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Forord

Om denne udgivelse fra Center for Entreprenerskab og Smavirksom-
hedsforskning Center for Entreprenerskab og Smavirksomhedsforskning
(CESFO) har siden 1995 eksisteret som forskningscenter ved Syddansk
Universitet.

Forskningen bygger pd et taet samspil mellem forskere ved Syddansk Uni-
versitet, regionale erhvervs- og konsulent virksomheder og bevillingsgi-
vere pd den ene side og et internationalt forskningsnetvaerk pa den anden
side. CESFO ensker siledes bade at bidrage til en fortsat teoriudvikling og
at spille en aktiv rolle som vidensressource i forhold til de smd og mellem-
store virksomheder i Danmark.

For at skabe dialog med et omkringliggende erhvervsliv og samfund udgi-
ver CESFO hvert ar en arsrapport. Formalet er at dbne et vindue mellem
forskningsverdenen og de virksomheder, konsulenter og erhvervsfrem-
meaktorer, som har en faglig interesse i at folge de nye udviklingstenden-
ser pa forskningsfronten. Rapporten vil siledes rumme en lang rekke
korte artikler af formidlende karakter og er teenkt som en appetitveekker
til centrets videnskabelige publikationer.

Den er opbygget i tre afsnit:

Afsnit et indeholder artikler omkring arets tema: Integreret Praksis base-
ret Leering. Afsnit to rummer smagsprever pa anden igangverende forsk-
ning og afsnit tre viser grundleeggende statistikker om ivaerksattere og
smavirksomheder i Danmark.

God leselyst!






Indledning

Ar Kim KLYvER, PER VAGN FREYTAG & PouL RIND CHRISTENSEN

Indledning

Denne antologi indeholder bidrag fra en raekke forskere omkring ledelse af
drifts- og udviklingsaktiviteter i mindre virksomheder og offentlige organi-
sationer. Alle organisationer, savel smd som store, oplever en ledelsesmaessig
udfordringi at skabe balance mellem de ressourcer og den opmarksomhed,
der allokeres til den daglige drift og til udvikling af virksomhedens fremtid.

Men den ledelsesmassige udfordring er forskellig for smé og store or-
ganisationer. Det kan f.eks. skyldes forskelle i de ressourcer, der er til ra-
dighed, og dermed det handlingsrum, ledelsen har for at skabe balance
mellem drift og udvikling.

Felles for alle kapitler i denne antologi er, at de alle fokuserer pa pro-
blemstillinger, der er seregne for mindre organisationer, uanset om der
her tales om kommercielle virksomheder, mindre offentlige organisatio-
ner eller deres samspil.

Antologien har et specielt fokus pé, hvad vi betegner udviklingsoriente-
ret drift, der er en oversattelse af det engelske begreb ambidexterity. I alt
omhandler syv af antologiens kapitler dette vigtige tema. Herudover er
der yderligere otte kapitler, som behandler andre aktuelle temaer, der er
relevante for forskningen i mindre virksomheder samt ledelsen og driften
af disse. Det sidste kapitel i antologien preasenterer relevant statistik ved-
rerende mindre virksomheder og virksomhedsopstarter- og opher.

Uden at tage indholdet af de enkelte bidrag pa forskud giver vi i den-
ne indledning en kort prasentation af de grundleggende ideer bag ud-
viklingsorienteret drift i mindre organisationer, hvorefter de syv kapitler
herom introduceres. Efterfolgende gives ogsa en kort introduktion til de
resterende kapitler.

Udviklingsorienteret drift og ambidexterity i mindre virksomheder

Drift, udvikling samt deres indbyrdes samspil er afgerende for virksomhe-
dernes konkurrenceevne og dermed deres fremtidige positionering pd mar-
kedet (Birkinshaw & Gupta, 2013; O’Reilly & Tushman, 2004; 2013).
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Virksomhedens drift handler om det daglige indkeb, den daglige pro-
duktion og det daglige salg. I driften er fokus pa at effektivere og optimere
indkeb, produktion og salg, saledes at konkurrenceevne ages, og virksom-
heden bliver profitabel. Det handler om at bruge de ressourcer, man har til
radighed, bedst muligt. Det handler om gode procedurer og gode rutiner.
I mindre virksomheder er driften ofte karakteriseret ved pludseligt opstae-
de problemer — en bank, der ringer, en levering, der kikser osv. — og i min-
dre grad af strategisk styring. Ikke desto mindre er det evnen til at kebe
og producere billigt og selge dyrt, der er kernen for effektiviteten af drift.

