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Baeredygtig erhvervsudvikling
— flere bundlinjer i spil

MajBRITT R. EvALD, PER V. FREYTAG & MADS BRUUN INGSTRUP

Hvad forstés ved beeredygtig erhvervsudvikling? Det er der mange bud pa
— et bud er, at den skonomiske, grenne og sociale udvikling skal vere taet
forbundne. Det vil sige, erhvervsudvikling skal samtidigt bidrage til en
sund gkonomi, et hejt velfeerdsniveau med social lighed samt et milje og
et klima af hej kvalitet.

Der er brug for baeredygtig erhvervsudvikling for at kunne lose reekken
af komplekse problemer (wicked problems); dvs. problemer, som er svae-
re at forsta og endnu svearere at lgse, som rummer modstridende malsaet-
ninger og ofte forer til konflikter.

Komplekse problemer er karakteriserede ved, at de hverken kan lases
ved hjelp af standardlesninger eller flere penge. Komplekse problemer er
f.eks. globale klimaforandringer, fattigdom, mental mistrivsel, epidemier,
krige, og de afledte udfordringer, der ofte folger i kelvandet herpa. Der er
behov for innovation, som bryder med geengs praksis og vante forestillin-
ger, hvis disse problemer skal lases. Komplekse problemer udfordrer der-
for tilpasnings- og problemlesningsevnen hos virksomheder, organisatio-
ner og det danske samfund som helhed. Ofte henviser vi til Rittel & Web-
ber fra 1973, ndr vi vil indramme komplekse problemer. Forskellen fra
dengang til i dag er dog, at vi her og nu stari en situation praeget af mange
sammenfaldende problemer.

EN har budt ind med 17 mél for en mere gkonomisk, gren og social
baeredygtig verden. Malene satter en felles global retning for, at verden i
2030 er mere i balance. Ideen er, at vi alle skal kunne leve det gode liv nu
samtidig med, at de naste generationer arver en verden, der er verd at
leve i.

Denne ide er dog ikke ny. Allerede i 1987 introducerede Brundtland-rap-
porten Our Common Future begrebet baredygtighed ved at inddrage socia-
le, skonomiske og grenne bundlinjer. Den gkonomiske bundlinje har
bl.a. fokus pa profit, veekst og indkomst; den sociale bundlinje handler om
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menneskers liv, adfeerd og velbefindende, herunder fattigdom, kriminali-
tet og forventet levetid; og den grenne bundlinje fokuserer pé overgangen
fra ikke regenerative ressourcer til vedvarende ressourcer og indbefatter
f.eks. affaldshandtering, forbrug og udledninger (Slaper & Hall, 2011).
Med andre ord, bidrog rapporten til en holistisk forstielse af baeredygtig-
hed.

Danmarks position som et rigt videnssamfund giver gode forudsatnin-
ger for at skabe baredygtig erhvervsudvikling, idet vores konkurrenceev-
ne i hgj grad er et resultat af banebrydende forskning og evnen til at om-
saette denne viden til nye forretningsmuligheder — uanset hvilke brancher,
der fokuseres pa. Der er siledes gode muligheder for at skabe et endnu
steerkere samfund, savel skonomisk, socialt og grent.

Skal vi nd i mal med baeredygtig erhvervsudvikling, ma vi holde op med
at se den gkonomiske bundlinje som altoverskyggende. Som samfund er
vi nedt til at spore os ind pa og opdyrke det uudnyttede potentiale i beere-
dygtig erhvervsudvikling, s det kan komme bade den enkelte virksom-
hed og samfundet som helhed til gavn. Det er selvfelgelig en udfordring
som mange virksomheder og organisationer stir overfor, eftersom den
forandring der skal skabes pa samfundsskala, er teknisk, socialt og kultu-
relt betinget.

Bzredygtig erhvervsudvikling er en sveer manevre, som ikke kun rum-
mer muligheder, men ogsd faldgruber og udfordringer. At arbejde med tre
bundlinjer er mere komplekst end et mere klassisk fokus pd den gkonomi-
ske bundlinje. Spergsmadlet er f.eks. hvilke faktorer, der skal tages med i
opgoerelsen af de grenne og sociale bundlinjer, og hvordan de skal vagtes
(Rambaud & Richard, 2015). Det er en vanskelig diskussionen, der hurtig
kan blive politisk.

I denne komplekse manevre ligger der ogsd en masse nye forretnings-
muligheder, sdsom nye teknologier, nye brancher, bedre ressourceudnyt-
telse, nye forretningsmodeller, mere miljgvenlige produkter, nye mader at
prisfastseette produkter og services og en mere baeredygtig forbrugerad-
feerd.

En lang rekke virksomheder og organisationer har allerede set mulig-
hederne i baeredygtig erhvervsudvikling. F.eks. arbejder Aarhus Kommu-
ne med en tredobbelt bundlinje pd indkebsomridet. Den gkonomiske
bundlinje drejer sig om at fa mest muligt for pengene ud fra en totalgko-
nomisk betragtning, den grenne bundlinje understotter kommunens mal
om at veere CO2-neutral i 2030 og beskytte miljget, og endelig bidrager
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den sociale bundlinje til ansvarlighed ved at krave overholdelse af inter-
nationale konventioner om tvangsarbejde, bernearbejde og arbejdsmiljg,
forhindring af social dumping samt inklusion af langtidsledige pa arbejds-
markedet. Et andet eksempel er virksomheden Give Steel, der siden 1974
har varet optaget af sit sociale ansvar. Virksomheden ser vaeekst og udvik-
ling pa deres internationale markeder som en mulighed for at gere noget
for unge, samtidig med at de lobende investerer i teknologi og klima.

Med afsazt i ovenstdende, er dette drs institutbog optaget af de mulighe-
der og udfordringer som baeredygtig erhvervsudvikling skaber for virk-
somheder, organisationer og det danske samfund. Bogen bestar af otte
kapitler, der viser bredden af den forskning i beredygtig erhvervsudvik-
ling, som foregar pa Institut for Entreprenerskab og Relationsledelse.

I bogens forste kapitel ‘Den kommunale erhvervspolitik og verdensmdlene’
fokuserer Hjalager og Bujac pa, hvorledes danske kommuner har indar-
bejdet FN’s verdensmal i deres erhvervspolitik. Ved et dokumentstudie af
82 kommuners erhvervspolitik, nar de frem til at kommunerne — pd trods
af mange forhabninger til verdensmalene som ledestjerne — ikke leverer
varen. Som en mulig begrundelse peger forfatterne pé, at kommunerne
kan veere fastlaste i traditionelle institutionelle strukturer. Kapitlet afrun-
des med en anbefaling om, at kommunerne gennem horisontal koordine-
ring og lokale partnerskaber pd tvers af sektorer kan bidrage til ver-
densmalene og dermed skabe en positiv indvirkning pa bade samfund og
milje.

I kapitel to ‘Rddgivning af SMVer — Flere veje til beeredygtig erhvervsudvik-
ling’ tager Ingstrup, Raalskov, Freytag, Fischer og Nyholm fat pa, hvordan
radgivning malrettet SMVer kan styrkes yderligere via en oget behovstil-
pasning. Specifikt praesenterer og eksemplificerer forfatterne en typologi
bestdende af fire rddgivningsforleb, som tager hejde for rddgivningens
formal, output, deltagere, aktiviteter og radgiverrolle. Intentionen er, at
de fire arketypiske radgivningsforleb fremadrettet kan medvirke til at un-
derstotte en baeredygtig udvikling af danske SMVer til gavn for deres gko-
nomiske, miljgmessige og sociale bundlinjer. For at fremme denne udvik-
ling opstilles der seks anbefalinger til radgiveren og to til modtageren af
radgivningen.

Hvordan FN’s verdensmal kan agere drivkraft for baeredygtighed i sam-
arbejder pa tveers af organisationer satter Perriton, Korsgaard, Ingstrup
og Evald fokus pa i kapitel tre ‘Verdensmdlenes flertydighed som drivkraft i
tveersektorielle innovationsprojekter: Erfaringer fra fremtidens rensningsanleeg’.



12 - BEREDYGTIG ERHVERVSUDVIKLING

Konkret inddrages erfaringer fra designfasen af projektet Aarhus ReWa-
ter — fremtidens rensningsanleg i Aarhus Kommune. Erfaringerne viser
at verdensmalene kan vare en drivkraft for samarbejde og beeredygtige
innovationsprojekter nar vi tillader at forstd dem som flertydige vidensob-
jekter, der er fleksible, multiple, meningsskabende og i konstant foran-
dring. Dette fordrer at vi @ndrer den made hvorpa, organisationer ind-
teenker brugen af verdensmalene p4, seerligt i tveersektorielle innovations-
projekter, og den made hvorpa vi arbejder med energi, ressourcer og hin-
anden.

I bogens fjerde kapitel ‘Erhvervsfremme pd mikroniveauet: Samspil om los-
ning af konkrete udfordringer og samtidig udvikling af teori’ argumenterer
Clarke og Freytag for at samarbejde mellem videninstitutioner og er-
hvervsliv er en central faktor for regional udvikling. De tager udgangs-
punkt i tre samarbejdsprojekter mellem Institut for Entreprenerskab og
Relationsledelse, SDU og regionale offentlige og private akterer. I kapitlet
fremhaever forfatterne, hvordan samarbejdsprojekter kan styrke regionale
okosystemer, sikre adgang til forskningsbaseret viden og forbedre virk-
somheders forretningsmodeller. Omvendt er sddanne projekter ofte af-
haengige af ekstern finansiering; en finansieringskilde, som typisk satter
rammerne og temaet for samarbejdet. Afslutningsvis gives anbefalinger
til hvordan aktgrer som kommer fra forskellige sektorer, kan engagere sig
i regionale samarbejdsprojekter.

Nielsen og Klyver understreger i det femte kapitel ‘SMV’ers vej igennem
polykrisen: Gron omstilling” vigtigheden af at have et begrebsapparat til at
forsta forskellige krisekontekster — ogsd den krisekontekst som kaldes for
polykriser, hvor mange kriser sker samtidig og er indbyrdes forbundne.
Kapitlet prasenterer tre idealtyper pd krisekontekster, nemlig isolerede,
parallelle og indlejrede kriser. Sammen giver idealtyperne en ramme for
at analysere og navigere i komplekse krisesituationer, som kan understot-
te SMV-ledelser i deres gronne omstillingsarbejde. I tilknytning til be-
grebsapparatet peger forfatterne pa vigtige skridt til at fremme gren om-
stilling i en situation med flere store samtidige kriser. Dette inkluderer
blandt andet fordeling og koordinering af ressourcer og indsatser pd tvars
af forskellige kriser for at skabe en mere baredygtig og gren fremtid.

I bogens sjette kapitel ‘Missionsdrevet innovation via Offentlige-Private In-
novationspartnerskaber: Kombinationen af en top-down og bottom-up tilgang’
seetter Evald, Clarke og Knudstorp fokus pa, hvordan offentlige organisa-
tioner og private virksomheder via missionsdrevet innovation kan udvikle
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holdbare lgsninger til nutidens store udfordringer i sundhedssektoren.
Det gor de med afszti ‘Syddansk OPI-pulje’, som er et offentligt erhvervs-
fremmeprogram, der finansielt understotter SMVers produktudvikling til
sundhedssektoren via offentlig-privat innovation. Kendetegnende for pul-
jen er kombinationen af en top-down og bottom-up tilgang til missions-
drevet innovation, hvor der arbejdes ud fra en felles policy-ramme samti-
dig med, at lokale akterer, der er tilknyttet de enkelte projekter, udvikler
losninger, der passer til lokale kontekster. Deres analyse peger pd, at pro-
grammets mange muligheder for at afpreve og vidensdele om de behov
og udfordringer, som sundhedssektoren stir overfor, har givet SMVerne
adgang til kontekstspecifik viden, der har muliggjort udviklingen af nye
losninger og sikret implementering. Bidraget sluttes med anbefalinger til
udviklingen af fremtidige erhvervsfremmeprogrammer rettet mod missi-
onsdrevet innovation.

I det syvende kapitel ‘Iverkscetteres mentale sundhed udfordres pd sociale
medier — en ny udfordring for beeredygtig forretningsfremme’ argumenterer
Gaza, Ek-uru og Nielsen for, at iveerksztteres brug af sociale medier pa
mange mdder kan fungere som en ny form for social stette pa deres rejse,
idet sociale medier kan hjzlpe dem med at identificere muligheder og
udvikle sig samt skabe, udvide og styrke deres netverk. Der er dog ogsa
en bagside ved brugen af de sociale medier. Nar ivaerksettere i stigende
grad er til stede pa sociale medier, er de ogsa udsat for mere spontane og
uforudsigelige reaktioner fra forskellige typer mennesker. Som folge her-
af oplever iveerksattere pludselig at befinde sig i uventede og ubehagelige
situationer online, og det har betydelig indflydelse pa deres oplevede
stressniveau og mentale sundhed. Konkret peger forfatterne pa to udfor-
dringer, som er med til at sette iveerksetteres mentale helbred under pres
pa de sociale medier: (1) udfordringer, der skabes af andre, og (2) udfor-
dringer, der skabes af selve den digitale platform. Baseret herpa foreslar
forfatterne to strategier til at imedegd disse udfordringer: (1) refleksions-
strategier og (2) delegeringsstrategier.

I bogens sidste kapitel, det ottende kapitel, preesenterer Bujac og Thiel-
sen ‘Store og smd virksomheder i tal 2021°. Aret var praget af en rekordom-
setning med solid vaekst i mange sektorer med den felgevirkning, at be-
skeftigelsen voksede og ledigheden faldt til det laveste niveau siden fi-
nanskrisen. Vaeksten var imidlertid ujeevnt fordelt, hvor nogle brancher
herunder ejendomshandel 14 i front, hvorimod rejsebranchen var sterkt
udfordret. Den generelt set haje veekst blev tilskrevet en vellykket pande-
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mihandtering og virksomhedernes store omstillingsparathed. Samtidig
lykkes det at holde inflationen pd et lavt niveau. Hvad angar antallet af
fuldtidsansatte i danske virksomheder, var det iseer de mindre og mellem-
store virksomheder, som oplevede vakst i beskaftigelsen. Desuden bed
2021 pa den storste produktivitetstilvaekst siden 2013. Alti alt tegner kapit-
let et billede af en steerk dansk gkonomi.
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Den kommunale
erhvervspolitik og
verdensmalene

ANNE-METTE HJALAGER & ANDREEA Bujac

Indledning og formal

FN’s 17 verdensmal lanceret i 2015 (ofte omtalt som “Verdensmadlene”)
inddrages som referencepunkt af nesten alle offentlige politikomrader
uanset niveau (Hildebrandt, 2019). Som konceptuel ramme har Ver-
densmalene haft betydelig indflydelse pa regeringskredse og opnaet bred
accept i erhvervslivet. Dette kapitel underseger om og hvordan, danske
kommuner indarbejder Verdensmalene i deres erhvervspolitik. Mdlet er at
kortlegge, i hvilken grad disse globale baredygtighedsmal pévirker stra-
tegiske orienteringer og prioriteringer. Derudover dreftes, hvilken signal-
veerdi Verdensmalenes har i forhold til kommunernes erhvervsprofil, lige-
som paradokser i implementeringen beskrives.

Som Hildebrandt og Josephsen (2021) fremhaver, leegger Verdensmale-
ne op til, at baredygtighedsprincipper ses i en holistisk sammenhzng, og
at de inddrages i en organisations madl, strategier og operationelle hver-
dag. Overordnet set har kommunerne i hgj grad taget Verdensmalene til
sig (Egelund, 2022; Kommunernes Landsforening, 2022). 12021 arbejdede
96% af kommunerne ifslge Kommunernes Landsforening med alle eller
flere af de 17 mal.

Erhvervsfremmeloven, som blev vedtaget i 2018, udstikker rammerne
for kommunernes virke i det samlede erhvervsfremmesystem. Danmarks
Erhvervsfremmebestyrelses strategi fra 2020 nevner FN’s Verdensmal og
tilkendegiver, at erhvervsfremmen skal bidrage til at indfri malene. Virk-
somhedernes behov skal vere i centrum i den centrale udmentning, og
pejlemerker i strategien er “Arbejdskraft og social inklusion”, “Innovation
og styrkepositioner”, “Gren omstilling og cirkuler gkonomi”, “Ivaerkset-
teri”, “Digitalisering og automatisering” og “Internationalisering”.



18 - DEN KOMMUNALE ERHVERVSPOLITIK OG VERDENSMALENE

Kommunerne ma stille serviceydelser til rddighed for virksomheder
pa et ikke konkurrenceforvridende grundlag. Erhvervsservicen skal vaere
tilgeengelig for alle virksomheder i lokalomrddet, men mé ikke vere
overlappende med de tverkommunale erhvervshuses tilbud eller den
specialiserede nationalt forankrede erhvervsfremme. Kommunerne kan
dog lokalt styrke den mere malrettede og specialiserede erhvervsfrem-
me, men sa skal det ske i samarbejde med andre akterer i det statslige
system. Man kan saledes konstatere, at det kommunale niveau i effektivi-
seringens navn er levnet en relativt beskeden rolle sammenlignet med
tidligere tiders mere rummelige erhvervsfremmerammer, og det kan
spille ind pd, hvordan Verdensmalene bruges. Kommunerne har dog fort-
sat mulighed for at teenke erhvervsdimensioner ind i andre politikker,
som de har ansvaret for. En udforskning af denne vinkel indgar ikke i
dette kapitel.

Nar vi betragter den aktuelle litteratur, er der en overflod af forskning
om Verdensmélenes indflydelse pd offentlige politikomrader og virksom-
hedspraksis (Hildebrandt, 2019). Der er imidlertid en bemaerkelsesveerdig
mangel pd undersggelser, der dybdegiende undersoger, hvordan danske
kommuner konkret handterer implementeringen af Verdensmalene i de-
res erhvervspolitiske beslutningsprocesser.

Et kernepunkt i denne undersegelse er, at kommunerne ikke lovgiv-
ningsmassigt er forpligtet til at indarbejde Verdensmalene i deres er-
hvervspolitik. Deres engagement med Verdensmadlene forbliver et frivil-
ligt initiativ, hvilket signalerer en potentiel vej for organisk tilpasning til
globale bzredygtighedsprincipper (Hildebrandt, 2019). Dette understre-
ger det stadigt foranderlige samspil mellem globale ambitioner og lokal
handlekraft og fremhzver de nuancerede dynamikker, der former land-
skabet for baeredygtig udvikling.

Metoder

I denne undersggelse indgar de per maj 2023 fungerende kommunale er-
hvervspolitikker, som de er vedtaget af byradene. De er identificeret pa
kommunale hjemmesider enten ved opslag pa “politikker” eller ved andre
former for sggninger. Alternative sggeord som “erhvervsstrategi”, “er-
hvervsudvikling” er anvendt for at sikre en fangst af relevante politikker.
Erhvervspolitiske udmeldinger fra for eksempel erhvervsrdd o.l., og som
ikke er vedtaget i byrddene, indgar ikke i denne analyse.
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Erhvervsforhold er direkte og indirekte ingredienser i mange andre po-
litikker, herunder ikke mindst i kommuneplaner, indkebsretningslinjer og
pa beskeftigelsesomrddet, men denne undersegelse omfatter kun politik-
ker, som eksplicit omfatter bestrabelser pa at fremme erhvervsudviklin-
gen i kommuner.

Alle politikker, strategier og eventuelle supplerende handlingskataloger
er gennemlaest med henblik pa at identificere, om og hvordan Verdensma-
lene indgar. Det er ogsa registreret, hvis kommunerne peger pa specifikke
Verdensmadl for deres erhvervspolitik. Der er indsamlet oplysninger om
ord og vendinger, som typisk bruges i forbindelse med erhvervspolitik og
Verdensmal.

Oplysningerne er samlet i et Excel-ark, som med kodninger ogsa benyt-
tes til opteellinger og citatfinding.

Erhvervspolitikker — med og uden Verdensmal

I 82 af de 98 kommuner er der offentliggjort en erhvervspolitik, hvor der
i 16 kommuner ikke kan identificeres en sidan. Kommuner uden en eks-
plicit erhvervspolitik har i nogle tilfzelde outsourcet politikken til et er-
hvervsrad eller erhvervshus. De erhvervsrelaterede operationelle forhold,
for eksempel salg af byggegrunde til erhvervsvirksomheder, kan ligge i
serlige kommunale enheder.

Tabel 1: Verdensmalene i kommunernes erhvervspolitikker

Antal %
Kommuner med erhvervspolitik 82 83,7
Kommuner uden erhvervspolitik 16 16,3
L alt 98 100,0
Erhvervspolitikker med henvisning til Verdensmélene 40 48,8
Erhvervspolitikker uden henvisning til Verdensmalene 42 51,2
T alt 82 100,0
Henvisninger til konkrete og udvalgte Verdensmal 17 42,5
Ingen henvisning til konkrete og udvalgte Verdensmal 23 57,5
Lalt 40 100,0

Lidt under halvdelen af kommunerne med en erhvervspolitik naevner
Verdensmalene. Af dem henviser hovedparten til Verdensmalene i meget
generelle vendinger som for eksempel “referenceramme” eller “pejlemeer-
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ke”. Henvisningen til Verdensmalene stdr oftest i de indledende dele af
erhvervspolitikken, for eksempel i borgmesterens forord eller i forbindel-
se med de overordnede visioner, mél og strategier. Der kan veere henvis-
ninger til andre af kommunens politikker og planer, for eksempel klima-
planen eller kommuneplanen, som ogsd har Verdensmalene med, ogiden
forstand legger kommunerne op til en tvergdende holistiske tilgang
(Egelund, 2022). Nogle benytter sig af de grafiske Verdensmals-symboler
for at understrege hensigten.

FN’s Verdensmdl giver os muligheder for at skabe veekst, nye arbejdspladser og
oget boscetning. Vi tager et beeredygtigt ansvar for at bidrage til en udvikling,
der gavner bdde klimaet, kloden og vores lokalsamfund. Vi ser det som vores
forpligtelse og som en mulighed at arbejde aktivt med FN’s Verdensmdl. Og vi
vil omscette verdensmdlene til handlinger, der fremmer social, klimatisk og
okonomisk beeredygtighed. (Frederikshavn Kommune).

Resiliens og beeredygtighed er vigtig for verdens fremtid og for erhvervslivets
konkurrenceevne. Vi vil taenke og handle gront, helhedsorienteret og langsig-
tet. FN’s 17 Verdensmdl skal veere drivkraft til at skabe udvikling i vores er-
hvervsliv. (Vejle Kommune)

Der er 17 Verdensmal og 169 delmadl. I alt sytten kommuner udpeger re-
levante mal. Hyppigst forekommende er mal 8: “Vi skal fremme vedva-
rende, inklusiv og baredygtig skonomisk vakst, fuld og produktiv be-
skaeftigelse samt anstendigt arbejde til alle”, som navnes af tolv
kommuner. Elleve kommuner omtaler mal 12: “Vi skal sikre baeredygtige
forbrugs- og produktionsformer”. Herefter mal 17: “Vi skal revitalisere
det globale partnerskab for baeredygtig udvikling og styrke midlerne til at
nd malene”, som fremgar af ti kommunale erhvervspolitikker. Det er
nappe overraskende, at de mest erhvervsrelaterede emner fir en mere
fremtredende plads end de gvrige. Men mal 4: “Vi skal sikre alle lige
adgang til kvalitetsuddannelse og fremme alles muligheder for livslang
leering” og mal 9: “Vi skal bygge robust infrastruktur, fremme inklusiv
og baredygtig industrialisering og understette innovation” er med i otte
politikker. Mal 13: “Vi skal handle hurtigt for at bekeempe klimaforan-
dringer og deres konsekvenser” indgér i syv af de politikker, der fremhze-
ver mal.
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En enkelt kommune, Fredericia, udpeger delmal:

— Verdensmal 3: “Sundhed og trivsel” med det tilknyttede delmal 3.9:
“Reducer sygdom og dedsfald pa grund af kemikalier”.

— Verdensmal 8: “Anstendige jobs og skonomisk vaekst” med de tilknyt-
tede delmal 8.1: “Skab baredygtig skonomisk vaekst”, 8.3: “Fer en poli-
tik, der skaber jobs og fremmer virksomheder” samt 8.9: “Stgt op om
beaeredygtig turisme”.

— Verdensmal 12: “Ansvarligt forbrug og produktion” med de tilknyttede
delmal 12.6: “Motivér virksomheder til at agere baeredygtigt” og 12.8:
“Skab bedre verktgjer til at overvage effekterne af baredygtig turis-
me”.

— Verdensmal 17: “Partnerskaber for handling” med det tilknyttede del-
mal 17.17: “Tilskynd til effektive partnerskaber”.

Regionale og politiske variationer

Er der regionale forskelle i interessen for at indarbejde Verdensmalene i
erhvervspolitikken? Den region, hvor kommunerne er mest aktive i den-
ne henseende, er Region Sjzlland, hvor 10 ud af 15 kommuner med en
erhvervspolitik neevner malene. I Nordjylland er der feerrest, nemlig 3 ud
af de 9 kommuner, som har formuleret en erhvervspolitik. Det er ikke
muligt at pege pa arsager til disse regionale forskelle. Muligvis er der en
“nabokommuneeffekt”, hvor kommunerne kigger hinanden over skulde-
ren.

En undersggelse af sma versus storre kommuner viser en lille tendens
til, at de storre kommuner hyppigere har vedtaget en erhvervspolitik end
de mindre. De storre kommuner refererer ogsa hyppigere til Verdensma-
lene end de smd kommuner. Der er ikke en klar forskel mellem land og by.

Den politiske sammensztning i byrddene har ikke stor betydning for
tilstedevaerelsen af en erhvervspolitik, og Verdensmalene benyttes af beg-
ge flgje i det politiske landskab. Ud af de kommuner, der har en erhvervs-
politik, og som har inddraget Verdensmalene heri, har 42 % af kommu-
nerne red-blok-styre (Socialdemokratiet, Radikale Venstre eller SF pa
borgmesterposten) og 56% bla-blok-styre (Venstre, Konservative og lokal-
lister pa borgmesterposten).

I alt er 76 af kommunernes galdende erhvervspolitikker forsynet med
et ar for udgivelsen. En stor andel heraf er udgivet i 2019 og 2020, altsd
efter vedtagelsen af den nye erhvervsfremmelov. Erhvervspolitikker i pe-
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rioden 2019-2022 har hyppigere reference til Verdensmalene end erhvervs-
politikker for 2019, men i 2023 ser tendensen ud til at vende. Det er for
tidligt at vurdere, om Verdensmalsreferencer er pa tilbagetog, og om
kommunerne af en eller anden grund har nedtonet deres ambitioner. Aal-
borg Kommune havde i sin tidligere erhvervspolitik en direkte og detalje-
ret reference til fem af malene, men i 2023-erhvervspolitikken navnes
Verdensmalene kun i generelle vendinger.

Samlet set er der sdledes ikke tydelige territoriale eller systemiske for-
skelle i beslutningen om at inddrage Verdensmalene i erhvervspolitikker-
ne, der er snarere tale om politiske valg taget af mennesker med holdnin-
ger og visioner.

Verdensmalene i erhvervspolitisk praksis
Gladsaxe og Aarhus byder pd de mest udfoldede eksempler pé oversattel-
ser af Verdensmalene til erhvervspolitisk praksis.

Gladsaxe Kommune setter i sin erhvervspolitik fra 2022 ord pd forskel-
lige sider af den grenne udvikling og seger at udmente den der, hvor er-
hvervslivet befinder sig. Det indebarer en anerkendelse og synliggerelse
af den sdkaldte Baeredygtighedsgruppe i Gladsaxe Erhvervsby, hvor virk-
somhedernes CSR-ansvarlige er gdet sammen om at dele viden og erfarin-
ger og teste innovative lgsninger inden for madspild, byggeaffald, energi-
forbrug, transportoverforbrug og emballagespild.

Gladsaxe Kommune har i sin erhvervspolitik en maélsetning om, at
medarbejdere og studerende transporterer sig mere baeredygtigt pa cykel,
med kollektiv trafik, via samkersel, med elbil osv. Der skal opnds energi-
besparelser ved, at flere virksomheder kobles pa fjernvarmenettet, eller at
der etableres lokale energisamarbejder. I sin planlegning vil kommunen
sikre mangfoldige erhvervsomrader og levedygtige bykerner og dermed
sikre ikke bare gode udviklingsbetingelser, men ogsa ressourceudnyttelse
og cirkuler gkonomi. Der er brug for partnerskaber til at realisere disse
mal, som det fremheves i erhvervspolitikken. Der er fokus pé rekrutte-
ring og styrkelse af kompetencer som en faktor i erhvervslivets fremtid.
Gladsaxe sztter blandt andet ind pd at knytte erhvervsskolernes elever og
virksomhedernes HR-funktioner bedre sammen.

Samlet set omfavner Gladsaxes erhvervspolitiske varktejskasse ad-
skillige Verdensmal, og kommunen udnytter, at den har mulighed for at
pavirke udviklingen péd andre politikomrader, herunder planlegning,



ANNE-METTE HJALAGER & ANDREEA BUJAC - 23

milje- og klimapolitikker, og at den via de politiske systemer kan pavir-
ke arbejdskraftsforhold og uddannelse. Erhvervspolitikken er dog min-
dre konkret, nar det geelder om at pege pa, hvem der gor hvad og hvor-
nar.

Aarhus Kommune har i 2020 lanceret en, i sammenligning med alle
ovrige kommuner, serdeles omfattende og detaljeret erhvervspolitik.
Den barer navnet “Partnerskaber for baredygtig vakst”, og den navner
en rekke Verdensmal (i visse tilfelde ogsd delmadl), som pejlemeerker.
Kommunen vover ogsa at udfordre principperne i den sammenhangende
erhvervsfremme ved at ville styrke syv klynger, nemlig Tech, Kreative Er-
hverv, Turisme og Handel, Fodevarer og Gastronomi, Energi, Klima og
Milje, Sundhed, Produktion, Byggeri og Anleg. Denne liste er dog sa
bred, at de fleste virksomheder formentlig kan se sig selv deri et eller an-
det sted.

Som en stor uddannelseskommune handler mange af initiativerne om
at styrke kompetencer, fa flere i job og om at fremme bredden i uddannel-
sessystemet og pa arbejdsmarkedet. En anden kerneindsats omhandler
det grenne omrade, hvor forsyningssystemerne skal trimmes og udvikles
til fordel for miljeet, men ogsd som led i den service, der tilbydes eksiste-
rende og nye virksomheder. Kommunen vil stimulere sin innovative
“vandklynge” og udvikle sig til et lysende demonstrationssite for de nye-
ste vandteknologier. Ogsa andre partnerskaber mellem kommune, er-
hvervsliv og uddannelsessektor skal videreudvikles som led i at udnytte
potentialerne i de syv klynger.

Et stort afsnit handler om infrastruktur, og ogsa her refererer Aarhus
Kommune til Verdensmalene. Der naevnes overgang til ikke-fossile braend-
stoffer og elektrificering af transportsektoren, men Aarhus Kommunes
indsatser beskaftiger sig ogsd med en rakke initiativer, som kan oge
transportvolumen: En udvidelse af motorvejsnettet, en fast Kattegatfor-
bindelse, udvikling af havne- og lufthavnskapaciteten, flere adgangsveje
til bil- og lastbiltrafik m.v. Konkretiseringen er siledes mere traditionel
end forventeligt, hvis kommunen for alvor ensker at tage Verdensmalene
i ed, hvilket politikerne da ogsa har modtaget megen kritik for i offentlig-
heden.

Aarhus Kommune er — i modsatning til praksis i andre kommuner —
genstand for opfelgninger, revurderinger og fornyelser. Det er bemaerkel-
sesveerdigt, at midtvejsvurderingen fra 2022 ikke pd noget sted henviser til
de Verdensmal, som den oprindelige politik heevder at bygge pa.
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Mulighedsrummet for den kommunale erhvervspolitik

Vores undersagelse viser, at Verdensmalene kun i ret beskedent omfang er
forankret i kommunernes erhvervspolitikker. Man kan sperge hvorfor?
Kommunernes erhvervspolitik er udfordret af fire dilemmaer, som illu-
streret i figur 1.

Figur 1: Fire dilemmaer i kommunernes erhvervspolitik

Erhvervsfremme-
loven

Andre politikker \ O ——— Traditionelt
som tankegods som

rammesaettere / erhvervspolitik veekstkommune

Verdensmalenes
flertydighed

For det forste stiller Erhvervsfremmeloven fra 2018 ikke krav om, at kom-
munerne skal inddrage nogle af de temaer, som de 17 Verdensmal udstik-
ker, i deres virke. Kommunernes rolle i erhvervsfremmesystemet er af-
graenset, og en vasentlig del af erhvervsfremmearbejdet er outsourcet til
erhvervshuse og erhvervsrdd eller ligger i det statslige system. En premis
i erhvervsfremmeloven er, at kommunerne skal stille deres tilbud til ra-
dighed for alle virksomheder. Det betyder, at kommunerne er forsigtige
med at udvelge serlige brancher eller virksomhedstyper som leftestaen-
ger for eksempelvis den grenne omstilling eller den sociale dimension.
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Et andet forhold er, at Verdensmalene faktisk fagligt set er ganske svaere
at oversatte til en kommunal erhvervspolitisk praksis. Forklaringsproble-
merne og paradokserne manifesterer sig i mange erhvervspolitikker, hvor
der legges ud med @dle hensigter, men hvor verdensmalsbestrabelserne
efter neermere eftersyn skrinleegges. De specifikke strategier, indsatsom-
rader og handlinger i de konkrete erhvervspolitikker er ofte i det store
hele gentagelser fra de seneste drtiers tradition pd dette omrade, hvor
vaekst og kommunal erhvervsvenlighed er underliggende og ikke-diskute-
rede grundpremisser. Faktisk gentager kommunerne i hgj grad maélsat-
ninger og indsatsomrdder fra tidligere generationer af erhvervspolitikker,
og “vakst” er et ord, som anvendes i udtalt grad. Danmarks Erhvervs-
fremmebestyrelse har markant nedtonet vakst-termen i sin strategi for
2020-2023, men kommunerne har ikke fulgt trop.

Mange kommuner orienterer sig efter traditionelle dagsordner, som er
udmentet i Dansk Industris kortlegning af kommunernes erhvervsvenlig-
hed, og de sigter mod at fa gode placeringer pa den drlige rangliste (Dansk
Industri, 2022). Selv om kommunernes politikker for sagsbehandling, ind-
keb, byudvikling, infrastruktur, arbejdsmarked osv. i princippet kunne for-
muleres med Verdensmadlene in mente, sa har DI's kriterier kun paradigma-
tisk indflydelse. Kommunerne fremstdr som enheder, der ber vere maksi-
malt imedekommende, mens virksomhedernes ansvar helt er underbetonet.

Figur 1 illustrerer problemerne med at konkretisere Verdensmalene i
egentlige handlinger. Verdensmalene er blevet kritiseret for at vaere tem-
melig flygtige, fluffy og endda selvmodsigende (Egelund, 2022), og den
vanskelighed forplanter sig tydeligt ned i formuleringen af kommunernes
erhvervspolitik, hvor det af den grund er legitimt at neevne udvalgte mal
uden at ga dybere ind i en tolkning.

Kommunerne er lovgivningsmessigt forpligtede til at udarbejde og im-
plementere en lang reekke politikker og planer for deres territorium, her-
under klimaplaner, kommuneplaner og sektorplaner. Disse planer reprae-
senterer pa mange omrdder rammebetingelser og mulighedsrum for er-
hvervslivet, selv om de ikke direkte kan betegnes som erhvervsrettede. Jo
mere strategisk tilsnit denne type planer far, desto mere tager de substan-
sen ud af de klassiske erhvervsstrategier. Det kan vere en af drsagerne til,
at mange kommuner nedprioriterer at legge kraefter i erhvervspolitikken
eller helt dropper at have en.

