamarbejder mellem
det offentlige og private. I tabel 4 nedenfor listes eksempler pa henven-
delser fra virksomheder om kortere- eller leengerevarende samarbejder.
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Tabel 4 — Foresporgsler fra virksomheder om samarbejde

Korterevarende

Langerevarende

Foresporgsel fra designbureau vedr. mulighed
for behovsvurdering for OPI-projekt om test og
udvikling af specialfodtej til senior-, handicap- og
berneomradet.

Henvendelse via Business Kolding. Virksomheden
onsker samarbejde om test og dokumentation af
robot til genoptraning af bl.a. kne, skuldre og
hofter.

Foresporgsel fra opstartsvirksomhed vedr. samar-
bejde om test og dokumentation af hygiejneles-
ning til folkeskoleomradet.

Foresporgsel fra praktiserende laege vedr. samar-
bejde om test og udvikling af apparat til simule-
ring af KOL hos rygere og unge ikkerygere.

Virksomhed ensker sparring i forbindelse med
test og udvikling af fremtidens kuvese. Formid-
ling af kontake il rette partner pa sundhedsin-
novation- og sygehusomradet samt sparring om
produktudvikling fra et offentligt perspektiv.

Foresporgsel fra opstartsvirksomhed der ensker
partnerskab i forbindelse med udvikling af red-
skab til ‘svaere samtaler’ med f.eks. doende eller
alvorligt syge borgere.

Forespergsel fra opstartsvirksomhed med enske
om etablering i Kolding. @nsker projekter om lyd
bl.a. pd demensomradet.

Forespeorgsel fra konsulentvirksomhed om et
projekt omhandlende udvikling og test af mobil
maleenhed, der kan méle, indsamle og synliggere
data for tilstanden pa udvalgte hotspots i det
offentlige rum.

Forespeorgsel fra virksomhed vedr. gnske om
samarbejde om test af GPS-ur til demente.

Foresporgsel fra virksomhed vedr. OPI-samarbejde
om test og udvikling af vandbesparende lgsning
til brusebad.

Forespeorgsel fra opstartsvirksomhed med hygiej-
nelosning til offentlige kontorer med eller uden
borgergennemgang. @nsker sparring om test og
udvikling med offentlige aktorer.

Foresporgsel om samarbejde om udvikling af
modeller til bl.a. at malrette unges vej til erhvervs-
faglige uddannelser samt modeller til erfaringsud-
veksling og sparring pa omradet.

Forespergsel fra opstartsvirksomhed via Business
Kolding. @nsker sparring og hjlp til identifika-
tion af relevante partnere/investorer, som kan
understotte udvikling og produktion af prototype
pé nedkaldslesning i form af en beerbar enhed til
kvinder, som frygter overfald/voldtegt.

Felles for de korterevarende henvendelser fra virksomheder var, at de fo-
kuserede pd at benytte kommunerne som uforpligtende samudviklere.
Henvendelserne dekkede over flere forvaltninger og et bredt spektrum
af fagomrader sdsom senior-, demens-, sundheds-, folkeskole-, handicap-
og berneomrdadet. Formalet med henvendelserne var primert at opna
sparring eller at afprove eksisterende ideer eller prototyper via kortvari-
ge testforleb. De eksisterende ideer var ofte ukendte for det offentlige,
mens de var kendt for virksomhederne, hvorfor de kan benavnes som
Light OPI-samarbejder, jf. tabel 1. De korterevarende forespergsler om
samarbejde rummede muligheden for gensidig leering, som kunne danne
grundlag for, at partnerne lerte hinanden at kende og opdagede de mu-
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ligheder for vardiskabelse, der kan skabes ud af OPI. De korterevarende
samarbejder kunne saledes vere et springbreet til Eksplorativt eller Inno-
vativt Indkeb OPI, jf. tabel 1.

I henvendelserne om lengerevarende samarbejde var fokus ogsd ret-
tet imod at benytte kommunerne som samudviklere, men samarbejdet
var betydeligt mere ressourceforpligtende. Dette skulle sikre, at udfor-
dringerne og lesningerne, der blev udviklet pa i fellesskab, blev priori-
teret strategisk af kommunerne. Igen dekkede henvendelserne over et
bredt spektrum af forvaltningsomrader, de var endog bredere end ved
de kortvarige henvendelser, idet ogsd teknik- og miljgomraderne mod-
tog henvendelser. Samarbejderne lagde op til samskabelse via langvarige
projekter, hvor eksploration vegtedes med gensidig leering, tests og ud-
vikling for gje. Ofte var den konkrete lgsning, der blev forespurgt om,
bade ukendt for det offentlige og de involverede virksomheder, hvorfor
de kan benaevnes som Eksplorativt OPI, jf. tabel 1. Derudover vegtedes
ogsd implementeringssiden i det offentlige, da forretningspotentialet ogsa
blev sogt deekket. Henvendelserne muliggjorde dermed langt mere inno-
vative satsninger, hvor der potentielt kan udvikles nyteenkende lgsninger
til det offentlige, og hvor virksomhedernes forretningsudvikling ligeledes
understottes. De leengerevarende forespergsler om samarbejde rumme-
de dermed ikke blot muligheden for gensidig lering og udvikling, de var
ogsd et springbraet til Innovativt Indkeb OPI, jf. tabel 1.

Opsamlende afdekker rekken af ad hoc-henvendelserne i En indgang en
raekke potentialer for offentlige akterer ift. OPI. Ad hoc-henvendelserne
viser, at:

» offentlige organisationers deltagelse i et OPI-projekt kan anspore om-
verdenen til at reekke ud efter disse og foresla nye innovationsprojekter.

» omverdenen opfatter langt flere dele af offentlige organisationer som
potentielle udviklingspartnere, end de offentlige organisationer umid-
delbart selv gor. Dette kan vere med til at nedbryde forestillinger hos
det offentlige om, hvad der kan lade sig gore og ikke kan lad sig gere.

» omgivelserne potentielt kan skubbe offentlige organisationer ud i at op-
dyrke et bredere spektrum af OPI-aktiviteter, hvilket eger de offentlige
organisationers erfaringer med og viden om OPI.

o de offentlige partnere kan skabe en bredere og sterkere funderet veer-
diskabelse pa sigt ved at kombinere korterevarende og lengerevarende
OPI-samarbejder.
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« de offentlige partneres stigende ekspertise i at handtere flere og forskel-
lige former for OPI-forleb kan dbne den offentlige sektor mere op for
innovationsprojekter og dermed lade dem spille en mere strategisk rolle
ilgsningen pd storre samfundsekonomiske udfordringer.

» offentlige organisationer kan patage sig rollen som katalysator for inno-
vation, sdledes at innovationskraften pa tveers af den offentlige og pri-
vate sektor hgjnes, hvis de agerer pa henvendelserne om nye OPI-pro-
jekter.

e den viden, erfaring og direkte kontakt til borgerne, som de offentlige
partnere besidder, er vaerdifuld for virksomhederne at fd adgang til i test
og udvikling af nye lesninger trods det, at der ikke foreligger en aftale
om et evt. keb af lesningen efterfolgende.

Det er dog nedvendigt at skrive sig bag eret, at henvendelserne, der er
listet tidligere, mestendels bidrager til Light OPI eller Eksplorativt OPL.
Innovativ Indkeb OPI er fortsat ikke en innovationsaktivitet, som det
offentlig finder naturligt at anvende, men det vil kunne vere et naste
skridt, hvor den viden, der er oparbejdet i Light OPI og Eksplorativt OPI,
videreudvikles og implementeres.

Dreftelse: OPI som katalysator for bredere innovation i det
offentlige
I artiklen er der fokus pa det potentiale, der kan skabes ved at veere OPI-en-
gageret i form af omgivelsernes @ndrede syn pa, hvad det er for en rolle,
offentlige organisationer kan indtage som udviklingspartnere, udover at
vere kontrollerende myndighed og serviceorgan. Disse veerdiskabelser
ber ogsa vare i fokus, da de kan medvirke til, at offentlige organisationer
kan indtage en mere aktiv rolle i at understette den innovationskultur i
det offentlige sdvel som det private, der er nedvendig for at kunne hand-
tere en rakke samfundsmeessige udfordringer. Desuden understotter en
sddan innovationskultur en mere brugercentreret tilgang, eftersom inno-
vationssamarbejder mellem kommuner og virksomheder giver en unik
mulighed for at skabe innovation drevet af brugerne, dvs. bade borgere,
medarbejdere og ledere, der skal anvende lasningen i sidste ende.

Dette er ogsd, hvad den italiensk-amerikanske gkonom Mariana Ma-
zzucato taler om, ndr hun refererer til “the entrepreneurial state”. Hun
argumenterer for, at offentlige myndigheder skal rykke ud i markedet og
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proaktivt understotte og samarbejde med virksomheder, fordi offentlige
organisationer har potentialet for at blive en markant drivkraft for inno-
vative lgsninger (Mazzucato, 2013). Men denne langt mere proaktive og
strategiske rolle som katalysator for innovation indebaerer et steerkere po-
litisk mandat, en strategisk forankring og nye kompetencer.