Udvikling er derimod rettet mod indkeb, produktion og salg i frem-
tiden. Det er en eksperimenterende adfzerd, hvor man forseger at finde
nye innovative mader at levere sit produkt eller service pa i et fremtidigt
marked med konkurrencemaessige fordele. Til forskel fra drift med fokus
pa de eksisterende ressourcer og rutiner er udvikling et spergsmdl om at
teenke ud over de begransninger, den nuvarende ressourcesituation giver
anledning til. Pa den made er udvikling — i hvert fald den mere radikale
form — mere end blot forbedringer af det eksisterende, men neermere om-
teenkning, der bryder med det eksisterende.

I bade teori og praksis har man i mange ar diskuteret, hvorvidt drift
og udvikling i virkeligheden er hinandens modsztninger og dermed altid
kraever en prioritering og en balancering, eller om det er muligt at drifte
og udvikle samtidigt? Evnen til at drifte og udvikle samtidigt kaldes pa
engelsk ambidexterity og indbefatter feellesmangden af drift og udvikling
— altsd ndr udvikling indgar naturligt i driften (O'Reilly & Tushman, 2013).
Der er ingen etableret dansk overszttelse, men vi anvender ‘udviklingsori-
enteret drift’. Se nedenstdende figur 1.

Udviklingsorienteret

drift

Figur 1:
Udviklingsoriente-

ret drift
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Virksomheders evne til at udeve udviklingsorienteret drift, der pa kort
sigt sikrer indtjening via effektivisering og optimering og pa langt sigt
sikrer indtjening via innovation og udvikling, er blevet yderligere vigtig
i den intensiverede internationale konkurrence. Med den internationale
konkurrence har virksomheder oplevet et gget pres pa at udvikle sig og
tilbyde nye innovative produkter og serviceydelser, men uden at fokus
samtidig er fjernet fra effektivisering og optimering i den daglige drift.
Dette pres pa konstant udvikling er ofte storre for danske virksomheder,
der konkurrerer i et internationalt marked, men ofte oplever relative hgje
lenomkostninger.

For nogle danske virksomheder handler det om at fa mere udvikling i
deres drift, mens det for andre virksomheder mere handler om at {3 drifts-
rutiner i deres udvikling. Men falles for alle virksomheder handler det
om at gge ‘fellesmengden’ af drift og udviklingsaktiviteter. Udviklings-
orienteret drift er ogsa blevet et relevant tema for mindre offentlige orga-
nisationer, der ogsd konstant star med problemet med at integrere drift
og udvikling. Hvordan private som offentlige organisationer hindterer
samspillet mellem drift, udvikling og udviklingsorienteret drift, er temaet
for denne antologi.

De enkelte kapitler

Udviklingsorienteret drift

De syv kapitler omkring udviklingsorienteret drift giver fire forskellige
perspektiver pa temaet og underseges i tre forskellige brancher, herunder
offshore vind, uddannelse (offentlig) og psykiatri (offentlig).

I kapitel to giver Storvang & Lewe Nielsen et bud pa, hvordan design-
teenkning, der meder stigende interesse i mange organisationer, kan hjzl-
pe virksomheder med at balancere drift og udvikling systematisk. Munks-
gaard & Christensen supplerer i kapitel tre med et netvarksperspektiv
pd, hvorledes relationer og interaktion i virksomhedens netvark pavirker
balancen mellem drift og udvikling. Spergsmalet er, hvilke netverkskom-
petencer der pavirker mindre danske virksomheders evne til at balancere
udvikling og drift i samarbejdet med bidde kunder og underleveranderer.
Bager & Gramtorp giver i kapitel fire endnu et perspektiv pa udviklings-
orienteret drift i mindre virksomheder. I artiklen prasenteres resultater,
der viser, det er muligt, via et treeningsforleb, at styrke ledelsen i mindre
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virksomheder i deres prioritering af strategiske og udviklingsorientere-
de opgaver i deres ellers driftsorienterede hverdag. Gennem et casestudie
leverer Bastholm, Frandsen & Riisager, i kapitel fem, et sidste perspektiv
pa udviklingsorienteret drift. De undersgger, hvordan udvikling af ind-
kebsfunktionen kan hjzlpe virksomheder med at arbejde strategisk med
udviklingsorienteret drift.