Sammenfattet ligger mulighedsrummet for den kommunale erhvervs-
politik i at tackle de identificerede udfordringer og implementere de fore-
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slaede strategier. @nsker kommunerne at forpligte sig pa Verdensmalene
som koncept og referenceramme, kreever det konkrete skridt og mere de-
taljerede og operationelle planer. Lobende opfelgning og tilpasning er
nodvendig for over tid at opretholde integrationen af Verdensmalene.
Tverfagligt samarbejde og partnerskaber er afgerende for en effektiv im-
plementering (Egelund, 2022). Skal potentialet forleses, kreever det en
sammensmeltning af strategisk teenkning og partnerskaber samt en ved-
varende forpligtelse til at fremme beeredygtig udvikling pa lokalt niveau.
Erhvervsfremmeloven og kommunernes rolle heri ber ogsd overvejes
ngje, og ndr loven pa et eller andet tidspunkt i de kommende ar skal for-
nyes, kan det vere en anledning til at genteenke kommunernes rolle i den
baeredygtige erhvervsudvikling (Perry et al., 2021).

Den lokale relevans

Hvad er status pa kommunernes arbejde med at indteenke Verdensmalene
i deres erhvervspolitik: Denne undersggelse peger pd, at kommunerne er
kommet et stykke vej med italeszttelsen, men at det halter med konkreti-
seringen. Forhabningen havde veret, at Verdensmalene kunne vzre lede-
stjerner, men man kan nappe pésta, at de danske kommuner “leverer va-
ren” i deres erhvervspolitikker. Det er nok for tidligt at sige, om
Verdensmalenes dage er talte inden for dette felt, men hvis det er sd van-
skeligt at omsaette malene til praksis, som undersegelsen her tyder pa, er
der ikke grund til den store optimisme.

Den stedfundne centralisering af erhvervspolitikken er naeppe en ide,
som er groet i kommunernes baghaver (Manniche & Hansen, 2023). Men
et radikalt agendaskift, for eksempel i retning af afkobling af’ skonomisk
vakst fra udpining af ressourcegrundlaget og reduktion af spild og affald,
kan skabe vanskeligheder i de lokale beslutningsstrukturer. Det falder
mange kommuner svert at sige nej til virksomheder eller forvente ansvar
fra erhvervslivet ud over det i lovgivningen fastlagte, fordi det kan gd ud
over anseelsen som “erhvervsvenlig”. Flerniveau SDG-ledelse, som det
beskrives af OECD (2020), kan i princippet starte fra et lokalt niveau, men
ofte vil kommunerne vere fastldste i traditionelle forventningsmenstre og
institutionelle alliancer og strukturer. Her kan pres ovenfra veare start-
skuddet til nye former for partnerskaber.

OECD’s rapport (2020) beskriver erfaringer med den vertikale integra-
tion, dvs. udmentningen af Verdensmalene gennem administrative lag.
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Men OECD behandler ogsd den horisontale integration, det vil sige koor-
dineringen pa tveers af politikomrader. P4 dette punkt har kommunerne
mange potentialer, fordi man kan agere tet pa borgere, virksomheder og
civilsamfund og sztte forseg op i tilpassede skalaer. Eksempler inkluderer
stotte til lokale baeredygtige virksomheder, facilitering af borgerdrevne
lgsninger for Verdensmalene, etablering af partnerskaber for lokal udvik-
ling, fremme af cirkulere skonomiske modeller, integration af baredyg-
tighed i byplanleegning, samarbejde med uddannelsesinstitutioner om
Verdensmal-undervisning, og oprettelse af innovationshubs for gren tek-
nologi. Gennem kreativt samarbejde med lokale akterer kan kommuner
pa praksisniveau bidrage markant til mélene og skabe en positiv indvirk-
ning pd bade samfund og milje. Kommunalbestyrelserne kan stotte denne
proces ved at tilbyde ressourcer og incitamenter til samarbejde pa tveers af
sektorer og pd tvers af politikomrader.

Kan kommunerne brande sig erhvervspolitisk som Verdensmalskom-
muner? Kommuner kan kun troverdigt brande sig ved at implementere
konkrete og malbare initiativer, der adresserer lokale udfordringer. Dette
kan for eksempel omfatte udviklingen af innovative lgsninger inden for
baeredygtig transport, energieffektivitet i byggeri, fremme af cirkuler
gkonomi gennem affaldssortering og genbrug, samt styrkelsen af lokale
fedevarekilder (Manniche & Hansen, 2023). En mulighed er at anvende
bybranding som en styringsmekanisme, som beskrevet af Eshuis & Ed-
wards (2013), hvor kommunerne lebende kan justere kursen og sikre ind-
dragende processer, der omfatter bade erhvervsliv og borgere.

Udover det kan de enkelte kommuner arbejde med at findyrke udvalgte
Verdensmal og nytenke en horisontal koordinering og partnerskaber pé
tvaers af sektorer. Men det handler ogsd om, at toneangivende nationale
akterer, for eksempel Danmark Erhvervsfremmebestyrelse, Dansk Indu-
stri og Kommunernes Landsforening udvikler mader at understotte teenk-
ningen om Verdensmadlene i de ssmmenhaengende erhvervsfremmesyste-
mer.
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Radgivning af SMVer —
Flere veje til beredygtig
erhvervsudvikling

MaDps BRUUN INGSTRUP, JESPER RAALSKOV, PER VAGN FREYTAG,
HELLE MAIKEN FISCHER & JENS NYHOLM

Indledning

Smé og mellemstore virksomheder — herefter forkortet SMVer — udger
langt storstedelen af den danske erhvervsmasse (SMVdanmark, u.d.), og
de defineres af EU-Kommissionen (2015) som virksomheder med ferre
end 250 medarbejdere, der har en arlig omsatning som ikke overstiger 50
mio. EUR og en arlig balance pa hejest 43 mio. EUR. Denne type virk-
somhed besidder begransede finansielle, fysiske, menneskelige og organi-
satoriske ressourcer (Lefebvre, 2022), hvorfor ekstern radgivning kan til-
fore yderligere ressourcer, som kan vere gavnlige og nogle gange
nedvendige for at fremme virksomhedernes vakst og udvikling. Denne
udfordring er ikke ukendt, men der er fortsat behov for at undersege hvil-
ke typer af rddgivning og radgivningsforleb, der kan kompensere for de
manglende interne ressourcer.

Fra forskning ved vi, at rddgivere spiller en central rolle i forhold til at
styrke SMVers beslutningsgrundlag og dermed deres udvikling (Mole,
2002). Studier peger ogsa pd, at der er positive ssmmenhange mellem
graden af radgivning og SMVers gkonomiske prastationer (Berry et al.,
2006). Grundet dette er der et vedvarende behov for at forbedre radgiv-
ningsforleb, herunder deres indhold, strukturer og implementering, og
dette behov bliver ikke mindre af, at der i Danmark arligt bruges mange
millioner kroner i erhvervsfremmesystemet til at understette SMVers ud-
vikling gennem eksempelvis vouchers til bdde individuel og kollektiv rad-
givning. Det sker blandt andet i det nationale virksomhedsprogram med
satsninger sdsom SMV:Eksport, SMV:Gren og SMV:Grenne Kompeten-
cer, som har rammebevillinger pd henholdsvis 60 mio. kr., 100 mio. kr. og
78,4 mio. kr. (Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse, u.d.a, u.d.b, u.d.c).
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Med afsaxt i ovenstaende, er hensigten med dette kapitel at fokusere p4,
hvordan radgivning malrettet SMVer kan styrkes yderligere via en oget
behovstilpasning. Specifikt prasenterer vi en typologi bestdende af fire
arketypiske radgivningsforleb, som tager hejde for radgivningens formal,
output, deltagere, aktiviteter og radgiverrolle. Arketyperne understreger
saledes behovet for, at en radgiver kan indtage forskellige roller afhengig
af udfordringen, og at denne fleksibilitet er nedvendig for at opna et til-
fredsstillende resultat. De fire arketypiske rddgivningsforleb er udviklet i
regi af folgeprojektet ‘Forretningsmodeller efter COVID-19’, finansieret
af Industriens Fond og gennemfort af konsulenter fra IRIS Group og for-
skere fra Aalborg Universitet, Syddansk Universitet og Aarhus Universitet.
I det folgende preaesenteres forst, hvad der forstas ved begrebet radgivning.

Essensen af radgivning

Radgivning handler generelt om at give rad, og Raalskov et al. (2020, s.
22-23) definerer radgivning saledes: “En modtager-tilpasset proces i for-
bindelse med losning af en behovsafdakket problemstilling, hvor radgi-
ver med sin faglige viden giver modtageren et oplyst beslutningsgrundlag
i form af anbefalinger samt konsekvensvurdering heraf”. I forlengelse af
denne definition og med input fra Abbott (1988), Christensen (1996) samt
Sharma og Patterson (1999) fremhaver vi tre elementer, som er centrale
for at forsta essensen af radgivning: (1) Behovsafdeekning, (2) formidling
og legitimitet samt (3) beslutningskompetence og konsekvensvurdering.
Behovsafdaekning handler om at blotleegge modtagerens behov, og der
kan veare tale om bade bevidste og ubevidste behov. Modtageren af rad-
givning kan i mange tilfzelde have uudtalte behov, der forst kommer frem
i forbindelse med den dialog, som radgiveren faciliterer. Det andet ele-
ment, formidling og legitimitet, drejer sig om, hvorvidt radgiveren kan
formidle sin faglige viden pd en letforstaelig, overskuelig og systematisk
madde, som opbygger legitimitet hos modtageren. Legitimitet kan des-
uden opnas, ndr de reelle behov identificeres og beskrives, hvilket tydelig-
gor den teette kobling mellem behovsafdekning og legitimitet. Overord-
net gzelder, at uden den fornedne legitimitet, vil radgivningen ikke kunne
lykkes og tjene sit formadl. Endelig har beslutningskompetence og konse-
kvensvurdering fokus pa radgivningens ultimative forméal om at klaede
modtageren pa til at treeffe beslutninger pd et oplyst grundlag. Optimalt
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fremkommer radgiveren og modtageren i fellesskab med en raekke anbe-
falinger og konsekvensvurderinger.

I operationaliseringen af disse tre radgivningselementer i en SMV-sam-
menhang, er der flere opmarksomhedspunkter, som en radgiver ber for-
holde sig til. Szerligt to er meget vaesentlige. De fleste SMVer er underleve-
randerer til store virksomheder, hvorfor behovsafdekning og konse-
kvensvurdering ber indtenkes i en sterre vaerdikedesammenhang. Dette
vil naturligt gere begge arbejdsopgaver mere komplekse og tidskravende.
Endvidere er videngabet mellem radgiveren og ledelsen i en SMV oftest
storre, end det er tilfeeldet hos store virksomheder. Store virksomheder er
generelt mere specialiserede og har flere vidensressourcer organiseret in-
ternt. Dette forhold stiller storre krav til formidlingen af viden fra radgi-
veren, og hvis ikke rddgiverens viden formidles letforstaelig og brugbart,
vil det pavirke dennes legitimitet negativt.

Fire arketypiske SMV-radgivningsforleb

Grundlaget for at kunne prasentere nedenstdende typologi bestaende af
fire arketypiske radgivningsforleb er, at der i perioden 2020-2021 blev ind-
samlet data fra ‘genstartNU-programmet’, som Industriens Fond sesatte
for at sikre danske SMVers konkurrenceevne under og efter COVID-19. I
alt deltog cirka 2.200 SMVer, primert fra industrien, i programmet, hvor
de modtog 50 timers gratis radgivning vedrerende et eller flere elementer
i deres forretningsmodel. Forlebene blev tilrettelagt og gennemfort af er-
farne seniorradgivere fra udvalgte danske konsulenthuse, og radgiverne
havde stor frihed til at ssammenszette forleb, der var tilpasset den enkelte
virksomheds situation og behov. Vi og de gvrige konsulenter og forskere
fra folgeprojektet ‘Forretningsmodeller efter COVID-19” interviewede re-
prasentanter fra 150 af de deltagende virksomheder og 34 af de involve-
rede radgivere, og interviewene havde fokus pd de gennemforte radgiv-
ningsforlebskarakter, veerdiskabelse, adfaerdseendringer, osv. Efterfelgende
blev interviewdataene analyseret i NVivo med det formal at identificere
ligheder og forskelle pd tvers af den gennemferte radgivning. Det resul-
terede i en reekke dimensioner, om hvilke vi kunne udarbejde de fire arke-
typiske radgivningsforleb. Samlet set giver denne datamangde og -analy-
se en dyb indsigt i praksis for rddgivningen af SMVer i Danmark. Nedenfor
er de arketypiske SMV-radgivningsforleb forklaret og eksemplificeret.
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Type 1: Sparring og coaching af ledelsen. Formaélet med denne type rddgiv-
ning er at bibringe ledelsen ny viden og kompetencer indenfor bestemte
omréder eller introducere den til nye operationelle veerktgjer. Det foregér
via 1-1 sparring og coaching, og derefter er det op til ledelsen selv at traek-
ke pa de nye indsigter, kompetencer og verktgjer i det daglige arbejde. I
denne type forlgb har radgiveren typisk rollen som en konstruktiv og kri-
tisk sparringspartner, der hjalper ledelsen til nye erkendelser.

Eksempel: Alcumatic, beliggende i Senderborg Kommune, fremstiller kun-
detilpassede produkter i aluminium, og de oplevede et fald i omsatningen
under COVID-19, hvilket gjorde det svert at vakste som planlagt. Ved
hjzlp af et 50 timers radgivningsforleb over fire maneder, fik virksomhe-
den ibrugtaget et nyt vaerktej til pipeline management, afklaret behovet
for et nyt ERP-system og opstillet kebskriterier som led i at styrke kunde-
forstdelsen. Radgivningsforlgbet indbefattede cirka ti online- og telefon-
meder mellem direkteren og radgiveren, hjemmearbejde i form af min-
dre reflektions- og analyseopgaver samt en fysisk workshop med
ledergruppen.

Type 2: Forbedret beslutnings- og handlegrundlag. I modsetning til den forste
type radgivningsforleb, er denne type kendetegnet ved at bestd af en kom-
bination af 1-1 meder med ledelsen og inddragelse af udvalgte medarbe;j-
dere med det formal at udarbejde en handleplan, strategi eller lignende.
Det er typisk virksomheden, som stdr for at omsztte disse dokumenter til
praksis, men i enkelte tilfeelde hjelper radgiveren med implementeringen.
Rollen som facilitator og analytiker er afgerende i denne type radgiv-
ningsforleb, hvor relevante akterer skal inkluderes undervejs, og hvor
data skal omszttes til anbefalinger.

Eksempel: BV Trappen fra Thisted Kommune udvikler, fremstiller og
monterer indvendige trapper i tree, og de enskede at opstarte eksportakti-
viteter. Under COVID-19 valgte direktoren derfor at tage imod et radgiv-
ningsforlgb pd 50 timer over to mdneder med det sigte at udvikle en over-
ordnet strategi for virksomheden og undersgge afsetningsmulighederne
pa det tyske marked. En del af dette arbejde indbefattede en identifikation
af vigtige trends og salgskanaler ved hjalp af desk research og interviews.
Foruden virksomhedens direkter, bidrog flere af medarbejderne ogsa
med input i forlebet, for eksempel i regi af workshops.
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Type 3: Konkrete forandringstiltag. Dette radgivningsforleb har et overvejen-
de operationelt fokus og omfatter blandt andet 1-1 meder, virksomhedsbe-
sog, workshops, tests, mv. med det formal at kortlegge optimeringspoten-
tialer, sdledes nye arbejdsgange og systemer kanimplementeres. Radgiveren
er aktiv i hele eller dele af implementeringsprocessen og har som facilitator
og fagekspert en vigtig rolle i at understette en konstruktiv dialog om pro-
blemer og lasningsmodeller pa tveers af ledelsen og medarbejderne.

Eksempel: Da COVID-19 ramte Danmark steg efterspargslen efter Rito
Garn og Hobbys produkter. Virksomheden, der ligger i Skive Kommune
og som szlger egne og kendte kreative hobbybrands online, oplevede i
forbindelse med veeksten i efterspergslen udfordringer med at holde styr
pa blandt andet lagertal. Igennem et 50 timers radgivningsforleb over 2,5
maneder, blev der udarbejdet en veerdistromsanalyse, der pegede pa man-
ge udfordringer, og efterfolgende blev der opstillet konkrete lasningsmu-
ligheder. Forlgbet var karakteriseret ved en dialog mellem medarbejdere
fra virksomhedens afdelinger, direktoren og radgiveren, og det skete pri-
mert i regi af tre heldagsworkshops og prioriteringsmeder.

Type 4: Nye afscetningsmuligheder. Denne type rddgivningsforleb er ofte
mere tidskreevende end de tre foregaende og baserer sig pd en rakke 1-1
meder, hvor der skabes eller afproves nye digitale prototyper, salgskanaler
eller veerktagjer. Maderne kan delvist erstattes eller understottes af kollek-
tive workshops. Radgiveren har en udferende rolle som fagekspert, og
grundet forlebenes formal er der ofte behov for, at virksomheden arbe;j-
der videre med de nye tiltag efterfolgende.

Eksempel: Mebelvirksomheden TAKT fra Kebenhavn Kommune blev be-
graenset i sit salgs- og relationsopbyggende arbejde under COVID-19, idet
fysiske mader ikke leengere var en mulighed. Virksomheden valgte derfor
sammen med andre danske mebel- og designvirksomheder at skabe et
virtuelt showroom ved brug af virtual reality- samt augmented reali-
ty-teknologier. Radgivningsforlgbet, som forte frem til denne lesning, var
pa 50 timer og strakte sig over 2,5 maneder og bestod af fzlles workshops,
som gav indsigt i teknologiernes muligheder og dbnede op for at dele er-
faringer virksomhederne imellem. Workshoppene blev suppleret med 1-1
meder med fokus pd virksomhedernes respektive brand spaces i det fzlles
showroom.
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De fire arketypiske SMV-radgivningsforleb er opsummeret i tabel 1, og
tabellen tager udgangspunkt i forlebenes overordnede ligheder og forskel-
le i formal, output, deltagere, aktiviteter og radgiverrolle. De primzre for-
skelle knytter sig til formal og output, hvorimod en raekke ligheder findes
i forhold til deltagere, aktiviteter og radgiverrollen.

Tabel 1: Arketypiske SMV-radgivningsforleb

Type 1 Type 2 Type 3 Type 4
Formdl * Sparring og « Forbedret beslut- * Konkrete foran- « Nye afsetningsmu-
coaching af nings- og handle- dringstiltag ligheder
ledelsen grundlag
Output + Operationelle « Analyse * Arbejdsgange og « Digitale prototyper
varktojer « Strategi systemer « Salgskanaler
* Viden « Handleplan « Varktajer
+ Kompetencer
Deltagere * Ledelse « Ledelse « Ledelse * Ledelse
« Udvalgte medarbej- | * Bred medarbejder- « Udvalgte medarbej-
dere kreds dere
Aktiviteter * Moder * Moder * Moder * Moder
* Hjemmearbejde + Workshops » Workshops * Workshops
+ Webinarer « Virksomhedsbesog | ¢ Webinarer
+ Interviews « Arbejdsgrupper « Sprintforleb
* Sporgeskemaer * Interviews o Tests
« Desk research o Tests « Hjemmearbejde
« Hjemmearbejde * Hjemmearbejde
Rédgiverrolle | e Kritisk og kon- * Facilitator « Facilitator « Fagekspert
struktiv sparrings- | ¢ Analytiker « Fagekspert
partner

Kilde: Nyholm et al. (2021)

Tvargaende tendenser

De fire arketypiske SMV-radgivningsforleb har forskellige fordele og
ulemper, men pa tvars af forlebene har vi i felgeprojektet ‘Forretnings-
modeller efter COVID-19’, observeret fire forudsatninger for god radgiv-
ning: (1) Gode sociale relationer og et felles fagligt udgangspunkt mellem
radgiveren og kontaktpersonen i virksomheden, (2) tydelig afklaring i for-
hold til radgivningens formal, milepale, deltagerkreds, aktiviteter og leve-
rancer, (3) radgiveren skal have nem adgang til relevante data og kilder i
virksomheden, og (4) mulighed for at engagere neglepersoner og frihed
til at planlegge radgivningen. Disse fire forudsaetninger understottes af
eksisterende forskning, og Ardley et al. (2016) papeger, at sociale relatio-
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ner og tillid er vigtige for succesfuld radgivning. Ifelge Aschauer et al.
(2017) haenger sociale relationer og tillid sammen, idet den hejeste grad af
tillid er den, der er baseret pa et feelles veerdigrundlag og den gode relati-
on. Dermed bliver relationer og tillid en katalysator for adgang til SMVers
neglepersoner og data samt forudsztningen for, at rddgiveren kan agere
med et tildelt procesansvar. Ydermere understreger forskning, at succes-
fulde rddgivningsforleb kraever, at udfordringen, som skal leses, er af-
graenset (Frandsen et al., 2017). En sadan afgransning sikrer, at behovsat-
deekningen bliver sd konkret som mulig.

Foruden disse generelle iagttagelser, har vi i felgeprojektet indsamlet
data om de fire arketypers succesrate. Det er gjort pa baggrund af en
sporgeskemaundersegelse, hvor 604 af de cirka 2.200 virksomheder i
‘genstartNU-programmet’ har deltaget og udtrykt deres mening om de-
res individuelle radgivningsforleb samt forlabets forventede effekter i for-
hold til omsetning, antal medarbejdere, osv. Den overordnede tendens er,
at forleb med sparring og coaching af ledelsen (arketype 1) har en lavere
succesrate end forlab, som indbefatter udarbejdelse af et forbedret beslut-
nings- og handlegrundlag, konkrete forandringstiltag samt sparring pa
implementeringsprocessen (arketype 2, 3 og 4). Heraf kan det udledes, at
det opleves som verdiskabende, nér rddgiveren tilforer og tilpasser ek-
sempelvis ny viden, kompetencer og verktgjer til SMVer og lebende sik-
rer en overlevering, saledes ledelsen og medarbejderne selvstendigt kan
arbejde videre.

I vores data finder vi ogsd grundlag for at fastsld, at de lengere rddgiv-
ningsforleb, som indeholder forskellige aktivitetstyper, og hvor ledelsen
og medarbejderne selv bidrager med mange timer, har en sterre succes-
rate end de kortere forleb med fd aktiviteter. Konkret forholder det sig
saledes, at succesraten var dobbelt sd stor blandt de SMVer, der brugte
mindst 100 timer, sammenlignet med dem, der brugte maksimum 20 ti-
mer. Dette er ikke en forbleffende tendens, men den viser betydningen
af at teenke i varierede radgivningsforleb og derudover stille klare krav til
SMVernes engagement og involvering i forlebene. Dette er i trad med
Bronnenmayer et al. (2016), som understreger, at jo sterkere involve-
ringsgraden er fra virksomheder i et radgivningsforleb, jo sterre er effek-
ten af radgivningen. Raalskov et al. (2020) har en lignende observation i
regi af holistisk og partiel rddgivning. Den sterre mangde af tid der inve-
steres ved at inddrage store dele af en virksomhed og dennes interessen-
ter i et rddgivningsforleb (holistisk radgivning), foreger ofte effekten af
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radgivningen, sammenlignet med et mere snavert radgivningsfokus
(partiel radgivning).

Slutteligt vil vi fremheaeve, at rddgiverens evne til i et teet samspil med
virksomhedens ledelse og medarbejdere at sxtte sig ind i en konkret ud-
fordring, er afgerende for et godt radgivningsforleb. Et taet samspil forud-
seetter imidlertid dbenhed og tillid, hvilket forst skal skabes. I radgivnings-
leb med sparring og coaching af ledelsen (arketype 1), handler det blandt
andet om radgiverens evne til at opbygge den fornedne tillid, der er ned-
vendig for en behovsafdaekning og til at skabe rum for hjelp-til-selvhjelp.
Handler rddgivningen derimod om at udvikle et forbedret beslutnings- og
handlegrundlag (arketype 2) bor fokus vare pa at skabe et tillidsbaseret
rum, hvor savel virksomhedens egne kompetencer og eksterne kompe-
tencer aktivt kan spille sammen. Bestar rddgivningen af at udvikle kon-
krete forandringstiltag (arketype 3) geelder det om at facilitere forleb, som
opfordrer til konstruktiv og wrlig dialog, herunder med aktiv inddragelse
af medarbejderne. Endelig, hvis rddgivningen er mentet pa at udvikle nye
afseetningsmuligheder (arketype 4), gelder det om at skabe tillidsbaserede
rammer, hvor kreativitet og nyteenkning kan blomstre, for eksempel un-
derstettet af workshops.

Konklusion

I indevaerende kapitel har vi fokuseret pa, hvordan rddgivning malrettet
SMVer kan styrkes yderligere via en eget behovstilpasning. Specifikt har vi
prasenteret og eksemplificeret en typologi bestdende af fire arketypiske
radgivningsforleb, som tager hejde for rddgivningens formal, output, del-
tagere, aktiviteter og rddgiverrolle. Intentionen er, at disse arketyper
fremadrettet kan medvirke til at understrege behovet for, at en radgiver
kan indtage forskellige roller, afhangig af udfordringen, og at denne flek-
sibilitet er nedvendig for at opna et tilfredsstillende resultat. Til at fremme
denne dagsorden, har vi pd baggrund af de ovenstdende iagttagelser og
tendenser, samt de ovrige erfaringer fra folgeprojektet ‘Forretningsmo-
deller efter COVID-19’, opstillet anbefalinger til bade rddgiveren og til
virksomheden, der modtager radgivningen.
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Anbefalinger til rddgiveren

For at rammesztte radgivningen, herunder formal, deltagerkreds og
aktiviteter, bar neglepersoner med indgaende kendskab til virksomhe-
dens udfordringer, behov og potentialer inddrages fra begyndelsen.
For at engagere ledelsen og medarbejderne samt gennemfore den ind-
ledende behovsafdekning, ber radgiveren introducere overskuelige
vearktejer til eksempelvis at kortlegge og italesatte processer og aktivi-
teter.

For at opnd involverende radgivningsforleb, bar en vekselvirkning mel-
lem forskellige aktivitetstyper og hjemmearbejde indtenkes, siledes
virksomheden fir mulighed for at afpreve inputtene fra radgiveren i
praksis.

For at effektivisere radgiverens ressourcer og sikre input og erfaringer
fra andre virksomheder, markeder og brancher, kan rddgivningsforleb
i hojere grad drage nytte af kollektive elementer sdsom falles works-
hops og webinarer.

For at sikre gnidningsfrie radgivningsforleb, ber der forud eller hurtigt
efter rddgivningens opstart, skabes rum for relationsopbygning mellem
virksomheden og rddgiveren, sdledes adgangen til data og kilder lettes.
For at undga anbefalinger og tiltag, som ikke tager hgjde for helheden
i virksomheden, ber radgiveren lgbende stille de nedvendige sporgs-
mal, der tvinger de involverede ledere og medarbejdere til at taenke ud-
over den konkrete udfordring.

Anbefalinger til modtageren af rddgivningen

For at opna effektfulde radgivningsforleb, ber virksomheden vare ind-
stillet pa at skulle investere den nedvendige maengde tid og ressourcer i
forhold til udfordringens omfang og kompleksitet.

For at sikre enighed om et radgivningsforlebs karakter, bor virksomhe-
den ga i dialog med rddgiveren om hvilke ressourcer, som skal alloke-
res, herunder hvilke radgiveren skal komme med, og hvilke virksom-
heden selv skal bidrage med.

Anerkendelse
Dette kapitel bygger pa dataindsamlingen og analyserne foretaget i folge-
projektet ‘Forretningsmodeller efter COVID-19’. Projektet var finansieret
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af Industriens Fond og gennemfort af konsulenter fra IRIS Group og for-
skere fra Aalborg Universitet, Syddansk Universitet og Aarhus Universitet.
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Indledning

Virksomheder skal mere end nogensinde for vaere bevidste om beeredygti-
ge mader at designe og bygge pa (We Build Denmark, 2023). Siden intro-
duktionen af FN’s 17 verdensmadl tilbage i 2015, som udger en global ram-
me for nutidens samfundsudfordringer, har verdensmalene for mange
virksomheder, offentlige institutioner og NGO’er varet omdrejnings-
punktet for deres arbejde med bzredygtighed (George, Haas, Joshi, Mc-
Gahan, & Tracey, 2022). Verdensmalene hjlper blandt andet organisatio-
ner med at tage stilling til hvilke globale udfordringer, som de kan bidrage
til lesningen af og hvordan. Der hersker generel enighed om, at de store
samfundsudfordringer, som verden star overfor, kreever en felles, samar-
bejdende og koordineret indsats (George, Howard-Grenville, Joshi, & Ti-
hanyi, 2016), og dette understreges af verdensmal 17 om globale partner-
skaber. Dette verdensmadl peger pd, at det er i fellesskaber, alliancer og
partnerskaber, at verden skal blive mere baeredygtig, og verdensmalet byg-
ger grundleggende pé antagelsen om, at multiple og diverse akterer er
nedvendige for at handtere udfordringernes kompleksitet (Ferraro, Etzi-
on, & Gehman, 2015).

Til trods for dette, ved vi stadig ganske lidt om, hvordan verdensmalene
fremmer innovation malrettet nutidens store samfundsudfordringer un-
der hensyntagen til inddragelse af forskellige akterer pa tvers af faglighe-
der og sektorer. For at fremme baeredygtig innovation er det derfor ned-
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vendigt at undersege og bedre forstd, hvordan verdensmaélene som en
ramme kan spille en rolle i konkrete innovationsprocesser. Som indspark
til denne diskussion stiller dette kapitel skarpt pd verdensmalenes rolle i
tvaersektorielle innovationsprojekter ved at inddrage erfaringer fra design-
fasen af projektet Aarhus ReWater — Fremtidens rensningsanleg i Aarhus
Kommune (herefter ReWater). Projektet befinder sig fortsat i designfasen,
og det forventes afsluttet i 2029. I den mellemliggende periode vil Aarhus
Vand (projektejer) arbejde tet sammen med de evrige projektpartnere,
inklusive Henning Larsen (arkitekt), Envidan (procesradgiver) og Per
Aarsleff (entreprener). Ved at bygge et anleg, der indtenker baeredygtig-
hed i alt lige fra materialebrug og teknologi til hvordan partnerne samar-
bejder undervejs, skal rensningsanlegget, nar det star ferdigt, vere ver-
dens mest effektive ressourceanlaeg. I det folgende og med afset i ReWa-
ter vil vi uddrage nogle vigtige bud pa, hvordan verdensmalene kan veare
en drivkraft for beredygtighed i samarbejder pa tvers af sektorer.

Verdensmalene
I 2015 vedtog verdens stats- og regeringsledere FN’s 17 verdensmadl for
baeredygtig udvikling, ogsd kaldet SDG’er (Sustainable Development
Goals). Indfrielse af verdensmdlene forudsatter partnerskaber mellem
den offentlige sektor, den private sektor og civilsamfundet, og verdensmal
17 fokuserer konkret pa partnerskaber mellem forskellige interessenter,
der mobiliserer og deler viden, ekspertise, teknologi og finansielle res-
sourcer. Siden FN vedtog verdensmélene, har de fiet anseelig opbakning,
hvilket kan afleeses i tilslutningen og den aktive deltagelse fra globale insti-
tutioner, herunder OECD og EU. Verdensmalene ser sdledes ud til at lyk-
kes med at inkludere mange forskellige akterer, hvilket kan skyldes, at de
tjener flere formal. De er designet til at tjene som en ramme for en global
straeben efter baeredygtighed inkluderende alle akterer og sektorer (Mio et
al., 2020) og er teenkt som et forseg pa at lase mange af de konceptuelle og
operationelle stridigheder om, hvordan baeredygtighed skal forstds. Ver-
densmalene udger sdledes en referenceramme, som kan hjelpe med at
male baredygtige fremskridt, og som kan smidiggere implementeringen
af baeredygtige tiltag (Sullivan, Thomas, & Rosano, 2018).

P4 trods af den tilsigtede afklaring og operationalisering som ver-
densmalene legger op til, er vigtige *hvordan’ spergsmdl om fortolkning,
funktion og implementering af verdensmalene stadig en udfordring. Det
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drejer sig for eksempel om, at implementeringen af verdensmalene inde-
baerer en oversattelse og operationalisering mellem globale, nationale,
regionale og lokale niveauer, samt pa tvers af kontekster og sektorer, hvil-
ket rejser problemer med fortolkning, tilpasning og legitimitet (Dyllick &
Muff, 2016). Endvidere peges der pd at selv en klart defineret ramme og en
strategisk plan pa globalt og institutionelt niveau ikke er et veern mod af-
kobling pa mikroniveauerne i en organisation, i innovative processer osv.,
som demonstreret gennem eksempler pa greenwashing, ineffektive beere-
dygtighedsinitiativer og overfladisk tilpasning i baeredygtighedens navn
(Wright & Nyberg, 2017). Vi er saledes et stykke vej fra at forsta, hvordan
verdensmalene kan hjzlpe med at (gen)fokusere pd, skabe en overgang til
og accelerere baeredygtig udvikling.

Metodiske overvejelser

Vi tager afsaet i et folgestudie af det tvaersektorielle innovationsprojekt
ReWater. ReWater er iveerksat for at designe og bygge et nyt rensningsan-
leeg i Aarhus. Projektet er initieret af Aarhus Vand, et forsyningsselskab
ejet af Aarhus Kommune, og involverer bade offentlige og private partne-
re. De forste officielle projektplaner blev fremlagt i 2017, og anlegget er
planlagt til at veere i drift i 2029. Med ambitionen om at bygge verdens
mest ressourceeffektive rensningsanlaeg skal ReWater ikke blot skabe faci-
liteterne til rensning af spildevand, det skal ogsa skabe et ressource- og
energiproducerende anleg baseret pa state-of-the-art teknologi og arki-
tektur. Som en integreret del af Aarhus Vands visioner om baredygtighed
og klima, har verdensmélene fra begyndelsen vearet et centralt omdrej-
ningspunkt i ReWater. Det har blandt andet betydet, at alle projektpartne-
re har bidraget til beslutningen om hvilke verdensmal, der skal arbejdes
med, og de er blevet bedt om at inddrage verdensmalene i udarbejdelsen
af deres tilbudsmateriale og i den efterfolgende design og konstruktion af
rensningsanlaegget.

Ved hjelp af ReWater underseger vi, hvad verdensmalene betyder for
designfasen i tvaersektorielle innovationsprojekter og for samarbejdet pro-
jektpartnere imellem. Vi fokuserer pd designfasen, eftersom denne fase
giver en unik indsigt i, hvordan arbejdet med verdensmaélene fremmer
innovation malrettet nutidens store samfundsudfordringer under hensyn-
tagen til inddragelse af forskellige aktorer pa tvers af fagligheder og sek-
torer. Derudover er ReWater ogsa et unikt projekt, fordi Aarhus Vands
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kerneforretning bygger pa baredygtighed, og ReWater afspejler deres
straeben efter at vare et forende forsyningsselskab inden for baeredygtig-
hed.

Data er indsamlet fra efteraret 2020 til efterdret 2023. Folgestudiet byg-
ger paialt 20 interviews samt relevant dokumentmateriale om projektet,
sdsom prospekt og prasentationer. Projektets noglepersoner fra hver af
de vigtigste projektpartnere danner det primere grundlag for dataindsam-
lingen, da netop disse akterer har den nedvendige viden om arbejdet med
at inkorporere verdensmalene og bzeredygtighed i projektets designfase.
Specifikt har vi gennemfert interviews med Aarhus Vand (8), Henning
Larsen (2), Topotekl (2), Klinges Tegnestue (1), Per Aarsleff (4), Envidan
(2) og Aarhus Kommune (1), heraf er tre af interviewene med gentagne
informanter for at fa indsigt i projektets udvikling set fra de mest centrale
partneres side over tid. Derudover er der foretaget to praesentationer hos
Aarhus Vand med det formal at validere de forelgbige resultater. Analysen
af de samlede data blev tilgdet induktivt inspireret af grounded theory
(Corbin & Strauss, 2015), hvoraf datakoder igennem en iterativ analyse-
proces dannede analysens temaer og begreber. Analysen viser, hvilken
rolle verdensmalene spiller i ReWater, og hvordan deres flertydighed pri-
meert er med til skabe en drivkraft for det baeredygtige arbejde i projektet
og mellem samarbejdspartnerne.