En vej hertil er, at offentlige organisationer deltager i en bred pallette
af OPI-former (Light OPI, Eksplorativt OPI og Innovativt Indkeb OPI).
Dette vil over tid klede den offentlige sektor pa til at patage sig en mere
strategisk rolle i at sikre lgsninger pa en raeekke samfundsmeessige udfor-
dringer. Det kan bl.a. ske ved at engagere sig i forskellige OPI-typer, der
pa en og samme tid understotter virksomheder og begunstiger den sam-
fundsekonomiske dagsorden. Derved kan verdiskabelsen veere til gavn
for fremtidige generationer og ikke kun pa den korte bane.

Ved at tage rollen som katalysator for innovation kan offentlige orga-
nisationer desuden hjelpe smd og mellemstore virksomheder (SMV’er)
med at udvikle sig. Nye samarbejdsrelationer i OPI-partnerskaber kan:

o give virksomhederne et innovations- og kompetenceleft.

¢ hjxlpe virksomhederne med at markedsmodne lasninger.

e give virksomhederne én indgang til udvikling og givetvis salg i det of-
fentlige.

« styrke virksomhedernes position og konkurrenceevne.

OPI-partnerskaber kan dermed afstedkomme et betydeligt potentiale for
bade baredygtige losninger, forbedrede offentlig sektor ydelser, samt ikke
mindst nye skalerbare forretninger for SMV’ere.

De perspektiver, der ligger i henvendelser om udviklingssamarbejde,
der gar udover det enkelte OPI-projekt, understotter den samfundsud-
vikling, offentlige organisationer star i. Udviklingen af nye effektive of-
fentlige losninger pa sociale og miljgmaessige udfordringer kraever, at det
offentlige abner op for og involverer private virksomheder for at kunne
trekke pa den innovationskraft, skalerbarhed, agilitet og det effektivise-
ringspotentiale, som udviklingsorienterede private virksomheder besid-
der (Klein et al., 2010). Men samtidig muligger det ogsd, at den offentlige
sektor patager sig en langt mere proaktiv rolle som katalysator for innova-
tion. Offentlige akterer kan i kraft af deres dybe sociale og miljgmaessige
fagligheder, demokratiske legitimitet og langsigtede investeringshorisont



MAJBRITT R. EVALD, REBEKKA D. BUHL & ANN H. CLARKE - 83

veare med til at sikre, at private virksomheder investerer i de lesninger, der
giver bdde samfundsmzssig og skonomisk baredygtighed pa den lange
bane.
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Co-creation management

En foruds®tning for kollaborativ innovation

PouL RIND CHRISTENSEN, SUNA LoWE NIELSEN, MARIANNE STORGAARD
& STEFFEN KORSGAARD

Co-creation — ogsé kaldet samskabelse — er et fienomen, som har faet fod-
feeste i bade praksis og forskningen. Denne artikel har til formal at kaste
lys over begrebet og co-creations relevans for mindre virksomheder og
iverksaettere. Afslutningsvis vil vi knytte an til nogle af de centrale udfor-
dringer, som co-creation stiller ledelsen overfor.

Man kan indkredse co-creation ved at se det som en delmangde af be-
grebet samarbejde. Hvor man traditionelt ser samarbejde som et feeno-
men, hvor forskellige aktorer i samspil gennemforer en given opgave eller
aktivitet, er co-creation en anden form for samarbejde, hvor det handler
om at skabe noget nyt sammen. Nér der er grund til at skelne, skyldes det,
at der er stor forskel pa at samarbejde for at gennemfore en enkelt, mere
eller mindre klarlagt, transaktion eller opgave, og sa det at samarbejde om
at generere nye ideer og koncepter.

Evnen til at samarbejde har faet storre og sterre betydning for virksom-
hedernes konkurrencekraft. Derfor indgar samarbejdet ogsa med stigen-
de styrke i virksomhedernes strategiske planleegning og pavirker synet p4,
hvad der er centrale ledelsesopgaver. Nér co-creation har vundet indpas,
kan det ses i ssmmenhang med, at innovation er blevet en central konkur-
renceparameter for de fleste virksomheder — private savel som offentlige.

Hvordan kan co-creation begribes?

Co-creation er sddan set ikke noget nyt fenomen. Det er allestedsnaer-
verende — i vores dagligdag, i virksomhedernes daglige liv og i samspillet
mellem virksomhederne. Dagens Danmark praeges af et boom af vidt
forskellige co-creation-projekter. De afvikles typisk i workshop-formater,
hvad enten vi bevaeger os i omrader som produkt-, service- eller forret-
ningsudvikling. Konteksten varierer ogsd bredt fra f.eks. sundhedssekto-
ren og sygehusvesenet, til skolen, klasseverelset, fodboldklubben eller
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feengslet. Co-creation har sdledes de senere ér fiet langt storre betydning
i erhvervslivet som en serlig form for samarbejde, som kan matche de
udfordringer, den hastige teknologiske udvikling og — ikke mindst — den
kolossale uddybning af videns- og kompetencespecialiseringen har fort
med sig. Co-creation kan beskrives som en szrlig form for menneskelig
interaktion, hvor det kreative og nyskabende formal stir i centrum (Rill &
Himaildinen, 2018). Mélet med co-creation er at arbejde kollaborativt med
at skabe innovative initiativer. Gennem co-creation skabes nye produkter,
services, projekter eller praksisser, som hver enkelt deltagende part ville
have haft svaert ved at udvikle alene. Det er en skabende erkendelsespro-
ces, som udfoldes mellem mennesker med forskellig viden, kompeten-
cer og interesser. Det innovative potentiale befordres ved, at de individer,
grupper og interessenter, som indgar i co-creation-processen, er vidt for-
skellige. En vigtig opgave ligger derfor i at bringe forskellige synsvinkler
i positivt samspil for derigennem at udfordre egne og andres synsvinkler.

Det paradoksale er imidlertid, at netop store forskelle i deltagernes vi-
den, indsigter, interessehorisont og synspunkter gger sandsynligheden for,
at co-creation-processen lgber ud i sandet uden synlige resultater. Derfor
fremstar ledelsesopgaven som bade paradoksal og vigtig for, at samspillet
kan forleses i en praktisk mulig losning, som rummer et innovativt po-
tentiale. I co-creation er sigtet sdledes ikke blot at dele, men faktisk reelt
integrere viden, erfaring og leering pd tveers af hierarkier, fagdiscipliner og
erfaringer. Internt er malet saledes at skabe forandringer med mennesker
— ikke at @ndre pd dem eller deres organisatoriske omstaendigheder. Den
kollaborative kontekst fordrer involvering og engageret medejerskab hos
de medarbejdere, som udviklingsprocessen centreres omkring.

Samtidig er der behov for nye perspektiver fra eksterne parter, som har
bedre chance for at se pd sagen fra ny vinkler. Dette fordrer en bevidst
ledelsesmessig tilgang til stakeholder management. Det skal vurderes,
hvordan co-creation-holdet kan sammenszttes af interne og eksterne par-
ter og af deltagere med forskellige faglige og metodemaessige ekspertiser,
som har ‘noget pa spil’.

Hele fundamentet for co-creation hviler saledes pa malsetningen om
gensidig og synergiskabende kreativitet. Det bryder med traditionelle op-
fattelser, som preeger ledelsen og udformningen af innovative processer.
Den linezre proces, som typisk forstas som en udvikling fra ide, over pro-
totype, til implementering, udfordres. Det kreative handlingsfellesskab
kreever, at der gives plads til fejltagelser og ‘tre skridt tilbage’ i udviklings-
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processen. Forst derved kan der skabes en kreativ proces, hvor forundring,
det vil sige det, at forlade den kendte virkelighed og abne sig for at forsta
organisationens innovative mulighedsrum pé nye mader, settes i spil.

Co-creation leder ogsd til andre synsvinkler pa innovationsprocessens
afslutning. Med begrebet “Innofusion” har Heiskanen, Hyysalo, Jalas,
Juntunen & Lovio (2014) papeget, at innovationsprocessen forlenges,
ndr brugernes praktiske erfaringer med den nye innovation inddrages og
udnyttes i ‘post-launch’ fasen. Organisationens aktive inddragelse af sa-
vel interne som eksterne interessenter omkring innovation styrker for-
undringselementet i innovationsprocessen, idet forskellige synsvinkler
og viden medes og forenes i faellesskabet. Madet booster eksperimente-
rende udforskning af det ukendte og udfordrer eksisterende forestillinger
og logikker. Specielt eksterne aktorer kan berige organisationens syn pa
mulige fremtider. Men med dette perspektiv kan ledelsesopgaven ikke re-
duceres til procesfacilitering. Det kraver et strategisk, organisatorisk for-
ankret perspektiv, der skaber et solidt mandat for processerne og sikrer, at
processernes output bliver forankret i reelle forandringer.