De fire perspektiver folges af analyser af, hvordan udviklingsorienteret
drift kan forega i tre forskellige brancher. Forst beskriver Baagge-Engels i
kapitel seks, hvilke organiseringsstrategier danske offshore vindvirksom-
heder benytter til at handtere balancen mellem drift og udvikling, og i
hvilket omfang dette afhanger af virksomhedens storrelse. Herefter fol-
ger i kapitel syv; af Philipsen & Piihl, en diskussion af udviklingsorienteret
drift fra et taktisk perspektiv og med en processuel forstaelse, der supple-
rer den tidligere primeere strukturelle forstdelse. Det illustreres ved hjelp
af et uddannelsesinitiativ med fokus pé entreprengrskab pé tvers af fire
videregadende uddannelsesinstitutioner. Sidst, men ikke mindst illustre-
rer Stentoft & Freytag i kapitel otte, ved hjzlp af et spendende offentligt
lean-projekt i Region Hovedstadens Psykiatri, hvordan offentlige organi-
sationer, der er under pres for effektiv udnyttelse af tildelte ressourcer,
kan arbejde med udviklingsorienteret drift.

Andre aktuelle temaer

Ud over emner, som er specifikt knyttet til udviklingsorienteret drift i min-
dre virksomheder, indeholder antologien ogsa en rakke andre interessan-
te kapitler med relevant sméavirksomhedsforskning af interesse for mindre
virksomheder. Storvang, Evald & Clarke analyserer i kapitel ni, hvordan
et nyt fenomen - sidespringsinnovation — hjelper virksomheder med at
starte op pa nye markeder med nyt kundefokus.

Nissen, Evald & Clarke belyser i kapitel ti, hvordan virksomheder i en
innovationskontekst hdndterer modstridende logikker i deres bestrabel-
ser pd at skabe legitimitet for deres virksomhed og produkter.

I to kapitler — henholdsvis af Nielsen (kapitel 11) og af Klyver (kapitel
12) — undersages, hvilken rolle social stette har for ivaerksattere og deres
opstartsproces. Nielsen kigger pa, hvad der far folk til at stette og hjxlpe
ivaerksaettere, mens Klyver i hgjere grad har fokus pa konsekvenserne af
stotten.

Freytag & Petersen undersgger i kapitel 13 de muligheder og udfor-
dringer for deres forretningsgrundlag, virksomheder i den grafiske bran-
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che har oplevet som resultat af en stigende digitalisering af branchen. P4
lignende vis analyserer Philipsen, Freytag & Petersen konsekvenserne af
digitalisering i leerebogsbranchen i kapitel 14.

Raalskov udvikler i kapitel 15 en konceptuel model for, hvordan virk-
somheder, primert i den finansielle sektor, kan bruge talent management
som et redskab til at skabe profit, mens Liithje kigger pa udleegning af
produktion for danske virksomheder i kapitel 16. Sidst prasenteres der i
kapitel 17 aktuel statistik udtrukket fra Danmarks Statistik, der beskriver
mindre virksomheder og deres karakteristika i Danmark.
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AFSNIT T:

Kan designtenkning styrke
balancen mellem drift og
udvikling?

AF P1a STORVANG & SUNA LoWE NIELSEN

Introduktion

Denne artikel omhandler designteenkningens bud pa, hvordan virksom-
heder kan arbejde med udviklingsorienteret drift. Forst tapper vi ind i
begrebet ‘ambidexterity’ (pa dansk udviklingsorienteret drift) kendt
fra organisationsteori og dets indbyggede modstridende kreefter, som
knyttes til designtenkning. Heraf fremkommer et billede af, hvordan
designteenkning i teorien kan favne og skabe balance mellem drift og ud-
vikling. Hvorledes det ser ud i praksis, belyses gennem tre forskellige
cases, som vil illustrere, hvordan forskellige typer af virksomheder har
formdet at indarbejde designteenkning. De tre cases er: 1) en traditionel
erhvervsvirksomhed, der arbejder med at skabe balance mellem drift og
udvikling, 2) en gammel virksomhed, der eri feerd med at genteenke virk-
somhedens forretning og den made, de forsgger at skabe nye markeder
i fremtiden, og 3) en nyere designorienteret virksomhed, der arbejder
med designteenkning som en made at skabe forretning pa. Afslutningsvis
diskuteres designteenkningens forcer og udfordringer i forhold til udvik-
lingsorienteret drift.