Analyse

Verdensmdlenes flertydighed

Erfaringerne fra ReWater viser, at verdensmalene spiller en vigtig rolle i det
tvaersektorielle innovationsprojekt, og de kan veere med til at holde fokus pa
og skabe retning for baeredygtighed samt koble samarbejdspartnere. Vi ob-
serverede, at verdensmalene er flertydige, hvilket betyder, at de kan forstas
som vidensobjekter. Begrebet vidensobjekter er introduceret af Knorr-Ce-
tina (1997; 2000) og dxkker over processer eller projektioner, der er fleksi-
ble, multiple, meningsskabende og i konstant forandring, og som kan eksi-
stere i forskellige figurative eller materielle former. Pd baggrund af analysen,
konceptualiserer vi verdensmalene som vidensobjekter, da vidensobjekter
netop tillader forskellige perspektiver og tilgange til arbejdet med beeredyg-
tighed, og en forstdelse af verdensmalene som ikke er fastlast, men at ver-
densmalene i stedet fungerer som processer i konstant forandring. Dette
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ses blandt andet ved, at de mange diverse projektpartnere i ReWater bidra-
ger med forskellige perspektiver pa verdensmalene og deres vigtighed. Ana-
lysen viser ydermere, at verdensmélene kan ses som flertydige vidensobjek-
ter, fordi de har givet plads til hgje ambitioner om, hvad rensningsanlegget
skal kunne, om samspillet mellem bzeredygtighed og teknologi, samt om
anleggets visuelle udtryk. Denne indlejrede flertydighed betyder, at ver-
densmalene agerer bindeled mellem partnerne og skaber et samlingspunkt
for partnerne i projektet. Dette gor de ved at skabe et feelles idégrundlag, et
feelles sprog og en felles forstdelsesramme, hvori partnerne kan medes, nér
de taler om og skal indteenke baeredygtighed i projektet.

Derudover betyder flertydigheden, at forstdelsen af verdensmalene
kontinuerligt udvikler sig. I ReWater ses dette for eksempel ved, at rens-
ningsanleegget lobende skal kunne tilpasses i forhold til de gzldende og
fremtidige klima- og ressourceudfordringer — ogsé efter dets feerdiggorel-
se. Saledes skal det veere muligt at implementere ny viden og nye teknolo-
gier, ndr det skonnes relevant. P4 den made bliver baredygtighed og det
specifikke arbejde med verdensmalene noget, som projektpartnerne lo-
bende skal forholde sig til i design-, opfersels- og driftsfasen, men hvad der
preecist er vigtigt og hvordan det opnas, kan andre sig over tid. Et andet
eksempel pa verdensmalenes flertydighed observerede vi i den maéde,
hvorpa projektpartnerne har skabt et feelles sprog, som kan rumme skif-
tende opfattelser af baeredygtighed. Det betyder blandt andet, at det har
faet partnerne til at overveje baeredygtige aspekter af projektet, som ikke
var indlysende, herunder at ReWater ikke kun skal bidrage til losning af
miljemeassige udfordringer, men ogsa adressere sociale og uddannelses-
maessige aspekter. Forstdet som flertydige vidensobjekter, forbliver ver-
densmilene saledes fleksible, abne og udefinerede, hvilket muligger pro-
jicering af ensker, behov og utilstreekkeligheder (Knorr-Cetina, 1997).
Disse unikke karakteristika, som verdensmalene rummer, er meget lig
den udefinerbare og fleksible baredygtighedsdagsorden, verdensmalene
egentlig var designet til at gore mere konkret. Verdensmélene bidrager
dermed til at mobilisere partnere om det beeredygtige i projekter i kraft af
deres flertydighed, der er en anderledes mdde end forventet.

Verdensmdlenes mobiliserende effekter

Nar verdensmalene fungerer som bindeled mellem projektpartnere ifelge
deres flertydighed, og muligger forskellige tilgange og fortolkninger, med-

virker de til at mobilisere ressourcer. Dette viser sig iser gennem frem-
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komsten af nye forretningsmuligheder, herunder branding, innovation og
nye samarbejdsformer. For eksempel opstdr der nye potentialer, nar part-
nerne bliver presset til at udforske nye og anderledes lgsninger end dem,
der traditionelt har vearet i fokus inden for forsyningssektoren, sdsom at
invitere til tidlige og lange partnerskaber i innovationsprocessen for at ska-
be ejerskab og i feellesskab sztte en hej barre for baeredygtighed. Et andet
eksempel viser, at fokus pa bzredygtighed i ReWater har medfert, at de
involverede projektpartnere hver iser bidrager med idéer til, hvordan det
er muligt at opfere et rensningsanleg, der pé langt sigt kan integrere nye
teknologier til udvinding af ressourcer sdsom fosfor. Disse ressourcer anses
maske ikke for interessante pd nuverende tidspunkt, men de kan poten-
tielt blive det pd lang sigt, og dette behov understottes af anleggets mo-
dulere design, som kan imedekomme bédde aktuelle og fremtidige forret-
ningsmuligheder. Et tredje eksempel pd den mobiliserende effekt
verdensmadlenes flertydighed har skabt, angdr meningsfyldt arbejde. I
ReWater er det af stor betydning, at arbejdet opleves som relevant, seriost,
udfordrende, sjovt og som en del af en kreativ innovationsproces. Dette er
opnaet bade ved at skabe en fallesskabsfolelse i arbejdet med baredygtig-
hed, men ogsé fordi Aarhus Vand fra start har tilladt, at projektpartnerne
har veret inddraget i beslutningerne om, hvordan baredygtighed skal til-
gds i takt med, at projektet skrider frem. Derudover anser projektpartner-
ne ogsd deres arbejde som meningsfuldt, fordi de oplever, at de kan drem-
me stort og komme med kreative losninger, der udfordrer status quo.
Slutteligt, blev der observeret en mobiliserende effekt ved, at projektpart-
nerne pa forskellig vis kunne projicere deres gnsker om at arbejde med
samfundsudfordringer. Verdensmdlenes flertydighed bidrager til at mulig-
gore dette, bdde da projektpartneres ensker og behov er forskellige, men
ogsa fordi tilgangen og lesningerne er forskellige partnerne imellem.

Verdensmadlenes begrensende effekter

Som understreget tidligere er der forskning, der sztter fokus pd brandin-
geffekterne ved brugen af verdensmélene og som advarer om, at ver-
densmdlene kan fore til greenwashing eller sakaldt SDG-washing (Buh-
mann, 2018; van Zanten & van Tulder, 2018). Dette bygger pa en bevidst
eller ubevidst afkobling mellem ambitioner og realisering, hvor visioner-
ne om baredygtighed forbliver visioner alene. Med forstdelsen af ver-
densmalene som flertydige vidensobjekter, opleves der ogsa forskellige
indgange og skepsis i forhold til deres rolle i ReWater. Derudover viser det



EMMA PERRITON, STEFFEN KORSGAARD, MADS BRUUN INGSTRUP M.FL. - 47

sig, at det gennemgribende arbejde med verdensmélene ikke er en ubety-
delig ressourcepost i ReWater. At ville realisere de hoje baeredygtige ambi-
tioner tager tid og koster penge, serligt nar flere og multiple opfattelser af
og lesninger forbundet med verdensmalene gor sig gzldende. Der var
opmarksomhed om disse begrensende effekter i ReWater, men en storre
indsigt i hvad det kan betyde, vil for alvor komme til syne i de senere faser
af projektforlabet.

Implikationer

Verdensmalene som flertydige vidensobjekter udvider vores forstielse af,
hvordan verdensmalene kan stotte tidlige faser af tvaersektorielle innova-
tionsprojekter men pd en made, som er anderledes end forventet ud fra
intentionerne med verdensmadlene. De tjener ikke kun som en global
ramme for beredygtighed, der muligger strategisk afstemning pa tvers
af sektorer og organisationer, og de indeholder ikke skabeloner for imple-
mentering eller specifikke mal, der med lethed kan overszttes (Mio, Pan-
filo, & Blundo, 2020). I stedet antyder vores felgestudie af ReWater, at
verdensmalene er alt andet end passive elementer i tveersektorielle innova-
tionsprojekter, og at de er med til kontinuerligt at generere nye spergsmal
og gentenke beredygtige losninger.

Samlet set peger vores folgestudie pa, at verdensmalene kan agere driv-
kraft for beredygtighed i samarbejder pd tvers af organisationer, og at
disse samarbejder bidrager med en mere detaljeret forstdelse af hvad ver-
densmalene betyder. Serligt i tversektorielle innovationsprojekter som
ReWater er der et behov for samarbejder mellem forskellige partnere for
at trekke pa diverse feerdigheder og viden, hvilket bade intensiverer kom-
pleksiteten og mangfoldigheden indlejret i verdensmélene. Konkret gav
verdensmalene de forskellige partnere muligheden for at medes, traede
ind i og acceptere en aben designfase i projektet. Denne dbne fase bidrager
til, at partnerne kan samskabe ReWater, hvor alles interesser og perspek-
tiver er velkomne. Indenfor traditionelle brancher sdsom forsyningsbran-
chen, er dette en vigtig leering, seerligt nir der er hoje ambitioner om bae-
redygtighed koblet med nye og anderledes lgsninger. Verdensmalene som
flertydige vidensobjekter skaber altsa andre og nye méader at innovere pd,
der inviterer til en mere samskabende og eksplorativ tilgang.

Vi observerede desuden, at verdensmalene i ReWater aldrig helt kan
eller skal opfyldes, da de altid abner op for nye muligheder og fortolknin-
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ger, som det for eksempel ses i konceptet med det aldrig feerdige rens-
ningsanleeg. Malet er ikke at skabe nye produkter eller services, opfore en
astetisk flot bygning eller fejre et 100-ars jubileeum, men at skabe et rum
for kontinuerligt at kunne udvikle og tilpasse sig tidens muligheder inden-
for rensning af spildevand. Med andre ord er innovation selve processen
— processen der kontinuerligt tilpasser sig de nuverende og fremtidige
klima- og ressourceudfordringer. Vores folgestudie viser endvidere, at ver-
densmadlenes flertydighed; noget der normalt forbindes med noget udefi-
nerbart, uklart og ligefrem negativt, faktisk har en overraskende positiv
effekt i ReWater bade i forbindelse med at bibeholde fokus og udvikle ar-
bejdet med baeredygtighed, og er med at skabe et samarbejde, der kan
rumme de forskellige partnere. Dette peger pa, at der er mange fordele
ved at skabe tid og rum i innovationsprojekter, hvor der kan navigeres
mellem usikkerheder, forseg og flertydigheder. Endelig gor verdensmale-
ne som flertydige vidensobjekter os opmerksomme pé vigtigheden af at
oversztte ideer, intentioner og ambitioner til handlinger, og at denne
oversxttelse ikke negdvendigvis forleber som forventet.

Konklusion

Verdensmadlene er en af de méder, hvorpa institutioner som FN forseger
at sette skub i arbejdet med at adressere de store nutidige samfundsudfor-
dringer. P4 forskellig vis er verdensmalene blevet integreret i mange orga-
nisationers virke, men der er fortsat udfordringer i at samle akterer pa
tvers af sektorer i feelles médl om at undga ressourcespild og sikre, at der
ikke sker afkobling fra ambitioner til handling resulterende i greenwas-
hing. Samtidig viser erfaringerne fra ReWater, at verdensmalene kan ud-
gore en drivkraft for samarbejde og baeredygtige innovationsprojekter, nar
vi tillader at forsta dem som flertydige vidensobjekter. Samlet set opfor-
drer dette til, at vi eendrer den méde hvorpa, organisationer indtenker
brugen af verdensmadlene, serligt i tvaersektorielle innovationsprojekter,
og den made hvorpad vi arbejder med energi, ressourcer og hinanden.

Anerkendelse

Dette kapitel bygger pd data indsamlet i forskningsprojektet ‘Organisatio-
ners Rolle i Losningen af Grand Challenges via Offentlig-Privat Innovati-
on’, som er stottet af Spar Nord Fonden. Vi takker de respektive interview-
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personer for deres tid og indsigter og i seerdeleshed Inge H. Jensen og Per
Bach, Aarhus Vand, for det gode samarbejde.
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I de seneste ar har der veeret skarpet opmearksomhed pa samspillet mel-
lem universiteter og offentlige og private virksomheder (Benneworth &
Fitjar, 2019). Forskning indikerer, at et teettere samarbejde mellem univer-
siteter og diverse sektorer fremmer vidensudvikling, hvilket igen stimule-
rer udvikling og innovation inden for en given region, sektor eller virk-
somhed (Marra, Alfano & Celentano, 2022; Pereira & Franco, 2023). Dog
er vidensudvekslingen ikke ensrettet; universiteter kan ofte drage flere
fordele af samarbejdet end blot den direkte viden, som implementering af
lgsninger kan medfere (Young & Freytag, 2021). Interaktion og taette rela-
tioner kan f.eks. fore til solide og unikke forskningsdata, der kan lede til
publikationer (Ozanne et al. 2017). Omvendt rummer interaktion og teet-
te relationer ogsa faldgruber, bl.a. i form af forskellige forventninger og
onsker til indhold, omfang af samarbejdet og til outputtet (De Benedetto,
Lindgreen, Storgaard & Clarke, 2019).

Selvom universiteter modtager offentlig finansiering, er de i udgangs-
punktet ikke forpligtede til at engagere sig i samfundet og den region,
som de befinder sig i. En af drsagerne til, at regionalt engagement kan
veere under pres, er, at universiteterne i en arraekke har haft et aget fokus
pa internationalisering og publicering (Benneworth & Fitjar, 2019), og en
forandret erhvervsfremme struktur har forandret rammevilkarene for
samarbejdet. Den region, som universiteter befinder sig i, kan derfor let
blive overset eller opfattet som varende for “lokal og snaver”. En konse-
kvens heraf kan veare, at universiteternes regionale engagement udfor-
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dres, og den enkelte forsker primert fokuserer pd publicering og interna-
tionalt samarbejde. Det er dog muligt at forene kravene om internationa-
lisering og publicering med et regionalt engagement (Benneworth &
Fitjar, 2019). En sadan lesning kommer dog ikke af sig selv, men kreever en
konkret og malrettet indsats. Selvom der i de senere ar er kommet oget
viden om, hvordan universiteter generelt kan bidrage til forskning og for-
midling, mangler der stadig viden om, hvordan universiteter engagerer
sig, og herunder hvordan de kan bidrage til regional udvikling gennem
samarbejde med offentlige og private akterer i forskningsprojekter.

Ved Institut for Entreprenerskab & Relationsledelse er der tradition for
og mange drs erfaring med et teet samspil med offentlige og private virk-
somheder og andre akterer for at adressere specifikke udfordringer gen-
nem praktisk orienterede projekter. I denne artikel vil vi prasentere og
diskutere tre eksempler pa projekter, som er realiserede inden for det sid-
ste arti: (1) “Brandbase: Markedsinnovation: Forretningsmodel Innovati-
on i Grafiske Virksomheder 2015-20177, (2) “Offentlig-Privat Innovation:
Syddansk OPI Pulje, 2019-2022” og (3) “NEPTUN: Tverfagligt Samarbe;j-
de inden for Vandhandtering og Klimatilpasning pa tveers af den dansk-ty-
ske graense, 2020-2023”. De tre projekter illustrerer bredden i instituttets
gennemforte projekter og giver eksempler pd, hvordan universiteter og
forskere kan engagere sig, samt de forskellige former for output, der kan
komme af interaktion med den region, et universitet indgar i. Herefter
diskuteres det, hvordan forskere kan samarbejde med regionale akterer.

2. Teoriafsnit om samarbejdet mellem universiteter
og erhvervslivet for regional udvikling

Samarbejde mellem universiteter og virksomheder betragtes i stigende
grad som en central drivkraft for regional udvikling (Pereira & Franco,
2022). I denne sammenhang er der en voksende forventning om, at uni-
versiteter involverer sig aktivt og indtager en mere fremtredende rolle i
denne proces (Fonseca & Nieth, 2021). Omdrejningspunktet for samarbe;j-
det er relationer, der er etablerede for at udfere forskning, formidling, un-
dervisning samt udvikling af produkter og processer. Universiteternes lo-
kale forankring varierer og kan komme til udtryk i individuelle forskeres
engagement i forskningsprojekter, men ogsa via universiteternes ledende
og koordinerende organer. En strategisk koordinering mellem universite-
terne og de regionale akterer er ofte nedvendig for at optimere rammerne
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til forskerne og deltagelsen i den regionale udviklingsproces (Fonseca &
Nieth, 2021). Saledes afhenger universiteternes regionale rolle i hoj grad
af dets organisatoriske prioriteter, dog er der i universiteternes ramme-
kontrakter ogsd angivet forventninger og médl om samarbejde med det
omgivende samfund. Disse prioriteter bestemmes af aspekter som finan-
sieringsmekanismer og andre incitamenter, f.eks. forskningsevalueringer,
meritering og rammer for excellence (Fonseca & Nieth, 2021).

Siden drtusindskiftet har der veret en markant stigning i forskningens
internationalisering. Dette har medfert en reekke fordele, herunder oget
vidensdeling, hurtigere udvikling af nye teorier og et generelt loft af kva-
liteten inden for universitetssektoren. Den stigende meangde publikatio-
ner og “forskningsresultater” er dog ogsa blevet problematiseret, og
sporgsmalet om forskningens reelle “impact” er blevet rejst. Alvesson, Ga-
briel & Paulsen (2017) har papeget, at mere i sig selv ikke nedvendigvis er
bedre, og at forskning ber vere meningsfuld for andre, selv hvis nogle
forskningsresultater ikke modtages med udelt begejstring. Forskning ber
vurderes ud fra dens bidrag til “some common good” (Alvesson et al.,
2017, s. 20). Hvad der praecist bidrager til det “feelles bedste” er ikke altid
let at bestemme og bliver nogle gange forst tydelig med tiden. Dog er det
essentielt at stille dette spergsmadl for at sikre forskningens legitimitet. En
anden konsekvens af den eggede fokus pa internationalisering og publice-
ring er en reduktion i fokus og engagement i regionerne. Dette manglen-
de incitament til at fokusere pa regioner kan forstaerkes, hvis forskellige
incitamentsstrukturer internt pd universiteterne ikke understotter den
enkelte forskers regionale og lokale engagement.

Udviklingen kan dog delvist modvirkes af lokale og regionale incita-
mentsstrukturer, som understotter forskernes engagement og vidensud-
veksling. Disse strukturer er imidlertid ogsa under pres. I Danmark er den
regionale erhvervsfremme blevet @ndret og reduceret. I stedet for en re-
gionsforankret indsats blev der i 2018 introduceret en ny strategi, der flyt-
ter opgaverne til 12 erhvervshuse og vak fra regionerne. Samtidig blev
den nye erhvervsfremmeindsats, med fokus pa at bringe beslutningerne
teettere pa virksomhederne, beskaret. Savel universiteternes interne, som
de regionale erhvervsfremme incitamentsstrukturer, er derfor udfordre-
de. Endringerne peger i retning af en reduceret lokal og regional interak-
tion inden for forskning, udvikling og formidling, hvilket resulterer i en
mindre udnyttelse af fordelene ved regional og lokal interaktion mellem
universiteter og regionen (Pereira & Franco, 2022).
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Udover de organisatoriske og regionale incitamentsstrukturer er det
ogsa vigtigt at fremhave, at samarbejde mellem universiteter og offentli-
ge og private aktarer ikke nedvendigvis er problemfrit. P4 den ene side
kan samarbejde med private og offentlige virksomheder give forskere ad-
gang til nye midler, ideer, faciliteter og data, men pa den anden side kan
det ogsa affede krav om opfyldelse af konkrete leverancer, f.eks. i form af
rapporter, resultater og facilitering af processer (Kongsted, et al., 2017).
Imidlertid er “vidensproduktion” ofte ret forskellig i forskellige sektorer.
Forskere har fokus pd viden af mere generisk karakter, hvorimod offentli-
ge og private virksomheder ofte er mere lgsningsorienterede i deres til-
gange og forventninger (De Benedetto et al., 2019). Opbygning af twette
relationer og en hensigtsmeessig interaktion forudsatter derfor, at der sker
en konkret forventningsafstemning og lebende tilpasninger i projektet,
som balancerer partnernes forskelligartede interesser.

Ovenstdende understreger kompleksiteten i universiteternes rolle i re-
gional udvikling. Ikke alene er der forskellige niveauer af engagement og
forskellige incitamentsstrukturer, bade internt og eksternt, men der er
ogsd behov for en lobende forventningsafstemning mellem de involvere-
de parter. Dette speender fra universiteter og deres individuelle forskere til
regionale aktorer og offentlige og private virksomheder. Denne flerdi-
mensionale dynamik kraever overvejelser, der tager hgjde for de forskelli-
ge interesser, prioriteter og udfordringer, som er i spil.

3. Analyse

I det folgende beskriver vi tre regionalt forankrede forskningsprojekter og
deres forskelligartede mélsatninger og forlab. NEPTUN var tveerfaglig og
involverede udvikling af prototyper. Brandbase fokuserede pa leering med
henblik pa fremtidig, selvstendig udvikling af forretningsmodeller.
OPI-projektet lagde vaegt pa samskabelse og feerdigudvikling af innovative
lpsninger med det formal at skabe verdi og muliggere succesfuld kom-
mercialisering.

3.1. NEPTUN

3.1.1. Malsztning og ambitioner

Malet med Interreg projektet NEPTUN var at skabe et grundlag for at
styrke innovation og vaekst inden for vand-, spildevands- og klimatilpas-
ningssektoren. Samtidig skulle der bygges bro mellem udbud og efter-
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sporgsel pa tveers af den dansk-tyske graense. Projektet involverede flere
end 30 private og offentlige virksomheder samt tre universiteter.

3.1.2. Malgrupper og inddragelse
I projektet blev to typer af samarbejdspartnere identificeret: Problemejere,
som er kommuner, regioner og forsyningsselskaber med vandteknologiske
og klimatilpasningsmassige udfordringer, og problemlesere, som er virk-
somheder med kompetencer til at adressere disse udfordringer i samarbejde
med universiteter. Forste skridt var at finde relevante problemejere og pro-
blemlosere, naste skridt var at identificere kompetente virksomheder, og
tredje skridt var at etablere en felles forstaelse for samarbejdets indhold.
Projektets centrale mal var at udvikle otte prototyper inden for vand-,
spildevands- og klimatilpasningssektoren. Dette blev gjort gennem en
raeekke innovationssamarbejder bestdende af private og offentlige virk-
somheder samt universiteter. Innovationssamarbejderne fokuserede pa
emner som fejltilslutninger, overleb, tidlig varsling, grundvand, genbrug
af fosfor og kvalstof, mikroplast, kloakoptimering, dreningssystemer,
pumpestationer og cybersecurity. Vi vil kort gennemgs et eksempel med
fokus pa overleb.

3.1.3. Metoder, fremgangsmader og forandringsprocesser
Udgangspunktet for det udviklede kommunikationskoncept (prototype)
er, at danske rensningsanlaeg er dimensionerede til bestemte vandmaeng-
der. Klimaforandringer med ekstreme regnhandelser forventes dog at ege
antallet af overlgb i fremtiden. Da det ikke er realistisk at foretage milliar-
dinvesteringer i diverse bassiner, bufferzoner og udvidelser af kapaciteten
pa rensningsanleg, fokuserede losningen pa effektiv handtering af over-
leb. Dette inkluderede teknisk-biologiske tiltag og et ledelsesmees-
sigt-kommunikativt tiltag. Overleb er desveerre uundgaelige og kan have
synlige konsekvenser, som f.eks. badeforbud og fakalier i vandleb eller
ved strande, hvorfor preecis kommunikation er essentiel. Tre farvekodede
kommunikationsstrategier blev udviklet — gren, gul og rad — for at vejlede
forsyningsselskaber i deres kommunikation med forskellige mélgrupper
om overlgbs miljgpavirkning.

3.1.4. Mening og forandringer
Design og implementering af kommunikationskonceptet kraever ressour-
cer fra forsyningsvirksomheder, samt opbyggelse af interne kompetencer
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og arbejdsgange. Selvom kriser og darlig omtale ikke altid kan undgas,
muligger konceptet en aktiv og mélrettet reaktion frem for en afvisende
eller direkte uprofessionel tilgang.

3.1.5. Metaperspektiver og leringspunkter

NEPTUN:-projektet fokuserede pd klimabetingede udfordringer inden for
vand-, spildevands- og klimatilpasningssektoren. Malet var at lase disse
gennem tveerfagligt samarbejde mellem forskere og offentlige samt pri-
vate virksomheder, baseret pa anvendelse af eksisterende og udvikling af
ny viden. Resultaterne inkluderede bade praktisk og teoretisk output in-
den for og pa tveers af fagomrader.

3.2. Brandbase: Markedsinnovation, forretningsmodel

innovation i grafiske virksomheder
3.2.1. Malsetning og ambitioner
Projektets mal var at udvikle viden om, hvordan (grafiske) virksomheder
kan udvikle deres forretningsmodel. Materialet blev samskabt med hen-
blik pa, at virksomheder kan anvende materialet i udviklingen af deres
egne forretningsmodel. Projektets resultater og materiale blev gjort til-
gengelig for branchen og uddannelsesinstitutioner, der uddanner bran-
chens fremtidige arbejdskraft.

Projektet adresserede branchens aktuelle udfordring med faldende om-
setning og virksomhedslukninger ved at udvikle tre undervisningsmodu-
ler lobende over 3-4 maneder. Virksomhederne arbejdede af egen kraft
med at omsatte koncepterne og varktgjerne mellem workshopdagene/
modulerne, hvilket understottede implementeringen af @ndringerne.
Forlgbet var udarbejdet og videreudviklet af forskere med indgdende
kendskab til branchen og inddrog anerkendte modeller for strategisk ud-
vikling.

3.2.2. Malgrupper og inddragelse

Projektet blev initieret af den grafiske brancheorganisation og Syddansk
Universitet. Det fokuserede pa forretningsmodeller som et verktgj til at
forsta og udvikle verdi i samspil med interne og eksterne interessenter,
baseret pa virksomhedens foregdende valg. Tre klassiske strategiske
sporgsmal blev adresseret: 1) Hvad er vores strategiske position? 2) Hvil-
ken strategisk position gnsker vi at indtage? 3) Hvordan kan vi opna den
strategiske position, som vi gnsker at indtage? Malet var at hjelpe virk-
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somhederne med at evaluere deres nuverende forretningsmodel og her-
efter udvikle og innovere deres forretningsgrundlag.

3.2.3. Metoder, fremgangsmader og forandringsprocesser
Workshopforlgbet bestod af tre moduler:

Modul 1 fokuserede pd “Hvad vil I?”, og afdekkede virksomhedens
strategiske situation og forskellen mellem den nuvarende og enskede for-
retningsmodel, herunder muligheder og udfordringer ved at drive forret-
ning pé markedet.

Modul 2 handlede om “Hvilken vardiskabelse ensker vi, og hvilke kun-
der vil vi prioritere? Hvorhen ensker vi at udvikle os? Hvilken veerdiska-
belse og for hvem?” M.ao. handlede modulet om strategiske positionerin-
ger, vaerdiskabelse, kundeprioritering (segmentering) og sammenhange-
ne mellem disse.

Modul 3 sd pd “Hvordan og hvornér ger I det?” Forandringstiltag i for-
retningsmodellen skulle omsattes og implementeres. Herunder skulle
folgende sporgsmal besvares: “Hvilke muligheder og barrierer er der for
forandringerne, og hvordan sikrer vi os at forandringerne finder sted?
Hvad er en succes? Hvilke ressourcer skal der afsattes? Hvem skal sikre at
processen gennemfores?” Som led i dette blev der opstillet en handlings-
plan for innovation af forretningsmodellen med relevante milepzale.

3.2.4. Mening og forandringer

Outputtet for virksomhederne var at tage et kritisk blik pa deres nuvaren-
de forretningsmodel. Malene med modulerne var at give: (1) strategisk
overblik, (2) veerktgjer til kundeindsats og (3) feerdigheder til at omseette
og implementere strategiske mal.

3.2.5. Metaperspektiver og leringspunkter

Projektet forleb i et teet samspil mellem virksomheder og forskere. Fokus
14 pa praksisneer selvlering og teoretisk relevans for virksomhederne. For-
skerne fik en unik indsigt i en udfordret branche under transformation.

3.3. Syddansk OPI-pulje

3.3.1. Malsatninger og ambitioner

Syddansk OPI-pulje leb fra 2015-2019 og havde til formal at fremme innova-
tionssamarbejder mellem offentlige og private akterer for at lose samfunds-
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udfordringer. Puljen fokuserede pa Syddansk Vakstforums kerneomrader:
Sundhedsinnovation, baredygtig energi og oplevelseserhverv. Innovations-
projekterne var tet pd markedslancering, men manglede at tage de sidste
skridt som dokumentation eller afprevning. Malet var at forbedre den of-
fentlige service, skabe nye forretningsmuligheder og gavne borgere.

3.3.2. Malgrupper & inddragelse

I OPI-puljen deltog 27 virksomheder, forskere og andre akterer. Puljen
blev finansieret af EU’s Regionalfond og Syddansk Vaekstforum. Der blev
ydet stotte til samarbejder mellem smé og mellemstore virksomheder, of-
fentlige institutioner og forskningsinstitutioner. I det efterfelgende pro-
gram Syddansk OPI-pulje 2020-2022 blev Syddansk Vakstforum erstattet
af Danish Lifescience Cluster pa grund af sterre @ndringer i Danmarks
erhvervsfremmestruktur i kelvandet pa erhvervsreformen fra 2018.

3.3.3. Metoder, fremgangsméader og forandringsprocesser
Interaktionsforlgbet blev designet og faciliteret af forskere fra Syddansk
Universitet med et indledende mede, tre heldagsworkshops, felttest ud-
fort af virksomhederne og afsluttende meder. Der blev ogsd tilbudt
1:1-samtaler mellem de planlagte aktiviteter.

Indledende dialog: Forskerne arrangerede et opstartsmede med hver
virksomhed for at fa indsigt i virksomhedens baggrund, det aktuelle pro-
jekt og malene for det kommende OPI-udviklingsprojekt.

Under processen: Der blev afholdt tre heldagsworkshops faciliteret af
forskere fra Syddansk Universitet, hvor flere virksomheder og forskere
deltog. Saledes blev der sikret sparring bade mellem forskere og virksom-
heder og pa tvaers af virksomheder. Mélet var at fremme en dybere forsta-
else og diskussion om felles udfordringer, dele viden og udveksle erfarin-
ger blandt deltagerne.

Forste workshop: Fokus pa identifikation af centrale interessenter, de-
res veerdier og betydning for projektet.

Anden workshop: Fokus pa virksomhedens verdikede og kebsproces.

Tredje workshop: Fokus pa kundens attraktivitet og konkurrenters
markedsposition.

Imellem workshops: Virksomhederne udferte felttest planlagt i work-
shops og diskuterede resultaterne efterfolgende. Ved behov var individu-
elle konsultationer mulige. Malet var at afpreve centrale forretningsanta-
gelser.
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Slutmede: Forskere og virksomheder reflekterede over projektet og dis-
kuterede fremtidige strategier.

3.3.4. Mening og forandringer

Et team af forskere fra Syddansk Universitet, tilbed sparring til virksom-
hederne. Sparringsemnerne var praksisnere, men ogsa forankrede i aka-
demiske temaer. Forskerne gnskede at skabe systematiske forskningsdata
om disse emner. Forlgbene var centrerede om virksomhedernes projekter
og blev gennemfort for at stette virksomhederne i bedre at forsta den of-
fentlige sektor, stakeholders og skabe vardiskabende innovative lgsnin-

ger.

3.3.5. Metaperspektiver og leringspunkter

Interaktionsforlgbet blev designet for at fremme dialog, vidensdeling og
erfaringsudveksling mellem deltagerne via forskellige aktiviteter. Forsker-
ne fik veerdifuld indsigt i OPI-samarbejder og innovationsprocesser.

4. Diskussion
De tre forskningsprojekter viser, at forskning med fokus pa samspil kan
styrke regionens akterer pa forskellige mdder. For eksempel bidrog de
samarbejdsorienterede projekter til at styrke regionale gkosystemer ved
at skabe nye forbindelser i lokale netveerk og tilfgje ny forskningsbaseret
viden. De medvirkede ogsa til vidensoverforsel og udvikling af virksom-
heder, herunder deres forretningsmodeller. Desuden stettede to af pro-
jekterne virksomheder i udviklingen af nye produkter og tjenester, mens
OPI-puljen hjalp offentlige aktorer med at tackle komplekse udfordringer
gennem udviklingssamarbejde med virksomheder. Felles for de tre forsk-
ningsprojekter var, at de arbejdede tet sammen med lokale aktgrer som
regioner, brancheforeninger og klynger. Disse organisationer faciliterede
interaktion med den lokale kontekst og dets akterer. P4 denne made var
projekterne forankrede i et gkosystem, hvor forskellige akterer indtog for-
skellige roller og udferte forskellige aktiviteter. Dette samarbejde sikrede
et dybdegdende lokalt engagement, en skreeddersyet tilpasning til den giv-
ne kontekst og en staerk integration af viden, hvilket alt ssmmen bidrog til
en vedvarende positiv effekt af projekterne.

Etablering, udvikling og gennemforelse af forskningsprojekter er i hoj
grad drevet af relationer og forudsatter, at der kan skabes forbindelser
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mellem de forskellige aktorer (Marra et al., 2022). I de tre projekter blev
forskellige mekanismer anvendt for at skabe disse forbindelser. I OPI-pul-
jen spillede to centrale faktorer en rolle i relationsskabelsen. Regionen
tog initiativ til projektet, men forskerne blev hurtigt inddraget pd bag-
grund af tidligere samarbejder. Udviklingsprojekterne, der var baserede
pa OPI-samarbejder, blev lebende identificeret og inkluderet i projektet
gennem ansggninger fra virksomheder og offentlige akterer. [ NEPTUN
skete initieringen i et aktivt samspil mellem forskellige akterer, hvor
klyngeorganisationen CLEAN stod for den primere orkestrering, assiste-
ret af Syddansk Universitet. Forudgdende kendskab og relationer mellem
aktererne var en central faktor, men ogsd nye relationer til akterer blev
etableret baseret pa akterernes interesser, kompetencer og “fit” pa det
personlige plan. I det grafiske projekt var initieringen drevet af personli-
ge relationer mellem forskere og medarbejdere i den grafiske brancheor-
ganisation. Virksomhederne, som deltog, blev rekrutteret af brancheor-
ganisationen baseret pd deres interesse og vilje til at indga i et forret-
ningsmodelinnovationsprojekt, som ville kreeve forandringer i virksom-
heden.

Opnéelse af resultater forudsatter et match mellem individuelle for-
skeres interesser og kompetencer og regionale akterers behov, interesser
og ressourcer. For at opna lokal forandring er det nedvendigt, at universi-
teternes forskningsinteresser korresponderer med den lokale kontekst.
De tre forskningsprojekter formaede at balancere disse forskellige interes-
ser ved at tilpasse og udvikle forleb, som var afstemt med de forskellige
akterers interesser og behov.

For forskere er en af udfordringerne ved en sammenspilsorienteret til-
gang, at projekternes udformning ikke udelukkende kan styres ud fra et
forskningsperspektiv. Der skal ogsa tages hensyn til de ovrige akterers be-
hov, praeferencer og ressourcer (Di Benedetto et al., 2019). Dette kan med-
fore, at der skal investeres flere ressourcer i interaktionen i den givne kon-
tekst.