Co-creation management og forundringsparathed

Det er naturligvis ikke uproblematisk at arbejde med noget sd komplekst
som co-creation. Samskabende processer kan maske bedst beskrives som
“troublesome arrangements” (Hibbert, Siedlock & Beech, 2016, s. 26)
og “highly resource-consuming and often painful” (Huxham & Vangen,
2004, s. 200).

Forundringsparathed er helt afgerende for, at co-creation-processer kan
skabe veerdi og resultere i praktiske outputs, der far liv i organisationens
processer og bliver til en reel innovation. Det forundringsparate element
i co-creation skal samtankes med et forandringsparat element. Organi-
sationen skal blandt andet gennem sine dominerende logikker, visioner
og ressourceallokeringer vare dben for at give plads til at integrere den
samskabende forundring. Yderligere skal organisationen holde fokus pa
forundringen og forankre forundringen i nuverende forretningsgange og
spor. Velvidende, at det kan fore til forandringer i de logikker og rutiner,
som praeger organisationen i dag.

Det er en ledelsesopgave at skabe rum til forundring, holde rummet og
gore organisationen forandringsparat. Rummets output skal ligeledes for-
ankres i virksomheden og dens spor, hvilket vil ogsa vil kreeve udforskning
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af nye spor. Rill (2016) adresserer den ledelsesmzssige opgave saledes:
“Such changes require more than the occasional workshop or consulting.
It mandates a leadership that creates and holds the space for authentic
engagement between stakeholders” (Rill, 2016, s. 1149).

I det dominerende blik pa co-creation management handler det pri-
meert om at lede en faciliterende proces ind i co-creation. Agger & Seren-
sen (2018) beskriver en sddan faciliterende ledelsesmessig tilgang som:
“A form of interactive management of participatory processes where the
task is to bring together a variety of relevant and affected stakeholders and
support their ability to work and act together with the purpose of shaping
the environment they live in” (Agger & Serensen, 2016, s. 56). Men maske
endnu vigtigere end at lede ind i co-creation-processerne er det at lede
rundt om dem. Altsa at sgrge for at der i resten af organisationen er en pa-
rathed til at forundres og forandre. Co-creation management ma saledes
rette sig, ikke kun mod de involverede parter, men ogsd mod de ledere og
medarbejdere, der ikke er direkte involverede i processerne, og som skal
vere klar til at dbne deres eksisterende praksisser og baere forandringerne
videre fra de afholdte workshops. At skabe et afgrenset rum, der er for-
undringsparat, eksempelvis i form af workshops, er en nedvendig, men
ikke en tilstraekkelig forudsatning. Alt for ofte leber denne tilgang nemlig
ind i problemer, og en del af forklaringen kan findes i, at co-creation-pro-
cesserne ofte baserer sig pa relativt lese organisatoriske forankringer, som
er relativt frakoblet den hverdag og virkelighed, de involverede organi-
sationer reelt befinder sig i. Nar mange co-creation-processer opleves at
kuldsejle i implementeringsfasen, er der derfor ikke nedvendigvis tale om
konkrete implementeringsproblemer, men snarere om, at co-creation for-
lobet i sig selv er iscenesat i et alt for lukket workshop-format.

Derfor er det vigtigt, at der i den indledningsvise, ledelsesmzssige isce-
nesxttelse af co-creation-forleb settes en ramme og et mulighedsrum,
inden for hvilket den kollaborative kreativitet kan udfolde sig. Der er
behov for en indledende overordnet pejling af, hvad malet for co-crea-
tion-processen er. Hvis ikke man ger det, oplever alt for mange, at der
bliver udviklet pd et urealistisk grundlag. Det gor, at man aldrig kommer
i mal. Man risikerer, at der udvikles alt for mange radikale ikke-realiser-
bare innovationsforsla. Det vil i sidste ende efterlade deltagerne med en
oplevelse af, at de ikke tages seriost og reelt har investeret tid og engage-
ret energi i noget, som hverken har veerdi eller mening i organisationen.
Det afgorende i sammenhengen her er altsd at sikre en organisatorisk
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forankring af co-creation-processerne. Det kreative kollaborative arbejde
skal konstant tenkes ind i den konkrete virkelighed, som virksomheden
og dens partnere befinder sig i.

Dette stdr i nogen grad i kontrast til langt sterstedelen af de co-crea-
tion-initiativer, som i dag sxttes i seen. De bygger typisk pa en implicit
forstaelse af, at det samskabende rum til forundring kan planlegges ud fra
et episodisk syn pd co-creation (Lewin, 1951). Det vil sige, at man bygger
co-creation-processen op med afsat i en klassisk procesteenkning, hvor for-
lobet centreres omkring en raekke serskilte events eller workshops typisk
bestdende af en opstartsfase, en udviklingsfase og til sidst en implemente-
ringsfase. Der er altsa typisk tale om relativt korte, afsluttede forleb, i lebet
af hvilke man sammen skal nd frem til et givet mal. Denne tilgang er imid-
lertid ofte problematisk. De styrede og afgreensede ‘one-off-workshop-
forleb resulterer nemlig ikke nedvendigvis i reel og varig vardiskabelse.
Sat lidt pa spidsen er der en tendens til, at virksomheder begejstres af det
kreativt forlasende potentiale, og til at udfaldet far karakter af teambuil-
ding og udvikling af uforpligtende ‘dream scenarios’. Workshoptilgangen
har méske netop sa stor appel, fordi den bygger pa ideen om, at man kan
kontrollere samskabende innovationsprocesser ved at styre dem gennem
en sekventiel, stepvis tilgang til innovation. P4 den médde skabes en proces,
som er let at overskue og handtere, men som samtidig alt for let risikerer
at lebe ind i implementeringsproblemer. Trods den ofte umiddelbart dbne
og involverende tilgang, ligger der altsa en grad af behov for styring og
planlegning af denne slags processer. Rundt om co-creation aktiviteter er
der derfor behov for en klar ledelsesmaessigt kontrolleret rammesatning
af forlebene, som supplerer den udforskende og samskabende forundring
i selve co-creation-processen med en felles forandringsskabende proces.

De ledelsesmassige udfordringer
Co-creation-tankegangen udfordrer den traditionelle ledelses-tankegang
pé en reekke fundamentale punkter, herunder:

e Ledelsen af det skabende samarbejde kan ikke baseres pd hverken ‘do-
minant partner management’ eller ‘task partitioning (dvs.: du laver a,
jeglaver b), men ma grundleggende basere sig pd “shared decision ma-
king’, hvor ledelses- og faciliteringsopgaven lebende sattes til debat.
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 Co-creation-processer praeges af egne og felles interesser. Alle parter i
processen har en indbygget tilbgjelighed til at sege losninger, der tjener
egeninteresser bedst. De langtidsholdbare lgsninger bygger pa, at fel-
lesskabet finder lasninger, som inspirerer til en fortsat udvikling, som
overskrider det episodiske ‘one-off” forleb, og som skaber kontinuerlige
forlgb, der kan lafte det fzlles innovative raderum.

 Ledelsen af det innovative feellesskab star konstant i et dilemma mel-
lem at inddrage nye partnere og interessenter, som kan bidrage til at
udvide forundringspotentialet, og at fastholde den partner- og interes-
sent-konstellation, som har skabt samarbejdsrutiner og dybe indsigter
i hinandens viden, kompetencer og preferencer. Det styrker foran-
dringspotentialet pa den korte bane. P4 den lange bane kan det medfe-
re, at co-creation-samspillet stivner.
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KENT ADSBOLL WICKSTROM

Politisk var 2017 et turbulent ar. I USA indsattes Donald Trump som USA’s
45. praesident med en agenda om at fore en protektionistisk handelspoli-
tik. Det var ogsa aret, hvor Storbritannien officielt meddelte EU, at man
ville aktivere artikel 50 med henblik pa udtraedelse af EU. Endelig indtog
Emmanuel Macron prasidentembedet i Frankrig fra en helt ny politisk
platform uden for de etablerede partier. Disse nye vinde med forskellige
variationer og grader af populisme og nye perspektiver pa skonomisk po-
litik traekker spor tilbage til finanskrisen omkring 2008, og de voldsomme
konsekvenser den havde for bade befolkninger og virksomheder. Den po-
litiske arv fra finanskrisen forarsager fortsat uro og omvzltninger, men
hvordan ser det ud for virksomhederne og erhvervslivet her ti r senere?