Igennem de seneste ar har design fiet mere og mere indflydelse pa mange
forskellige brancher, men ikke kun som formgivning og styling. Eksem-
pelvis har design, som en mdde at tenke, agere og handle pa, vundet ind-
pas i nogle virksomheder i forbindelse med deres innovationsprocesser,
i miden de interagerer med deres kunder, hvordan virksomheden ledes
samt i andre tilfeelde i de strategiske overvejelser om, hvordan virksom-
heden skal udvikles. Samtidig har der igennem forskellige politiske ini-
tiativer og stetteordninger samt i forskningen veret sat fokus pa design,
og hvordan design kan gere en forskel for, hvordan virksomheden drives.
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Det har indbefattet anvendelse af metoder og processer kendt fra design-
feltet, men ogsd design af udviklingsorienteret drift i virksomhedernes
innovationsarbejde. Logikken bag denne tendens er, at virksomhedsle-
dere, entreprengrer og offentlige akterer, der er udfordret af at skulle
lose komplekse problemer, kan drage fordel af at teenke, agere og handle
som designere. Kernen i denne antagelse er, at ikke-designere kan lose
problemer med metoder og den tenkning, som ligger til grund for den
made, hvorpa designeren lgser designproblemer. Deraf begrebet ‘design-
tenkning’. Interessant er det, at et afkast af arbejdet som designtenker
netop anses at vare, at virksomheder fir adgang til unikke systematiske
metoder og processer til at ga den vanskelige balancegang mellem drift
og udvikling (Liedtka & Ogilvie, 2011). S4 tesen er, at virksomheder ikke
kan leve alene af at taenke i udvikling eller drift. De skal favne begge
dele for at kunne skabe succesfulde og verdiskabende innovationer. Sd
sporgsmalet er derfor, hvordan designtenkning kan understotte og styr-
ke virksomheder i deres udfordring med at skabe balance mellem drift
og udvikling?

Udviklingsorienteret drift og de modstridende krafter
Vigtigheden af at vaere “ambidextrous’ (orienteret mod drift og udvikling)
blev forst beskrevet af Duncan et al. i 1976, men sidenhen er begrebet for
alvor blevet populert godt hjulpet pa vej af March (1992), der introduce-
rer begreberne ‘exploration’ og ‘exploitation’ (udforskning og udnyttelse).
Det at veere ambidextrous forbindes i dag ofte med virksomhedens evne
til at balancere mellem og forene udforskning af det nye med udnyttelse af
det eksisterende. Ifolge March (1991) kreever balancegangen mellem ud-
forskning og udnyttelse typisk et trade-off mellem forskellige hensyn. At
udforske handler om skabende samarbejde gennem interaktion mellem
forskellige aktorer og forskellige interesser. Det kraever fleksibilitet i sam-
arbejdet, vilje til samskabelse og eksperimentering omkring innovation,
hvilket kan indbefatte risiko for ogsa at fejle og bruge mange ressourcer
for at skabe udvikling pa lang sigt, mens det centrale for udnyttelse er
elementer som effektivisering og drift af det eksisterende, at stromline,
kontrollere og eksekvere med en kort tidshorisont in mente. Udforskning
og udnyttelse har tilsyneladende noget modstridende indbygget, hvilket
tydeliggores yderligere af tabel 1.
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Udforskning Udnyttelse

Fokus Udvikling af ny forretning Drift og administration af eksisterende

forretning

Mal Dynamisk og vedvarende at beveege | Systematisk at finpudse og effektivisere
sig fra nuveerende viden til ny viden | eksisterende viden og strukturer

Fremtidsblik | Langsigtet innovation Kortsigtet drift

Proces Aben og eksperimenterende med Velovervejede og inkrementelle
signifikante og potentielle radikale | forbedringer af eksisterende spor
spring

Risiko Hoj Minimal

Udfordring Vanskeligt at konsolidere og udnytte | Udmattelse og foreldelse
det ‘nye’

Tabel 1: Udforskning vs. udnyttelse (inspireret af Martin, 2009: 20)

Vi vil i det folgende se pa, hvordan designtaekning kan ses som en tilgang
til at bygge bro mellem udforskning og udvikling, og vi vil undersgge, om
designtenkning kan vere en unik tilgang til at skabe balance i udviklings-
orienteret drift.