En yderligere udfordring er, at projekterne ofte finansieres ved eksterne
midler. Det betyder, at projekterne skal tilpasses bestemte rammer og i
stigende grad temaer, som er definerede af den relevante fond. Hvis pro-
jektet skal loftes af et netvaerk af deltagere, er det desuden ikke garante-
ret, at alle deltagere kan modtage stotte fra den specifikke fond. Dette kan
pavirke deres muligheder og engagement i projektet. Hertil kommer, at
universiteter ikke altid evner at honorerer de krav et samarbejde med eks-
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terne aktgrer medferer, hvilket kan fore til et gget pres pa den enkelte
forsker (Jensen et al., 2021).

Samlet set har de tre projekter pa hver deres made bidraget til regio-
nens gkonomiske udvikling. Projekterne har enten bidraget til virksom-
heders opstart, udvikling eller overlevelse. Hvad angir klima og beeredyg-
tighed har projekterne enten direkte bidraget til udvikling af lesninger,
som er mere baredygtige, eller givet mulighed for en bedre klimatilpas-
ning. Endelig har projekterne ogsa haft en social dimension, idet der blev
skabt mulighed for opstart af nye virksomheder og inddragelse af forskel-
lige kompetencer pa tvers af flere aktorer.

I forbindelse med opstart af projekter, som baserer sig pa samspil mel-
lem forskellige akterer i et regionalt perspektiv, er det vigtigt at veaere op-
marksom pa felgende:

e Atsette sigind i de ovrige partneres interesse for at indgd i et projekt!

» At fa droftet partnernes interesserer og fa afstemt disse, sd der ikke
opstar tvivl om, hvori de gensidige forventninger bestar.

+ At lgbende have en dialog om eventuelle udfordringer, sa disse ikke
kommer til at std i vejen for en indfrielse af partnernes forskellige inte-
resser.
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SMV’ers vej igennem
polykrisen: Gron omstilling

SuNA LowEs NIELSEN & KiM KLYVER

Introduktion

Det burde sta lysende klart. Erhvervskonteksten, som vi kender den, un-
dergar dramatiske forandringer. Flere store udefrakommende kriser er
hyppigere i spil. Inden for kun fa ar er verden blevet ramt af adskillige
store eksterne kriser; COVID-19 pandemien, Israel-Hamas krigen, bloke-
ring af Suez kanalen, Rusland-Ukraine krigen, energikrisen, inflationskri-
sen, USA-Kina konflikten, biodiversitetskrisen, oversvemmelser i Europa
og varmerekorder i Sydeuropa er eksempler pa store kriser fra de seneste
ar. Samtidig udfolder klimakrisen sig og alvorligheden intensiveres (IPCC,
2023). De mange og forskellige kriser skaber en ikke tidligere set radikal
usikkerhed og uforudsigelighed (Centeno et al., 2015). Samtidig er krise-
tilstand blevet normalen (Klyver & Nielsen, 2022), selvom krisestemnin-
gen kan variere over tid og blandt folk. Vilever i et krisesamfund (Rasmus-
sen, 2021), om man bryder sig om det eller ej.

Effekterne af de mange kriser er betydelige for sma og mellemstore
virksomheder (SMV’er), herunder for deres gronne omstilling. Deres ofte
begrensede likviditet, adgang til kapital og sterrelse placerer dem gene-
relt i en ekstraordinar sarbar position i store kriser (Klyver & Nielsen,
2022). Og nar der er flere store kriser i SMV’ernes omgivelser, opstir der
anselige dilemmaer om, hvorvidt de skal hidndtere kriserne én efter én el-
ler hdndtere dem samlet. Ikke mindst hvordan SMV’erne skal prioritere
klimakrisen med dens trods alt lange udsigter til alvorlige konsekvenser,
op imod andre mere kortvarige kriser med umiddelbare alvorlige her og
nu indvirkninger.

En forudsztning for at SMV’er succesfuldt kan lese kriserne, de meder,
er forstaelse af den samlede krisekontekst. Det er afgerende, idet forstael-
ser guider, hvordan vi handler og traeffer beslutninger i den pigzldende
situation. Tror vif.eks., at kriser er langvarige, skaber vi mere permanente
kriselesninger, end vi ger, hvis vi tror, de er midlertidige. En styrket forsta-
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else af krisekonteksten blandt SMV’er kan bidrage til mindre sérbare,
mere pracise og mere effektive krisereaktioner samt mindre tids- og res-
sourcespild pa unedvendige, ineffektive eller direkte skadelige krisetiltag.
Beslutninger og lesninger relateret til én krise kan meget vel influere p3,
hvordan andre kriser, herunder klimakrisen, loses.

Formaélet med dette kapital er netop at give et begrebsapparat til at
forsta forskellige krisekontekster. Vi introducerer tre idealtyper pd krise-
kontekster, nemlig isolerede kriser, parallelle kriser og indlejrede kriser.
Afslutningsvis vil vi pege pa vigtige steps og overvejelser, der kan vere
afgerende for at fremme den grenne omstilling i en situation, hvor der er
flere samtidige store kriser.

Knzk koden: Forsta krisers sammenbundne anatomi

Den gkonomiske historiker Adam Tooze (2021) beskriver vores nutid som
en polykrise, hvor forskellige kriser overlapper og er indlejrede i hinanden
(se figur 1). En rapport fra World Economic Forum (2023) advarer om, at
der er en stor risiko for, at polykrisen vil forme det nye “normal” for frem-
tiden: “Concurrent shocks, deeply interconnected risks and eroding resili-
ence are giving rise to the risk of polycrises — where disparate crises inter-
act such that the overall impact far exceeds the sum of each part”.

Figur 1: Polykrisen

Klimakrise
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Kriserne, som alle fletter sig ind i polykrisen, influerer naturligvis forskel-
ligt pa virksomheder, sektorer og forsyningskeader. Alle kriser har vindere
og tabere. Vores egen forskning af 372 SMV’er under COVID-19 pande-
mien viste, at 38 procent blev kriseramt under den forste bolge, mens 32
procent var krisevindere og oplevede fremgang. De resterende var upavir-
kede og kriseimmune (Klyver & Nielsen, 2022). Men nar kriser ankommer
kort efter hinanden eller maske oveni hinanden, vanskeliggeres krisekam-
pen om at blive en vinder. Og ikke mindst for klimakrisen kan de gvrige
kriser forstyrre processen med den grenne omstilling.

I 2022 spurgte vi 251 SMV’er, hvordan COVID-19 pandemien havde pa-
virket deres strategiske ambitioner om at gere virksomheden grennere og
mere beeredygtig. I alt svarede 25 procent, at pandemien havde styrket deres
grenne ambitioner, mens blot 6 procent havde senket deres grenne ambi-
tioner som resultat af pandemien. Hele 63 procent havde troen p4, at deres
virksomhed besad kompetencer, viden og parathed til konkret at kunne
hindtere klimakrisen. Tallene kan muligvis afspejle, at virksomhederne
endnu ikke foler den presserende virkning af klimakrisen og derfor bevarer
troen. Men de kan ogsa ses som opmuntrende tal, der fint illustrerer, hvor-
dan flere samtidige kriser ikke blot er farer men ogsa muligheder. Der skal
dog ikke herske tvivl om, at kriser ryster posen og udfordrer virksomheder.
Eeks. forventede blot 26 procent, at de kunne fortsztte med deres eksiste-
rende forretningsmodel efter pandemien. De gvrige erkendte, at kun nogle
eller ganske fi komponenter i forretningsmodellen stadig ville fungere.

Der er derfor behov for at knekke koden til at forsta kriser, nar de ud-
spiller sig i flertal. Vi ser som navnt tre idealtyper, der kan understotte
forstaelsen af forskellige krisekontekster: Isolerede, parallelle og indlejre-
de kriser.

Isolerede kriser — traditionel forstdelse

En dominerende opfattelse i kriseledelseslitteraturen betragter store kri-
ser som isolerede intense handelser; en form for undtagelsestilstande, der
opstar pludseligt, skaber betydelige forstyrrelser, og sa forsvinder igen. I
den opfattelse defineres kriser som uventede fenomener, der udger en
betydelig trussel pa flere niveauer (f.eks. skonomien, stater, virksomheder
og enkeltpersoner) (Newman et al., 2022). De er afgransede i tid og rum
samt tilstreekkelige kraftfulde til at ryste fundamentet og skabe forandring
(Rauch & Hulsink, 2023). Denne tilgang til kriser understreger samtidigt,
at de enkelte kriseheendelser kan veere vidt forskellige — selvom der ogsé er
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en masse trek, der gar igen. Tabel 1 viser nogle af de forskellige karakter-
traek blandt kriseheendelser, der med fordel kan vere med til at understot-
te virksomhedsledelser i at forsta, hvad det er for nogle isolerede haendel-
ser, de star ansigt til ansigt med.

Tabel 1: Hvordan karakteriseres krisehendelser

Krisehandelsens karaktertraek... | | Naermere forklaring...

Niveau P& hvilke niveauer raser haendelsen (individ, organisation, industri, globalt, osv.)?
Omfang I hvilken grad er haendelsen en ngdsituation eller megakatastrofe?

Pévirkning I hvilken grad skaber haendelsen modvind, medvind eller begge dele for virksomheden?
Usikkerhed I hvilken grad skaber haendelsen usikkerhed om nuet og fremtiden?

Rytme I hvilken grad er haendelsen statisk eller dynamisk i sin udvikling?

Pludselighed I hvilken grad rammer hzendelsen uventet?

Kilde: Inspireret af Rauch & Hulsink (2023)

[ kriseledelseslitteraturen antages isolerede krisehandelser ofte at forlebe
sekventielt i den forstand, at de er tidsmaessigt adskilte. Forst den ene kri-
se, sd den naste — og sa perioder ind imellem, hvor SMV’en kan heste
frugterne af forandringerne og opbygge kriseresiliens i normaltilstanden
(De Wit, 2020).

Nar SMV’er skal hindtere isolerede kriser, er det et spergsmal om at
lose et midlertidigt problem. Hvor besverligt det end kan veere, er det en
krisesituation, som er nemmere at afgrense og dermed muligvis ogsa at
temme i sammenligning med sammenkoblede kriser. Problemet er isole-
ret og midlertidig. Forskning har vist, inklusiv vores egen (Klyver & Niel-
sen, 2022), at det er SMV’ers kriseparathed i form af likviditet, agility og
et entreprenant mindset, der er afgerende for at kunne gribe de losninger,
der er nodvendige i en isoleret krise. Grundleeggende er der tre strategiske
lgsningstilgange: Man kan reducere (reduktionsstrategien), vedligeholde
(vedligeholdelsesstrategien), eller innovere (innovationsstrategien). De to
sidste strategier anses oftest som varende de mest effektive.

Men isolerede kriser er nok mest et teoretisk begreb — i hvert fald set
med nutidens briller. I dag har vi sjeeldent isolerede store eksterne kriser.
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Store kriser er ssmmenkoblede. Precist det sd vi, da beslutninger fra CO-
VID-19 pandemien pé godt og ondt pavirkede den grenne omstilling. Vi
vil gerne advare imod, at man handterer store kriser, som var de isolerede
midlertidige kriser, medmindre man er overbevist om, at det er tilfeeldet.
Hvis man griber kriseudfordringer an, som om de er isolerede, risikerer

man meget nemt at forverre muligheden for at blive krisevinder i andre
kriser.

Sammenkoblede kriser — den nye verden

Nar vi taler sammenkoblede kriser, er udgangspunktet, at kriser ikke er
handelser. De er en del af en bredere omverden karakteriseret ved indvik-
lede og uforudsigelige meoder mellem flere store kriser. En omverden,
som SMV’er mere vedvarende vil st i, da de mange kriser konstant inter-
agerer og udvikler sig med hinanden. Krisernes samspil gor, at der ikke er
en egentlig udlebsdato for kriserne. Det handler derfor ikke for SMV’erne
om at “komme over kriserne”, men at “vere i kriserne”, iser nar (den
sandsynligvis uundgdelige) beslutning om at indarbejde gren omstilling
og transformere virksomheden er taget. Heraf begrebet perma-krisen
(Zuleeg et al., 2021) og tanken, at kriseledelse bliver hverdagsledelse i po-
lykrisen (Klyver, 2022).

I de isolerede kriser skal SMV’erne identificere, hvilken krise de er i;
altsd dens niveau, omfang, rytme, osv. I ssmmenkoblede kriser skal virk-
somhederne yderligere vedvarende diagnosticere, hvordan de multiple
kriser heenger og spiller sammen pd tvers. Ellers far ledelserne ikke skabt
den nedvendige effektive symbiose imellem kriserne — og virksomheder-
nes gronne omstillingsarbejde er i hgj risiko for at mislykkes. Helt over-
ordnet kan sammenkoblede kriser forlebe parallelt eller indlejret.

Parallelkriser og gron omstilling — en ressourcefordelingsopgave

Kriser, der forleber parallelt, er separate udfordringer, der opstir samti-
digt. De pavirker ikke direkte hinanden, men ledelsen skal alligevel vaere
opmarksom péd dem alle i arbejdet med den grenne omstilling. Den
grundleggende opgave er at fordele ressourcer til forskellige lasninger af
de multiple kriser. Ledelsen skal f.eks. sikre sig allokering af ressourcer til
gronne initiativer samtidig med de andre parallelkrisers problemstillinger
og muligheder ogsa prioriteres ressourcemsssigt. Den skal ogsd veere op-
mearksom pd, at der kan vare potentielle positive og negative spiloveref-
fekter fra de andre kriser til den grenne omstilling — og omvendt. Det
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handler ogsd om for ledelsen at sikre sig en uproblematisk kommunikati-
on med de forskellige interessenter associeret med de forskellige kriser.

I den parallelle krisekontekst bliver den grenne omstilling dermed et
komplekst ledelsesmzassigt problem, da ledelsen hele tiden skal tage hejde
for muligheder og udfordringer mellem omstillingen og andre uaftheengi-
ge kriser.

Indlejrede kriser og gron omstilling — en losningskoordination opgave

Kriser, der er indlejrede i hinanden — det vil sige, at de haenger indbyrdes
sammen i deres udfoldelse og deres konsekvenser — er méske nok den
mest realistiske situation i polykrisen og i det grenne omstillingsarbejde.
Men ogsa den svaereste krisesituation at handtere. COVID-19 pandemien
opstod delvis som en konsekvens af klimakrisen og skabte redderne til
gkonomisk sarbarhed og stagnation samt energikrisen og inflationskrisen
i 2022. Kriserne hang teet sammen og blev forsteerket af krigen i Ukraine.
Sadan er det med mange kriser. De haenger sammen — er indlejrede.

De problemer virksomheder star overfor, nar kriser er indlejrede, kal-
des ofte for “wicked” problemer, eller vilde problemer (Rittel & Webber,
1973). Et vildt problem er som et skavt puslespil bestdende af flere kriser
som brikker, der hver iser hele tiden @ndrer form, retning, rytme og in-
tensivitet, nar de interagerer — og nar virksomhederne prever at lose pus-
lespillet. Det er fordi, at der er utallige uforudsigelige faktorer (akterer,
adfeerd, lovgivning, skonomi, milje, konkurrence, osv. — hvoraf mange er
ukendte), der vedvarende influerer hinanden i indlejrede kriser. Sé det er
umuligt at finde den vedvarende optimale kriselgsning, da implemente-
ring af en enhver lgsning i markedet eller virksomheden igen vil skubbe
til puslespillet og skabe nye uventede muligheder og udfordringer.

Et eksempel kan vere en SMV, der begynder at bruge genanvendte ma-
teriale i sine produkter. Det indebarer hgjere omkostninger, som nogle af
kunderne ikke er parate til at betale — og SMV’en kan heller ikke selv
daekke ekstraomkostningerne pga. en negativ gkonomisk indvirkning af
COVID-19 pandemien. Det rokker ved virksomhedens konkurrencesitua-
tion, som i forvejen er presset pad grund af inflation, stigende udgifter til
energi og nedlukning af produktion i Rusland. Samtidig er det kun nogle
af virksomhedens aktionarer, der nu bakker op om projektet, da projek-
tet ikke skaber bundlinje. Det viser sig ydermere, at der ogsd er nye miljo-
massige omkostninger og vanskeligheder forbundet med at transportere
materialet, samt at bearbejdning af det genanvendelige materiale kraever
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kompetencer, som virksomheden ikke kan fa fat pa, da udbuddet af spe-
cialiseret arbejdskraft i branchen er lavt.

Kort og godt. Den grenne omstilling i polykrisen handler om at finde
gode midlertidige gronne lesninger, men enkelte endegyldige lasninger
findes ikke pd grund af kompleksiteten i polykrisen. Handtering af indlej-
rede kriser handler om konstant koordinering af lesninger for at balancere
de forskellige krisers forskellige kriseudfordringer, samt at stile mod at fin-
de kriselosninger, der bedst muligt loser mest muligt — uden at gere skade
pd eller direkte forveerre andre kriseomrader. Den logik betoner Bill Gates
ogsd vigtigheden af i sin bog ‘How to avoid a climate disaster’ fra 2021.
For at lose klimakrisen, er der behov for, at vi ger: “... things that will both
rescue the economies from the COVID disaster and spark innovation to
avoid a climate disaster” (s. 229). De tre idealtyper pa krisekontekster er
samlet illustreret i figur 2.

Figur 2: De tre idealtyper

Isolerede kriser Paralelle kriser Indlejrede kriser

Naviger i polykrisen: Steps mod gren omstilling

Med beskrivelsen af de tre idealtyper i baghovedet forseger vi afslutnings-
vis at give et simpelt og systematisk blik pd, hvordan SMV’er kan gribe
den grenne omstilling an, ndr kriser er sasmmenkoblede. Vores afsat er
SMV’en, der er i gang med sin grenne omstilling og meder en ny krise,
der potentielt kan true dens grenne strategiske ambitioner og initiativer.
Vi foreslar en dialog i ledelsen om den nye krise i tre trin (figur 3).
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Figur 3: Tre steps til udvikling af grenne lesninger i polykrisen

®

En ny fremvoksende krise Identificer kriselgsninger

Identificer attraktive
kriselgsninger for den nye krise

Den grgnne omstilling (og evt. @ De identificerede
andre kriser) kriselgsninger
Omfavn kompleksiteten

®

Vurder Igsningerne

Negativ indvirkning - gentaenk Ingen overlap - parallel Positivindvirkning - synergi

Step 1: Identificer attraktive kriselosninger for den nye krise

Forstd den nye opstdede krise i dybden og analyser dens indvirkning pa
virksomheden. Det indebzrer identificering af muligheder og trusler, som
krisen bringer med sig, nu og fremadrettet. Hvad er f.eks. omfanget af
krisen for virksomheden, hvordan pévirker den virksomheden, hvor stor
usikkerhed er forbundet med krisen, hvordan reagerer konkurrenter og
interessenter pa krisen, hvor hurtigt vil krisen udvikle sig, osv. Brug evt.
tabel 1 som inspiration til analysen. Malet er, at analysen af krisens udfor-
drings- og mulighedsrum kan medfere identificering af nye attraktive kri-
selosninger for SMV’en. I store kriser er relevant viden og ressourcer ofte
spredt pa forskellige aktorer. Derfor kraever det typisk aktiv involvering af
forskellige eksisterende og nye interessenter (f.eks. medarbejdere, partne-
re, investorer, kunder, leveranderer, eller samarbejdspartnere) at skabe for-
staelser af den nye krise og dens potentielle attraktive kriselosninger.

Step 2: Omfavn kompleksiteten

Neaste step, omfavn kompleksiteten, har fokus pa at identificere og analy-
sere sammenhznge (positive som negative samt pa kort og lang sigt) mel-
lem den nye krise og de identificerede kriselesninger, SMV’ens igangvee-
rende grenne omstilling, samt eventuelt andre igangvaerende kriser.
Ledelsen skal omfavne kompleksiteten af polykrisen fremfor at reducere
eller forsimple den. Eeks. vil en SMV specialiseret i solcelleproduktion og



SUNA LOWE NIELSEN & KIM KLYVER - 71

involveretibzredygtig omstilling af produktionenimedet med COVID-19
pandemien bredt skulle analysere forskellige omrader, saisom: Hvordan
den gkonomiske indvirkning af pandemien pévirker eftersporgslen efter
solceller og virksomhedens evne til fremadrettet at investere i baeredygtig
omstilling? Hvordan pandemien sammenkoblet med Ukrainekrigen, han-
delskonflikter, aktuelle naturkatastrofer og ekstreme vejrforhold har ind-
flydelse pa virksomhedens produktionsfaciliteter, forsyningskaeder og
markedsadgang? Hvordan pandemien pavirker omkostninger til at impor-
tere komponenter og eksportere solcellepaneler?

At omfavne kompleksiteten, som illustreret ovenfor, kraever sandsynlig-
vis, at forskellige interessenter med indsigt i forskellige aspekter af de for-
skellige kriser kommer med inputs og bliver hert i processen. Kommer
SMV-ledelsen frem til, at den nye fremvoksende krise, og evt. ogsd andre
kriser, har negative indvirkninger pa virksomhedens grenne omstilling,
kan ledelsen forsoge at se den negative indvirkning som en mulighed for
kreativ idégenerering og innovation. Ledelsen kan arbejde pd at generere
ideer og strategier til at vende den negative indvirkning til en fordel for
den videre grenne omstilling. Det vil i nogle tilfeelde kunne lade sig gore
- og ikke i andre tilfeelde.

Step 3: Vurder losningerne
Sidste step indebaerer en endelig vurdering af de foreslaede losninger pa
den nyankomne krise pa baggrund af dens indvirkning pd SMV’ens gren-
ne omstilling (og eventuelt andre kriser). Hvis losningerne forstyrrer den
gronne omstilling, identificeres nye losninger i Step 1. Hvis kriserne er
parallelle eller kan skabe positiv synergi, implementeres lgsningerne. I til-
feelde af ingen indbyrdes pavirkning (parallelkrise) skal SMV-ledelsen i im-
plementering af lgsningerne tanke over ressourcekoordinering mellem
lgsningerne og den grenne omstilling.

Hvad end vurderingen ender ud med af konklusionen “ingen overlap
— parallel” eller “positiv indvirkning — synergi” vil implementering af los-
ningerne og det videre gronne omstillingsarbejde forventeligt resultere i
nye uforudsete konsekvenser, muligheder og trusler, da polykrisekontek-
sten konstant er i bevagelse. At forandringerne er konstante betyder, at
SMV-ledelser vedvarende md forsta, oversette, leere af og regere pa po-
lykrisens konstante forandringer og usikkerheder (Weick & Quinn, 1999).

Samlet set viser modellen, at kriseledelse i polykrisen med gren omstil-
ling for gje kraever en holistisk tilgang med fokus pa vedvarende tilpas-
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ning. Gennem de tre steps kan SMV’erne lgbende navigere gennem po-
lykrisens ekstreme usikkerheder og méske endda (forhébentligt) omdan-
ne samspillet mellem flere kriser til nye muligheder.

Afsluttende bemarkning

‘In order to see birds it is necessary to become a part of the silence’, skrev
den irske forfatter Robert Wilson Lynd i 1922. For at se de gode grenne
losninger i polykrisesituationen, er det nedvendigt at stoppe op; observe-
re, reflektere over og forsta lesningerne i en storre krisesammenhang; at
gore losninger til en del af krisekonteksten.

Ledelser star imidlertid over for betydelige udfordringer forbundet med
at blive en del af den nedvendige stilhed for at opdage og implementere
nye gode gronne lgsninger. De bliver f.eks. udfordret af, at de skal teenke i
losninger, der gor deres virksomheder resistente over for klimakrisens
akutte pavirkninger, og samtidig skal de strategisk planleegge for klimafor-
andringer pa lang sigt og proaktivt tilpasse sig disse @ndringer. Og ikke
nok med det. Ledelser oplever ydermere pres fra forskellige fronter med
nye typer af risici, som udspringer af klimakrisen. Dette inkluderer regu-
leringsrisici, sasom stigende krav om gennemsigtighed og rapportering af
klimapévirkninger; markedsrisici, sdsom stigende omkostninger til forsik-
ringer og nye krav fra investorer og kunder; samt miljemzssige risici, sa-
som potentielt ekstreme vejrforhold, som virksomheder ogsa er nedt til at
tage hojde for.

Vi har i kapitlet opstillet og beskrevet tre idealtyper inden for krisekon-
tekster til at forstd og integrere det gronne omstillingsarbejde i en storre
polykrisesammenhzng. Arbejdet med idealtyper har naturligvis flere im-
plikationer. Idealtyper bruges til at forenkle kompleksiteten og skabe
mere strukturerede rammer for forstdelse og analyse af grundleggende
principper. Det er dog vigtigt at bemarke, at denne forenkling nemt med-
forer, at unikke karakteristika ved krisekontekster og deres hybridformer
overses. Til gengald er det vores hab, at idealtyperne kan fungere som en
nyttig analytisk ramme, der kan inspirere diskussioner og hjzlpe med at
udvikle gode effektive grenne losninger i polykrisen.

Der er behov for eget viden om, hvordan idealtyper inden for krisekon-
tekster kan understgtte SMV’er i at forfine og styrke deres forstdelse af
store kriser i forbindelse med deres gronne omstilling. Det ville f.eks. veere
veerdifuldt at opnd mere indsigt i, hvordan SMV-ledelsers forstdelser af
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krisekontekster udvikler sig over tid, herunder hvordan denne forandring
kontinuerligt pavirker virksomhedernes gronne handlinger under store
kriser. Sidst men ikke mindst kunne det ogsa vere fascinerende at udfor-
ske, om forstdelsen af krisekonteksten pavirker SMV’ernes tilgang til kli-
mamzeessig kriseresiliens, herunder hvordan de konstant former deres kri-
sepude’ for at beskytte deres gronne omstilling mod eller tilpasse den til
de uforudsigelige og ofte komplekse udfordringer fra de mange store kri-
ser.
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Missionsdrevet innovation
via Offentlige-Private
Innovationspartnerskaber:
Kombinationen af en top-
down og bottom-up tilgang

MaJBRITT R. EvaLD, ANN HoJBJERG CLARKE
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1. Introduktion

Velferdssamfund, som det danske, meder til stadighed komplekse udfor-
dringer. En vasentlig udfordring er den demografiske udvikling, som
bade er praget af en aldrende befolkning med voksende sundhedsudgif-
ter og mangel pa kvalificeret arbejdskraft inden for sundheds- og pleje-
sektoren. Disse komplekse udfordringer betegnes ofte som “vilde proble-
mer’ (eller ‘wicked problems’ pa engelsk efter Rittel & Webber, 1973).
Skal de komplekse udfordringer loses, ma der teenkes i nye baner. Eksiste-
rende offentlige systemer kan ofte ikke lose udfordringerne alene, tvaert-
imod er der behov for at teenke innovativt pa tvers af sektorer, sa forskel-
lig viden og ekspertise kombineres for at finde og udvikle holdbare
lgsninger.

Missionsorienteret innovation vinder frem som en tilgang, der gor det
muligt at arbejde med komplekse udfordringer. Tilgangen leegger op til,
at akterer pa tvaers af sektorer og faglige omrader indgér i nye former for
samarbejde: “Den grundleggende antagelse er, at en missionsorienteret tilgang
vil give bedre afscet for koordinering og samspil mellem forskellige indsatser, der
treekker i samme strategiske retning” (CO-PI, 2022: 12). Dette kan f.eks. reali-
seres gennem programmer, der fremmer Offentlige-Private Innovati-
ons-partnerskaber inden for bestemte omrader (=mission), hvor offentli-
ge og private akterer innoverer sammen for at finde holdbare lgsninger pa
de vilde problemer.
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Et eksempel pa et sddant missionsorienteret program er ‘Syddansk
OPI-pulje’ fra 2019, som Danish Life Science Clusters (DLSC) HUB i Syd-
danmark har veeret ledende partner pd. DLSC arbejder under en strate-
gisk policy ramme, hvor Syddansk OPI-pulje er ét af flere eksternt finan-
sierede programmer til missionsorienteret innovation. Missionen, der
karakteriserer DLSC, er i korte trek at finde holdbare lgsninger pa en
raekke forskellige udfordringer, der presser sundhed og velferd i det dan-
ske samfund. Dette skal gores ved bade at skabe vaerdi for borgere, offent-
lige organisationer og offentligt ansatte samt ved at skabe erhvervsmessig
veerdi for sma- og mellemstore virksomheder (SMVer).

DLSC anvender Syddansk OPI-pulje til at rammesatte tematikken og
til at drive missionsorienteret innovation der ogsd inkluderer en bot-
tom-up tilgang. Dette sker via forskellige OPI-partnerskaber, hvor missio-
nerne udspringer fra brede partnerskaber med deltagelse af virksomhe-
der, offentlige organisationer, universiteter, klynger m.v. Disse partner-
skaber er ofte decentrale og eksperimentelle og kan tilpasses lokale behow.
I praksis arbejdes der sdledes ikke med ét klart defineret mal for portefol-
jen af projekter. I stedet defineres og drives projekterne af de lokale akte-
rer, der er tilknyttet de individuelle projekter (CO-PI, 2022: 13). Denne
tilgang adskiller sig fra andre programmer, hvor portefeljen typisk ud-
springer fra en politisk ramme, der forstas, administreres og organiseres
top-down af én partner (CO-PI, 2022: 13). Med andre ord blandes top-
down og bottom-up tilgangene i maden Syddansk OPI-pulje er organise-
ret pa.

Da missionsorienteret innovation fortsat er et relativt nyt felt, hvor der
er behov for yderligere konkretisering og opbygning af viden og erfaring,
tager vi i det folgende udgangspunkt i Syddansk OPI-pulje. Vi undersoger
de muligheder og udfordringer, som missionsdrevet innovation skaber set
fra SMVers perspektiv med det formal at skitsere central leering for frem-
tidige missionsdrevne innovationer, der kombinerer en top-down og en
bottom-up tilgang.

2. Teori: Missionsdrevet innovation

Forskning i missionsdrevet innovation er stadig i sin vorden, men den vok-
ser. Mariana Mazzucato anses som ophavsperson til begreberne “missio-
ner” og “missionsdrevet innovation”. Med hendes bog ‘Mission Economy:
A moonshot guide to changing capitalism’ (2021) opfordrer Mazzucato
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regeringer verden over til at patage sig en ambitigs og eksperimenterende
tilgang til de nutidige ‘vilde’ problemer. Der skal fastsettes mal, der er
ambitigse men samtidig inspirerende og mobiliserende for innovation pa
tvers af forskellige sektorer og akterer. Det handler ogsa om at forestille
sig en lysere fremtid og dedikere bade offentlige og private investeringer
til at realisere denne fremtid. Dette opnds bedst, ifelge Mazzucato, ved
missionsdrevet innovation.

Der er ikke kun én made at udforme missioner pa (CO-PI, 2022: 13), da
udgangspunkt, fokus og omfang ofte er kontekstatheengig. For eksempel
definerer regeringer eller lokale byrad nogle missioner med et staerkt poli-
tisk mandat og én klar retning, hvilket kan forstds som top-down missi-
onsdrevet innovation (Robinson & Mazzucato, 2019). Et problem med
denne made at organisere missioner pd er, at der ofte er begranset kapa-
citet eller mangler i gkosystemet, hvilket gor det vanskeligt at skabe for-
andring og resultater.

En anden tilgang til at udforme missioner pa er at tage udgangspunkt i
brede partnerskaber bestdende af f.eks. klynger af virksomheder, viden-
sinstitutioner og lokale akterer. Deltagerne er ikke tilfeldige men neje
udvalgt, fordi de har en tydelig og sterk interesse i at lase udfordringen.
Ofte administreres denne type missionsdrevne partnerskaber af offentlige
organer, der er engagerede i decentrale og dynamiske innovationssyste-
mer, hvor fokus er rettet mod at eksperimentere og ga nye veje, snarere
end at satte en specifik retning for samarbejdet (Robinson & Mazzucato,
2019). Denne tilgang kaldes ofte for bottom-up missionsdrevet innovation
(Robinson & Mazzucato, 2019). En udfordring med denne organiserings-
form er, at udfordringens omfang og retning ofte er mere uklar.

Ifelge Mazzucato (2017) ber fremtidige undersogelser fokusere pa,
hvordan top-down og bottom-up tilgange kan balanceres, da der er behov
for at kombinere begge tilgange (oversat til dansk): ‘missioner kreever kon-
sensusopbygning i civilsamfundet, der kombinerer behovet for at scette retning fra
oven med processer og bottom-up-eksperimentering nedefra’ (2017, s. 6). Behovet
for at kombinere begge tilgange henger ifelge Robinson og Mazzucato
(2019) sammen med de typer problemer, som nutidens organisationer star
overfor. Historisk har missionsorienterede politikker ofte haft fokus pa re-
lativt klare udfordringer, hvor problemerne har veret identificerbare og
konkrete. En type problemer, som en sterk central partner har kunnet
héndtere. I dag er er udfordringerne og problemerne ofte mere komplek-
se og organiserede via decentrale innovationssystemer, hvor top-down og
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bottom-up tilgange blandes. Regeringer skal ifalge Mazzucato (oversat til
dansk): ‘scette retningen, den kan ikke mikrostyres. De [missioner | kreever sd me-
get bottom-up-eksperimentering som mulig, men uden en retning, uden en vision,
er vi fortabte’ (2023, s. 34).

Rationalet i at blande top-down og bottom-up tilgange bestyrkes af en
undersggelse fra december 2022 udarbejdet af OECD Mission Action Lab
og Dansk Design Center. Undersogelsens resultater peger pd, at de mest
kritiske aspekter for, at missioner kan lykkes, er: 1. Top-down politik og
strategisk koordinering, 2. bottom-up eksperimentering, der involverer et
okosystem af akterer, og 3. kapacitet til at styre en mangfoldig portefelje
af aktiviteter. Ligesom Robinson og Mazzucato (2019), argumenterer un-
dersggelsen for at anvende en kombination af begge typer tilgange. Til
trods for dette er det vigtigt at betone brugen af bottom-up missionsdre-
ven innovation, da denne tilgang sikrer, at missioner bliver baeredygtige,
dvs. overlever i lokale organisationer ved at blive en del af et bredere ‘in-
teraktivt gkosystem’, der ofte udnytter bottom-up-mekanismer og ekspe-
rimenter (Kirchherr, Hartley & Tukker, 2023).

3. Metode

Ultimo 2022 afsluttede DLSC det 3-arige program ‘Syddansk OPI-pulje’.
Programmet var finansieret af midler fra Den Europaiske Fond for Regi-
onaludvikling og erhvervsudviklingsmidler fra Erhvervsministeriet. SM-
Ver havde via puljen mulighed for at sege finansiel stotte til innovations-
samarbejder, der sigtede mod produktudvikling til sundhedssektoren.
Puljens ambition var sdledes at fremme vakst, beskeftigelse og eksport
for SMVer i Syddanmark ved at udvikle lgsninger til nogle af samfundets
vilde problemer. Inden for rammerne af Syddansk OPI-pulje blev der an-
vendt Offentlig-Privat Innovation (OPI), hvor virksomheder og offentlige
partnere samarbejder om at teste og tilpasse losninger. Losningerne mat-
chede DLSC’s fokusomrdder: Life Science og velfeerdsteknologi.