Bade den amerikanske og den europziske centralbank togi 2017 skridt
til at stramme pengepolitikken. I USA ved at begynde med at sxlge ud af
de verdipapirer, som tidligere blev opkebt under finanskrisen. I Europa
halveredes opkebet af vardipapirer. Samtidig haevede den amerikanske
centralbank renten over flere omgange, sa den ultimo 2017 14 pa 1,25-1,50
%. Den europziske centralbank fastholdt renten pa -0,40 %. I EU var der
en samlet vaekst i BNP pd 2,50 % og en vakst i beskaeftigelsen pd 1,60 %,
og det er bemearkelsesveerdigt, at spredningen i den gkonomiske veakst
imellem EU-landene i 2017 var den mindste siden oprettelsen af den mo-
netere union i 1992 (ECB, 2017).

I det folgende ses der nermere pd udviklingen i den danske erhvervs-
struktur i 2017 med et specielt fokus pd, hvordan virksomheder af forskel-
lig storrelse har klaret sig i aret. Herudover vil CESFO-statistikken tage
et komparativt tilbageblik pa perioden 2008-2017 for at se p&, hvordan er-
hvervsstrukturen har udviklet sig i de 10 ar, der fulgte finanskrisen i 2008.

Klassificeringen af virksomheder efter storrelse baseres pa data fra Dan-
marks Statistik, hvor store virksomheder har mindst 100 fuldtidsansatte,
mellemstore virksomheder har 50-99 fuldtidsansatte, sma virksomheder
har 10-49 fuldtidsansatte, og mikrovirksomheder har 0-9 fuldtidsansatte.
Yderligere opdeles smé virksomheder i grupperingerne 10-19 fuldtidsan-
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satte og 20-49 fuldtidsansatte, ligesom mikrovirksomheder opdeles i virk-
somheder med under 10 fuldtidsansatte og virksomheder uden fuldtids-
ansatte. Antal fuldtidsansatte udregnes som arsverk og for at sikre, at der
er tale om reelt aktive virksomheder, medtager Danmarks Statistik kun
virksomheder, som har minimum 0,5 arsveerk eller en beregnet indtjening
af en vis storrelse (branchespecifik). Data for antal virksomheder, fuldtids-
ansatte, omsatning, nye og opherte virksomheder, samt for antal konkur-
ser er tilgaengelige i statistikbanken pd Danmarks Statistiks hjemmeside.

Overordnet status

Samlet set var der i 2017 i alt 313.368 virksomheder i Danmark, hvilket er
en fremgang pa 1,96 % i forhold til 2016. Det er dog en noget lavere vaekst
i forhold til 2016, hvor antallet af virksomheder steg med 3,67 % fra 2015
til 2016. Antallet af virksomheder var i 2017 det hgjeste i drene 2008-2017,
og antallet var i 2017 1,93 % hgjere end i 2008, hvor antallet af virksom-
heder var pa sit hejeste op til finanskrisen. Beskaftigelsen opgjort som
antal fuldtidsansatte udgjorde i 2017 i alt 2.225.889 ansatte, svarende til en
stigning pa 1,29 % i forhold til 2016. Sammenlignet hermed steg beskaf-
tigelsen med 1,06 % fra 2015 til 2016. Beskeftigelsen toppede i 2008, men
dykkede markant i forbindelse med finanskrisen og néaede sit lavpunkt i
2013. Beskeftigelsen i 2017 har endnu ikke naet hgjderne fra 2008 (-2,28
% feerre fuldtidsansatte end i 2008), men er dog steget siden lavpunktet
i 2013 (+1.97 % flere fuldtidsansatte end i 2013). Danske virksomheders
omsatning ndede i 2017 et historisk hejdepunkt pa 4.034.211 mio. kr.,
hvilket er en markant stigning pa 6,47 % i forhold til 2016. Stigningen skal
ses i forhold til en noget mere beskeden vaekst i omsatningen hos danske
virksomheder pd 1,83 % fra 2015 til 2016. Sammenlignes med finanskri-
sens start i 2008 og 2009 er omsztningen hos danske virksomheder steget
med hhv. 15,80 % og 34,7 %.

Figur 1 giver et billede af, hvordan virksomheder af forskellig storrel-
se preeger den danske erhvervsstruktur. Virksomheder med op til 99 an-
satte (mikrovirksomheder og SMV’ere) udgjorde i 2017 i alt 99,33 % af
det samlede antal virksomheder. Det er pa et uforandret niveau ift. 2016,
hvor andelen var 99,32 %. Stigningen er karakteriseret ved relativt hojere
vakstrater for antal virksomheder i storrelsesgrupperingerne med mel-
lem 10 og 99 fuldtidsansatte (se tabel 1).
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Figur 1 — Andel af antal virksomheder, beskzaftigelse og omsatning fordelt pa virk-
somhedsstarrelse (2017)
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I 2017 stod SMV’erne for 38,82 % af det samlede antal fuldtidsbeskef-
tigede, hvilket er marginalt hgjere end i 2016 (38,33 %). Stigningen kan
primert henfores til en relativ hej vaekst blandt virksomheder med 10-99
fuldtidsansatte.

Ser man pa omsetningen, er billedet en smule anderledes. SMV-ande-
len af den samlede omsatning var i 2017 pa 50,94 %, hvilket er et margi-
nalt fald i forhold til 2016, hvor andelen var pa 51,11 %. Overordnet set
kan der observeres stigninger i omsatningen for alle storrelseskategorier
— hgjest hos virksomheder uden fuldtidsansatte (+14,01 %) og hos virk-
somheder med 10-19 fuldtidsansatte (+8,99 %). I den modsatte ende af
skalaen er omsetningen kun steget med 2,88 % hos virksomheder med
20-49 fuldtidsansatte og med 3,91 % hos virksomheder med under 10 fuld-
tidsansatte. Store virksomheders omsatning er til ssmmenligning steget
med 6,83 %, hvilket er en smule over den gennemsnitlige omsatningsstig-
ning pa 6,47 % pa tveers af virksomheder, hvilket altsa forklarer SMV’er-
nes marginalt mindre andel af den samlede omsetning i 2017. Hos virk-
somheder med 50-99 fuldtidsansatte steg omsatningen med 6,14 % fra
2016 til 2017.
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Tabel 1 — Antal virksomheder i Danmark fordelt pa virksomhedsstorrelse (2008-2017)

Fordeling (%) Andring i fordeling
Storrelse Fuldtidsansatte 2008 | ... 2015 2016 2017 2016 2017 2008 | 2016-2017 | 2008-2017
Mikro “Ingen” eller <10 | 282522 | ... | 275241 | 285717 | 290332 | 92,72 | 92,65 | 9190 -0,07 0,75
Smi 10-19 12909 | ... | 10870 | 10993 11318 3,57 3,61 4,20 0,04 -0,59
20-49 7559 | ... 6901 7117 7278 2,31 2,32 2,46 0,01 -0,14
Mellemstore | 50-99 2356 | ... 2194 2245 2325 0,73 0,74 0,77 0,01 0,02
Store 99< 2087 | ... 2032 2085 2115 0,68 0,67 0,68 0,00 0,00
Lalt 307433 | ... | 297238 | 308157 | 313368 100 100 100

Udvikling i antal virksomheder fordelt pa storrelse

Ser man pa antallet af danske virksomheder i perioden efter finanskrisen,
er det forst i 2016, at niveauet er oppe pa det samme som i 2008. Det
overordnede menster (se figur 2) viser et markant fald i antal virksom-
heder indenfor de fleste storrelseskategorier i perioden fra 2008 til 2010,
hvorefter antallet synes at stabiliseres frem til arene 2013-2015, hvorefter
man igen begynder at kunne observere vaekst indenfor langt de fleste stor-
relseskategorier.

Figur 2 — Udvikling i antal virksomheder fordelt pa antal fuldtidsansatte, indeks (2008-
2017)
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Som det fremgar af figur 2, viser udviklingen i de to underkategorier
af mikrovirksomheder, “Ingen ansatte” og “Under 10 ansatte”, fra 2012-
2014 et markant modsatrettet menster. En del af denne effekt mé for-
modes at kunne tilskrives en @ndring i Danmarks Statistiks metode for
klassificering af arsveerk. ndringen indebar en forskydning af en reekke
virksomheder, som gik fra at veere klassificerede som “Ingen ansatte” til
i 2014 og frem at vere klassificeret som “Under 10 ansatte”. Hvis de to
storrelseskategorier slds sammen, felger antallet af mikrovirksomheder
i meget hoj grad den gennemsnitlige udvikling. Samtidig ses det, at selv-
om SMV’erne de seneste dr har haft de hejeste stigninger, sa er det kun
de store virksomheder og mikrovirksomhederne, som er tilbage pa sam-
me antal virksomheder som i 2008. Iblandt SMV’erne er de mellemstore
virksomheder (50-99 ansatte) taet pd at vaere tilbage pd -2008niveau, imens
antallet af sma virksomheder (10-49 ansatte) fortsat halter bagefter.