Designtenkning og udviklingsorienteret drift
Designtenkning er som sd mange andre begreber et flertydigt begreb,
som der findes mange meninger om og definitioner pa. Brown (2008)
definerer designtenkning som “... a discipline that uses the designer’s sensi-
bility and methods to match people’s needs with what is technologically feasible
and what a viable business strategy can convert into customer value and market
opportunity” (s. 2). Men hvad kendetegner designteenkningens processer,
metoder og strategier? Svaret pa dette komplekse sporgsmdl afthaenger af
perspektiv og stasted. Vi forsgger at videregive nogle hovedtrak.

Designtenkningens fokus er at omdanne problemer til muligheder
gennem analyser, idegenerering, visualisering, modeller og prototyper.
Der er tale om en unik tilgang til problemlesning, hvor der tages afszt
i komplekse problemer, der som udgangspunkt er vanskelige at temme
(Buchanan, 1992). Mere konkret kunne man sige, at designteenkning kan
bidrage til processer, hvor forskellige opfattelser af problem og lgsning
bringes i spil, og dermed kan designteenkning skabe nye synsvinkler. Ved
at interagere og ga sammen med andre i lgsningsrummet ser virksomhe-
derne ofte nye sider af de problemer, der skal loses.

Designtenkning kan derfor ses som en proces, der involverer interne
og eksterne parter i virksomhedens processer sdsom forskellige brugere,
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eksperter, specialister og leveranderer. Dette kan beskrives i fire iterative
delprocesser, som “What is?’, “What if?’, “‘What wows?’ and “What works?’
(Liedtka & Ogilvie, 2011). Typisk starter processen med at dykke bredt og
dybt ned i en udforskning og opdagelse af det eksisterende problemfelt og
dets historiske redder (What is?) for herefter at provokere og udfordre for-
stdelsen af problemets alternative losninger gennem udforskende fremtids-
rettede forestillinger af ‘hvad nu hvis?’. Af disse fremtidslesninger evalueres
og udvelges de, der forekommer at vaere noget “‘wow’ ved, og der skabes
prototyper af disse, som evalueres og testes f.eks. pd markedet for at se, om
de virker. Dette vil typisk give anledning til feedback, justeringer og om-
formuleringer, som sd igen sparker nye runder af designprocessen i gang.
Designtenkeren bliver konstant kastet ind i nye cyklusser.

Outputtet af designteenkningsprocessen reprasenterer dermed udvik-
lingsorienteret drift, idet systematikken i designteenkningen fordrer, at de
udforskende processer rettet mod innovation og udvikling sammenfojes
med processer, der udnytter eksisterende strukturer og ressourcer. Ud-
viklingen bliver altsd sammentenkt med virksomhedens daglige drift i
designtaenkningsprocessen, og over tid skabes en forstdelse af et menings-
fuldt rum, som virksomheden kan handle i fremadrettet.

Vi kalder dette for et rum for udviklingsorienteret drift’, som kan “...
veere med til at strukturere bdde de strategiske og ledelsesmcessige beslutninger”
(Storvang, 2013: 29). Rummet er skabt gennem udforskning af ny viden og
udnyttelse af det eksisterende, der er sat i spil igennem designteenkningspro-
cessen. Dette rum reflekterer dermed et klarsyn pa lesninger, der er mulige
at implementere inden for en overskuelig fremtid, og som er sandsynligt in-
tegrérbare i virksomhedens forretningsmodel og eftertragtet i en markeds-
kontekst (Brown, 2009). Men samtidig har det potentiale til at pege fremad
for virksomheden pé den lange bane. Dette er sogt illustreret i figur 1.

Modellen tager afset i en Lemniscate-model, der anvendes i forskellige va-
rianter i konsulentverdenen som en made at teenke en proces, der muligger
udvikling af* organisatoriske evner og dets forbundne praksisfellesskaber
med henblik pd at tilfere veerdi til en organisation. Venstre side af model-
len giver sdledes midler (ressourcer) og mandat til udviklingen, hvorimod
den hejre giver ideer, bedste praksis og forslag til udviklingen. Processen
er i vores udgave forklaret med logikken bag designteenkning. Centralt for
designteenkning er anerkendelse af en mere dben, empatisk og inddragende
tilgang. Evnen til samarbejde og interaktion i teams pa tveers af fag og orga-
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Test udvalgte fremtider: What works?’ Forestillinger om frembtiden: ‘What if?’

Opdagelse af eksisterende: "What is?" Udveelgelse af fremtider: What wows?'