Ved afslutningen af Syddansk OPI-pulje igangsatte DLSC en systema-
tisk vidensopsamling. Formadlet var at indsamle input og refleksioner fra
SMVer i OPI-projekterne samt bruge deres erfaringer og indsigter til at
forbedre designet af fremtidige puljeprojekter. Artiklens forfattere fore-
stod vidensopsamlingen i samarbejde med DLSC, og vidensgrundlaget
for denne artikel er hentet derfra. Vidensopsamlingen blev gennemfort
med afset i en interessentbaseret vidensopsamling (Dahler-Larsen, 2016:
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s. 39). Der blev afholdt 12 interviews i workshop format, ét med hver af
de 12 SMVer, der deltog i Syddansk OPI-pulje. Hvert interview havde en
varighed pa én time, og informanterne var typisk kernedeltagere i projek-
tet, sisom direktoren eller projektlederen. Som grundlag for de emner,
der blev behandlet i interviewene, blev der udfert et dokumentstudie af
projektrelaterede materialer. Alle interviews blev optaget, transskriberet,
kodet og menstre inden for hvert enkelt projekt og pa tvers af projekter-
ne blev identificeret.

4. Analyse

Analysen afdaekker de muligheder og udfordringer missionsdrevet inno-
vation skaber set fra SMVers perspektiv. Formalet er at skitsere central
leering for fremtidige OPI-puljer, der er missionsorienterede ud fra en top-
down policy ramme, og som er bottom-up initierede partnerskaber. I det
folgende gennemgds SMVernes oplevelse af puljens berettigelse, og de
muligheder puljen skaber, puljens forankring og det rette match mellem
SMVer og deres offentlige partnere samt behovet for sparring for at kunne
forbedre projektsamarbejdet. Punkterne giver et indblik i, hvad der er kri-
tisk for at fa missioner til at lykkes og samtidig skabe baeredygtig erhvervs-
fremme.

Puljens berettigelse og skabelse af muligheder

SMVerne fremhaver vigtigheden af puljer, der finansierer udviklingssam-
arbejder med det offentlige, og de eftersperger fremtidige puljer, der de-
dikeret stotter Offentlige-Private Innovationssamarbejder:

“Projektet var ikke lykkedes uden det unikke samarbejde med Syddansk
OPI-pulje, som gor det muligt at frikebe [offentlige] medarbejderes tid”.

Det teette samarbejde mellem offentlige og private akterer betyder, at SM-
Verne far indsigt i det offentliges behov og problemer, og de opndr unik vi-
den og indsigt, ndr de gennemforer tests med forskellige brugere, herunder
borgere. Penge og adgang til udvikling gennem eksperimentering og test
hos det offentlige fremstar dermed som det afgerende for at sege puljen:

“Styrken er i hoj grad at fd lov til at forsege noget sammen med nogle konkre-
te brugere, som man ogsd kan fd finansieret”.
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“Vi kan fd nogle kommuner med til at teste et umodent produkt og komme
med en masse feedback, det er jo, virkelig, virkelig vigtigt, fordi det er sveert at
gd ud til nogen”.

Finansiering er betydningsfuld for bade den offentlige partner og virk-
somheden, uanset hvem af parterne der har initieret samarbejdet. Puljen
ses sdledes som en brobygger mellem offentlige akterer og SMVer, da
puljen sikrer, at parterne ressourcemsssigt kan finde sammen om fzlles
interesser for at udvikle nye lgsninger. Den strategiske policy ramme,
som DLSC arbejder under, sikrer sdledes, at bottom-up missioner mel-
lem SMVer og offentlige aktgrer (som ofte er ressourceudfordrede) kan
realiseres.

Puljens forankring og det rette match mellem partnere

En pointe fra vidensopsamlingen handler om den geografiske forankring
af puljen. SMVerne mener ikke, at Danmark er stor nok til, at der skal
saettes geografiske grenser for, hvem der kan samarbejdes med. Med an-
dre ord ber en pulje som Syddansk OPI-pulje ikke kun veere malrettet
SMVer og offentlige partnere i det syddanske. Der ber abnes op for, at
samarbejdspartnere fra hele landet kan deltage. I stedet peges der pd, at
det er vigtigt at finde de mest samarbejdsvillige og engagerede offentlige
partnere:

“Som lille virksomhed er der en stor fordel i at veere lokal, fordi det gor det
nemmere at komme ud og fikse noget, der ikke virker eller veere pd stederne,
hvor der skal testes. Men der er ikke noget, der siget, at det lokale hospital er
det mest samarbejdsvillige. Sd der er behov for at komme op i regionale eller
nationale fordele”.

Erfaringerne fra tidligere bottom-up missioner understreger vigtigheden
af denne pointe (Robinson & Mazzucato, 2019). Styrken ved bottom-up
missioner er netop, at de tapper ind i gkosystemer, der er bredt forankrede
og ikke kender til administrative regionale grenser.

Der er behov for hjelp til at sikre det rette match mellem de offentlige
partnere og SMVerne, sa deltagerne er dedikerede til innovationspartner-
skabet. SMVerne eftersporger derfor en styrket forventningsafstemning i
opstarten af projekterne, da det vil skabe en bedre felles forstdelse og et
steerkere engagement:
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“Der ligger jo en vis form for arbejde forud for sddan en ansogning her. Altsd
med at finde de rigtige partnere, hvem vil veere med pd det her? Og hvem ser
behovet som veerende storst?”

SMVerne ser derfor gerne, at de offentlige partnere tager del i skrivearbe;j-
det med ansegningen for at sikre det rette match. Ved aktivt at skulle tage
stilling til, hvorfor projektet er vigtigt for lige netop dem, vil den offentlige
partners engagement blive styrket. SMVerne er dog klar over, at offentlige
partneres engagementet kan @ndre sig over tid, f.eks. hvis de skal imede-
komme krav om besparelser. SMVerne eftersporger derfor fleksibilitet hos
den offentlige samarbejdspartner. Muligheden for at kunne involvere en
ny partner, eller supplere det eksisterende samarbejde med en ny partner,
kunne vare en made fortsat at sikre det gode match:

“Sd i stedet sige, at der er afsat et belob til [en bestemt offentlig part], sd kun-
ne hente forskellige offentlige parter ind”

Denne pointe er i samklang med forskning, som peger p4, at missioner bor
indlejres i et interaktivt gkosystem, sa deres beeredygtighed sikres (Kir-
chherr, Hartley & Tukker, 2023). SMVerne peger ogsa pa betydningen af, at
den valgte operater (operateren i programmet er DLSC) har et dybdegaen-
de kendskab og veletablerede relationer til lokale og regionale organisatio-
ner og instanser, som SMVerne kan traekke pa til at “dbne de rigtige dore”:

“Hvis jeg skulle teenke hajt — hvordan kunne man fd mere ud af det? Men sd
teenker jeg mdske mere i nogle [operatorer], der kan dbne dore og hjeelpe pd
implementering og fd ting til at ske ude i markedet. Altsd facilitere det offent-
lige-private vi har gang i”.

SMVerne peger desuden pa, at det er centralt altid at have en offentlig
driftsorganisation med i projektet. En offentlig vidensinstitution kan hjel-
pe med viden pa flere fronter, men vil ofte ikke selv anvende lasningen.

Sparring

SMVerne fremhaver i deres refleksion iser den sparring, som DLSC har
givet bade i ansegningsfasen og det resterende projektforleb. Det er iser
SMVer, der er uerfarne i Offentlige-Private Innovationspartnerskaber,
som peger pa, at det er vigtigt med god sparring, eksempler og hjzlp:
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“Vores oplevelse med puljen har veeret yderst positivt. Som lille virksomhed
har det veeret et keempe loft med god sparring undervejs. Det har hjulpet os
enormt meget pd vej. Her har vi kun ros til DLSC for hdndteringen af forlobet,
der har veeret yderst kompetent og professionelt fra start til slut. DLSC har
veeret rigtig gode til at stille de rette sporgsmdl og give os nogle gode inputs
undervejs”.

SMVerne ser ogsa stor veerdi i lebende gennem projektet at fa trykprovet
deres lgsning forretningsmessigt. Det kan f.eks. ske ved at preesentere de-
res projekter og lesninger for et panel eller et advisory board bestaende af
offentlige akterer, vidensinstitutioner og erhvervsfolk. SMVerne efter-
sporger i interviewene flere lebende check-ins enten i form af ekstra
workshopdage med en vidensinstitution (der blev gennemfert tre for
hvert projektmed et forskerteam fra SDU) eller ved at f3 tilknyttet en fast
sparringspartner til projektet. Malet er at kvalificere projektet og opna en
tydeligere vished om, at den lesning der arbejdes pa, reelt er efterspurgt i
det offentlige:

“Man kunne sige: Vi korer de her forlob med nye iveerkscettere. Kunne du teen-
ke dig, hvis der er en af ivaerkscetterne, der har et sporgsmdl, vil du da sparre
med vedkommende? [...] Altsd, jeg synes, det er godt for de nye [SMVer| med
den her overordnede teenkning og strategi og business plan og alt det her. Det
synes jeg, er vigtig at leere. Det har vi leert en masse ved”.

I stil med eksisterende forskning (OECD & Danish Design Center, 2022)
peges der pa et behov for strategisk koordinering, sd trykprevning af ide-
er, og de deraf afledte muligheder for implementering og skalering af los-
ninger, der udvikles bottom-up, kan ske.

5. Opsamling og anbefalinger

Inden for den strategiske policy ramme, som DLSC arbejder under, har
Syddansk OPI-pulje givet en reekke SMVer rammerne til at gd sammen
med offentlige partnere og skabe missionsdreven innovation i omraderne
sundhed og velfeerd. SMVerne har i deres individuelle projekter arbejdet
med kontekstspecifikke udfordringer, fokus og forstaelser og er ved brug
af eksperimenter, tests og vidensdeling blevet klogere pa de specifikke be-
hov og udfordringer, som det offentlige star overfor. De har faet en ind-
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gang til det offentlige, der har muliggjort udviklingen af nye lesninger og
ikke mindst sikret en videre implementering.

Maden, hvorved DLSC har koblet en top-down og en bottom-up til-
gang til missioner i Syddansk OPI-pulje, har ikke blot veret med til at
skabe nye forretningsmuligheder, men har ogsa aktualiseret samarbejdet
mellem SMVer og offentlige aktgrer. De har formdet at tappe ind i gkosy-
stemer, der er bredt forankrede og ad denne vej sikret missionernes bzere-
dygtighed. Endelig har DLSC leveret strategisk koordinering, sd trykprav-
ning af ideer, implementering og skalering af de bottom-up udviklede
lgsninger har kunnet finde sted.

Kombinationen af en top-down og en bottom-up tilgang har styrket og
tematiseret innovation til det offentlige, men uden at styre maden at ten-
ke lasninger pa eller styre den viden der har veret i spil. Lesningerne har
veeret afhengige af et interaktivt gkosystem, partnerne i de individuelle
OPI-samarbejder og SMVernes unikke kompetencer og feerdigheder.

Anbefalinger til fremtidige puljer, der som Syddansk OPI-pulje har til
formal at koble top-down og bottom-up missionsdrevet innovation, er
forst og fremmest at dedikere midler til missioner, som SMVer og offent-
lige organisationer samarbejder om at lose, at sikre lokal/regional forank-
ring via nationale strategiske policy indsatser og ikke mindst at sikre vi-
densdeling, der styrker engagementet.

Puljer til Offentlige-Private Innovationspartnerskaber

der dyrker missioner

Det er afgerende, at der er OPI-puljer til radighed, som missionsdrevet
innovation, der igangsattes inden for en policy ramme, men stadig for-
mar at drage fordel af en bottom-up tilgang, Via puljerne kan offentlige
institutioner og SMVer finde sammen som udviklingspartnere og udvikle
nye innovative lgsninger til gavn for hele det danske samfund. Disse puljer
skal veere forankrede i nutidige samfundsudfordringer og behov samtidig
med, at de skal vaerdsatte og drage fordel af SMVernes sarlige kompeten-
Cer og ressourcer.

OPI-puljerne skal prioritere steerke samarbejder mellem offentlige in-
stitutioner og SMVer, facilitere vidensdeling og sikre en dybere indsigt i de
offentlige aktorers specifikke behov samt sikre, at lgsninger er rodfzestet i
reelle behov og udfordringer fra offentlige aktorers dagligdag. Med denne
tilgang kan OPI projekt-skabte lgsninger ikke kun opfylde aktuelle behov,
men ogsd have et betydeligt potentiale for bred implementering.
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Forankring af nationale indsatser lokalt

Danmark har i arevis varet forende blandt EU og de nordiske lande i for-
hold til at anvende OPI-partnerskaber til missionsdrevet innovation. OPI
er blevet anvendt som en innovationstilgang, hvor offentlige og private
virksomheder i fzellesskab udvikler innovative lgsninger, der kan lese ud-
fordringer i den offentlige sektor. Hvis denne forerposition skal oprethol-
des, skal OPI-partnerskaber i langt hgjere grad kobles til de styrker, der
ligger i at bedrive OPI lokalt, regionalt og nationalt, og der skal fokuseres
pd at identificere og matche relevante offentlige og private partnere.

Pt. er DLSC historisk forankret i lokale og regionale kontekster, som er
vigtige for at bedrive bottom-up missioner, og de formar via deres policy
ramme at hoste det engagement og den viden, der er indlejret i disse kon-
tekster. Det er en styrke, der skal bevares samtidig med, at det nationale
sigte om at avancere OPI nationalt ogsd opnas. Af samme grund er det
centralt, at OPI-midler ikke kun tildeles nationale centrale organisationer
eller fordeles i og omkring storbyer, men ogsd ses som regionale udvik-
lingsmidler. Ved at teenke bade lokalt, regionalt og nationalt kan OPI bredt
fremme international konkurrenceevne ved at udvikle unikke lgsninger
og teknologier, som kan eksporteres til andre markeder.

Styrkelse af videndeling

Det er centralt, at den offentlige sektors viden om igangverende OPI-pro-
jekter styrkes pa tvers af lokale og regionale graenser, og at de gode los-
ninger spredes nationalt mellem offentlige institutioner, da dette vil hjel-
pe virksomhederne med at skalere deres losninger. Der er behov for at
teenke pa tvaers af offentlige organisationers granser, sa viden og know-
how fra eksisterende og tidligere OPI-projekter kan kombineres og anven-
des. Viden skal akkumuleres bedre. En made at sikre dette pa er at organi-
sere OPI-fora pa tvars af regionale administrative greenser, hvor uformel
vidensdeling tilgodeses. Teknologiske platforme alene er ikke svaret. Vi-
den er baret af mennesker, og det betyder, at der skal sxttes gang i en in-
teraktion mellem aktorer for at fa effektiv vidensdeling.

Ved at fremme tvergdende samarbejder mellem kommuner og regio-
ner kan fordelene ved en bottom-up, missionsdrevet OPI-agenda styrkes.
Dette sker forst og fremmest ved at fremheve og udbrede lokale missi-
onsorienterede lgsninger til andre kommuner og regioner. Ved at samar-
bejde pd tvaers kan lokale innovative OPI-lgsninger ogsa skaleres pa tvers
af kommuner og regioner til gavn for virksomheder og borger. Desuden
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kan et sddant samarbejde bidrage til en kollektiv tilgang, hvor flere offent-
lige akterer gar sammen om at finde innovative lesninger pd komplekse
og presserende udfordringer inden for en top-down policy ramme. Dette
feelles fokus kan ikke kun accelerere udviklingen af lgsninger, men ogsa
sikre en bredere implementering og accept pa tvers af forskellige geogra-
fiske og organisatoriske graenser.
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Iverksatteres mentale
sundhed udfordres pa sociale
medier — en ny udfordring for

beredygtig forretningsfremme

JosepHINE GAzA, SUPHITCHA EK-URU & METTE SGGAARD NIELSEN

Indledning

Erhvervsfremmesystemet gor en stor indsats for at stette ivaerksetteri i
Danmark gennem radgivning, netverk og kurser. Ofte er fokus dog rettet
mod den mere praktiske del af iveerksatterrejsen og mindre pa personlig
udvikling og de udfordringer, som ivaerksetterlivet medferer. Vi ved fra
forskning, at social stette er afgerende bade for beslutningen om at blive
ivaerksatter, men ogsa for at kunne fortsette rejsen og opretholde god
mental sundhed i en proces, der ofte er uforudsigelig, kreever mange res-
sourcer og er folelsesmassig kraevende (Braun & Sieger, 2021). Iverkseet-
tere er i hej grad atheengige af familie og venner som kilder til folelses-
maessig stotte under deres rejse, men ogsa stotten fra mere perifere og
uventede relationer har stor indflydelse pd dem. Det er derfor vigtigt at
understrege, at bzredygtig forretningsudvikling ogsa handler om at ud-
vikle iveerksatterne som hele personer. At fole sig folelsesmeassigt stottet,
set og hert er ofte en forudsatning for at kunne tackle de mere praktiske
udfordringer pa ivaerksatterrejsen. Men hvor ivaerksatteres udfordringer
tidligere kun opstod i den fysiske verden, bringer digital udvikling en ny
dimension med sig.

Iveerksettere forventes i stigende grad at veere til stede online pa for-
skellige sociale medier, og de oplever en markant anderledes interaktion
med bide nuvarende og potentielle kunder, andre ivaerksattere og ikke
mindst med en mere udefineret gruppe af mennesker (Olanrewaju et al.,
2020). Dette er pa mange mader positivt, da denne interaktion for mange
iveerkseettere fungerer som en ny form for social stette pa deres rejse, der
hjelper dem med at identificere og udvikle sig samt skaber, udvider og
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styrker deres netveerk. Men der er ogsa en bagside af medaljen. Da ivaerk-
saettere i stigende grad er til stede pa sociale medier, er de ogsa udsat for
mere spontane og uforudsigelige reaktioner fra mange forskellige typer
mennesker. Som folge heraf oplever de pludselig at befinde sig i uventede
og ubehagelige situationer online, og det har betydelig indflydelse pa de-
res oplevede stressniveau og mentale sundhed. Det er derfor afgerende at
forsta denne nye dimension.

I et forskningsprojekt stattet af Carlsbergfonden identificerer og udfol-
der vi de oplevelser og konflikter, som iveerksettere meder, nar de er akti-
ve pa sociale medier. Fordi der generelt er mangel pd studier, der underso-
ger iveerksaetteres udfordringer pa sociale medier, benytter vi os af se-
mistrukturerede interviews. Denne tilgang giver iveerkseaetterne plads til at
dele deres oplevelser og erfaringer pa sociale medier og hjzlper os samti-
dig til at forsta deres betydning (Patton, 2014). Vi har interviewet ivaerk-
saettere fra forskellige brancher, sé vi har mulighed for at observere lighe-
der og forskelle i iveerksatternes udfordringer pa tvers af brancher. Vores
respondenter stammer fra brancher sisom eventplanlegning, catering,
mode, skoproduktion, fotografering og konditori. En forskelligartet re-
spondentgruppe styrker desuden vores analysegrundlag og relevansen af
vores forskning (Shestakofsky & Kelkar, 2020).

Vi vil i dette kapitel prasentere de forste resultater fra vores projekt og
komme med praktiske refleksioner over, hvordan iveerksaettere kan veere
aktive online uden, at det har for store omkostninger for deres mentale
helbred. Vi identificerer to udfordringer pa sociale medier, som er med til
at sztte iveerksaetteres mentale helbred under pres: 1) udfordringer, der
skabes af andre, og 2) udfordringer, der skabes af selve den digitale plat-
form. Baseret herpa foreslar vi to strategier til at imeodega disse udfordrin-
ger: 1) refleksionsstrategier og 2) delegeringsstrategier. Beredygtig er-
hvervsfremme handler i hoj grad om at sikre baeredygtige iveerksettere,
der kan handtere de forskellige typer pres, som de udsattes for. Men det
er lettere sagt end gjort. Vejen dertil er i forste omgang at forstd, hvad de
udseattes for, sd vi derneest kan hjzlpe dem pd bedst mulig vis. Vi gér i
dybden med dette i de folgende afsnit.

Iverksatteres mentale sundhed
Ifolge Verdenssundhedsorganisationen (WHO) er mental sundhed en ve-
sentlig del af sundhed og trivsel, der understotter individuelle og kollekti-



JOSEPHINE GAZA, SUPHITCHA EK-URU & METTE SOGAARD NIELSEN - 89

ve evner til at treffe beslutninger, fremmer relationer og pavirker den
verden, vi lever i. Det omfatter mere end fraveret af mentale lidelser,
men “er en tilstand af mental trivsel, der gor det muligt for mennesker at
handtere livets stress, realisere deres evner, lzere godt og arbejde godt samt
bidrage til deres samfund” (WHO, 2023). Mental sundhed er en grund-
leggende menneskeret, og den er afgerende for personlig, samfundsmees-
sig og sociogkonomisk udvikling. Iser ivaerkseattere spiller en stor rolle i
samfundets sociogkonomiske udvikling og veekst (Van Praag & Versloot,
2008), men den rolle kan de kun indtage, hvis de trives, og derfor er det
afgerende at forsta de mange mader, hvorpd iveerksztteres mentale sund-
hed pévirkes. Det afspejler sig ogsa i forskning i ivaerksatteri, hvor man
begynder at tage fat pa implikationerne af, at iveerksaettere i stigende grad
mistrives. Disse studier viser, at iveerksatteres mentale sundhed pévirker
en lang reekke aktiviteter i virksomhederne, deres vaekst og dermed ogsa
den generelle bere- og levedygtighed af deres virksomheder (Stephan,
2018; Shephard, 2019; Torres & Thurik, 2019). De nuverende studier er i
hej grad indsigtsfulde og giver os en sterre forstaelse af, hvordan et helt
okosystem pavirkes af en iveerkseetter i mistrivsel, men fokus er pa arsager
til mistrivsel i den fysiske verden. Vi ved derfor meget lidt om, hvordan
iveerkseetteres mentale sundhed pévirkes af den digitale verden. Et cen-
tralt spergsmal er derfor: Hvordan udfordres iveerkscetteres mentale sundhed
pd sociale medier, og hvordan kan erhvervsfremmesystemet hjeelpe dem med disse
udfordringer for at sikre mentalt beeredygtige iveerkscettere?

Social stette er afgerende — ogsa online

For at kunne veakste succesfuldt og bidrage til samfundets sociogkonomi-
ske udvikling er iveerkszttere ofte afhengige af eksterne stottekilder, for-
di processen med at starte og skalere en virksomhed ofte kreever mange
ressourcer og er folelsesmassigt kreevende (Hanlon & Saunders, 2007).
Derudover ved vi fra forskningen, at social stette er afgerende bade for
beslutningen om at blive iveerksatter og for at opretholde ivaerkseetterrej-
sen (Nielsen & Klyver, 2020). For at opna en sddan stette er iverksattere
afhzengige af blandt andre familie, venner og kolleger (Nielsen & Klyver,
2020), men ogsd erhvervsfremmesystemet er en kilde til social stette (Jack
& Anderson, 2002; Gooderham et al., 2004). Udover disse fysiske kilder til
stotte bruger iveerksaettere ogsa sociale medier som kilder til social statte
(Olanrewaju et al., 2020). Lad os i forste omgang rette blikket mod de
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mange positive sider af sociale medier: Sociale medier fungerer som en
platform, hvor ivaerkseattere ofte fir hjelp til at identificere og verificere
nye muligheder samt hjelp til at skabe, udvide og styrke deres netveerk pa
tvaers af geografiske omrader og dermed oge deres sandsynlighed for at fa
social stette (Fischer & Reuber, 2011). Sociale medier hjzlper ogsa ivaerk-
seettere med at fa adgang til stette pa en hurtigere og nemmere méade end
i den fysiske verden (Johnson et al., 2022). Desuden er sociale medier af-
gorende for at legitimere ivarkseatteri og fungerer ogsd som stette for de
ivaerksattere, der onsker at vende tilbage til iveerkseetterlivet efter tidligere
maske at have opgivet (Espinoza-Benavides et al., 2021). Sidst, men ikke
mindst, sa vi under Covid-19-pandemien en bemarkelsesveaerdig @ndring
i, hvordan forretninger drives. Hurtigt rykkede store dele af mange iverk-
saetteres virksomheder ikke bare online, men ud pé sociale medier, hvor

de kunne i kontakt til malgrupper, som ellers normalt var uden for deres
rakkevidde.

Udfordringen ved sociale medier

Selvom brugen af sociale medier som kilder til social stotte har mange
positive aspekter, bliver iveerksaettere ogsa udsat for udfordringer, der ne-
gativt pavirker deres mentale sundhed og trivsel. Vi ved dog i forskningen
desveerre stadig meget lidt om disse udfordringer, men vi kan allerede se,
at de har direkte konsekvenser for ivaerksatteres mentale helbred. Ivaerk-
saetteres brug af sociale medier til forretningsrelaterede aktiviteter er vok-
set over drene, og mange af fordelene er allerede beskrevet i eksisterende
forskning (Olanrewaju et al., 2020). I vores indledende interviews med
ivaerksattere, stod det dog hurtigt klart for os, at adskillige iveerkseettere
ogsd har rigtig mange darlige oplevelser fra deres brug af sociale medier.
Det blev iser tydeligt for os, at mange af iveerksaetterne ikke tidligere har
taget sig tid til at sette ord pa de mentale sundhedsudfordringer, som de
oplever pé grund af deres brug af sociale medier.

Jeg har faktisk aldrig reflekteret over sociale medier for. Sd det var ret hjcelp-
somt. Det er nemt for mig bare at retfeerdiggore, at jeg ikke kan gore det godt
pd sociale medier, og derfor kan jeg bare lade veere. Det her interview hjalp mig
med at teenke mere over, at der er en mdde, vi mdske kan mindske eller udvikle
votes brug pd. Sd jeg foler, at jeg har leert noget i dag.” (Iveerksaetter: Mada).
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For mange af disse ivaerksattere er det nemmere at folge stremmen end
at forsgge at finde losninger pd problemerne, og de giver udtryk for, at de
foler, at de er nedt til at acceptere de negative udfordringer som et uund-
gaeligt onde, hvis de vil foelge med udviklingen. De ser ikke en vej ud af
den onde spiral, da de er nedst til at forblive aktive pa de sociale medier for
at fastholde den position, som de har opndet. De er meget bevidste om, at
sociale medier giver dem mange positive fordele, og de antager, at de sa
blot ma udholde de negative virkninger. For vores interviews havde flere
af ivaerksaetterne rent faktisk ikke sat ord pa deres oplevelser pé de sociale
medier, og undervejs i flere af interviewene blev det tydeligt, at den nega-
tive effekt af sociale medier er storre end forst antaget.

“Det faktum, at folk bare kontakter dig, og de forventer en reaktion ndr som
helst. Folk er online kl. 12 om natten og forseger at afgive en ordre, 0g de for-
venter ojeblikkeligt svar. Jeg trot, at det er den adgang, der gor det sveert. Selv-
om du angiver tidspunkter, hvor du kan svare, gor folk stadig, hvad de vil, og
de forventer en gjeblikkelig reaktion.” (Ivaerkseetter: Lil)

“Teg er neesten nodt til at styre mig selv, ndr jeg bruger sociale medier. Det er
som om, det er en fuldtidsbeskeefiigelse bare at styre mig selv for at sikre, at jeg
er fornuftig med min brug af sociale medier (...) Hvis jeg poster noget og ikke
fdr en booking, sd begynder paranoia og angst at spille ind, og man begynder
at sporge sig selv, hvorfor var der ikke nogen, der bestilte? Hvad er der galt? Jeg
er nodt til at endre noget. Man er konstant i denne cyklus af, ‘hvis jeg sldr
noget op, kommer jeg til at tjene penge.” (Ivarksetter: Caro)

I forvejen kraever det mange ressourcer bade bogstavelig talt og folelses-
maessigt at opretholde en god mental sundhed i en iveerkszetterproces, der
ofte er uforudsigelig og kraevende (Braun & Sieger, 2021). Nar vi sd tilfejer
den nye online dimension, hvor bade hastighed og uforudsigelighed er
kraftigt stigende, bliver det kun endnu vigtigere, at iveerksaettere har kom-
petencer til at hdndtere mentale sundhedsproblemer — bade i den fysiske
verden og pa de sociale medier. Det har de brug for hjzlp til, og her kan
erhvervsfremmesystemet spille en sterre rolle. Folgende vil vi dele vores
indsigter i, hvordan iverksatteres mentale sundhed udfordres pd sociale
medier pd iseer to mdder, og dernaest vil vi praesentere to forslag til strate-
gier, der kan hjelpe iveerksettere med at handtere udfordringerne pa de
sociale medier. Det er vores overbevisning, at vejen til mentalt sunde og
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dermed baeredygtige ivaerksattere gar gennem en dybere forstaelse af de-
res udfordringer.

To hovedudfordringer pa sociale medier

Vi kan overordnet set opdele udfordringer pé sociale medier i to hovedka-
tegorier: Udfordringer, der skabes af andre, og udfordringer, der skabes af
selve platformen.

Udfordringer skabt af andre

Udfordringer skabt af andre stammer fra andre iveerksatteres aktiviteter
pa sociale medier, som negativt pavirker iveerkszttere. Forskellige sociale
medieplatforme er indlejrede med funktioner, der geor det muligt for
ivaerksattere at se, hvad andre ivaerksattere i deres niche gor (Boyd, 2010).
For eksempel er metadata som likes, visninger, kommentarer og indleg,
som ofte er et signal om andre ivaerksatteres succes og fremskridt, synlige
for iveerksaettere. Nar dette sker, bliver oplysninger om andre ivaerksatte-
res succes og fremskridt, som tidligere ville have veret skjult, nu synlige
online, selv ndr iveerksaettere ikke soger efter sidanne oplysninger. Selv-
om dette kan vaere en fordel, udleses negative cyklusser af konkurrence-
processer, der forer til negative folelser som desillusion, demotivation og
tvivl pa sig selv, nar iveerksettere ssammenligner deres iveerksatterrejse og
undrer sig over, hvorfor de fejler, mens deres kolleger synes at have succes.

Ndr jeg ser pd konkurrenterne, sd kan jeg ende i en cyklus af tvangstanker,
hvor jeg ser pd, hvad alle andre laver... jeg skal klare mig selv og balancere, om
jeg skal veere impulsdrevet eller strategisk drevet, og det er en balance, for hvis
jeg ser en konkurrent gore noget genialt — hvorfor gor jeg sd ikke det? Sd over-
tager min impuls mit rationelle sind (...) Den slags impulsparanoia er en men-
tal ting, der sker, fordi du konstant kigger pd, hvad alle andre laver.” (Iveerk-
setter: Caro)

Sadanne negative folelser forvaerres, nar iveerksatterne synes, at de gor
det samme som deres konkurrenter for at vaekste, men de opnar forskelli-
ge resultater. I vores interviews kom det ogsd frem, at disse folelser af
desillusion ogsa har negative afledte effekter pa deres personlige liv, da de
ogsd begynder at tvivle pd deres evner inden for omrader, som ikke er di-
rekte relaterede til virksomheden.
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“Jeg tror virkelig, at det ramte mig, hvor jeg virkelig begyndte at scette sporgs-
mdlstegn ved kernen af min eksistens, hvem jeg er, hvem jeg ikke er, og jeg
indsd, at jeg lod det pdvirke mig lidt for meget. Sd meget at jeg var ved at
treeffe den hurtige beslutning om at lukke forretningen.” (Ivaerksaetter: Pe-
arl)

En sadan @ndring i adferdsmensteret gar ofte udover deres nare relatio-
ner sasom familie, venskaber og generel social aktivitet med andre.

Udfordringer skabt af platformen

De mange forskellige sociale medieplatforme er alle i konstant udvikling,
hvor de hyppigt @ndrer deres algoritmer, funktioner og forretningsmodel
for at skabe nyhedsveerdi og veere den mest attraktive og foretrukne plat-
form. Dermed skaber platformene udfordringer for iverksattere, som
hele tiden skal holde trit med udviklingen. Ivaerksatterne fra vores forsk-
ningsprojekt fremhaver nedvendigheden af at konkurrere og adskille sig
fra andre brugere pa sociale medier, men platformenes konstant skiftende
karakter betyder, at de hele tiden skal holde sig informeret om tekniske
fremskridt for at udnytte de sociale medier effektivt.

Som folge heraf befinder ivaerksaettere sig konstant i en tilstand af til-
pasning for at imedekomme kravene fra nye funktioner introduceret af
udviklerne af de sociale medieplatforme. Disse @ndringer er imidlertid
ikke altid nemme eller ligetil at forsta, og det indebzrer en reel omkost-
ning for iveerksaettere at skulle afsette tid til lobende at leere nye faerdighe-
der palagt af platformudviklere. Vel at maerke nye feerdigheder til funktio-
ner, hvor det kan veere svert at se den direkte fordel for virksomheden.

“Det er en kamp at gore sig selv bemcerket eller synlig pd sociale medier. Sd jeg
trot, at det er selve opbygningen af ens konto pd sociale medier, der er den
sveereste del. Og at skulle leeve nye feerdigheder hele tiden, fordi platformene
altid cendrer sig, sammen med de omkostninger, der er forbundet med det i
form af arbejdet med algoritmer... du ser ikke nodvendigvis afkastet pd din
investering.” (Ivaerkseetter: Alice)

Risikoen ved ikke at folge med er mangel pa eksponering eller ligefrem
eksklusion fra platformene. Disse konstante andringer i platformene laeg-
ger derfor overdrevet pres pa ivaerksattere; en byrde, som ikke opleves af
ivaerksattere, som ikke er til stede pd de sociale medier. Den tid, som de
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skal bruge pd at handtere konstante endringer og benspznd, forer for
flere til mental udmattelse, og vi oplever endda, at det demper deres en-
tusiasme for deres egen virksomhed.

To strategier til at modvirke de sociale mediers pres
Som vi har gennemgdet, er der tydelige negative udfordringer forbundet
med iverksatteres tilstedevaerelse pa sociale medier. Vi praesenterer to
strategier, som kan hjzlpe iveerkseettere til netop at afbede disse negative
effekter: 1) refleksionsstrategier og 2) delegeringsstrategier.

Refleksionsstrategier

Refleksionsstrategier er interne tilgange, der guider ivaerksettere i at hu-
ske og evaluere deres formal. Nar iveerksettere oplever udfordringer, der
stammer fra andre pa sociale medier, kan implementering af refleksions-
strategier hjelpe dem med at huske, hvem de er som individer, og huske
kernen i deres virksomheds vision. Nar de udfores korrekt, vil refleksi-
onsstrategier hjelpe iveerksatteren til at indse, at virksomheder er for-
skellige, og deres virksomhed derfor vil vokse i et andet tempo end andre
iveerksaettere inden for nichen. Praktisk set betyder dette, at ivaerksette-
re, ndr de stdr over for en udfordring, der stammer fra andre pa sociale
medier, traeder et skridt tilbage for at reflektere over sig selv og formalet
med virksomheden. De kan reflektere over den oprindelige motivation
for at starte deres virksomhed, minde dem selv om tidligere veludferte
opgaver for kunder og gennemgd positive kundeanmeldelser. En anden
mulighed er at reflektere over det behov, som deres virksomhed dekker
samt de mennesker, som de hjelper ved at vere i branchen. P4 den méade
deempes de impulsdrevne reaktioner, som tager meget af iveerkseetternes
tid, men som ogsa ferer til frustrationer, da de ofte ikke er i overensstem-
melse med den oprindelige strategi — de er netop drevet af impulser i
gjeblikket og ikke nedvendigvis hensigtsmaessige. Andre tilgange omfat-
ter at tale frit og erligt med sit netveerk om de udfordringer, som de op-
lever. Refleksionsstrategier er en simpel tilgang, der satter ens eget liv i
perspektiv, men det kraver ofte en bevidst tilgang for at fa gavn af dem.
For iveerksaetterradgivere vil det vaere gavnligt at gore refleksionsstrategi-
er til en naturlig del af vejledningen og hjalpe iveerksettere til ofte at re-
flektere over det oprindelige formél med virksomheden og med brugen
af sociale medier.
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Delegeringsstrategier

Delegeringsstrategier er udadrettede tilgange, der kan hjzlpe ivarksztte-
re med at overvinde vanskeligheder, som de ikke har kontrol over. Anven-
delse af delegeringsstrategier kan hjelpe med at handtere udfordringer,
der opstar pa grund af platformsandringer. Praktisk set indebzerer dette,
at ivaerksaettere overlader handteringen af deres sociale medieaktiviteter
til personer, der er dygtige til det. Det er naturligvis en ekstra omkostning
at gore dette, og en omkostning som der ikke nedvendigvis er rad til i
virksomheden. I vores interviews kan vi se, at flere iverksattere har fun-
det kreative mader at omga netop denne finansielle udfordring pa — f.eks.
ved at indgd i samarbejde med andre iveerkseettere, der allerede har et so-
cialt mediesystem pa plads. At vere en del af iverksatternetverk, der
bruger sociale medier, kan hjelpe med at identificere og udnytte sadanne
kreative samarbejdsmuligheder. Delegeringsstrategier er iser aktuelle og
effektive for de iveerkseettere, som ved at vaere pa de sociale medier allere-
de foler et stort pres pa deres mentale sundhed.