Opgorelsen over det samlede antal reelt aktive virksomheder i den ge-
nerelle statistik inkluderer virksomheder fra alle sektorer; private savel
som offentlige. I det efterfolgende rettes fokus mere specifikt mod den
private sektor, og der tages derfor udgangspunkt i brancheinddelingen fra
Danmarks Statistik (DB07, 21 grp). Felgende brancher udelades: O. Of-

Tabel 2 — Antal virksomheder i Danmark fordelt pa brancher og antal fuldtidsansatte
(2008, 2016 0g 2017)

Mikro smi | V| sore viksomhede s )

<10 10-19 20-49 50-99 >99 Lalt 2017 2016 2008
Landbrug, skovbrug og fiskeri 26912 376 95 17 11| 26185 8,36 8,90 1242
Ristofindvinding 177 13 14 4 6 220 0,07 0,07 0,07
Industri 12120 1263 982 447 432 15343 4,90 495 542
Energiforsyning 1520 36 22 7 15 1631 0,52 0,52 0,55
Vandforsyning og renovation 2435 43 36 20 18 2525 0,81 0,83 0,78
Bygge og anlzg 29337 | 1484 852 187 3 | 32644 | 1042 | 1038 | 1,72
Handel 37210 2325 1519 410 308 41985 13,40 13,56 15,36
Transport 9742 585 349 132 147 11047 3,53 3,56 4,53
Hoteller og restauranter 12969 693 326 54 47 14530 4,64 4,57 4,40
Information og kommunikation 15933 575 384 130 108 17993 5,74 5,56 3,98
Finansiering og forsikring 11662 135 115 50 83 12818 4,09 391 3,56
Ejendomshandel og udlejning 27951 262 154 47 34 | 29219 9,32 9,23 7,74
Videnservice 33507 760 530 174 155 36247 11,57 11,40 9,61
?jﬁf:ﬂ;ﬁ:;;:‘;f:::i 8 w2 | s | s 115 5 | s | 5o | ss | 497
Erhvervialt 285717 10993 7117 2245 2085 313368
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fentlig adm., undervisning og sundhed, P. Undervisning, Q. Sundhed og
socialvaesen, R. Kultur og fritid, S. Andre serviceydelser mv. og X. Uoplyst
aktivitet (se tabel 2).

Tabel 2 viser fordelingen af virksomheder efter antal fuldtidsansatte for-
delt pa brancher. Brancherne “Handel”, “Videnservice” og “Bygge og an-
leeg” er de tre storste brancher opgjort efter antal virksomheder. Antallet
af virksomheder faldt fra 2016 til 2017 i brancherne “Landbrug, skovbrug
og fiskeri” (-4,47 %) og “Vandforsyning og renovation” (-1,06 %). De ovri-
ge brancher oplevede en veakst i antallet af virksomheder, og vaksten var
storst i brancherne “Information og kommunikation” (+5,04 %) og “Fi-
nansiering og forsikring” (+6,42 %). Siden 2008 er antallet af virksomhe-
der iser steget i branchen “Information og kommunikation” (+47,18 %),
men ogsa brancherne “Finansiering og forsikring”, “Ejendomshandel og
udlejning”, “Videnservice” samt “Rejsebureauer, rengering og anden ope-
rationel service” har oplevet en betydelig veekst i antallet af virksomheder.
I disse fire brancher er der sdledes i dag ca. 20 % flere virksomheder end i
2008. Antallet af virksomheder er derimod reduceret fra 2008-2017 i bran-
cherne “Landbrug, skovbrug og fiskeri” (-31,45 %), “Transport” (-20,72 %),
“Handel” (-11,11 %), “Bygge og anlaeg” (-9,39 %) og “Industri” (-8,00 %).

Figur 3 — Udvikling i antal virksomheder efter branche og sterrelse (2008-2017)
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Ser man pa udviklingen fra 2008 til 2017 i antallet af virksomheder for-
delt pd storrelse (antal fuldtidsansatte) og udvalgte brancher, er der mar-
kante forskelle i de dynamikker, der synes at have drevet @ndringerne in-
den for de enkelte brancher. I “Landbrug, skovbrug og fiskeri” er det gaet
hardt udover mikrovirksomhederne, dvs. virksomheder med 0-10 ansatte.
Samlet er antallet af virksomheder i denne gruppe reduceret med 32,13
% siden 2008, mens antallet af store virksomheder er steget markant med
114,29 % i samme periode. Tallene viser tydeligt, at der har fundet en kon-
solidering sted indenfor branchen. Samme tendens ses indenfor “Trans-
port”, hvor kun virksomheder med over 50 ansatte har naet 2008-niveau-
et, og i “Bygge og anleg”, hvor der er tilbagegang i antal virksomheder
med op til 99 ansatte og kun vaekst i antal virksomheder med over 100
ansatte. I branchen “Industri” er antallet af virksomheder samlet set 8,00
% under 2008-niveau — dog med vasentlige forskydninger. Antallet af
mikrovirksomheder (0-9 ansatte) i branchen “Industri” er sdledes 3,61 %
lavere end i 2008, mens der er ca. 24 % ferre virksomheder med 10-49
ansatte og henholdsvis 18,00 % og 14,00 % ferre virksomheder i forhold
til 2008 i kategorierne 50-99 og over 100 ansatte. Indenfor “Information
og kommunikation” samt “Videnservice” er der derimod tale om en staerk
veekst i antallet af specielt mikrovirksomheder (henholdsvis +50,00% og
+24,00 %). Figur 3 illustrerer udviklingen indenfor de navnte brancher.

Beskaftigelse

I lighed med 2016 bed 2017 pa et loft i beskeftigelsen for bdde mikro-,
sma-, mellemstore- og store virksomheder. Den storste procentvise stig-
ning i beskeftigelsen sas hos mikro, smé og mellemstore virksomheder
med vakstrater pa henholdsvis 1,90 %, 2,69 % og 3,74 %. Antallet af fuld-
tidsansatte i de store virksomheder steg til sammenligning alene med 0,48
% fra 2016-2017. Som det fremgar af tabel 3, betyder det, at bade mikro-,
sma- og mellemstore virksomheders andel af det samlede antal virksom-
heder er vokset i lobet af 2017.
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Tabel 3 — Antal fuldtidsansatte i danske virksomheder fordelt pa storrelse (2008-2017)

Fordeling (%) ndring i fordeling

Storrelse | Fuldtidsansatte 2008 ... 2015 2016 2017 [ 2016 | 2017 [ 2008 | 2016-2017 | 2008-2017
Mikro <10 328823 | ... 314762 317608 323650 | 14,45 | 14,54 | 1444 0,09 0,10
Smi 10-19 173064 | ... 151262 153091 157660 | 6,97 | 7,08| 7,60 0,12 0,52

20-49 224865 | .| 208462 | 215225 | 220548 | 9,79 | 991| 987 0,11 0,04
Mellem-
store 50-99 161736 [ ... 152836 156379 162220 | 7,12 729| 7,10 0,17 0,19
Store 99< 1389219 | ... | 1347328 | 1355326 | 1361811 | 61,67 | 61,18 | 60,99 -0,49 0,19
Talt 2277707 | ... | 2174650 | 2197629 | 2225889

Figur 4 — Udvikling i antal fuldtidsansatte fordelt pa virksomhedssterrelse, indeks
(2008-2017)
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De mellemstore virksomheder (50-99 ansatte) ndede i 2017 som de forste
tilbage til samme hoje beskaftigelsesniveau som i 2008. Som det ses i figur
4, tegner det til, at ogsd de @vrige storrelsesgrupperinger er pa vej tilbage
til niveauet for 2008. En enkelt undtagelse er dog virksomheder med 10-
19 ansatte. Denne gruppe synes at have varet den mest udsatte gruppe i
tiden umiddelbart efter krisen, og der er forst fra 2014 begyndt at vere
tegn pa fremgang i gruppen.