Figur 1: Designteenkningens proces kombineret med et rum for udviklingsorienteret
drift (inspireret af Liedtka & Ogilvie, 2011; Storvang, 2013 og Nielsen et al., 2016)

nisatoriske niveauer bliver dermed vaesentlige i rummet for den udviklings-
orienterede drift. Det indbefatter kollektiv handling, vilje til leering, invol-
vering og dybdegdende metoder til co-creation med forskellige brugere og
andre interessenter fra forskellige brancher eller steder i veerdikaeden gen-
nem hele innovationsprocessen (Sanders & Stappers 2008; Storvang 2013).
Samtidig kan den kollektive designproces bruges til lebende feedback
og test af de mange fremtidsscenarier og muligheder, der til stadighed
udfoldes i en sddan proces. Disse scenarier og muligheder er kun midlerti-
dige, da de altid er abne for videre fortolkning, forhandling, udvikling og
leering mellem de mange parter, der deltager i processen. Designteenkning
kan saledes knytte de eksisterende ressourcer, der er udviklet med de mu-
ligheder, der udforskes. Dette matches i et rum, hvor virksomheden stra-
tegisk kan handle fremadrettet. Det, at der er ssmmenhang, gor, at det
nye drives frem, samtidig med at det er fleksibilitet, sd det kan udvikles,
endres og forandres, hvis der er behov. Det er i dette rum, at videreudvik-
lingen kan drives i et helhedsorienteret lys, der ligger mellem udvikling og
drift. Et rum, som kan vere skabt gennem forskellige niveauer af design-
tenkning, der kan speende fra en helhedsorienteret, fleksibel og empatisk
ledelsesteenkning, der inkludere, ledelse gennem design (Rasmus, 2011:
21-30). En ledelsesteenkning, der omfavner usikkerhed, kaos og lering
som et middel, der kan fore til forandringer over tid (Rasmus, 2011) eller
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videre over en tankegang, der ser designtenkning som en made at om-
formulere (reframe) losninger og udfordringer pa (Dorst, 2015). Opfat-
telsen er her, at udfordringerne er komplekse, og udfaldet af lgsningerne
er derfor dobbelt komplekse, fordi bdde hvad og hvordan, det skal leses,
kan gores pd flere méader. I denne form for designteenkningsproces er der
derfor to ubekendte faktorer, som kalder pa kreativ udforskning (Dorst,
2015). Endelig er der en mere vidtgdende mdde at teenke design pa som en
designdreven innovation, hvor design er kernen i virksomhedens strategi,
og formalet er gennem design at skabe innovation, der skubber markeder-
ne ud i fremtiden (Verganti, 2009).

I det folgende vil vi give tre illustrative eksempler pa designbaseret ud-
viklingsorienteret drift. De tre eksempler skal udelukkende ses som illu-
strative, idet data ikke er indsamlet systematisk med det formadl at besvare
sporgsmalet om, hvordan designtenkning kan styrke balancen mellem
drift og udvikling. De tre cases er udvalgt pd baggrund af variation i ster-
relse og virksomhedens alder.

Tre illustrative cases

Da der er tale om illustrative cases, bestdr data fra virksomhedssamtaler
med centrale aktorer i de tre cases fra andet projektsamarbejde og folge-
forskning, herunder Platformen Designandelen, D2i, personlige relatio-
ner til virksomhederne, undervisningsforleb og diskussioner om casene
med studerende og kollegaer samt fra virksomhedsforedrag. For at styrke
beskrivelserne af de illustrative cases er der yderligere anvendt sekundze-
re data i form af mailkorrespondancer, offentlige dokumenter, rapporter,
hjemmesider og andre digitale platforme.

Som de tre cases illustrerer, er der noget, der tyder pd, at det lykkedes
dem alle at arbejde med udviklingsorienteret drift. Ligeledes har de im-
plementeret designmetoder og designtenkning pa forskellige niveauer i
deres metoder, strategi og ledelsesteenkning. Samtidig har de to etable-
rede virksomheder valgt at flytte sig i forhold til den made, de udvikler
og tenker deres produkt, samt den made de har skabt nye relationer til
brugerne og hele verdikaeden.