Konklusion

I de forelebige resultater fra vores studie kan vi se, at iverksatteres men-
tale sundhed er under pres pé sociale medier. Hvis vi ensker mentalt bee-
redygtige iveerksaettere, der kan modsta dette nye konstante pres, skal vi
ogsd 1 erhvervsfremmesystemet veere opmarksomme pa dette. Vi har ta-
get de forste skridt i retningen af at forstd, hvordan iverksattere udfor-
dres pa sociale medier, og hvilke strategier der hjalper dem til at modsta
presset.
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ANDREEA Bujac & STEEN THIELSEN

Aret 2021 var et &r med en bemarkelsesvardig skonomisk genrejsning for det
danske erhvervsliv;, praeget af rekordomsaetninger og robust vaekst i flere sek-
torer. Efter de udfordringer, der fulgte med pandemirestriktionerne, sa virk-
somhederne en imponerende samlet stigning i omsatningen pa 12 %, hvil-
ket forte til en samlet omszatning pa 4.500 mia. kr. for aret (Dansk Industri:
2022). Den positive tendens i erhvervslivet afspejledes ligeledes pa arbejds-
markedet, hvor beskaftigelsen skad i vejret, og ledigheden faldt til det laveste
niveau siden finanskrisen. Imidlertid stod erhvervslivet over for en udfordring
med hensyn til en historisk stor mangel pa arbejdskraft, der blev set som den
primeaere trussel mod det fortsatte opsving. Selvom omszetningen dykkede
en anelse i december 2021 pé grund af genindferte restriktioner, blev arets
generelle resultat ikke pavirket negativt (Danmarks Statistik; 2023). Det sam-
lede resultat for selskabsskat steg pa imponerende vis med 55 %, og veerditil-
vaeksten sd en stigning pa 19 %. Disse tal vidner om en overordnet sundhed
og effektivitet i drift, hvor nettoinvesteringerne ogsa steg med 19 %. En sadan
fremgang var dog ikke ligeligt fordelt blandt alle brancher. Mens internet-
handel og ejendomsmeeglere s store stigninger pa henholdsvis 54 % og
27 %, oplevede luftfarten og rejsebureauerne en nedgang péa 60 % i omseet-
ningen i forhold til 2019, hvilket understreger, at visse sektorer stadig keem-
pede med konsekvenserne af pandemien (Danmarks Statistik; 2023). Dette
veakstbillede blev ogsa understreget af stigninger i alle hovederhverv og net-
toinvesteringer, iseer i industri og forsyning, hvor en vaesentlig del af investe-
ringerne fandt sted. Denne gkonomiske styrke blev grundlagt pa en vellyk-
ket handtering af pandemirestriktionerne og en hurtig tilpasning af
virksomhederne til et omskifteligt marked (Dansk Industri: 2022).

I 2021 oplevede euroomrddet en hurtigere genopretning fra pandemi-
ens nedsituation med en kraftig skonomisk genrejsning, hvor det reelle
BNP voksede med 5,3 %, selvom vaksten aftog mod slutningen af aret pa
grund af Omikron-belgen og nye restriktioner. Arbejdsmarkedet opleve-



100 - STORE OG SMA VIRKSOMHEDER I TAL 2021

de en steerk genopretning med den laveste arbejdsleshedsrate ved érets

udgang. Inflationen, der var meget lav i begyndelsen af aret, steg imidler-

tid markant som felge af pandemirelaterede forsyningsbegraensninger,
oget global eftersporgsel og stigende energipriser, med en gennemsnitlig
arlig inflation pd 2,6 % i 2021, sammenlignet med kun 0,3 % i 2020 (ECB

Arsberetning; 2021). Nogleelementerne i euroomrédets gkonomi for 2021

kan opsummeres siledes (ECB Arsberetning; 2021):

o Okonomisk veekst: Euroomradet oplevede en robust genopretning fra
pandemiens udfordringer med en vaekst i det reelle BNP pd 5,3 %. Det-
te var et markant skifte fra den gkonomiske kontraktion aret for.

o Arbejdsmarked: Arbejdsleshedsraten faldt til den laveste ved udgangen
af 2021, hvilket afspejler en steerk genopretning pé arbejdsmarkedet og
en genoplivning af jobskabelsen.

o Inflation: Efter at have vaeret meget lav i begyndelsen af aret steg infla-
tionen betydeligt, drevet af forsyningskedebegrensninger relateret til
pandemien, en stigning i den globale eftersporgsel og hejere energipri-
ser, hvilket resulterede i en arlig gennemsnitlig inflation pa 2,6 %.

e Pengepolitisk strategi: Den Europaiske Centralbank fuldferte en revision
af sin pengepolitikstrategi for at imedekomme nye gkonomiske udfor-
dringer, vedtage et symmetrisk inflationsmal pa 2 % over medium sigt
og justere den fremadrettede vejledning for rentesatser.

* Moneteer politik: ECB fortsatte med at yde betydelig moneter stotte for
at styre inflationen teettere pa sit mal og justerede nettokebene af akti-
ver under PEPP (pandemic emergency purchase programme) baseret pa den
gkonomiske udsigt og vurdering af finansieringsforhold.

Rapporten fra Det @konomiske Rad (2021) belyser ogsa en positiv gkono-

misk udvikling efter pandemien og anbefaler en justering af ekonomiske

politikker for at understette en stabil og ansvarlig veekst fremadrettet.

Helt praecis understreger rapporten folgende ngglepunkter:

¢ Dansk gkonomi har vist en hurtig genopretning efter pandemien

e BNP i andet kvartal nzsten 2 % hgjere end for pandemien

* Finanspolitikken skifter fra lempelse til stramning, primert pa grund
af udfasning af midlertidige covid-19-foranstaltninger

 Arbejdsmarkedet: Gendbningen og hej eftersporgsel har skabt kapaci-
tetsbegreensninger og arbejdskraftmangel

¢ Der forventes et underskud pa den offentlige saldo mellem 0 0g 0,5 pct.
af BNP op til 2040, hvilket betegnes som “hangekajeperioden”
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» Danmark vil fortsat std over for demografiske udfordringer, hvilket ta-
ler for en revision af den nuverende underskudsgrense og for en mere

fleksibel finanspolitisk ramme

Udviklingerne i fem vigtige makrookonomiske nogletal for Danmark isoleret og
for de 27 EU-lande (EU-27 aggregeret) for drene 2011 til 2021 er illustreret i ne-
denstdende tabel I og figur I. Veerdierne for EU er baseret pa data fra de
nuverende 27 EU-medlemslande, inklusive Danmark (alle data er indhen-
tet i Eurostat). De fem illustrerede negletal er folgende:

Arlig veekst i BNP (malt i %)

Arlig inflation (malt i %)

moowe

Beskaftigelsesfrekvens (20-64 arige) (malt i %)
Produktivitet pr. beskeftiget medarbejder (Indeks; EU-27, ar 2021 = 100)

BNP pr. indbygger (indeks; EU-27, dr 2021 = 100)

Tabel I - Makroskonomiske negletal for Danmark vs. EU-27 fra 2012-2021

2012 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2021
A) Arlige vakst i BNP (%)
EU-27 -0,7  -0,1 1,60 2,30 2,0 2,8 2,1 1,8 -5,6 5,7
Danmark 0,2 0,9 1,60 2,30 3,2 2,8 2,0 1,5 -24 6,8
B) BNP pr. indbygger (indeks; EU-27 ar 2020 = 100))
EU-27 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Danmark 128 130 129 128 128 130 129 126 133 133
C) Arlig inflation (%)
EU-27 2,6 1,3 0,4 0,1 0,2 1,6 1,8 1,4 0,7 2,9
Danmark 2,4 0,5 0,4 0,2 0,0 1,1 0,7 0,7 0,3 1,9
D) Beskaftigelsesfrekvens (20-64 arige) (%)
EU-27 66,9 66,8 67,5 685 696 709 71,9 72,7 71,7 73,1
Danmark 74,3 743 74,7 75,4 76,0 76,6 77,5 783 77,8 79,1
E) Produktivitet pr. beskaftiget medarbejder (indeks; EU-27 ar 2020 = 100))
EU-27 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Danmark 114,7 115,7 115,8 115,0 115,1 117,2 116,7 114,2 119,4 120,9

Datakilde A: https:/ /ec.europa.eu/eurostat/ databrowser/ view/tec00115/ default/ table?lang=en
Datakilde B: https://ec.europa.eu/eurostat/ databrowser/ view/tec00114/ default/ table?lang=en
Datakilde C: https://ec.europa.eu/eurostat/ databrowser/ view /tec00118/ default/ table?lang=en

Datakilde D: https:/ /ec.europa.eu/eurostat/ databrowser/ view/ tesem010/ default/ table?lang=en
Datakilde E: https://ec.europa.eu/eurostat/ databrowser/ view/ TESEM160/ default/ table?lang=en



102 - STORE OG SMA VIRKSOMHEDER I TAL 2021

Figur I - Makrogskonomiske negletal for Danmark vs. EU-27 fra 2012-2021

Figur A: Arlig vakst | BNP (%) Figur B: BNP pr. indbyeger {Indeks; EU27 Figur C: Artig Inflation (3%)
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Datakilde E: https://ec.europa.eu/eurostat/ databrowser/ view/ TESEM160/ default/ table?lang=en

Af tabel I-A og figur I-A kan det jagttages, at dansk ekonomi i 2021, vur-
deret ud fra de samme fem skonomiske indikatorer, viser et billede af
genopretning og tilpasning efter de forudgdende ars turbulens. Seerligt i
sammenligning med EU-27 var der tegn pd en fortsat modstandsdygtig-
hed og en begyndende normalisering af de gkonomiske aktiviteter. Hvis
vi ser pa den drlige veekst i Danmarks BNP, bemearker man en retur til vaekst
pa 6,8 % efter det forudgdende ars tilbagegang pa -2,4 %, hvilket ikke kun
overstiger det forudgaende ars tal, men ogsa overgdr EU-27"s vakst pa
5,7 % i 2021. Dette markerer et vigtigt vendepunkt efter de skonomiske
konsekvenser forarsaget af covid-19-pandemien.

Nar vi studerer BNP per indbygger i tabel I-B og figur I-B, er det sldende, at
Danmarks indeks for BNP pr. indbygger har ndet et punkt pd 133 i 2021,
hvilket er en stigning fra 130 i 2020, og opretholder en betydelig hgjere
position over EU-27"s gennemsnit pa 100. Dette indeks var i en opadgéden-
de tendens i 2021, hvilket antyder, at den gkonomiske genopretning var
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mere fremtreedende per capita i Danmark sammenlignet med resten af
EU-27.

Inflationsraterne i Danmark og EU-27, der er deekket i tabel I-C og figur I-C,
indikerer, at mens inflationspresset globalt set steg i 2021 som respons pa
gendbning af gkonomierne og @gede ravarepriser, forblev inflationen i
Danmark mere dempet med en rate pd 1,9 % i forhold til EU-27"s 2,9 %.
Dette understreger den danske gkonomis evne til at bevare prisstabilitet i
tider med gkonomisk opsving.

Beskceftigelsesraten, som er illustreret i tabel I-D og figur I-D, viser at Dan-
mark oplevede en forbedring i beskaftigelsesfrekvensen for personer i al-
deren 20-64 ar til 79,1 %1 2021, fra 77,8 %1 2020. Selvom denne forbedring
er moderat, signalerer den en stabil tilbagevenden til beskaftigelsesni-
veauerne for pandemien, hvilket endnu en gang var bedre end det sete i
EU-27, hvor raten var 73,1 %.

Endelig fremgir det af tabel I-E og figur I-E, at Danmarks produktivitet
pr. ansat forsatte sin opadgdende tendens i 2021, hvilket afspejler en fortsat
staerk preestation i effektivitet og innovation i forhold til EU-27. Danmark
havde et indeks pa 120,9, en stigning fra 119,4 i 2020, hvilket kan betragtes
som et positivt tegn pa en sund og konkurrencedygtig ekonomisk struk-
tur.

Ser vi pa den danske gkonomi isoleret, afspejler tallene fra 2021 en til-
bagevenden til positiv vaekst, pa trods af fortsatte globale usikkerheder.
Dette manifesteres yderligere ved stabile renteniveauer og et aktiemar-
ked, som, ifelge Nationalbanken, vidner om tiltro til den ekonomiske
fremtid. Privatforbruget og investeringerne viste tegn pd genopretning,
mens eksporten langsomt begyndte at hente det tabte fra 2020 ind. Trods
udfordringerne med forsyningskader og internationale spaendinger af-
spejler det danske overskud pa betalingsbalancen en fortsat steerk handels-
position. Beskeftigelsen sa ligeledes et opsving, hvilket gav anledning til
moderate lonstigninger og understattede den indenlandske efterspargsel
(Danmarks Nationalbank: 2022).

Betragtes danske gkonomi isoleret, kan det konkluderes, at den danske
gkonomi i 2021 opndede en BNP-veekst pa 6,8 %. Dette er en positiv ven-
ding fra det forudgdende drs nedgang pa 2,4 % og illustrerer, hvordan
Danmark har hdndteret de gkonomiske konsekvenser af covid-19-pande-
mien.
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I 2021 implementerede Danmarks Nationalbank en rentenedszttelse,
hvor foliorenten blev saenket til -0,6 %, og renten pa indskudsbeviser til
-0,45 %, for at udvide det pengepolitiske rentespand til euroomrddet fra 0
til -0,1 %. Dette treek var en reaktion pd valutamarkedsinterventioner,
hvor banken kebte valuta og solgte kr. for at styrke valutareserven. Trods
en teknisk tilpasning, som skabte mere stabile pengemarkedsrenter, pavir-
kede stigende inflationsforventninger i bade euroomradet og USA marke-
det med udsigten til hojere pengepolitiske renter. De lange danske obliga-
tionsrenter steg lidt mere end de europaiske, primeert pa grund af danske
faktorer, og en eget varighed pa konverterbare realkreditobligationer for-
te til en nedgang i eftersporgslen efter statsobligationer, hvilket pavirkede
rentespendet (Danmarks Nationalbank: 2022).

I 2021 oplevede det danske aktiemarked en markant stigning pa 19 %,
drevet af en sterk gkonomisk genopretning i de vestlige lande og virk-
somhedsindtjening, der oversteg forventningerne. Finansieringen via ak-
tieudstedelse var ogsa hejere end tidligere dr, hvilket afspejler et sundt
marked og investorernes tillid (Danmarks Nationalbank: 2022).

Til trods for nedlukninger fordrsaget af pandemien s Danmark kun et
mindre fald i BNP i forste kvartal af 2021. Gendbningen af samfundet og
vaccinationerne medferte en gkonomisk opblomstring og en stigning i
privatforbruget, selvom husholdningernes egede formue ikke umiddelbart
blev omsat til yderligere forbrug (Danmarks Nationalbank: 2022).

Arbejdsmarkedet i Danmark sd en betydelig forbedring i 2021 med et fald
i ledigheden og stigende beskeftigelse efter ophavelsen af covid-19-re-
striktionerne. Dette forte til rekrutteringsvanskeligheder og en anelse he-
jere lanstigninger, som kan pévirke konkurrenceevnen og prisstabiliteten
pa leengere sigt (Danmarks Nationalbank: 2022).

Endelig viste dansk eksport overraskende styrke i forste del af 2021, hjul-
pet af en global industriel eftersporgsel. Dog forte forstyrrelser i de globa-
le forsyningskaeder til udfordringer senere pa dret. Eksporten steg samlet
set med 7,5 %, men importen steg mere, hvilket resulterede i et reduceret
overskud pé betalingsbalancen (Danmarks Nationalbank: 2022).

I forleengelse af ovenstdende beskrivelser af sével den europziske som den
danske makrogkonomi vil kapitlets folgende afsnit belyse den danske er-
hvervsstruktur for aret 2021 isoleret og for perioden fra 2012 til og med
2021. De folgende analyser er baseret pd sekundeere kvantitative data ind-
samlet fra Danmarks Statistik. De anvendte data (firmastatistikker) relate-
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rer sig til den danske erhvervsstruktur fra ar 2012 til 4r 2021. Laserens
opmerksom henledes pd det forhold, at de anvendte omsatningsvardier
er opgjortilebende priser, hvilket betyder, at vaerdierne ikke er korrigeret
for den drlige inflation. De anvendte omsatningsveerdier illustrerer sale-
des ikke de reale verdier eller de reale udviklinger. Den manglende ind-
sigt, som folge af den manglende inflationskorrigering, vurderes dog at
vaere modvirket af de lave inflationsniveauer i analyseperioden. Videre
bliver der primart foretaget sammenligninger mellem forskellige virk-
somhedsstorrelser og mellem brancher, som ligeledes er baseret pa sam-
me lebende priser.

Den samlede analyse er opdelt i syv delanalyser. Fokus i disse er define-
ret nedenfor:

1: Fokuserer aggregeret pa 1) antallet af virksomheder i Danmark; 2) antal-
let af fuldtidsansatte i Danmark samt 3) den samlede omsetning i dan-
ske virksomheder i perioden 2012-2021.

2: Fokuserer alene pd den danske erhvervsstruktur i 2021:

a: Her sker der en segmentering af virksomhederne baseret pa virk-
somhedsstorrelser, og der analyseres pa henholdsvis antallet/andel af
virksomheder, antallet/andel af fuldtidsansatte og virksomheder-
nes samlede omsztning i kr. og andel.

b: Her sker der en segmentering af virksomhederne baseret pa bran-
cher, og der analyseres pa henholdsvis antallet/andel af virksomhe-
der, antallet/andel af fuldtidsansatte og virksomhedernes samlede
omsatning i kr. og andel.

3: Fokuserer pa udviklingen i den danske erhvervsstruktur fra 2012 til
2021. Denne gruppe af delanalyser er funderet i en storrelsessegmente-
ring af de danske virksomheder. Her analyseres udviklingen i antallet/
andele af virksomheder, udviklingen i antallet/andele af fuldtidsansat-
te samt udviklingen i den samlede/andele af omsztning inden for de
fire anvendte storrelseskategorier.

4: Fokuserer pa udviklingen i den danske erhvervsstruktur fra 2012 til
2021. Delanalyserne er her baseret pa en branchesegmentering af de virk-
somheder, der indgéir i den danske erhvervsstruktur. Der fokuseres
ogsa her pd udviklingen i antallet/andele af virksomheder, udviklin-
gen i antallet/andele af fuldtidsansatte samt udviklingen i den samle-
de/andele af omsatning inden for de anvendte branchekategorier.
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5: Fokuserer pa den danske erhvervsstruktur fra 2012 til 2021. Analyserne
er her rettet mod produktivitetsudviklingen i perioden 2012 til 2021

6: Fokuserer pa den danske erhvervsstruktur fra 2012 til 2021. Analyserne
er her rettet mod udviklingen i antallet/andele af konkurser i perioden
2012 til 2021.

Med det detaljerede overblik over Danmarks skonomiske genopretning i
2021 etableret, vender vi nu opmarksomheden mod euroomrédet for at
skabe en sammenlignende kontekst. Nér vi sammenligner BNP-vaksten,
oplevede Danmark en imponerende stigning pa 6,8 % i 2021, hvilket over-
gik euroomradets vaekst pa 5,3 %.

Pa arbejdsmarkedet faldt arbejdsleshedsraten i Danmark til det laveste
niveau siden finanskrisen, mens euroomradet ogsd sd en staerk genopret-
ning, men med en hgjere arbejdsleshedsrate ved arets udgang.

Inflationen i Danmark forblev mere dempet med en rate pa 1,9 % sam-
menlignet med euroomradets 2,6 %, hvilket afspejler en bedre prisstabili-
tet i den danske gkonomi.

Denne sammenligning viser, at Danmarks gkonomi ikke blot viste gen-
opretning i 2021, men ogsé overgik visse nogleaspekter af den gkonomi-
ske praestation i euroomradet.

Gennem denne analyse og sammenligning med euroomradet har vi
fremhzvet de unikke aspekter af Danmarks gkonomiske genopretning i
2021, hvilket understoatter den analytiske dimension af dette bidrag.

Nedenfor er den overordnede rapport-komposition illustreret. Figur II
illustrerer saledes, hvordan den felgende analyse er delt op.
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Figur II — Komposition for den felgende analyse
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I dette afsnit vil analysen belyse den danske erhvervsstruktur i perioden
2012 til 2021. Der vil specifikt blive fokuseret pa 1) antallet af virksomheder
i Danmark; 2) antallet af fuldtidsansatte samt 3) den samlede omszetning i
danske virksomheder. I 2021 udgjorde det totale antal virksomheder i Dan-
mark 328.445, en stigning pa 5.750 virksomheder fra 322.695 virksomhe-
der i 2020, svarende til en drlig vaekstrate pd 1,78 %, hvilket er en stigning
sammenlignet med 2020, hvor vaksten var mere beskeden pd 0,37 %.

Tabel 1 — Antal virksomheder i Danmark fra 2012-2021

Antal virksom-

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
heder

Total antal 301483 298581 200763 297238 308157 313331 316970 321494 322695 328445
virksomheder

Arlig vaekst I antal

g vaekst anta 096% 040% -084% 3,67% 1,68% 1,16% 143% 037% 1,78%
virksomheder

Indekseretudvik- 000 000 994 g6 1022 1039 1051 1066 1070 1089

ling (2012 = 100)

Datakilde: https:/ / www.statistikbanken.dk/statbank5a/ default.asprw=1536


https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/tec00115/default/table?lang=en

108 - STORE OG SMA VIRKSOMHEDER I TAL 2021

Figur 1 — Antal virksomheder i Danmark fra 2012-2021
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Fra tabel 1 og figur 1 kan det udledes, at antallet af virksomheder i Danmark
fra 2012 til 2021 er steget med 8,9 % (2012 = Indeks 100; 2021 = Indeks
108,9). Med undtagelse af nedgangen i drene 2013 og 2015 har perioden
varet kendetegnet ved en vedvarende positiv vaekst i antallet af virksom-
heder. Iseer aret 2016 bed pa en markant vaekst pa 3,67 %, mens vakstra-
terne fra 2017 og frem har udvist en aftagende tendens, dog med positive
veekstrater hvert ar. De arlige veekstrater fra 2017 til 2021 var henholdsvis
1,68 %, 1,16 %, 1,43 %, 0,37 %, og endelig 1,78 % i 2021. Det kan konklu-
deres, at 2021 markerede det hgjeste antal virksomheder i perioden med
de omtalte 328.445 virksomheder.

I perioden mellem 2012 og 2021 oplevede det danske erhvervsliv vae-
sentlige eendringer i antallet af fuldtidsansatte. Specifikt steg det samlede
antal fuldtidsstillinger i 2021 til omkring 2.351.600, hvilket reprasenterer
en vakst pd 2,78 % sammenlignet med dret for. Denne stigning var en
steerk genopretning fra et let fald pa 0,32 % i 2018-2019 og vidner om be-
skaeftigelsessektorens modstandsdygtighed pa trods af de skonomiske ud-
fordringer skabt af covid-19-pandemien.

12021 blev der registreret det hgjeste antal fuldtidsansatte inden for den
betragtede periode med nesten 2.351.600 fuldtidsansatte. Selv i lyset af
pandemiens tilbageslag var der en stigning pd omkring 11.800 fuldtidsstil-
linger fra 2020, hvilket indikerer en vakst pa 0,52 %. Denne fremgang
markerer et vendepunkt fra det minimale fald registreret i 2018-2019 og
viser en mere moderat vakst ssammenlignet med de forudgaende ar fra
2014 til 2018.
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Tabel 2 — Antal fuldtidsansatte i danske virksomheder fra 2012-2021

Antal fuldtidsan-
satte

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Antal fuldtidsan-

. . 2.127,2 2.120,2 2.155,2 2.174,7 2.197,6 2.2259 2.283,4 2.276,1 2.287,9 2.351,6
satte i alt (i 1000)

Vekst i antal
fuldtidsansatte

Indeks (2012 =
Indeks 100)

-0,33% 1,65% 090% 1,06% 129% 2,58% -032% 052% 2,78%

100 99,67 101,32 102,23 103,31 104,64 107,35 107,00 107,56 110,55

Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbanksa/ default.asprw=1536

Figur 2 — Antal fuldtidsansatte i danske virksomheder fra 2012-2021
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En narmere analyse af de tilgeengelige data viser en stigning i antallet af
fuldtidsansatte fra 2012 til 2021, fra ca. 2.127.200 til omkring 2.351.600
personer (med 2012 som baseline indeks 100; 2021 som indeks 110,55).
Aret 2013 var det laveste punkt med omkring 2.120.200 fuldtidsansatte,
hvilket er 7,33 % ferre end talleti 2021. Fra 2014 til 2018 sds en kontinuer-
lig stigning i beskaftigelsen, med den sterste arlige vaekstrate pa 2,58 % i
2017-2018. Denne positive tendens blev midlertidigt afbrudt i 2018-2019
med et fald pa ca. 7.300 fuldtidsstillinger, svarende til en nedgang pa
0,32 %. Den péfelgende veekst fra 2020 til 2021 understreger den generelle
opadgdende tendens gennem artiet, selv med noget lavere vakstrater i
periodens sidste ar.

Anskues samvariationen mellem antallet virksomheder i den danske
erhvervsstruktur og antal fuldtidsansatte i selvsamme erhvervsstruktur i
perioden 2012 til 2021, kan det konkluderes, at der er en signifikant korre-
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lation imellem disse to parametre pa +0,95713 (se tabel 3 nedenfor). Som
ventet er der saledes en klar positiv korrelation mellem antallet af danske
virksomheder og antallet af fuldtidsansatte i Danmark.

Tabel 3 — Samlet antal virksomheder vs. antal fuldtidsansatte i Danmark fra 2012-
2021

Antal virksomheder Antal fuldtidsansatte Gennemsnitlig antal

ialt ialt fuldtidsansatte
2012 301.483 2.127.159 7,06
2013 298.581 2.120.172 7,10
2014 299.763 2.155.198 7,19
2015 297.238 2.174.650 7,32
2016 308.157 2.197.629 7,13
2017 313.331 2.225.889 7,10
2018 316.970 2.283.406 7,20
2019 321.494 2.276.102 7,08
2020 322.695 2.287.926 7,09
2021 328.445 2.351.632 7,16
Korrelationskoefficient: 0,95713
Gennemsnit over hele perioden 7,14
Minimum 7,06
Maksimum 7,32
Standardafvigelse 0,08

https:/ /wwwistatistikbanken.dk/statbanksa/ default.asprw=1536

Tabel 3 fremviser en relativt stabil tendens i det gennemsnitlige antal fuld-
tidsansatte per virksomhed 1 Danmark i lebet af arene 2012 til 2021. Gen-
nemsnittet for denne periode 14 pa cirka 7,14 fuldtidsansatte per virksom-
hed. Variationen var minimal med det laveste punkt i 2012, hvor der var
7,06 fuldtidsansatte per virksomhed, og det hgjeste punkt i 2015, hvor
tallet steg til 7,32 fuldtidsansatte. Denne forholdsvis ensartede udvikling i
antallet af fuldtidsansatte per virksomhed over drene bliver understreget
af en lav standardafvigelse pa kun 0,08. Denne beregning er baseret pa de
gennemsnitlige antal fuldtidsansatte per virksomhed for hvert af de an-
givne dr mellem 2012 og 2021.
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Tabel 4 og figur 3 viser udviklingen i den samlede omsztning for dan-
ske virksomheder fra 2012 til 2021. Det fremgar, at omsztningen faldt til
4.278,9 mia. kr. i 2020, hvilket udger et fald pé 2,94 % sammenlignet med
2019, hvor omsatningen var pa 4.408,6 mia. kr. Nedgangen i 2020 afspej-
ler de betydelige negative skonomiske konsekvenser, som covid-19-pan-
demien medferte for erhvervslivet i Danmark.

Tabel 4 — samlet omsatning i danske virksomheder fra 2012-2021 (i lebende priser)

Omsztning 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Omsatni

msxining 34850 3522,0 3582,0 3720,8 3789,0 40272 42267 4408,6 42789 51698
(mia. kr.)

Vakst i omsztning 103% 173% 3.85% 1,83% 629% 4,95% 4,30% -2,94% 20,82 %
Indeks (2012 =

100 101,03 102,78 106,74 108,69 11553 121,25 12647 122,75 148,30
Indeks 100) ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’ ’

https:/ /wwwistatistikbanken.dk/statbanksa/ default.asprw=1536

Figur 3 — Samlet omsatning i danske virksomheder fra 2012-2021 (i lebende priser)
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Yderligere viser tabel 4 og figur 3, at den samlede omsztning i de danske
virksomheder voksede med 48,3 % fra 2012 til 2021 (2012 = Indeks 100;
2021 = Indeks 148,30). Denne stigning skal ses i lyset af det forholdsvis
lave omsaetningsniveau i 2012, som stadig var pavirket af den globale fi-
nanskrise. Endvidere indikerer tabel 4 og figur 3, at perioden fra 2012 til
2019 konsekvent viste positive drlige omsatningsvaekstrater fra sa lidt
som 1,03 % i 2013 til sa meget som 6,29 % i 2017. Aret 2020 markerer der-


https://www.statistikbanken.dk/statbank5a/default.asp?w=1536
https://www.statistikbanken.dk/statbank5a/default.asp?w=1536
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imod en betydelig omsatningstilbagegang, men denne tendens vendte i
2021, hvor der var en imponerende vakst pa 20,82 %.

Anskues samvariationen mellem antallet virksomheder i den danske
erhvervsstruktur og den samlede omsztning i selvsamme erhvervsstruk-
tur i perioden 2012 til 2021, kan det konkluderes, at der er en signifikant
korrelation imellem disse to parametre pa +0,92589. Som ventet er der sa-
ledes igen en klar positiv korrelation mellem antallet af danske virksom-
heder og den samlede omsatning.

Tabel 5 — samlet antal virksomheder vs. den samlede oms®tning i Danmark fra
2012-2021

Antal virksomhederi ~ Omstning i alt Gns. oms®tning i
alt (mia. kr.) danske virksomheder
(mio. kr.)

2012 301.483 3.485.940 11,56
2013 298.581 3.521.995 11,80
2014 299.763 3.582.906 11,95
2015 297.238 3.720.778 12,52
2016 308.157 3.788.976 12,30
2017 313.331 4.027.151 12,85
2018 316.970 4.226.668 13,33
2019 321.494 4.408.602 13,71
2020 322.695 4.278.893 13,26
2021 328.445 5.169.796 15,74
Korrelationskoefficient: 0,92589

Gennemsnit — Hele perioden 12,90

Gennemsnit — Minimum 11,56

Gennemsnit — Maksimum 15,74

Standardafvigelse 1,22316

https:/ /wwwistatistikbanken.dk/statbanksa/ default.aspw=1536

Tabel 5 giver en oversigt over udviklingen i bade det totale antal virksom-
heder og den samlede omsztning i Danmark mellem 2012 og 2021. Fra
denne tabel observeres det, at den gennemsnitlige omsatning per danske
virksomhed har oplevet en stigning fra 11,56 mio. kr. 1 2012 til 13,71 mio.
kr. i 2019. Herefter er der et mindre dyk i 2020, hvor den gennemsnitlige
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omsatning ligger pad 13,26 mio. kr. 1 2021 ses der dog en bemaerkelsesvaer-
dig stigning til 15,74 mio. kr. Nar det gelder omsatningsvariationen
blandt virksomhederne, angiver en standardafvigelse pad 1,22 et indtryk af
variationens bredde i de gennemsnitlige omsatninger per virksomhed
gennem de forskellige ar.

2.a Den danske erhvervsstruktur i aret 2021 —

segmenteret efter virksomhedssterrelser
I dette afsnit analyseres den danske erhvervsstruktur med udgangspunkt i
virksomhedernes storrelser. Virksomhedernes storrelse er her defineret
ud fra antallet af beskaftigede fuldtidsansatte. Virksomhederne opdeles
sdledes i 4 stgrrelsessegmenter;
1: Mikrovirksomheder, der beskeeftiger 0-9 fuldtidsansatte
2: Smd virksomheder, der beskeeftiger 10-49 fuldtidsansatte
3: Mellemstore virksomheder, der beskeeftiger 50-249 fuldtidsansatte
4: Store virksomheder, der beskaftiger minimum 250 fuldtidsansatte

Ifolge de oplysninger, der er givet for dret 2021 i tabel 6 og figur 4, havde
Danmark i alt 328.445 aktive virksomheder. Disse virksomheder beskaefti-
gede 2.351.632 fuldtidsansatte og genererede en samlet omsatning pa
5.169.796 mia. kr.

Tabel 6 — Antal virksomheder, antal fuldtidsansatte og samlet omsatning i aret
2021 - segmenteret pa storrelseskategorier

Fuldtids- Antal virksomheder ~Antal fuldtidsansatte ~ Samlet omsatning
Storrelse ansatte (mia. kr.)
Mikro “Ingen” eller <10 304.036 92,6 % 336.746 143 % 993.535 19,2 %
Sma 10-49 19.594 6,0 % 400.456  17,0% 942.363 18,2 %
Mellemstore 50-249 3.945 1,2% 390.255 16,6 % 1.213.959 23,5%
Store 250< 870 0,3 % 1.224.175  52,1% 2.019.938 39,1 %
Talt 328.445 100 % 2.351.632 100 % 5.169.796 100 %

Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbank5a/ default.asp?w=1536

Af tabel 6 og figur 4 nedenfor kan antallet af virksomheder i Danmark i 2021
fordelt pd de fire storrelseskategorier udledes. Det illustreres, at mikrovirk-
somheder med ferre end 10 ansatte udgjorde et betydeligt flertal pa
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92,6 %. Sma virksomheder med 10-49 ansatte og mellemstore virksomhe-
der med 50-249 ansatte tegnede sig for henholdsvis 6,0 % og 1,2 %. Store
virksomheder med mere end 250 ansatte udgjorde en mindre del pa
0,3 %.