Den mere branchespecifikke udvikling i antal fuldtidsansatte fremgar
af tabel 4 og er yderligere illustreret for udvalgte brancher i figur 5. Forst
er det veerd at bemerke, at “Industri” og “Handel” udger de mest be-
tydningsfulde brancher for beskeftigelsen, men ogsé at begge branchers
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Tabel 4 — Antal fuldtidsansatte i danske virksomheder fordelt pé branche og virksom-
hedssterrelse (2008, 2016 og 2017)

Mellem- Brancheandel af
Mikro Sma store Store fuldtidsansatte i alt (%)
<10 10-19 20-49 50-99 >99 Talt| 2017 | 2016 | 2008
Landbrug, skovbrug og fiskeri 21618 5094 2751 1220 2091 34014 1,53 1,49 1,28
Ristofindvinding . . . 281 1432 4367 0,20 0,12 .
Industri 21509 17840 31016 31382 164494 270304 1214 1211 | 1413
Energiforsyning 1113 533 698 482 6437 9421 042 042 046
Vandforsyning og renovation 1091 622 1096 1330 4996 8955 040 | 042| 033
Bygge og anleg 40655 20396 25361 12899 32074 136146 6,12 598 6,39
Handel 67237 32285 45852 28003 128667 307650 13,82 | 13,74 | 14,57
Transport 14363 8286 10484 9033 75575 117362 527 5,36 5,77
Hoteller 0g restauranter 22415 9516 9467 3729 12549 60662 2,73 2,62 2,11
Information og kommunikation 14968 8042 11690 9090 47041 93043 418 | 413 399
Finansiel‘ing 0g forsikring 6014 1898 3538 3585 59856 75298 3,38 3,41 3,64
Ejendomshandel og udlejning 11496 3616 4773 3377 7348 28864 13 139( 090
Videnservice 26499 10561 16357 12009 58659 126442 5,68 5,65 5,01
Rejsebureauer, rengering og
anden operationel service 16069 7650 12051 7974 44462 91318 4,10 401| 346
Erhvervialt 317608 153091 215225 156379 1355326 2225889

andel af den samlede beskaftigelse er mindre end i 2008. I forhold til
2008 har det storste tab af arbejdspladser fundet sted indenfor “Industri”
(-16,04 %), “Transport” (-10,62 %), “Energiforsyning” (-10,43 %), “Han-
del” (-7,31 %) og “Bygge og anleg” (-6,48 %). Derimod har der specielt
vaeret vaekst i beskeftigelsen indenfor “Ejendomshandel og udlejning”
(+40,51 %), “Hoteller og restauranter” (+26,05 %), “Landbrug, skovbrug
og fiskeri” (+16,43 %), “Rejsebureauer, rengering og anden operationel
service” (+15,87 %) samt “Videnservice” (+10,88 %).

Set i forhold til 2016 bed 2017 pa veakst i antal fuldtidsansatte indenfor
de fleste brancher. Kun “Vandforsyning og renovation”, “Transport” samt
“Ejendomshandel og udlejning” havde feerre fuldtidsansatte i 2017 end i
2016. Samlet set var der pd tveers af brancher en vaekst i antal fuldtidsan-
satte pa 1,29 % fra 2016 til 2017. Antallet af fuldtidsansatte i 2017 var dog
stadig 2,28 % lavere end i 2008.

Ser man pa udviklingen i antal fuldtidsansatte i forhold til virksomheds-
storrelse, er beskaftigelsen i 2017 1,97 % lavere end i 2008. Virksomheder
med 10-19 ansatte har et eftersleb pd 8,90 % i forhold til 2018, og de er
dermed den gruppe virksomheder, der er leengst fra beskaftigelsesniveau-
et i 2008. Beskaftigelsesudviklingen indenfor de forskellige virksomheds-
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Figur 5 — Udvikling i antal fuldtidsansatte efter virksomhedssterrelse i udvalgte bran-
cher (2008-2017)
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storrelser er dog markant forskellig indenfor de respektive brancher, hvil-
ket er illustreret for udvalgte brancher i figur 5.

Figur 5 bekreafter i stor udstreekning de menstre, der ses i udviklingen
af antal virksomheder, og som ogsa ses i figur 3. Virksomheder med mere
end 100 ansatte har oplevet stor vakst i beskaftigelsen i branchen “Land-
brug, skovbrug og fiskeri”, hvilket modsvarer antagelsen om, at der er
sket en konsolidering indenfor branchen. Det samme gor sig geldende i
branchen “Bygge og anlaeg”. I branchen “Industri” er der generelt et ef-
terslaeb i alle storrelsesgrupperinger — dog er efterslebet mindre hos mi-
krovirksomhederne og de store virksomheder. I branchen “Information
og kommunikation” er veeksten i fuldtidsansatte sterst i mikro-, sma-, og
mellemstore virksomheder, mens der har veeret tilbagegang hos de store
virksomheder. Derimod har de store virksomheder indenfor “Videnser-
vice” oplevet en storre vakst i beskeeftigelsen.
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Tabel 5 — Omsetning i danske virksomheder efter virksomhedssterrelse (2008-2017)

Fordeling (%) Endring i fordeling

Storrelse Fuldtidsansatte 2008 2015 2016 2017 2016 [ 2017 | 2008 | 2016-2017 | 2008-2017
Mikro <10 921355 873919 | 862680 | 921979 22,77 | 22,85 | 26,45 0,09 -3,59
Smi 10-19 287677 286122 | 284255 | 309817 750 | 7,68| 826 0,18 0,58

20-49 442677 433673 | 449996 | 462937 | 11,88 | 11,48 | 12,71 0,40 1,23
Mellemstore | 50-99 296646 343644 | 339507 | 360343 896 | 893| 851 -0,03 0,42
Store 99< 1535498 1783420 | 1852539 | 1979136 | 48,89 | 49,06 | 44,07 0,17 4,98
Lalt 3483853 3720778 | 3788976 | 4034211

Figur 6 — Udvikling i omsetning i danske virksomheder, indeks (2008-2017)
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Danske virksomheder havde samlet set en omsatningsfremgang pa
6,47 % fra 2016 til 2017. Det er en forholdsvis stor stigning i forhold til
fremgangen i antal virksomheder og i forhold til fremgangen i antal
fuldtidsansatte. Dette indikerer, at vaeksten har veret forbundet med en
stigning i produktiviteten hos de danske virksomheder. Som det fremgar
af figur 6 og tabel 5, var omsatningsvaeksten bredt funderet pé tvers af
virksomhedsstorrelser. Set over et lidt lengere tidsperspektiv er danske
virksomheders omsatningen i 2017 pd et niveau, der er 15,80 % hojere
end i 2008 og 34,27 % hejere end lavpunktet i 2009. Det er primert de
store virksomheder og de mellemstore virksomheder, der har haft veekst i
omsatningen — for disse to grupper steg omsatningen med hhv. 28,89 %
0g 21,47 % fra 2008 til 2017. Omsatningsveeksten er mindre markant hos
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de sma virksomheder i samme periode, og hos mikrovirksomhederne er
omsatningsvaksten helt nede péd 0,07 % fra 2008 til 2017.

Ser man pa de enkelte brancher, sé steg omsatningen i alle brancher
fra 2016 til 2017; sterst indenfor “Energiforsyning” (+17,34 %), “Rastof-
indvinding” (+13,79 %), “Ejendomshandel og udlejning” (+12,82 %), “Vi-
denservice” (+10,84 %) og “Transport” (+10,67 %). Til sammenligning
steg brancherne “Handel” og “Industri” med blot hhv. 5,07 % og 4,08 %,
hvilket er lavere end den gennemsnitlige stigning pa 6,47 % pa tvers af
brancher. Som det fremgar af tabel 6, sd betyder dette, at “Handel” og
“Industri” er kommet til at std for en mindre del af den samlede omszet-
ning blandt danske virksomheder. Omsztningsmzssigt er det dog stadig
“Handel” og “Industri”, som er de to dominerende brancher med en andel
pa henholdsvis 33,86 % og 21,22 % af den samlede omsatning. Ser man
leengere tilbage stod branchen “Handel” i 2008 for 35,32 % af den samlede
omsatning, mens branchen “Industri” stod for 20,11 %.

Ser man pd udviklingen siden 2008, tegner der sig et billede af, at det
primert er de store og de mellemstore virksomheder, som oplever om-
setningsfremgang — om end der er brancheforskelle (se figur 7). I bran-
chen “Landbrug, skovbrug og fiskeri” er omsatningen steget markant hos

Tabel 6 — Omsatning i danske virksomheder efter brancher og virksomhedssterrelse
(2008, 2016 0g 2017)

Mellem- Branche andel af
Mikro Sma store Store omsztning i alt (%)