Eksempelvis har virksomheden i case 1 veeret i stand til at omstille sig gen-
nem inkrementelle @ndringer (Rasmus, 2011). Grundet vores data, som ikke
er dybdegaende nok, kan vi ikke sige noget om, hvordan det er Iykkedes dem
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Beskrivelse af de tre virksomhedscases:
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Case virksomhed 1

Case virksomhed 2

Case virksomhed 3

Tilgang til udvik- Inkrementel P4 vej fra inkrementel til Radikal

lingsorienteret drift mere radikal

Ledelsesteenkning | Innovativ udvikling og an- | Designledelse Designdrevet
vendelse af designmetoder

Industri Maskiner Campingudstyr Mode

Dansk virksomhed | 1930°erne 1957 2014

grundlagt

Antal medarbejdere | Ca. 200 Ca. 100 (300 internationalt) Ca. 4-5

Reprasenteret i

Salger til leveranderer og

Selger gennem forhandlere

Salger globalt over nettet direkte

ve produkter til at servicere
og bekeempe glatfore

tilbehor og salg af fortelte.

Fire typer forhandler loyali-
tetsprogrammer

felgende lande har forhandlere i Danmark, | til private kunder. Danmark, til slutbrugerne
Europa, Nordamerika, Europa, Feroerne, Polen, Levering inden for 24 timer
Asien og Rusland Slovenien, Bulgarien, Israel og | world wide
Australien
Produkt Bredt sortiment af innovati- | Arskollektioner af service, Abonnementspakker pa basis taj

til maend

Selvteknologi fra rumteknologien
indvaevet i okologisk bomuld
Fugtafvisende, sa det hindrer
darlig lugt. Kraever mindre vask og
holder lengere

Planer om kollektion til kvinder

Innovation pa den
korte og den lange
bane

Stetter op om en @ndring
af virksomhedens mind-
set gennem anvendelse af
designmetoder

Onsker at g fra en position
som ferende i at szlge og
udvikle til markedet til i
fremtiden at skabe markedet

Forsgger at revolutionere og
skabe fremtidens marked

@nsker ogsd at udvikle et system
til indsamling af genbrugt tej

Designtenkning

Fokus pa kunderne og
slutbrugernes behov

Er gdet fra at veere en tradi-
tionel produktionsvirksom-
hed til at szlge sikkerhed pa
vejene og knowhow om-
kring glatforebekaempelse

Forseger at pavirke leveran-
dorerne til designteenkning

og udvikling sammen med

brugerne

Opstart af ny innovations-
afdeling og har planer om i
meget neer fremtid at anstte
designere

Udvikling ssmmen med deres
partnere, designere, indkebere og
leverandererne med et kreativt
mind-set. Involverer tidligt i forle-
bet suppy chain og brugere
Baeredygtighed og designtaenk-
ning gennemsyrer alt fra produkt,
teknologi, produktion, emballage
og salgssystemer

Designmetoder og
vaerktejer

Interviews

Observationer

Brugerrejser

Lert at visualisere bruge-
rens komplekse oplevelser
Anvendelse af bruger-touch
points

Online bestilling af veerktoj
og servicedele, re-design af
hjemmeside

Udvikling af servicekon-
cepter Forbedret intern
kommunikation

Deltagelse i eksterne net-
vaerk, workshops og innova-
tions-programmer
Udbyder kurser

Leveranderinddragelse
Observationer

Personas

Brugerrejser

Designevents
Designworkshops

Udvikling af et brugeruni-
vers, der handler om at fole
frihed

Forhandlerklub
Kundetilpasset produktdesign
Brugerkonkurrencer
Loyalitetsprogrammer

Gor brug af forskere

Abner interne meder op og
inviterer eksterne med for at
skabe forandringer

Flytter rundt pd medarbej-
dere, laver seerligt tilpassede
fysiske rum f.eks. til driftsud-
vikling, udstillinger, mode-
rum og innovationsrum

Arbejder ud fra princippet om,
at de tor fejle: "Launch, Learn
and Adapt”

Crowdfunding gennem kickstar-
terkampagne til at fa brugeren til
at finansiere nye kollektioner
Direkte dialog med brugerne
over platforme som Instagram
Twitter, Pinterest, Facebook og
hjemmeside

Live chat-funktion pa hjem-
meside

Daglige kampagner direkte til
brugerne og nyhedsbreve

Far over forskellige platforme
feed-back og produkt-fortellin-
ger fra brugerne
Brugerkonkurrencer

Nudging gennem brug af veerdi-
og rabatkuponer
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at styrke balancen mellem drift og udvikling, selvom noget tyder p4, at det er
sket, sidelobende med at de har valg at benytte sig af nye metoder og design-
teenkning. Konkret betyder det, at virksomheden har @ndret position fra, at
de ser sig selv som en traditionel produktionsvirksomhed, til at de i dag szlger
sikkerhed pd vejene og knowhow omkring glatferebekeempelse. Virksomhe-
dens produkter og services er blandt andet via deltagelse i innovationsplatfor-
men blevet steerkt positioneret og vanskeligere at kopiere. Brugervenligheden
af virksomhedens produkter og kundetilfredsheden er blevet styrket, samtidig
med at ressourcerne til at handtere kundehenvendelser er blevet reduceret.