Figur 4 — Fordelingen af virksomheder i Danmark i 2021 — opdelt i sterrelses-
kategorier

Mellemstore virksomheder; 1,2% Store virksomheder: 0,3%
Sma virksomheder; 6,0%

Mikrovirksomheder; 92,6%

Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbanksa/ default.asprw=1536

I ovenstdende tabel 6 og figur 5 nedenfor illustreres beskeftigelsen af fuld-
tidsansatte i de danske virksomheder fordelt pd de fire storrelseskategorier i 2021.
Af tabel 6 og figur 5 fremgar det, at pd trods af de store virksomheders
beskedne andel af den samlede danske erhvervsstruktur pa 0,3 %, beskef-
tigede de flertallet, med 52,1 % af den fuldtidsansatte arbejdsstyrke. Mi-
kro-, sma og mellemstore virksomheder delte resten af beskeftigelsesfor-
delingen mere jevnt. Denne fordeling viser, at smd og mellemstore
virksomheder beskeaftiger en betydelig del af arbejdsstyrken i forhold til
deres antal i virksomhedspopulationen.
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Figur 5 — Fordelingen af fuldtidsansatte i danske virksomheder i 2021 — opdelt i
storrelseskategorier

Mikrovirksomheder; 14,3%

- i o
Store virksomheder; 52,1% Sma virksomheder; 17,0%

Mellemstore virksomheder; 16,6%

Datakilde: https:/ / wwwstatistikbanken.dk/statbanksa/ default.asp?w=1536

Af ovenstdende tabel 6 og figur 6 kan ligeledes den samlede omscetning gene-
reret i de danske virksomheder fordelt pd de fire storrelseskategorier afleeses. Det
ses, at store virksomheder med over 250 fuldtidsansatte stod for 39,1 % af
den totale omsztning i den danske erhvervssektor i 2021. Dette er en mar-
kant omsatningsandel, specielt ndr man tager i betragtning, at denne
virksomhedstype kun udger 0,3 % af det samlede antal virksomheder.
Det illustrerer tydeligt, at det er de store virksomheder, der bidrager mest
til omseetningen. Mikrovirksomheder med mindre end 10 ansatte, sma
virksomheder med 10-49 ansatte og mellemstore virksomheder med 50-
249 ansatte bidrog med henholdsvis 19,2 %, 18,2 % og 23,5 % til den sam-
lede omseetning i 2021. Disse tal viser, at selvom sma og mellemstore virk-
somheder tegner sig for en relativt stor del af omsatningen (henholdsvis
18,2 % og 23,5 %), er det i forhold til deres andele af det totale antal virk-
somheder (henholdsvis 6,0 % og 1,2 %) en betydelig prastation. Mikro-
virksomhederne, som udger langt sterstedelen af virksomhederne med
92,6 %, stod kun for 19,2 % af den totale omsatning, hvilket understreger
en uoverensstemmelse mellem antallet af virksomheder og deres omszet-
ningsbidrag.
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Figur 6 — fordelingen af den samlede omsatning genereret af danske virksomhe-
deri 2021 — opdelt i storrelseskategorier

Mikrovirksomheder; 19,2%

Store virksomheder; 39,1%

Sma virksomheder; 18,2%

Mellemstore virksomheder; 23,5%

Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbank5a/ default.asp?w=1536

2.b Den danske erhvervsstruktur i aret 2021
— segmenteret efter brancher

Ovenfor blev analyserne af den danske erhvervsstruktur baseret pa virk-
somhedernes storrelser. I dette afsnit vil der blive gennemfort lignende
analyser, men opdelt efter de brancher, som indgir i den danske erhvervs-
struktur. I tabel 7 nedenfor er den danske erhvervsstruktur opdelti 10 + 1
branchesegmenter, hvor sidstnevnte er benzvnt “Uoplyst Aktivitet”.
Branchesegmentet “Uoplyst Aktivitet” udgeres af kun 13 virksomheder,
og disse vurderes saledes ubetydelige for analyserne af virksomhedsande-
lene, andelene af fuldtidsansatte og omsatningsandelene. Denne gruppe
af virksomheder vil saledes ikke blive kommenteret yderligere. Folgende
10 brancher vil blive analyseret neermere:

1) Landbrug, skovbrug og fiskeri

2) Industri, rastofindvinding og forsyningsvirksomhed

3) Bygge og anleg

4) Handel og transport mv.

5) Information og kommunikation

6) Finansiering og forsikring



ANDREEA BUJAC & STEEN THIELSEN - 117

7) Ejendomshandel og udlejning

8) Erhvervsservice

9) Offentlig administration, undervisning og sundhed
10) Kultur, fritid og anden service.

I tabel 6 illustrerede vi, at der indgar 328.445 virksomheder i den danske
erhvervsstruktur i 2021. Disse virksomheder beskaftigede i 2021 i alt
2.351.632 fuldtidsansatte, og de genererede en samlet omsatning pa
5.169.796 mia. kr. (se tabel 7 nedenfor).

Tabel 7 — antal virksomheder, antal ansatte og samlet oms®tning i aret 2021 —
segmenteret i brancher

Antal Antal Samlet omsatning
virksomheder fuldtidsansatte (mia. kr.)
1 Landbrug, skovbrug og fiskeri 25428  7,74% 34079  145%  118.828  2,30%
2 Industri, rastofindvinding og
forsyningsvirksomhed 19.636  598%  299.104 12,72% 1.638.412 31,69 %
3 Bygge og anleg 35949 1095% 156446  6,65% 332111  6,42%
4 Handel og transport mv. 67.232 20,47 %  492.961 20,96% 2.267.009 43,85 %
5 Information og kommunikation 19.448 592%  104.519 4,44 % 217.956 422%
6 Finansiering og forsikring 15224 4,64%  81.535  3,47%
7 Ejendomshandel og udlejning 30935 9,42% 34167 145% 98.117 1,90 %
8 Erhvervsservice 59.768 18,20 %  242.707 10,32 % 412.497 7,98 %
9 Offentlig administration, under-
visning og sundhed 28.538 8,69%  830.831 3533% 44.203 0,86 %
10 Kultur, fritid og anden service 26.252 7,99 % 75.279 3,20% 40.664 0,79 %
11 Uoplyst aktivitet 35 0,01% 2
TOT Erhverv i alt 328.445 100,00 % 2.351.632 100,00 % 5.169.796 100,00 %

Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbanksa/ default.asprw=1536

Af tabel 7 og nedenstaende figur 7 fremgar antallet af virksomheder for-
delt pa brancher. Baseret pa tabel 7 og figur 7 for dret 2021 viser det sig, at
brancherne “4 Handel og transport mv.” og “8 Erhvervsservice” havde det
hgjeste antal virksomheder, henholdsvis 67.232 og 59.768. Disse brancher
udgjorde dermed de storste segmenter af den danske erhvervsstruktur
med andele pd henholdsvis 20,47 % og 18,20 %. Pa den anden side udgjor-
de brancherne “6 Finansiering og forsikring”, “5 Information og kommu-
nikation” og “2 Industri, rastofindvinding og forsyningsvirksomhed” de
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mindste andele med henholdsvis 4,64 %, 5,92 %, og 5,98 %. Desuden kon-
stateres det, at “3 Bygge- og anleegsbranchen” samt “7 Ejendomshandel og
udlejning” udgjorde henholdsvis 10,95 % og 9,42 % af det samlede antal
danske virksomheder i 2021. Det observeres ogsa, at brancherne “9 Of-
fentlig administration, undervisning og sundhed”, “10 Kultur, fritid og
anden service”, og “1 Landbrug, skovbrug og fiskeri” udgjorde de mind-
ste segmenter af erhvervsstrukturen med andele pa henholdsvis 8,69 %,
7,99 % 0g 7,74 %.

Figur 7 — andele af virksomheder i aret 2021 — segmenteret i brancher

09 Offentlig administration, undervisning og sundhed 8,69%

10 Kultur, fritid og anden service 7,99%
08 Erin 18,20%
fuensservice 18, 01 Landbrug, skovbrug og fiskeri 7,74%
02 Industri, rastofindvinding og
forsyningsvirksomhed
5,88%
07 Ejendemshandel og udlejning 9,42% /
06 Finansiering og forsikring 4,64%

05 Information og kommunikation 5,92%

03 Bygge og anlz=g
10,55%

04 Handel og transport myv.
20,47%

Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbank5a/ default.asp?w=1536

Tabel 7 og figur 8 illustrerer tilsammen den danske erhvervsstruktur i forhold
til antal og andele af fuldtidsansatte beskeeftiget i de 10 brancheri2021. Af tabel
7 og figur 8 fremgar det, at “9 Offentlig administration, undervisning og sund-
hed” beskeftigede flest fuldtidsansatte med hele 830.831 personer, hvilket
svarer til 35,33 % af de fuldtidsansatte. Den private sektor med flest be-
skeeftigede var “4 Handel og transport mv.” med 492.961 fuldtidsansatte,
svarende til 20,96 %. Brancherne med ferrest fuldtidsansatte var “7 Ejen-
domshandel og udlejning”, “1 Landbrug, skovbrug og fiskeri”, “10 Kultur, fritid

og anden service”, “6 Finansiering og forsikring” og “5 Information og kommu-
nikation” med andele pa henholdsvis 1,45 %, 1,45 %, 3,20 %, 3,47 % og
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4,44 %. De resterende fuldtidsansatte var beskeftiget inden for “2 Industri,
rdstofindvinding og forsyningsvirksomhed”, “8 Erhvervsservice” og “3 Bygge 0g
anleg”, som tilsammen stod for 29,99 % af de fuldtidsansatte i Danmark i

2021.

Figur 8 — andele af fuldtidsansatte i aret 2021 — Segmenteret i brancher
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06 Finansiering og forsikring 3,47% 04 Handel og transport mv.
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01 Landbrug, skovbrug og fiskeri 1,45%

02 Industri, rastofindvinding og
forsyningsvirksomhed
12,72%

Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbank5a/ default.asp?w=1536

Fordelingen af de danske virksomheders samlede omsztning pa brancher
fremgar ligeledes af tabel 7 og illustreres efterfelgende i figur 9 nedenfor.
Indledningsvist skal folgende bemaerkes:

1) Branchen “6 Finansiering og forsikring” indgér ikke i denne delanaly-
se, da data for omsatningen relateret til denne branche ikke er tilgeen-
gelige hos den anvendte kilde (Danmarks Statistik).

2) Branchen “9 Offentlig administration, undervisning og sundhed” kan
kun i begraenset grad sammenlignes med de evrige brancher, da den
offentlige sektor primert leverer (gratis) serviceydelser, som ikke ud-
bydes pa markedsvilkdr med en given markedspris. Dette betyder, at
det ikke er muligt at beregne en egentlig omsatning (som afsatning
multipliceret med en defineret markedspris), hvilket medferer en eks-
tremt lav veerdi for omsatning. Analyserne relateret til omsatningen
generet i den offentlige sektor vil saledes ske saerskilt i fodnoter.
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Figur 9 — Oms®tningsandele i dret 2021 — segmenteret i brancher
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Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbank5a/ default.asp?w=1536

Tabel 7 og figur 9 viser, at i 2021 stod sektoren “4 Handel og transport
mv.” for den sterste andel af den samlede omsztning inden for den dan-
ske erhvervsstruktur, idet den genererede en samlet omsetning pa 2,267
mia. kr., hvilket reprasenterer en betydelig andel pa 43,85 % af den sam-
lede virksomhedsomsztning i Danmark. Denne omsatningsandel er ser-
ligt bemeerkelsesvaerdig, nair man sammenligner med sektorens procent-
del (20,47) af det samlede antal virksomheder, hvilket fremheaver dens
relative rentabilitet. Ligeledes udgjorde sektoren “2 Industri, rastofindvin-
ding og forsyningsvirksomhed™” en betydelig del af den samlede danske
virksomhedsomsztning i 2021, nemlig 31,69 %, svarende til 1,638 mia. kr.
Da denne sektors andel af det samlede antal virksomheder kun var pa
5,98 %, er dens bidrag til den samlede omsatning ogsa relativt hejt. Til-
sammen var disse to sektorer alene ansvarlige for nzsten tre fjerdedele
(75,54 %) af den samlede omsztning inden for den danske erhvervsstruk-
tur, svarende til en kombineret sum pa 3,905 mia. kr. De sektorer, der bi-
drog mindst til den samlede omsztning i den danske erhvervsstruktur i
2021, var “10 Kultur, fritid og anden service” med en andel pa 0,79 %, “7
Ejendomshandel og udlejning” med 1,90 % og “1 Landbrug, skovbrug og
fiskeri” med 2,30 %. Endelig viser tabel 7 og figur 9, at sektorerne “8 Er-
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hvervsservice”, “3 Bygge og anleg” og “5 Information og kommunikati-
on” genererede omsatningsandele pa henholdsvis 7,98 %, 6,42 % og
4,22 %. Omsetningsandelene for disse sidste syv sektorer, nar de sammen-
lignes med deres andele af det samlede antal danske virksomheder, kan
betragtes som relativt begraensede.

3 Udviklingen i den danske erhvervsstruktur i perioden

2012 til 2021 — segmenteret efter virksomhedssterrelser
Tabel 8 nedenfor illustrerer, hvorledes den danske erhvervsstruktur har
udviklet sig fra 2012 til 2021 i forhold til antallet af virksomheder. Den efter-
folgende figur 10 illustrerer de indekserede udviklinger relateret til de fire
storrelsessegmenter (ar 2012 = indeks 100).

Tabel 8 — udvikling i antal virksomheder i Danmark — segmenteret efter virksom-
hedsstorrelse (2012-2021)

Andring i
Fordeling (% .
& (%) fordeling

Fuldtids- 2012-  2020-
Storrelse 2012 ... 2019 2020 2021 2012 2020 2021

ansatte 2021 2021
. “Ingen”

Mikro eller <10 279515 ... 297685 298927 304036 92,71% 92,63 % 92,57 % -0,15% -0,06%
Sma 10-49 17911 ... 19141 19093 19594 594% 592% 597% 0,02% 0,05%
Mellem-
store 50-249 3293 ... 3813 3825 3945 1,00% 1,19% 1,20% 0,11% 0,01 %
Store 250< 764 ... 855 850 870 0,25% 026% 0,26% 0,01% 0,00%
Talt 301.483 ... 321.494 322.695 328.445 100,00 % 100,00 % 100,0 %

Datakilde: https:/ / wwwstatistikbanken.dk/statbanksa/ default.asp?w=1536

Ifolge tabel 8 viste den danske erhvervsstruktur en foregelse i antal virk-
somheder fra 301.483 i 2012 til 328.445 i 2021, en vakst pa 8,94 %. Mellem-
store virksomheder med 50-249 ansatte praesterede den hejeste vaekst i antal
virksomheder i denne periode med en stigning fra 3.293 1 2012 til 3.945 i
2021, en veekst pa 19,81 % og et indeks pa 119,8. Antallet af store virksom-
heder med 250 eller flere ansatte steg fra 764 i 2012 til 870 i 2021, hvilket
reprasenterer en vaekst pd 13,9 % og et indeks pa 113,9.

Ligeledes voksede antallet af mikrovirksomheder, med feerre end 10 an-
satte, fra 279.515 i 2012 til 304.036 i 2021, hvilket svarer til en veekst pa
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8,8 % (indeks 108,8). Smd virksomheder med 10-49 ansatte oplevede ogsa en
stigning, fra 17.911 1 2012 til 19.594 i 2021, dvs. en vekst pa 9,40 % og et
indeks pd 109,40. Tabel 8 illustrerer ogsd, hvordan procentfordelingen
mellem de forskellige storrelseskategorier har udviklet sig. Mikro-virksom-
hederne forblev den dominerende kategori gennem hele perioden, om end
deres andel faldt let fra 92,71 % 12012 til 92,57 % i 2021, et marginalt fald
pa 0,14 %. Andelen af smd virksomheder steg marginalt fra 5,94 % i 2012 til
5,97 % i 2021, en stigning pa 0,03 %. Mellemstore virksomheders andel ople-
vede en stigning fra 1,09 % 12012 til 1,2 0 % i 2021, en stigning pa 0,11 %.
Endelig forblev andelen af store virksomheder relativt stabil, kun en lille
stigning fra 0,25 % 12012 til 0,26 % i 2021.

Figur 10 nedenfor viser en oversigt over indekset. Som det ses,
faldt antallet af store virksomheder fra ar 2012 (indeks 100,0) til og
med ar 2014 (indeks 98,2), hvorefter antallet har vaeret svingende
fra ar 2014 (indeks 98,2) og frem til ar 2021 (indeks 113,9).

Figur 10 — udvikling i antal virksomheder i Danmark — segmenteret efter virk-
somhedssterrelse (2012-2021), indeks (2012-2021; 2012 = indeks 100)
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Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbank5a/ default.asp?w=1536

Tabel 9 og figur 11 nedenfor illustrerer udviklingen i den danske erhvervs-
struktur i perioden fra ar 2012 til ar 2021 mht. antallet af fuldtidsansatte
indenfor de fire storrelsessegmenter. Figur 11 illustrerer mere pracist de in-
dekserede udviklinger med udgangspunktiar 2012 (ar 2012 = indeks 100).
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Tabel 9 — udvikling i antal fuldtidsansatte i Danmark — segmenteret efter virk-
somhedsstorrelse (2012-2021)

/ndring i
Fordeling (%) fordeling
Fuldtids- 2012-  2020-
Storrelse ansatte 2012 ... 2019 2020 2021 2012 2020 2021 2021 2021
Mikro “Ingen”
eller <10 305775 328737 332577 336746 14,37% 14,54% 14,32% -0,06% -0,22%
Sma 10-49 350377 ... 390597 390235 400456 16,47% 17,06% 17,03% 0,56% -0,03%
Mellem- 50-249
store 323310 7 377288 377020 390255 15,20% 16,48% 16,60% 1,40% 0,12%
Store 250< 1147697 ... 1179480 1188094 1224175 53,95% 51,93% 52,06% -1,90% 0,13%
Ialt 2127159 ... 2276102 2287926 2351632 100,0% 100,0% 100,0%

Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbanksa/ default.asprw=1536

Figur 11 — udvikling i antal fuldtidsansatte i Danmark — segmenteret efter virk-
somhedsstorrelse (2012-2021), indeks (2012-2021; 2012 = indeks 100)
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Antallet af fuldtidsansatte i den danske erhvervsstruktur steg fra 2.127.159
personer i 2012 til 2.351.632 personer i 2021, hvilket udger en foregelse pa
10,5 % og markerer det hgjeste antal nogensinde. Ifolge tabel 9 er der ob-
serveret en variation i antallet af fuldtidsansatte fordelt pa de fire storrel-
sessegmenter. I 2021 var de store virksomheder med over 250 fuldtidsansatte
storste arbejdsgiver med 1.224.175 ansatte, svarende til 52,06 % af de fuld-
tidsansatte. Smd virksomheder med 10-49 fuldtidsansatte fulgte efter med
en beskeftigelsesandel pa 17,03 %, hvilket reprasenterer 400.456 ansatte.
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De mellemstore virksomheder med 50-249 ansatte beskaftigede 390.255 per-
soner, eller 16,60 % af den fuldtidsansatte befolkning. Mikro-virksomheder
med feerre end 10 ansatte beskaftigede det mindste antal, nemlig 336.746
personer, hvilket udger 14,32 %.

Det fremgar yderligere af tabel 9, at antallet af fuldtidsansatte i mikro-
virksomhederne er steget fra 305.775 personer i 2012 til 336.746 1 2021, en
relativ beskeden stigning i andelen fra 14,37 % i 2012 til 14,32 % i 2021.
Denne @ndring i andelen er et fald pa 0,05 % i perioden. Hvis vi betragter
figur 11, kan man se en moderat nedgang i antallet af fuldtidsansatte i
mikrovirksomheder fra 2012 til 2013, hvorefter antallet steg stot til 2021.

Tabel 9 viser ogsa, at andelen af fuldtidsansatte i smd virksomheder vokse-
de fra 16,47 %1 2012 til 17,03 % i 2021, en stigning pa 0,56 %. I antal vok-
sede beskaftigelsen fra 350.377 fuldtidsansatte i 2012 til 400.456 i 2021.
Imidlertid oplevede denne kategori en mindre nedgang pa 0,03 % fra 2020
til 2021. Ifelge figur 11 har der veret en relativ stabil vaekst i beskeftigel-
sen i sma virksomheder siden 2012, med en moderat nedgang i de seneste
ar.

For de mellemstore virksomheder steg andelen af fuldtidsansatte fra
15,20 % 12012 til 16,60 % i 2021, en stigning pa 1,4 %, fra 323.310 ansatte
12012 til 390.255 1 2021. En nzermere undersogelse af figur 11 indikerer en
generel stigning i antallet af fuldtidsansatte i denne kategori i perioden,
med en lille nedgang fra 2019 til 2021.

Endelig viser tabel 9 en nedgang i andelen af fuldtidsansatte i store virk-
somheder fra 53,95 % 12012 til 52,06 % i 2021, en nedgang pé 1,90 %. Den-
ne gruppes andel oplevede en marginal stigning pa 0,13 % fra 2020 til
2021. Som vist i figur 11 har antallet af fuldtidsansatte i store virksomhe-
der fluktueret i perioden, med det laveste antal i de tidlige ar og det hgje-
ste i slutningen af perioden.

Nar det gzlder omsatning, har danske virksomheder genereret en
samlet omsatning pa 5.169,8 mia. kr. 1 2021, hvilket er en stigning fra
3.485,9 mia. kr. i 2012. Denne vakst i omsatning er yderligere uddybet i
de efterfolgende grafer og indekser baseret pa tal fra 2012.

Ovenfor blev der redegjort for, at de danske virksomheder i den danske
erhvervsstruktur skabte en samlet omsetning pa 5.169,8 mia. i ar 2021 (=
indeks 148,3) mod en omsatning pd 3.485,9 mia. kr. i 2012 (= indeks
100,0). Vaksten i den samlede virksomhedsomsatning var derved pa
20,82 % (se tabel 10 nedenfor). I den efterfolgende figur 12 er omseetnin-
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gen, skabt af virksomhederne i de fire storrelsessegmenter, indekseret
med udgangspunkt i dret 2012 (dr 2012 = indeks 100).

Tabel 10 — udvikling i virksomhedsomsatning (i mia. kr.) i Danmark — segmente-
ret efter virksomhedsstorrelse (2012-2021)

Andring i
Fordeling (%) fordeling
Fuldtids- 2012-  2020-
Storrelse ansatte 2012 ... 2019 2020 2021 2012 2020 2021 2021 2021
] “Ingen”
Mikro 902,30 ... 903,13 936,58 993,54 25,88% 21,89% 19,22% -6,67% -2,67%
eller <10
Sma 10-49 660,21 ... 829,61 81433 942,36 1894% 19,03% 18,23% -0,71% -0,80%
Mellem-
store 50-249 680,01 ... 90599 91335 1.213,96 19,51% 21,35% 23,48% 3,97% 2,14%
Store 250<  1.243,43 ... 1.769,87 1.614,63 2.019,94 35,67% 37,73% 39,07% 3,40% 1,34%
Talt 3.485,94 ... 4.408,60 4.278,89 5.169,80 100,0% 100,00% 100,00%

Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbanksa/ default.asp?w=1536

Figur 12 — udvikling i virksomhedsomsatning i Danmark — segmenteret efter
virksomhedsstorrelse (2012-2021), indeks (2012-2021; 2012 = indeks 100)
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I 2021 havde de store virksomheder med mere end 250 fuldtidsansatte, den
storste omsxtning i den danske erhvervsstruktur. Omsetningen i dette
segment naede op pd 2.019,94 mia. kr. Fra 2012 til 2021 steg omsatningen
for disse virksomheder fra 1.243,43 mia. kr. til 2.019,94 mia. kr. (= indeks
162,4), hvilket svarer til en stigning pa 62,4 %. Andelen af den samlede
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omsatning for disse store virksomheder steg fra 35,67 % i 2012 til 39,07 %
12021, dvs. en stigning pa 3,40 % i perioden.

Mellemstore virksomheder med 50-249 ansatte havde ogsa en betydelig om-
setning 1 2021, som beleb sig til 1.213,96 mia. kr. (= indeks 178,5). Denne
gruppe oplevede den sterste vaeekst i omsatningsandelen i perioden med
en stigning pa 3,97 %, idet andelen voksede fra 19,51 % i 2012 til 23,48 %
12021.

Smd virksomheder med 10-49 ansatte havde en omsatning pd 942,36 mia.
kr. 12021 (= indeks 142,7). Selvom deres andel af den samlede omszatning
faldt lidt fra 18,94 % i 2012 til 18,23 % i 2021, viser tallene en let nedgang
pa 0,71 % over de ti ar.

Mikro-virksomheder genererede en omsatning pa 993,54 mia. kr. i 2021
(=indeks 110,1). Deres andel af den samlede omsztning faldt fra 25,88 %
12012 til 19,22 % i 2021, hvilket er en nedgang pa 6,67 %. gennem perio-
den.

Det samlede billede viser, at alle fire storrelsessegmenter havde en posi-
tiv omsatningsveekst fra 2012 til 2021. Det er dog veerd at bemaerke, at
pandemien havde en betydelig indvirkning i 2020, hvor den samlede om-
setning i den danske erhvervsstruktur faldt med -2,94 %, men i 2021 ses
en genopretning med en samlet stigning i omsztning til 5.169,80 mia. kr.

4 Udviklingen i den danske erhvervsstruktur i perioden
2012 til 2021 — segmenteret efter brancher

I det folgende afsnit vil vi tage et nermere kig pa udviklingen i den danske
erhvervssektor mellem 2012 og 2021 med et serligt fokus pd de forskellige
brancher. Antallet af virksomheder inden for de enkelte brancher er frem-
vist i tabel 11, som ogsa ledsages af figur 13, hvor udviklingen er grafisk
repraesenteret. I bade tabel 11 og figur 13 er de samme ti brancher, som
blev omtalt tidligere, blevet analyseret, og branchekategorien “11 Uoplyst
aktivitet” er atter ekskluderet fra undersggelsen. For at give et klarere
billede af tendenserne over tid, er antallet af virksomheder i hver branche
blevet indekseret i figur 13, hvor basisaret 2012 reprasenterer indeksveer-
dien 100.
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Tabel 11 — udvikling i antal virksomheder i Danmark — segmenteret efter branche (2012-

2021)
Andring i
Fordeling (%) fordeling
2012-  2020-
Branche 2012 ... 2019 2020 2021 2012 2020 2021 2021 2021
1 Landbrug, skovbrug og
fiskeri 32571 ... 25835 25944 25428 10,80% 8,04% 7,74% -3,06% -0,30%
2 Industri, rastofindvinding og
forsyningsvirksomhed 20228 ... 19840 19629 19636  6,71%  6,08% 598% -0,73% -0,10%
3 Bygge og anlzg 31300 ... 33937 34756 35949 10,38% 10,77% 10,95% 0,56% 0,17%
4 Handel 0g transport mv. 69508 ... 67149 66412 67232 23,06% 20,58% 20,47% -2,59% -0,11%
5 Information og kommunika-
tion 14962 ... 18970 19003 19448  496% 589% 592% 0,96% 0,03%
6 Finansiering og forsikring 9169 ... 14141 14486 15224  3,04% 4,49%  4,64% 1,59% 0,15%
7 Ejendomshandel og udlej-
ning 27398 ... 29644 30296 30935 9,09% 9,39% 9,42% 0,33% 0,03%
8 Erhvervsservice 48347 ... 57584 57904 59768 16,04% 17,94% 18,20% 2,16% 0,25%
9 Offentlig administration,
undervisning og sundhed 24676 ... 27669 28139 28538 8,18% 8,72%  8,69% 0,50% -0,03%
10 Kultur, fritid og anden
service 23253 ... 26722 26113 26252 7,71%  8,09%  7,99% 0,28% -0,10%
11 Uoplyst aktivitet 71 .. 3 13 35 0,02% 0,000 0,01% -0,01% 0,01%
Lalt 301.483 ... 321.494 322.695 328.445 100,00% 100,00% 100,00%

Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbanksa/ default.asprw=1536
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Figur 13 — udvikling i antal virksomheder i Danmark — segmenteret efter branche
(2012-2021), indeks (2012-2021, 2012 = indeks 100)

180
160
140

120

100

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2018 2020 2021

—s— 1 Landbrug, skovbrug og fiskeri —e—2 Industri, r3stofindvinding og forsyningsvirksomhed
3 Bygze oganlz=g e Handel og transportmy.

—s— 5 Information og kommunikation 6 Finansiering og forsikring

—e— 7 Ejendomshandel og udiejning —e—8 Ertverussenice

e 9 Offentiig administration, undervisning og sundhed =t 10 Kultur, fritid og anden service

= o= TOTErhvervi alt

Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbanksa/ default.asp?w=1536

Tabel 11 viser, at der er varierende forskydninger i branchernes andele af
det samlede antal virksomheder fra ar 2012 til ar 2021. Blandt de brancher,
hvor forskydningerne er mest betydelige, bemaerkes det, at “8 Erhvervsser-
vice” oplevede den storste positive @ndring. Denne branche gik fra at re-
prasentere 16,04 % af virksomhederne i 2012 til 18,20 % i 2021, hvilket
svarer til en foregelse pd 2,16 %. Andre brancher oplevede ogsa stigninger,
herunder “6 Finansiering og forsikring” (en stigning pa 1,60 %), “5 Informati-
on og kommunikation” (en stigning pa 0,96 %) og “9 Offentlig administrati-
on, undervisning og sundhed” (en stigning pa 0,51 %). Desuden steg “10
Kultur, fritid og anden service” (0,28 %), “7 Ejendomshandel og udlejning”
(0,33 %) og “3 Bygge og anleg” (0,57 %).

Med henblik til brancher, oplevede “4 Handel og transport mv.”, “2 Indu-
stri, rdstofindvinding og forsyningsvirksomhed” og “1 Landbrug, skovbrug og fi-
skeri” betydelige fald. Antallet af virksomheder inden for “4 Handel og
transport mv.” gik tilbage fra 23,06 % 12012 til 20,47 % i 2021, hvilket udger
et fald pé 2,59 %. “1 Landbrug, skovbrug og fiskeri” sa det storste fald i antal
virksomheder fra 10,80 % i 2012 til 7,74 % i 2021, et fald pa 3,06 %. “2 In-
dustri, rdstofindvinding og forsyningsvirksomhed” oplevede ogsd et fald fra
6,71 % til 5,98 %, hvilket svarer til et fald pa 0,73 % fra 2012 til 2021.

Ifelge figur 13 ses det, at visse brancher skiller sig ud med vakst i antallet
af virksomheder. Markant er den konstante tilbagegangi “1 Landbrug, skov-
brug og fiskeri”, som faldt fra et indeks pa 100 i 2012 til 78,07 i 2021. Tilsva-
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rende for “4 Handel og transport mv.” (= indeks 96,73) og “2 Industri, rdstof-
indvinding og forsyningsvirksomhed” (= indeks 97,07) var der et nedadgdende
bidrag til det samlede antal virksomheder i Danmark. I modsatning hertil
viste “6 Finansiering og forsikring” (= indeks 166,04) og “5 Information og kom-
munikation” (= indeks 129,98) betydelige procentvise stigninger i antallet af
virksomheder, ligesom “8 Erhvervsservice” (= indeks 123,62), “9 Offentlig ad-
ministration, undervisning og sundhed” (=indeks 115,65), “10 Kultu, fritid og
anden service” (= indeks 112,90), “7 Ejendomshandel og udlejning” (= indeks
112,91) og “3 Bygge og anleg” (= indeks 114,85) alle bidrog positivt til veek-
sten i det samlede antal virksomheder fra 2012 til 2021.

Tabel 12 og figur 14 nedenfor illustrerer og analyserer udviklingerne i antal-
lene af fuldtidsansatte i de danske virksomheder opdelt efter brancher. Ogsa ne-
denstdende analyse vil fokusere pa 10 brancher, hvilket betyder, at bran-
chetypen “11 Uoplyst aktivitet” igen udelukkes fra analysen. I figur 14 er
udviklingen i antallet af fuldtidsansatte i de 10 brancher indekseret, hvor
indeksantallet for ar 2012 er defineret ved indeks 100.

Tabel 12 —udvikling i antal fuldtidsansatte i Danmark — segmenteret efter brancher (2012-

2021)
Fordeling (%) Andring i
fordeling
Branche 2012 ... 2019 2020 2021 2012 2020 2021  2012- 2020-
2021 2021
1 Landbrug, skovbrug og fiskeri 30292 ... 33988 35199 34079 1,42% 1,54% 1,45% 0,03% -0,09%
2 Industri, ristoﬁndvinding og 284042 ... 297018 294571 299104 13,35% 12,88% 12,72% -0,63% -0,16%
forsyningsvirksomhed
3 Bygge og anleeg 119094 ... 143348 149239 156446 5,60% 6,52% 6,65% 1,05% 0,13%
4 Handel 0g transport mv. 463409 ... 493999 482407 492961 21,79% 21,08% 20,96% -0,82% -0,12%
5 Information og kommunikation 85977 ... 98144 99881 104519 4,04% 4,37% 4,44% 0,40% 0,08%
6 Finansiering og forsikring 76509 ... 77968 82038 81535 3,60% 3,59% 3,47% -0,13% -0,12%
7 Ejendomshandel og udlejning 27979 ... 32303 33102 34167 132% 1,45% 1,45% 0,14% 0,01%
8 Erhvervsservice 182189 ... 230422 228795 242707 8,56% 10,00% 10,32% 1,76% 0,32%
9 Offentlig administration, under- 789510 ... 793831 807786 830831 37,12% 35,31% 35,33% -1,79% 0,02%
visning og sundhed
10 Kultur, fritid og anden service 68081 ... 75079 74908 75279 3,20% 3,27% 3,20% 0,00% -0,07%
11 Uoplyst aktivitet 77 ... 2 2 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Talt 2127159 ... 2276102 2287926 2351632 100,00% 100,00% 100,00%

Datakilde: https:/ / www.statistikbanken.dk/statbanksa/ default.asprw=1536
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Figur 14 — udvikling i antal fuldtidsansatte i Danmark — segmenteret efter bran-
cher (2012-2021), indeks (2012-2021, 2012 = indeks 100)
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Som beskrevet tidligere steg det samlede antal fuldtidsansatte i den danske
erhvervsstruktur fra 2.127.159 personer i 2012 til 2.351.632 personer i
2021, hvilket svarer til en foragelse pa 10,5 %.

Branchen “9 Offentlig administration, undervisning og sundhed” oplevede
den mest markante negative eendring i andelen af fuldtidsansatte med en
nedgang pd 1,79 % fra 2012 til 2021, hvor andelen faldt til 35,33 % i 2021.
Trods dette steg antallet af fuldtidsansatte i den offentlige sektor fra
789.510 personer i 2012 til 830.831 personer i 2021, hvilket svarer til en
foragelse pa 5,23 %. Det skal dog naevnes, at andelen oplevede en mindre
stigning pa 0,02 % i analyseperiodens sidste ar (2020 til 2021). Ligeledes
oplevede brancherne “4 Handel og transport mv.”, “2 Industri, rdstofindvin-
ding og forsyningsvirksomhed” samt “6 Finansiering og forsikring” fald i ande-
lene af fuldtidsansatte fra 2012 til 2021, med henholdsvis -0,82 %, -0,63 %
og -0,13 %. Disse nedgange i andelene skete pa trods af stigninger i det
absolutte antal fuldtidsansatte i alle tre sektorer.

Tabel 12 viser yderligere, at branchen “8 Erhvervsservice” oplevede den
storste positive forskydning i andelen af fuldtidsansatte fra 2012 til 2021.
Antallet af beskaftigede i denne sektor steg fra 182.189 personer i 2012 til
242.707 personer i 2021, hvilket svarer til en stigning pa 33,24 %. Dette
resulterede i, at andelen af det samlede antal fuldtidsbeskeeftigede i denne
branche steg med 1,76 % til en andel pa 10,32 %. Andre brancher, der op-
levede mere moderate stigninger i andelen af fuldtidsansatte, var “3 Bygge
og anleg” (+1,05 %), “5 Information og kommunikation™ (+0,40 %), “1 Land-
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brug, skovbrug og fiskeri” (+0,03 %), og “7 Ejendomshandel og udlejning”
(+0,14 %).

Som angivet ovenfor og illustreret i figur 14 oplevede alle de analysere-
de brancher stigende beskaftigelse af fuldtidsansatte fra 2012 til 2021.
Den branche, der oplevede den sterste nettotilgang malt bade i antal og
procent, var “8 Erhvervsservice”, hvor antallet af fuldtidsansatte voksede
med 60.518 personer, hvilket svarer til en stigning pa 33,22 % (= indeks
133,2). Branchen “3 Bygge og anleg” oplevede ogsd en betydelig vaekst i
antallet af fuldtidsbeskeftigede med en stigning pd 37.352 personer, hvil-
ket svarer til en vaekst pa 31,36 % (= indeks 131,4). Brancherne “I Land-
brug, skovbrug og fiskeri”, “7 Ejendomshandel og udlejning”, og “5 Information
og kommunikation” oplevede ligeledes relativt hoje veekstrater i beskeefti-
gelse, med stigninger pa henholdsvis 12,50 %, 22,12 % og 21,57 % (= in-
deks 112,5/122,1/121,6). Endelig kan det udledes af tabel 12, at de reste-
rende brancher “10 Kultur, fritid og anden service” (+10,57 %; indeks 110,6),
“4 Handel og transport mv.” (+6,38 %; indeks 106,4), “6 Finansiering og forsik-
ring” (+6,57 %; indeks 106,6), “2 Industri, rdstofindvinding og forsyningsvirk-
somhed” (+5,30 %; indeks 105,3) og “9 Offentlig administration, undervisning
og sundhed” (+5,23 %; indeks 105,2) oplevede positive, men forholdsvis
lavere vaekstrater i beskaftigelsen.