<10 10-19 20-49 50-99 >99 Talt 2017 2016 2008
Landbrug, skovbrug og fiskeri 80241 | 10583 5261 1179 4578 | 111707 2,77 2,69 2,64
Ristofindvinding . . . 1352 4647 | 36436 0,90 0,85 .
Industri 48386 31112 63649 68929 | 610309 855970 21,22 21,70 20,11
Energiforsyning 44511 8137 9665 4620 95162 190202 4,71 4,28 4,02
Vandforsyning og renovation 14390 1331 2996 2741 11027 34686 0,86 0,86 0,59
Bygge og anleg 79543 29241 46066 27937 65124 | 261230 6,48 6,54 6,97
Handel 281918 124959 | 212813 148169 | 532346 | 1366120 33,86 34,32 3532
Transport 45461 19174 20055 25336 263107 412941 10,24 9,85 10,77
Hoteller og restauranter 25132 7979 10323 3522 12291 61899 1,53 1,56 1,35
Information og kommunikation 34136 12113 2175 14762 90942 | 178324 4,42 4,60 4,67
Finansiering og forsikring . . . . . . . . .
Ejendomshandel og udlejning 57179 4164 5337 2594 6909 85949 2,13 2,01 2,21
Videnservice 51741 14889 22481 21110 101383 234540 5,81 5,58 4,97
Rejsebureauer, rengoring og
anden operationel service 39505 11489 16545 13108 39469 | 126223 3,13 3,17 2,78
Erhvervialt 862680 284255 449996 339507 | 1852539 | 4034211
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de store virksomheder, men bemarkelsesverdigt overgds vaksten af en
endnu sterre omsatningsfremgang hos de sma virksomheder i branchen.
Givet vis spiller den agede konsolidering i branchen en stor rolle i omszt-
ningsvaksten hos savel de sma virksomheder og de store virksomheder.
Det samlede billede viser, at omsatningen pr. virksomhed hos de smé og
mellemstore virksomheder stiger, samtidig med at antallet af virksom-
heder i gruppen falder. Hos de store virksomheder gor det modsatte sig
gxldende — omsatningen pr. virksomhed falder, samtidig med at antallet
af virksomheder i kategorien stiger. I branchen “Industri” er det meget
tydeligt, at vaeksten er drevet af de store virksomheder. I branchen “Byg-
ge og anleg” er vaksten drevet af virksomheder fra 20 medarbejdere,
hvorimod omsztningsvaksten i brancherne “Handel” og “Transport” pri-
meert er drevet af de mellemstore virksomheder (50-99 ansatte). Indenfor
“Information og kommunikation” finder vaeksten i hej grad sted hos mi-
krovirksomhederne samt SMV’erne, mens de store virksomheder halter
bagefter og ligefrem har haft negativ vaeekst. Indenfor “Videnservice” er
det specielt de mellemstore og de store virksomheder, der har haft om-
setningsfremgang.

Figur 7 — Udvikling i omsetning efter brancher og virksomhedssterrelse (2008-2017)
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Produktivitet

Tager man omsatning per fuldtidsansat som et mdl for produktiviteten,
steg produktiviteten i 2017 for danske virksomheder med 4,59 % i forhold
til 2016. Iseer branchen “Energiforsyning” lagde for med en stigning pa
23,39 % fra 2016 til 2017 efterfulgt af “Transport” (9,15 %) og “Viden-
service” (8,80 %). Produktiviteten hos danske virksomheder steg med
21,44 % fra 2008 til 2017. Atter ligger branchen “Energiforsyning” klart
i front med en stigning pd 166,14 % efterfulgt af brancherne “Industri”
(+45,93 %), “Landbrug, skovbrug og fiskeri” (+28,60 %) og “Videnser-
vice” (+25,47 %). Som det fremgar af figur 8, er det iser de store virk-
somheder, der har drevet stigningen i produktiviteten, ndr man ser pa
tvaers af alle brancher. Dette gar igen i branchen “Industri”, hvorimod
det i brancherne “Landbrug, skovbrug og fiskeri” og “Bygge og anleg” er
mikrovirksomhederne og SMV’erne, der har haft de sterste produktivi-
tetsstigninger. I de gvrige brancher er billedet ikke helt sé entydigt.

Figur 8 — Udvikling i produktiviteten (omsatning pr. fuldtidsansat) efter brancher og
virksomhedsstarrelse (2008-2017)
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Nye og opherte virksomheder

Danmarks statistik opger reelt nye virksomheder som nyregistrerede ju-
ridiske enheder i det centrale virksomhedsregister (CVR), der har et akti-
vitetsniveau af en storrelsesorden, som godtger, at de kan betragtes som
reelt aktive. Virksomheder, som er registrerede i tidligere ar, men som
forstiindeverende ar opnar et sadant aktivitetsniveau, betragtes ligeledes
som reelt nye virksomheder. Nye registreringer i CVR som bestdr af gen-
startede enheder eller af arbejdssteder, der er nye som folge af enten af-
givelse/modtagelse af arbejdssteder til/ fra andre firmaer, medtages ikke
som reelt nye. Reelt opherte virksomheder opgeres som virksomheder,
hvis CVR-nummer ophgrer, eller hvis aktivitetsniveau falder under baga-
telgreensen for, hvad der anses som verende reelt aktiv.

I 2017 sked 10.418 nye virksomheder op, men samtidig matte 4.190
virksomheder lukke. Der var saledes en tilveekst af virksomheder pa 6.228
i forhold til 2016, hvilket dog var 335 ferre end tilvaeksten fra 2015 til
2016. Dette er dog pznt over den gennemsnitlige tilvaekst i drene 2008-
2017, som var pa 4.298 virksomheder. Pa trods af, at 2017 bed pd en lidt
lavere tilveekst end aret for, sa fastholdes den overordnede tendens i til-
vaeksten af danske virksomheder i aret (se figur 9).

Figur 9 — Nye og opherte virksomheder (2008-2017)
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Tabel 7 — Nye virksomheder efter branche (2008-2017)

Branche andel af Endring i andel af
nye virksomheder (%) nye virksomheder
2008 | 2009 | 2015 2016 | 2017 2016 | 2017 | 2008 | 2016-2017 | 2008-2017
Landbrug, skovbrug og fiskeri 25| 157 183 156 147 155% | 141| 350 -0,14 -2,09
Rastofindvinding 11 2 6 6 71 006% | 007 017 0,01 0,10
Industri 312 201 407 436 450 | 432% | 432| 486 0,00 0,54
Energiforsyning 10 2 12 11 13 011%| 012| 016 0,02 -0,03
Vandforsyning og renovation 13 14 24 15 13 015% | 012| 020 0,02 0,08
Bygge og anleg 803 | 422 1081 | 1065 | 1183 | 10,56% | 11,36 [ 12,50 0,80 -1,14
Handel 174|699 1654 | 1597 | 1580 | 1584% | 1517 | 1828 -0,67 3,11
Transport 233 123 384 433 429 429% | 412| 3,63 0,18 0,49
Hoteller og restauranter 465 | 401 901| 920 1003| 9,12%| 9,63| 724 0,51 2,39
Information og kommunikation 389 [ 301 843 896 972 888% | 933 6,06 0,45 3,27
Finansiering og forsikring 241 265 684 768 865 | 7,62% | 830 375 0,69 4,55
Ejendomshandel og udlejning 383 | 364 372  338| 339| 335%| 325| 59 -0,10 2,71
Videnservice 633 | 446 1279 | 1451| 1510 | 1439% | 1449 | 985 0,11 4,64
Rejsebureauer, rengoring og
anden operationel service 395 280 663 739 779 | 733% | 748 6,15 0,15 1,33
Erhvervialt 6424 | 4801 9741 | 10085 | 10418

Antallet af nye virksomheder var i 2017 sterst indenfor brancherne
“Handel” (1.580), “Videnservice” (1.510) og “Bygge og anleg” (1.183),
hvilket ogsa var tilfeeldet i 2016 sével som tilbage i 2008. Tilsammen udger
nye virksomheder indenfor de tre brancher 41,02 % af alle nye virksom-
heder i 2017 (se tabel 7). Ser man pd den relative udvikling i de enkelte
brancher, tegner der sig dog et klart billede af, at “Information og kom-
munikation” og “Videnservice” er de to brancher, hvor den procentvise
tilgang af nye virksomheder er sterst. Modsat er tilgangen af nye virk-
somheder specielt lav indenfor branchen “Landbrug, skovbrug og fiskeri”
(se figur 10).

Antallet af opherte virksomheder var i 2017 sterst indenfor brancherne
“Handel” (795), “Videnservice” (540) og “Hoteller og restauranter” (455),
hvilket er en gentagelse af menstret fra 2016. Til sammenligning var 2008
et noget usadvanligt dr med hele 2.482 opherte virksomheder indenfor
“Ejendomshandel og udlejning” og med ellers relativt fi opherte virk-
somheder pa tveers af brancher. Ser man pa den relative udvikling i arene
2008 til 2017 i de enkelte brancher (se figur 11), ligner det til forveksling
udviklingen i antallet af nye virksomheder. Brancherne “Information og
kommunikation” og “Videnservice” star for den sterste stigning i antallet
af opherte virksomheder.
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Figur 10 — Udvikling i antal nye virksomheder indenfor udvalgte brancher, indeks
2008 (2008-2017)
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Tabel 8 — Opherte virksomheder efter branche (2008-2017)

Branche andel af ophor- | £ndring i andel af
te virksomheder (%) | opherte virksomheder
2008 | 2009 | ...| 2015| 2016 | 2017 | 2016 | 2017 | 2008 | 2016-2017 | 2008-2017
A Landbrug, skovbrug og fiskeri 114 110 204 168 151 477 360| 244 1,17 1,16
B Ristoﬁndvinding 0 5 1 0 2 0,00 0,05 0,00 0,05 0,05
C Industri 94| 175 47| 153 189 | 434| 451| 201 0,17 2,50
D Energiforsyning 3 5 11 17 8 0,48 0,19 0,06 0,29 0,13
E Vandforsyning og renovation 5 12 15 7 71 020 017 o011 -0,03 0,06
F Bygge og anlaeg 256 451 384 316 333 8,97 795 5,48 -1,02 2,46
G Handel 402 787 1060 663 795 | 18,82 18,97 8,61 0,15 10,36
H Transport 128 226 228 195 173 5,54 4,13 2,74 -1,41 1,39
1 Hoteller 0g restauranter 198 250 419 374 4551 10,62 | 10,86 424 0,24 6,62
J Information og kommunikation 0| 121 46| 193] 250| s548| 597| 086 0,49 5,11
K Finansiering og forsikring 113 51 56 69 65| 196 155| 242 -041 -0,87
L Ejendomshandel og udlejning 2482|209 187 165 205| 468 489 5317| 021 -48,28
M Videnservice 76 276 405 377 540 | 10,70 | 12,89 1,63 2,18 11,26
N Rejsebureauer, rengering og
anden operationel service 123 228 292 228 285 | 647| 680| 263 0,33 4,17
TOT Erhverv i alt 4668 | 3492 4296 | 3522 4190
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Figur 11 — Udvikling i antal opherte virksomheder indenfor udvalgte brancher, indeks
(2008-2017)
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Konkurseri 2017

Danmarks statistik opger arligt antal virksomhedskonkurser som antal
erkleerede konkurser, der vedrerer et CVR-nummer. I opgarelsen teelles
bade konkurser, der vedrerer reelt aktive virksomheder og konkurser, der
vedrorer sakaldte “nulvirksomheder”, dvs. virksomheder uden beskefti-
gede og med en omsatning pa under 1 million kr.

12017 var derialt 6.383 konkurser, hvilket er et lille fald pa 291 (-0,25 %)
i forhold til 2016. Konkurserne svarer til 2,04 % af de registrerede aktive
danske virksomhederi 2017. Dette er en svag reduktion i forhold til 2016,
hvor arets konkurser svarede til 2,17 % af de registrerede aktive danske
virksomheder. Sammenlignes drene 2009 og 2017 (2009 anvendes her som
reference, da statistikken ikke inkluderer tal fra 2008), springer det i gj-
nene, at bade antallet af konkurser og andelen af konkurser i forhold til
de registrerede aktive virksomheder er hgjere 1 2017, end det var tilfeldet
i 2009. Antallet af konkurser var sdledes 11 % hgjere i 2017 end i 2009,
og andelen af de registrerede danske virksomheder, der gik konkurs, var
2,04 % 12017 imod 1,93 % i 2009. Som det fremgar af tabel 9, var 2017
specielt et hardt dr for branchen “Finansiering og forsikring”, hvor érets
konkurser udgjorde hele 4,93 % af virksomhederne i branchen. Derimod



KENT ADSBGLL WICKSTROM - 111

Tabel 9 — Antal konkurser indenfor udvalgte brancher (2009-2017)

Konkurser i forhold til | £ndring i konkurser/
antal virksomheder (%) | virksomheder (%)
2009 | 2010 |.. |2015 |[2016 |2017 |2016 |2017 | 2009 | 2016-2017 | 2009-2017

Landbrug, skovbrug og fiskeri 70 65 .. | 160 200 130 0,73 1050 020 |-023 0,30
Industri, rastof. og forsyning, 403|441 | .. |246 | 288 284 |186 [182 |248 |-004 -0,66
Bygge og anleg 76 70 .. | 607 876 816 2,74 250 023 |-024 2,27
Handel 1108 | 1143 | ... | 828 1210 | 1268 2,90 [3,02 |247 (0,12 0,55
Transport 287 298 | ... [151 214 286 1,95 259 (223 0,64 0,36
Information og kommunikation 100 241 | ... 173 349 434 2,04 | 241 081 |037 1,60
Finansiering og forsikring 176 | 301 |.. [273 605 |632 [502 |493 |205 |[-0,09 2,88
Erhvervsservice 663|790 | .. |54 |961 [1022 [181 |187 |15 |0,06 0,34
Talt 5710 | 6461 | ... |4029 | 6674 |6383 |2,17 2,04 1,93 -0,13 0,11

Figur 12 — Udvikling i antal konkurser for udvalgte brancher, indeks 2009 (2009-2017)
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gik kun 0,5 % af virksomhederne i branchen “Landbrug, skovbrug og
fiskeri” konkurs i dret.

Som det fremgar af figur 12, har specielt brancherne “Finansiering
og forsikring”, samt “Landbrug, skovbrug og fiskeri” veret tynget af
en stigning i antallet af konkurser siden 2009. De seneste tal tyder dog
pa en stabilisering indenfor sidstnaevnte branche, men den registrerede
udvikling skal fortolkes med forsigtighed. Som det ogsa fremgar af gra-
fen, tegner udviklingen i 2016 og 2017 et billede af en gget konkurrence
indenfor brancherne “Information og kommunikation” og “Erhvervsser-
vice” — to brancher, som har vaeret kendetegnet ved en eget dynamik i
form af en vaekst i nye savel som opherte virksomheder.

Sammendrag

Den politiske uro, der stadig tegner sig ti ar efter finanskrisen, spejles ikke
af en tilsvarende uro eller nedgang, nar man ser pa de danske virksom-
heder. Den europziske gkonomi udviste i 2017 pane stigningstakter, og
den danske gkonomi fulgte ogsa godt med. Ovenpa de gode takter i 2016,
hvor antallet af virksomheder forste gang ndede tilbage til niveauet i 2008,
bed 2017 pd en fortsat vaekst i antallet af danske virksomheder. Ikke over-
raskende beted denne stigning, at SMV ernes (langt de fleste sma) andel af
det samlede antal danske virksomheder steg marginalt i forhold til 2016.
Dog var der generelt vaekst i antal virksomheder uanset sterrelseskatego-
rier, hvilket indikerer en sund udvikling.

Samme billede tegner sig for vaksten i antallet af fuldtidsansatte. Stig-
ningen i 2017 var her en smule sterre end i 2016, og der var stigninger in-
denfor samtlige storrelseskategorier. Antallet af fuldtidsansatte i SMV’er-
ne voksede samlet set med 2,52 %, mens antallet voksede med 0,48 % i
de store virksomheder. Der er saledes en marginal forskydning, der peger
i retning af en sterre betydning af SMV’er for den danske beskaftigelse.

Mest markant for 2017 var en betydelig stigning i omsatningen hos
bade SMV’er og store virksomheder. Den sterste stigning var her pé 6,40
% hos de store virksomheder, mens SMV’ernes omsztning steg med 5,77
%. Dermed faldt SMV’ernes andel af den samlede omsztning i 2017.

Samlet set var der ogsa en sterre stigning i produktiviteten hos de
store virksomheder, hvor produktiviteten i 2017 steg med 5,99 %, mens
produktiviteten steg med 3,33 % hos SMV’erne. Produktiviteten er ge-
nerelt steget indenfor bade mikro-, sma- og mellemstore virksomheder.
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Forskelle i produktivitetsudviklingen kan skyldes en raekke arsager sasom
forskydninger i erhvervsstrukturen, @ndrede dynamikker indenfor de
enkelte brancher, @ndringer i virksomhedernes internationalisering og
eksport etc. Der var bl.a. en ekstraordinzr stor produktivitetsstigning in-
denfor “Energiforsyning”. En stigning, der primeert skal tilskrives de store
virksomheder i branchen, og som bl.a. kan forbindes med en lang reekke
endringer i reguleringen af energisektoren.

At SMV’erne halter markant bagefter udviklingen i de store virksom-
heder i industrien, ber dog give anledning til beteenkelighed. I en tid, hvor
nye digitale teknologier i stigende grad indtager forskellige brancher og
seetter dagsordenen for morgendagens konkurrence, er det ogsa nerlig-
gende at se pd virksomhedernes teknologiske udvikling. Mens SMV erne
traditionelt anskues som varende fleksible og omstillingsparate, sa har de
omvendt ogsa en akilleshal i manglen pa specialiserede ressourcer. Dette
kan udgere en markant udfordring for de danske SMV’er i deres bestrae-
belser pa at kommer med pa vognen i udviklingen mod en sterre grad af
digitalisering.

Disse formaninger til trods, sa tegner tallene for 2017 fortsat et posi-
tivt billede af den danske gkonomi. Antallet af nye virksomheder steg, og
selvom der ogsd var en svag stigning i antallet af opherte virksomheder,
sd fastholdes tendensen fra de seneste ars relativt paene netto tilgang af
virksomheder. Samtidig er det positivt, at der i 2017 ogsa var et lille fald i
antallet af konkurser.

Kilder

ECB Arsberetning (2017)

Statistikbanken, Danmarks Statistik. https://wwwstatistikbanken.dk/statbank5a/
SelectTable/Omrade0.asp?PLanguage=0
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