Nedenstdende tabel 13 og figur 15 illustrerer udviklingerne i de danske
virksomheders omscetninger segmenteret efter brancher. Der vil her blive foku-
seret pa 9 brancher, hvor branchetypen”11 Uoplyst aktivitet” igen er ude-
ladt. I den folgende analyse indgar branchen “6 Finansiering og forsikring”
ej heller, idet data relateret til denne branche ikke er tilgeengelige hos Dan-
marks Statistik. I figur 15 er udviklingen i de samlede branchespecifikke
omsatninger (i lebende priser) indekseret, hvor indeksantallet for 2012 =
100.
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Tabel 13 — udvikling i omsatningen i Danmark — segmenteret efter brancher (2012-2021) (i

mia. kr.)
Andring i
Fordeling (%) fordeling
2012- 2020-
Branche 2012 ... 2019 2020 2021 2012 2020 2021 2021 2021
1 Landbrug, skovbrug og fiskeri 110,7 ... 1143 118,1 1188 3,18%  2,76%  2,30% -0,88% -0,46%
2 Industri, rastofindvinding og 9956 ... 1319,7 1.208,6 1.638,4 2856% 28,24% 31,69% 3,13%  3,45%
forsyningsvirksomhed
3 Bygge og anlag 2011 ... 2922 3007 3321 577% 7,03% 642% 0,66% -0,60%
4 Handel og transport mv. 1.629,6 ... 19343 1914,0 2.267,0 46,75% 44,73% 43,85% -2,90% -0,88%
5 Information og kommunikation  160,6 198,4 2004 2180 4,61%  4,68% 4,22% -0,39% -0,47%
6 Finansiering og forsikring E - - - - - - -
7 Ejendomshandel og udlejning 63,4 ... 89,2 97,4 98,1 1,82%  2,28% 1,90% 0,08% -0,38%
8 Erhvervsservice 267,7 ... 379,3 364,1 4125 7,68% 8,51% 7,98% 0,30% -0,53%
9 Offentlig administration, under- 20,5 ... 37,5 38,0 442 059%  0,89% 0,86% 0,27% -0,03%
visning og sundhed
10 Kultur, fritid og anden service 36,7 ... 43,7 37,6 40,7 1,05%  0,88% 0,79% -0,27% -0,09%

11 Uoplyst aktivitet - - -

Talt 3.485,9 ... 4.408,6 4.278,9

5.169,8 100,00% 100,00% 100,00%

Datakilde: https:/ / www.statistikbanken.dk/statbank5a/ default.aspw=1536

Figur 15 — udvikling i oms®tning i Danmark — segmenteret efter brancher (2012-

2021) (i mia. kr.), indeks (2012-2021, 2012 = indeks 100)
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I den undersogte angivne periode fra 2012 til 2021 oplevede Danmark en
betydelig stigning i virksomhedsomsztningen. I 2012 var den samlede
omsatning pa 3.485,9 mia. kr., og dette tal voksede til 5.169,8 mia. kr. i
2021. Dette gkonomiske landskab var markant pavirket af coronapande-
mien, der medferte en nedgang i omsatningen fra 2019 til 2020, men en
hurtig genopretning ses i 2021, hvor omsztningen igen steg.

Ifolge Tabel 13 havde branchen “4 Handel og transport mv.” en betydelig
andel af omsatningen i 2020. Ligeledes bidrog branchen “2 Industri, rdstof-
indvinding og forsyningsvirksomhed” til omsatningen i samme ar. Selvom de
fortsat var de sterste bidragsydere i 2021, eendrede deres relative andel sig
med “2 Industri, rdstofindvinding og forsyningsvirksomhed”, som oplevede en
stigning i sin andel til 31,69 % af den totale omsztning (en foragelse i for-
hold til 2020), og “4 Handel og transport mv.”, som faldt til 43,85 % fra
44,73 %. Samlet set stod disse to brancher for en lidt mindre andel af den
samlede omsatning i 2021 sammenlignet med aret for. Derudover kan det
afleeses, at branchen “3 Bygge og anleg” ikke kun oplevede en af de storste
vaekster i omsatning fra 2012 til 2021, men ogsa en af de mest betydelige
stigninger i sin andel af den samlede omsatning, der steg fra 5,77 % til
6,42 %. Ligeledes oplevede “8 Erhvervsservice” en forbedring i sin andel fra
7,68 % til 7,98 %, hvilket er et tegn pé sund vaekst i denne sektor.

Nogle brancher oplevede dog en reduktion i deres andel af den samlede
omsatning, iser “4 Handel og transport mv.”, som faldt med -2,9 % over
perioden. Dog skal det bemaerkes, at selvom “5 Information og kommunika-
tion” (-0,39 %) samt “10 Kultur, fritid og anden service” (-0,27 %) oplevede et
fald i deres andel, forblev disse sektorer relativt stabile.

Branchen “1 Landbrug, skovbrug og fiskeri” (-0,88 %) oplevede ogsa et fald
i sin procentvise andel af den samlede omsatning, selvom den absolutte
vaerdi af omsztningen steg (+2.30 %), hvilket indikerer, at andre sektorer
voksede hurtigere. Overordnet set indikerer disse skift en dynamisk foran-
dring i den danske erhvervsstruktur, hvor visse sektorer sasom “2 Industri,
rdstofindvinding og forsyningsvirksomhed” (+3,13 %) og “3 Bygge og anleg”
(+0,66 %) hentede en storre del af den gkonomiske kage, mens andre
som f.eks. “1 Landbrug, skovbrug og fiskeri” og “4 Handel og transport mv”
oplevede en nedgang i deres relative betydning.

Af figur 15 kan det afleses, at alle de analyserede private brancher opleve-
de kontinuerligt stigende omsatninger fra 2012 til 2019, hvorefter udvik-
lingen i omseatning blev noget mere varieret fra 2019 til 2021. “9 Offentlig
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administration, undervisning og sundhed” oplevede den sterste vakst med
en stigning pa 115,61 % fra 2012 til 2021 med en omsztning, der steg fra
20,5 mia. kr. i 2012 til 44,2 mia. kr. i 2021 (= indeks 216,02). “3 Bygge og
anleg” oplevede ogsa en stor vaekst med en stigning pa 64,90 %. “7 Ejen-
domshandel og udlejning” samt “8 Erhvervsservice” oplevede ogsa betydelige
stigninger i omsatningen péd henholdsvis 54,8 % og 54,08 % fra 2012 til
2021. “2 Industri, rdstofindvinding og forsyningsvirksomhed”, “4 Handel og
transport mv.” og “10 Kultur, fritid og anden service” oplevede alle en stigning
i omsetningen fra 2012 til 2021 pad henholdsvis 64,57 %, 39,11 % og
10,66 %. Endelig oplevede sektorerne “5 Information og kommunikation” og
“1 Landbrug, skovbrug og fiskeri” en stigning over hele perioden fra 2012 til
2021 pa henholdsvis 35,71 % og 7,31 % samt i det sidste ar fra 2020 til
2021.

5 produktivitetstilveeksten i perioden 2012 til 2021 —
segmenteret efter virksomhedssterrelse og brancher

I tabel 14 og tabel 15 nedenfor analyseres udviklingen i produktiviteten i den
danske erhvervsstruktur fra 2012 til 2021. 1 tabel 14 er virksomhederne seg-
menteret i de fire storrelseskategorier og i tabel 15 er virksomhederne
segmenteret i de 10 + 1 brancher. Ogsa her vil branchen “11 Uoplyst akti-
vitet” blive udelukket fra analysen.

Produktiviteten defineres i begge analyser som den drlige omseetning (i
lobende priser) per fuldtidsansat. 1 begge analyser betragtes virksomhedsom-
seetningen saledes som et gkonomisk mal for den gkonomiske verdiska-
belse, som genereres af de enkelte virksomheder der indgér i de analyse-
redes storrelses-/branchesegmenter. Omsatningssterrelserne er opgjort i
lebende priser og er saledes ikke korrigeret for inflation, hvilket vurderes
at veere en mindre vesentlig mangel ved analysen, da inflationsniveau i
analyseperioden er lav.

Som det fremgar af tabel 14 og tabel 15, oplevede Danmark en generel
stigning i virksomheders omsatning pr. fuldtidsansat fra 1.638.778 kr. i
2012 til 2.198.386 kr. 1 2021, hvilket repraesenterer en total produktivitets-
foragelse pa 34,15 %. Variationen i produktivitetsveekst mellem virksom-
heder af forskellig storrelse var betydelig i denne periode:

Mikro-virksomheder oplevede naesten ingen @ndring med et minimalt
fald pa 0,02 %, men de oplevede en positiv vakst pd 4,77 % fra 2020 til
2021.
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Sma virksomheder med 10-49 ansatte oplevede en samlet produktivi-
tetsvaekst pd 24,89 %, hvor omsatningen per fuldtidsansat voksede fra kr.
1.884.273 12012 til kr. 2.353.225 1 2021. I lgbet af det sidste ar steg produk-
tiviteten med 12,77 %.

Mellemstore virksomheder med 50-249 ansatte registrerede ogsd en positiv
vakst, hvor omsatningen per fuldtidsansat steg fra kr. 2.103.282 1 2012 til
kr. 3.110.681 i 2021, svarende til en produktivitetsforbedring pa 47,90 %.
Fra 2020 til 2021 var der en vakst pd 28,40 %.

De storste virksomheder, med flere end 250 ansatte, oplevede den mest
betydelig stigning i den arlige omsatning per fuldtidsansat, fra kr.
1.083.4111 2012 til kr. 1.650.040 i 2021, hvilket udger en vakst pa 52,30 %.
I det sidste ar af perioden, fra 2020 til 2021, oplevede de en steerk genop-
retning med en vakst pa 21,42 %.

Specifikt viser det sidste dr en staerk genopbygning efter tilbageslaget
fordrsaget af covid-19-pandemien, med en bemerkelsesverdig stigning i
produktiviteten pd 4,77 % for de mindste virksomheder og 21,42 % for de
storste fra 2020 til 2021. Denne positive vending kan tilskrives en kombi-
nation af en fornyet stigning i virksomhedernes omsztninger efter krisen
og offentlige stotteordninger rettet mod at opretholde beskaftigelsen i
disse virksomheder.

Tabel 14 - produktivitetstilveksten i Danmark — segmenteret efter virksomheds-
storrelser (2012-2021)

Produktivitetsvaekst

Storrelse 2012 2019 2020 2021 2012/2021 2020/2021
“Ingen” eller <10 ansatte ~ 2.950.846 ... 2.747.278  2.816.130  2.950.402 -0,02% 4,77%
10-49 ansatte 1.884.273 ... 2.123.954  2.086.773  2.353.225 24,89% 12,77%
50-249 ansatte 2.103.282 ... 2.401.309 2.422.558 3.110.681 47,90% 28,40%
250 ansatte og derover 1.083.411 ... 1.500.554 1.359.007 1.650.040 52,30% 21,42%
1.638.778 ... 1.936.908 1.870.206  2.198.386 34,15% 17,55%

Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbanksa/ default.asprw=1536

Den éarlige produktivitetstilvaekst i den danske erhvervsstruktur fra 2013
til 2021 er illustreret i figur 16 nedenfor. Det bemerkes, at 2021 stod for
den mest betydningsfulde vakst inden for denne periode, med en impo-
nerende stigning pa 17,55 %. Fra 2013 indtil 2019 oplevede man varieren-
de, men overvejende positive, vaekstrater i produktiviteten. Aret 2020 var
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et undtagelsesar med en tilbagegang pa 3,44 %, hvilket kan tilskrives den
gkonomiske pavirkning fra covid-19-pandemien. produktiviteten.

Figur 16 — arlige %-vise produktivitetstilvakst i alle brancher fra 2013-2021
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Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbanksa/ default.asprw=1536

Tabel 15 nedenfor illustrerer som neaevnt ovenfor produktivitetstilveeksten i
de danske virksomheder segmenteret pd 9 ud af de 10 + 1 brancher fra 2012 til
2021. Der analyseres igen ikke pa segmentet “11 Uoplyst Aktivitet”, da akti-
viteterne i denne gruppe af virksomheder er udefinerbare og kun har
marginal betydning. Branchen “6 Finansiering og forsikring” vil heller ikke
blive analyseret, da omsetningsdata ikke er tilgengelige. Endeligt analy-
seres der kun pd branchen “9 Offentlig administration, undervisning og sund-
hed” i fodnoter, idet omsxtningen genereret i dette offentlige segment
kun vanskeligt kan sammenlignes med omsatningen genereret i de gvrige
branche-segmenter.
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Tabel 15 — produktivitetstilveksten i Danmark — segmenteret efter brancher
(2012-2021)

Produktivitetsvaekst

Branche 2012 oo 2019 2020 2021  2012/20212020/2021

1 Landbrug, skovbrug og fiskeri 3.655.421 ... 3.364.070 3.355.948 3.486.839 -4,61% 3,90%
2 Industri, rastofindvinding og

forsyningsvirksomhed 3.505.056 ... 4.443.128 4.102.766 5.477.733  56,28%  33,51%

3 Bygge og anlzg 1.688.423 ... 2.038.291 2014.983 2.122.848  2573%  535%

4 Handel 0g transport mv. 3.516.606 ... 3.915.601 3.967.583 4.598.759 30,77% 15,91%

5 Information og kommunikation  1.868.046 2.021.876 2.006.107 2.085.324  11,63% 3,95%

6 Finansiering og forsikring

7 Ejendomshandel og udlejning 2265.413 ... 2.760.084 2.942.149 2.871.689  26,76%  -2,39%

8 Erhvervsservice 1.469.452 ... 1.646.019 1.591.490 1.699.568  15,66% 6,79%
9 Offentlig administration, under-

visning og sundhed 25917 ... 47.242 47.021 53.203 105,28%  13,15%

10 Kultur, fritid og anden service 539.769 ... 582.213  502.443  540.177 0,08% 7,51%

11 Uoplyst aktivitet

1.638.777 ... 1.936.909 1.870.206 2.198.386  34,15%  17,55%

Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbanksa/ default.asprw=1536

Analysen af tabel 15 afslorer, at den samlede danske erhvervsstruktur op-
levede en variabel produktivitetsudvikling. I denne periode blev den sam-
lede produktivitet foreget med 34,15 %, idet den steg fra kr. 1.638.777 i
2012 til kr. 2.198.386 i 2021. Det bemerkes, at den arlige produktivi-
tetsvaekst i det sidste ar af perioden (2020/2021) var pd +17,55 %, hvilket
antyder en markant genopretning efter de skonomiske konsekvenser af
covid-19-pandemien. Det skal dog bemarkes, at anvendelsen af lobende
priser her kan skjule sektorspecifikke prisudviklinger, som potentielt kan
forvraenge forstdelsen af den reelle produktivitetsvaekst.

Det er veerd at fremheve, at branchen “2 Industri, rdstofindvinding og
forsyningsvirksomhed” ikke kun udviste den hejeste produktivitetstilvaekst
over den givne periode med en stigning pa 56,28 %, men ogsd havde en
betydelig produktivitetsforegelse pa 33,51 % i det sidste ar (2020/2021),
hvilket resulterede i en omsatning pa kr. 5.477.733. Selvom dette indike-
rer en steerk preestation, kan den delvist veere drevet af hajere rdvarepriser,
hvilket er veesentligt at overveje i vurderingen af den tekniske produktivi-
tet.
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“4 Handel og transport mv.” og “1 Landbrug, skovbrug og fiskeri” havde ogsd
vasentlige omsetningstal pa henholdsvis kr. 4.598.759 og kr. 3.486.839 i
2021.

Branchen “5 Information og kommunikation” udviser en moderat produk-
tivitetsveekst fra 2012 til 2021. Som det fremgar af tabel 15 sgedes produk-
tiviteten fra kr. 1.868.04612012 til kr. 2.085.324 12021, en veekst pa 11,63 %.
Denne forholdsvis beskedne stigning i produktivitet kan afspejle bade en
stigende eftersporgsel efter digitale tjenester og en intensivering af kon-
kurrencen inden for branchen. Vaksten fra 2020 til 2021 var pa 3,95 %,
hvilket antyder en vedholdende, om end stabil, kapacitet for innovation
og verdiskabelse i sektoren under de afsluttende faser af pandemien.
Denne tendens er sarligt relevant, da den indikerer branchens evne til at
opretholde en positiv vaekst pd trods af globale skonomiske usikkerheder.

“3 Bygge og anleeg” realiserede en tilveekst pd 25,73 % i perioden 2012-
2021, ogi2020-2021 opndede branchen en vaekst pa 5,35 %, hvilket indike-
rer sektorens modstandskraft trods pandemiens udfordringer. Endelig af-
spejler de angivne data en positiv tendens for “8 Erhvervsservice” med en
produktivitetsforegelse fra kr. 1.469.452 i 2012 til kr. 1.699.568 i 2021, en
vaekst pd 15,66 %. Vakstraten fra 2020 til 2021 i denne sektor var pa
6,79 %, hvilket antyder, at branchen har formaet at navigere og muligvis
udnytte nye forretningsmuligheder, der er opstdet som folge af endrede
forretningspraksisser under pandemien.

I modseztning hertil havde “7 Ejendomshandel og udlejning” en negativ
produktivitetsvaekst i det sidste ar pa -2,39 %, selvom det oplevede en ge-
nerel positiv tilvakst pa 26,76 % over den samlede periode 2012-2021. “10
Kultur, fritid og anden service”, som havde en marginal samlet veekst pd
0,08 % fra 2012 til 2021, oplevede en stigning pa 7,51 % i det sidste ar,
hvilket indikerer en genopretning efter et forudgdende fald.

Kontrasten mellem sektorerne, sdsom “1 Landbrug, skovbrug og fiskeri”,
der oplevede et samlet fald pa -4,61 % i produktiviteten, understreger be-
hovet for en branche-specifik analyse for at forstd produktivitetsendrin-
gerne over tid. Denne tilgang er afgerende for at identificere de reelle driv-
kreefter bag produktivitetsudviklingen'. Det illustrerer en kompleks og

1 Det bemerkes, at branchen “9 Offentlig administration, undervisning og sundhed”
fremviser en bemeerkelsesverdig produktivitetsveekst pa 105,28 % i det angivne tids-
rum. Dette illustrerer en stigning i produktiviteten fra kr. 25.917 1 2012 til kr. 53.203 i
2021. Denne stigning antyder en betydelig effektivitetsforbedring eller en foregelse i
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nuanceret udvikling i de danske erhvervssektorer, hvilket understreger
vigtigheden af branchespecifikke analyser for fuldt at forsta dynamikker-
ne i produktivitetseendringer over tid.

6 Udviklingen i antallet af konkurser i perioden

2012 til 2021 — segmenteret efter brancher
I dette afsnit vil det blive analyseret, i hvilken udstreekning der forekom
konkurser i den danske erhvervsstruktur i perioden fra 2012 til 2021. Fi-
gur 17 nedenfor illustrerer antallet af konkurser i den naevnte analyseperio-
de samt andelen af konkurser i procent af det samlede antal virksomheder i den
danske erhvervsstruktur.

Figur 17 — antal og andele konkurser i Danmark fra 2012 til 2021
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Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbank5a/ default.asp?w=1536

Ifolge data praesenteret i Figur 17, fremviser den linezre tendenslinje en
generel opadgdende retning i antallet af konkurser blandt virksomheder
fra 2012 til 2019, med en efterfolgende markant nedgang i 2020 og igen
stigning i 2021.

output per fuldtidsansat inden for denne sektor. Det er ligeledes veerd at notere, at
branchen oplevede en fortsat produktivitetsforbedring pa 13,15 % fra 2020 til 2021,
hvilket kunne indikere en steerk genopretningseffekt eller tilpasningsevne pa de udfor-
dringer, der er blevet medt under covid-19-pandemien. Omszatningen i denne bran-
che kan ikke sammenlignes med omsatningen i de evrige brancher, da denne bran-
che primert leverer (gratis) serviceydelser, som ikke udbydes pa markedsvilkidr med
en given markedspris. Dette betyder, at en egentlig omsztning beregnet som afszt-
ning multipliceret med en prisstorrelse ikke er mulig.



140 - STORE OG SMA VIRKSOMHEDER I TAL 2021

Fra 2012 til 2021 oplevede antallet af konkurser blandt danske virksom-
heder betydelige svingninger, hvilket reflekterer skiftende skonomiske
forhold og eksterne pavirkninger, herunder effekten af covid-19-pandemi-
en. [ 2012 registreredes der 8.612 konkurser, hvilket udgjorde 2,86 % af de
ialt 301.483 virksomheder. Efterfolgende faldt dette tal til 6.310 konkurser
2014, som var den laveste registrering i det naevnte tidsrum og udgjorde
2,10 % af virksomhederne. Fra 2015 og frem var der en markant stigning
i konkurser, og i 2019 ndede de et hejdepunkt pé 13.167, hvilket er 4,10 %
af det samlede antal virksomheder, hvilket ogsé blev afspejlet i konkursin-
dekset, som steg til 152,89 (hvor 2012 er referencearet og sat til 100). Dette
var den hgjeste veerdi for hele perioden.

I 2020 faldt antallet af konkurser dramatisk til 8.770 som et direkte re-
sultat af de skonomiske tiltag indfert af staten for at hjzlpe virksomheder
under pandemien. Disse initiativer kan have forhindret mange virksomhe-
deriat ga konkurs, som det ellers ville have veeret tilfeeldet. I 2021 registre-
rede vi en stigning i konkurserne til 12.432, hvilket var signifikant hejere
sammenlignet med 2020. Samtidig voksede virksomhedsantallet til
328.445. Dette forhold resulterede i en stigning i konkursraten til 3,79 %,
hvilket antyder, at mens den umiddelbare effekt af de gkonomiske tiltag i
2020 var at forhindre konkurser, kan der have varet et eftersleb, der ma-
nifesterede sig i 2021. Dette understetter perspektivet om, at 2019 og 2021
kan betragtes som mere “normale” ar i forhold til konkurser, selvom de
gkonomiske og politiske omsteendigheder i 2021 stadig var praeget af pan-
demiens langsigtede virkninger.

Efter at have prasenteret de generelle tendenser i konkurser blandt
danske virksomheder, er det veesentligt at bemaerke, at det offentlige om-
rade udger en speciel case. De registrerede konkurser i denne sektor lig-
ger sandsynligvis ikke i de centrale dele af det offentlige, men derimod
hos de private virksomheder, der opererer inden for offentligt finansierede
omrader, sasom kultur og uddannelse. Dette er vigtigt at have med i over-
vejelserne, da det giver en mere precis forstaelse af konkursernes karak-
ter og deres placering i den overordnede gkonomiske struktur.

I tabel 16 nedenfor er den danske erhvervsstruktur segmenteret i yder-
ligere brancher, sammenlignet med de tidligere gennemforte analyser. I
den nedenstdende analyse vil der ikke blive fokuseret pa branchesegmen-
tet “19 Uoplyst aktivitet”, idet disse virksomheders aktiviteter ikke kan ka-
tegoriseres. Det kan udledes af tabel 16, at der har vaeret nogen variation
i det arlige antal konkurser blandt de forskellige branchesegmenter.
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Ifolge tabel 16 var der betydelige @ndringer i antallet af konkurser mel-
lem 2012 og 2021 inden for forskellige brancher i Danmark. For eksempel
oplevede branchen “4 Handel og transport mv.” et signifikant antal konkur-
ser med 2.282 konkurser i 2021 (= indeks 134,63), hvilket er en stigning fra
1.695 konkurser i 2012. Denne hgje rate kan veere pavirket af de restrikti-
oner og nedlukninger, der blev indfert som svar pa covid-19-pandemien,
hvilket iseer ramte denne sektor hirdt. Den sektor, der oplevede nzstflest
konkurser, var “8 Erhvervsservice” med 1.682 konkurser i 2021 (= indeks
246,99). Dette indikerer mere end en fordobling af konkursraten, og kan
skyldes en eget konkurrence og @ndrede markedsforhold, som har pavir-
ket virksomhederne i denne branche hardt. Branchen “3 Bygge og anleg”
havde en stigning i konkurser fra 7521 2012 til 1.195 i 2021, og konkursin-
dekset ggedes fra 100,00 til 158,91. Denne forggelse kan afspejle bygge-
branchens cykliske natur og dens folsomhed over for skonomiske op- og
nedgangstider.

Pa den anden side stod “11 Hoteller mv.” for kun 15 konkurser i 2021, et
fald fra 23 12012, og deres konkursindeks faldt til 65,22 fra 100,00, hvilket
kunne indikere en staerkere modstandsdygtighed eller maske effekter af
konsolidering inden for branchen. Det er verd at bemerke, at selvom
branchen “5 Handel” registrerede 955 konkurser i 2020, faldt antallet til
1.25012021 fra 1.149i 2012, og konkursindekset voksede fra 100,00 i 2012
til 108,79 i 2021. Dette kunne afspejle en vis genopretning eller tilpasning
inden for sektoren efter et serligt vanskeligt dr.

Tabel 16 viser ogsa, at nogle brancher, som f.eks. “14 Finansiering og
forsikring”, har oplevet en bemarkelsesveerdig volatilitet med et konkur-
sindeks, der stiger eksplosivt til 402,58 1 2021 fra 100,00 i 2012, hvilket af-
spejler et antal konkurser pa 1.558 (2021) sammenlignet med 387 (2012).
Dette kunne antyde en sektor, der er dybt pavirket af @ndringer i det gko-
nomiske landskab og maske nye finansielle risici.

Samlet set illustrerer dataene fra 2012 til 2021 de skiftende skonomiske
forhold og den skiftende sektorielle sundhed i Danmark. Mens nogle
brancher har vist modstandsdygtighed eller endda forbedring, har andre
varet udfordrede og har oplevet markante stigninger i antallet af konkur-
ser.
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Tabel 16 — udvikling i antal konkurser og konkursindeks i Danmark (2011 = in-
deks 100) — segmenteret efter brancher (2012-2021)

Antal konkurser Konkursindeks

Branche 2012 ... 2019 2020 2021 2012 ... 2019 2020 2021
1 Landbrug, skovbrug og fiskeri 127 ... 174 167 116 100,00 ... 137,01 131,50 91,34
2 Industri, rastofindvinding og

forsyningsvirksomhed 341 ... 391 260 351 100,00 ... 114,66 76,25 102,93
3 Bygge og anlzg 752... 1119 977 1195 100,00 ... 148,80 129,92 158,91
4 Handel og transport mv. 1.695 ... 2.607 1.730 2.282 100,00 ... 153,81 102,06 134,63
5 Handel 1.149 ... 1.523 955 1.250 100,00 ... 132,55 83,12 108,79
6 Handel med biler og motorcykler 152 ... 190 154 207 100,00 ... 125,00 101,32 136,18
7 Engroshandel 471 ... 523 354 413 100,00 ... 111,04 75,16 87,69
8 Detailhandel 526 ... 810 447 630 100,00 ... 153,99 84,98 119,77
9 Transport 234 ... 521 304 471 100,00 ... 222,65 129,91 201,28
10 Hoteller og restauranter 312 ... 563 471 561 100,00 ... 180,45 150,96 179,81
11 Hoteller mv. 23 ... 26 29 15 100,00 ... 113,04 126,09 65,22
12 Restauranter 289 ... 537 442 546 100,00 ... 185,81 152,94 188,93
13 Information og kommunikation 211 ... 574 278 525 100,00 ... 272,04 131,75 248,82
14 Finansiering og forsikring 387 ... 1.194 593 1.558 100,00 ... 308,53 153,23 402,58
15 Ejendomshandel ogudlejning 274 ... 192 146 190 100,00 ... 70,07 53,28 69,34
16 Erhvervsservice 681 ... 1.416 1.036 1.682 100,00 ... 207,93 152,13 246,99
17 Offentlig administration, undervis-

ning og sundhed 120 ... 205 107 163 100,00 ... 170,83 89,17 135,83
18 Kultur, fritid og anden service 108 ... 256 176 274 100,00 ... 237,04 162,96 253,70
19 Uoplyst aktivitet 760 ... 346 144 3
Konkurser i alt 8.612 13.167 8.770 12.432

Datakilde: https:/ / wwwistatistikbanken.dk/statbanksa/ default.asprw=1536

7 Sammenfatning

I den afsluttende del af denne rapport vil vi ssmmenfatte hovedpunkterne
fra de foregdende analyser af Danmarks gkonomi og sammenligninger
med EU-27. Disse analyser traekker pd et solidt fundament af sekundeere
datakilder, herunder rapporter fra Det @konomiske Rid (2021) og Den
Europeiske Centralbanks Arsberetning fra 2021, statistikker fra 2022 ud-
givet af Eurostat, Danmarks Nationalbank og Danmarks Statistik. Disse
kvantitative data har gennemgaet en grundig vurdering af deres interne
og eksterne validitet og anses for at veere bade troverdige og nejagtige.
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Dataene er omfattende, idet de reprasenterer hele populationer frem for
udvalgte stikprover, hvilket giver en hej grad af reprasentativitet. Vi kan
have tiltro til, at de kvantitative dataindsamlings- og behandlingsmetoder
anvendt af de respektive institutioner opretholder en hgj grad af palidelig-
hed. Ligeledes stammer de sekundere kvalitative data fra kilder, som er
anerkendt for deres integritet og autoritet. I lyset af denne datakvalitet
vurderes det, at analyserne prasenteret i dette kapitel er udfert med en
objektivitet, der sikrer, at konklusionerne trakker pa et troveerdigt og so-
lidt datagrundlag.

I Danmark oplevede gkonomien en bemarkelsesvaerdig genopretning
fra de skonomiske udfordringeri de foregdende ar i 2021, saerligt nar man
sammenligner med EU-27. Med en imponerende BNP-vakstrate pa 6,8 %
overgik Danmark ikke blot det foregdende ars negative vakst, men over-
gik ogsd den gennemsnitlige vaekstrate inden for EU-27. Denne vaekst blev
komplementeret af en stigning i BNP per indbygger og en holdbar inflati-
on pa 1,9 %, hvilket fremhaever Danmarks evne til at opretholde gkono-
misk stabilitet. Beskeftigelsesfrekvensen viste ogsd en stigning, hvilket
indikerer en gkonomi pa rette spor mod fuld genopretning.

Den opadgaende tendens for produktivitet per ansat i Danmark fortsat-
te, hvilket antyder robust effektivitet og innovation sammenlignet med
resten af EU. Dette, sammen med positive indikatorer sdsom stabile ren-
ter og et steerkt aktiemarked, peger pa en sund og konkurrencedygtig sko-
nomi. Pa trods af globale spandinger og udfordringer i forsyningskaeden
illustrerer Danmarks handelsoverskud en fortsat steerk international han-
delsposition. Den hurtige skonomiske tilpasning og overordnede mod-
standsdygtighed indikerer, at Danmark er godt rustet til at made fremtidi-
ge udfordringer med lovende fremtidsudsigter, nar det gzelder skonomisk
sundhed.

Over en niarig periode fra 2012 til 2021 oplevede den danske erhvervs-
sektor en vaekst bade i antallet af virksomheder og i antallet af fuldtidsan-
satte. Antallet af virksomheder steg fra 301.483 12012 til 328.44512021, en
veekst pd 8,9 %, hvilket afspejler en generelt opadgdende tendens, med
undtagelser i de ar, hvor vaeeksten enten stagnerede eller faldt en smule. I
samme periode steg antallet af fuldtidsansatte fra omkring 2,13 millioner
til cirka 2,35 millioner, hvilket ogsé indikerer positiv vaekst, iseer efter et
lille dyk i 2019, som hurtigt blev indhentet til et rekordhgjt niveau i 2021.
Denne stigning signalerer bade et sundt erhvervsklima og modstandsdyg-
tighed over for udfordringer sdsom covid-19- pandemien. Desuden viser
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dataene en steerk sammenhang mellem antallet af virksomheder og an-
tallet af fuldtidsansatte, hvilket yderligere bekrafter forbindelsen mellem
erhvervsvaekst og jobskabelse.

Samtidig sa de samlede indtaegter fra danske virksomheder en betyde-
lig vaekst efter et fald i 2020, sandsynligvis pa grund af pandemien. Om-
setningen ggedes med 20,82 % i 2021 til 5.169,8 mia. kr. fra et tidligere
fald til 4.278,9 mia. kr. i 2020. Denne betydelige genrejsning antyder en
imponerende tilpasningsevne i det danske erhvervsliv og en hurtig tilba-
gevenden til veekst efter eksterne chok.

12021 blev den danske erhvervsstruktur karakteriseret af et stort flertal
af mikrovirksomheder, som pa trods af, at de udgjorde 92,6 % af de
328.445 registrerede enheder, kun stod for 19,2 % af den samlede omszet-
ning og beskaftigede en beskeden andel af arbejdsstyrken. I den anden
ende udgjorde store virksomheder med over 250 ansatte kun 0,3 % af
virksomhederne, men beskeftigede 39,8 % af arbejdsstyrken og stod for
62,3 % af den samlede omsztning. Dette skaber en interessant kontrast,
som illustrerer forskellene i gkonomisk indflydelse mellem sma og store
virksomheder i Danmark.

Det samlede antal fuldtidsansatte voksede fra 2,13 millioner i 2012 til
2,35 millioner i 2021, hvilket svarer til en stigning pd 10,55 %. Beskeaftigel-
sen i mikrovirksomheder voksede med 13,01 %, mens sma virksomheder
sd en stigning pa 6,81 %. Beskeftigelsen i mellemstore virksomheder oge-
des markant med 21,41 %, og i store virksomheder voksede den med
8,37 %. Disse menstre indikerer, at den mest betydelige beskeftigelses-
veekst fandt sted i mikro- og mellemstore virksomheder.

Ud over dette steg den samlede omsetning fra 4.457,5 mia. kr. 1 2012 til
5.169,8 mia. kr. i 2021, en stigning pa 16,00 %. Mikrovirksomheder opleve-
de en omsatningsvaekst pa 26,43 %, hvilket var den hejeste vaekstrate
blandt alle virksomhedssterrelser. Sma virksomheder sa deres omsatning
vokse med 12,57 %, mens mellemstore virksomheders omsatning vokse-
de med 21,96 %. Store virksomheder oplevede en vakst i omsatningen pa
10,78 %. Dette tyder pé et dynamisk skonomisk milje, hvor virksomheder
af alle storrelser vokser, med mikro- og mellemstore virksomheder i fo-
rerseedet hvad angar vaekstrater i omseatningen.

Endelig gennemgik antallet af konkurser i den danske erhverv markante
svingninger i perioden 2012 til 2021. Den linewre tendenslinje viste en
generel stigning i antallet af konkurser frem til 2019, efterfulgt af et dra-
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stisk fald 1 2020, som sandsynligvis skyldtes regeringens skonomiske stot-
teforanstaltninger under pandemien. Stigningen i konkurser begyndte
igeni2021, selvom antallet af virksomheder ogsa voksede, hvilket forte til
en hgjere procentdel af konkurser dét ar.

Den dynamiske vakst i den danske gkonomi, som afspejles i de analy-
serede data, indikerer et skonomisk landskab, der understotter konkur-
renceevne. Samtidig stiller den hurtige skonomiske tilpasning til den glo-
bale pandemi, Danmark i en sterk position til at kunne tackle fremtidige
globale og interne skonomiske udfordringer.
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