Ligeledes ved vi fra case 2, at virksomheden er i feerd med en omstilling,
der bade er afstedkommet af et generationsskifte, men ogsé at virksomhe-
den har ébnet op for at inddrage omverdenen i savel drifts- som innovations-
processer. Virksomhedens enske er at ga fra en position, hvor de udvikler til
markedet, til en situation, hvor det er dem, der skaber og flytter markedet.
Detbetyder, at de skal genteenke gamle rutiner og daglig drift med nye méader
at arbejde og taenke pa, og til det har de valgt designteenkning (Dorst, 2015).

Endelig kan vi se i case 3, hvordan virksomheden bruger design som et
fundament i den made, den udvikles og drives pa (Verganti, 2009). Sa selv-
om der i princippet er tale om et basisprodukt, afspejler design sig i alt fra
materialevalg, teknologier, baredygtighed i udviklingen og samarbejdet
med leveranderer, producenter og brugere, virksomhedens made at skaf-
fe finansiering pa, hvordan produkterne pakkes, brandes og sxlges. Virk-
somhedens mantra er som Jon Snow fra Game of Thrones: “He knows
nothing”, og derfor skal alt udvikles fra bunden. I virksomhedens univers
tages brugerne med bag scenen i den made, virksomheden drives pa. Det-
te foregar pa forskellige platforme med opdateringer og live chatfunktio-
ner, hvor brugerne er med pé kontoret, i produktionsverkstederne, ude
pa bomuldsmarken, pa forretningsrejserne, i treeningslokalet og i det pri-
vate rum, og samtidig kan brugerne interagere med det, der foregar.

[ alle tre virksomheder ser det derfor ud til, at det har veeret muligt for
virksomhederne at skabe et rum for at styrke balancen mellem udvikling
og drift. Dette er sket, samtidig med at de etablerede virksomheder har
valgt at implementere ny viden og anvendelse af designverktejer, som
maske har veret med til at give virksomhederne et nyt syn pd sig selv og
egne udfordringer. De tre virksomheder har saledes arbejdet med udvik-
ling af forskellige losninger, som lebende er blevet testet, og her har virk-
somhedernes eksisterende spor spillet ind pd, hvor udviklingen har béret
hen, og i hvor radikalt et omfang drifts- og udviklingsendringerne har vee-
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ret. Da vi ikke ved lige meget i alle cases om de transformationsprocesser,
som virksomhederne har varet igennem, bygger vores illustrative cases
derfor pa den viden, vi har pa nuverende tidspunkt, og de @ndringer, som
vi umiddelbart kan se, at virksomhederne har gennemgaet.

Ud fra den viden ser det ud til, at virksomhederne har formaet at beve-
ge sig i rummet for udviklingsorienteret drift. Der er blevet skabt syntese
mellem det, virksomhederne allerede har, og nye forstdelser af, hvad de
kunne blive. Parallelt har virksomhederne arbejdet med designteenkning
og udvikling, og derigennem ser det ud til, at rummet har taget nye former
og givet anledning til lering og @ndringer, hvilket igen har abnet nye veje
for virksomhedens fremadrettede handlingsrum og strategiske teenkning.

Diskussion og afrunding

I alle tre cases ser det, med de oplysninger, vi har, ud til, at design kan med-
virke til at skabe balance. Konkret er rummet for udviklingsorienteret drift
blevet udfoldet pd tre forskellige niveauer, som det ser ud til er blevet formet
gennem virksomhedens designteenkningsprocesser. Gennem designtaenk-
ning har virksomhederne fundet nye veje til at bygge verdifulde broer mel-
lem udvikling, drift, administration og udvikling af eksisterende forretning.
Vi kan grundet vores sparsomme data til dette specifikke formdl kun spe-
kulere i, hvad der kan veere fordele og ulemper. Designprocesserne tager tid
og kan vare vanskelige at tage kontrollen over, hvilket kan vere en ulempe
for effektiviteten. Dette kan lede til utilsigtet kaos, middelmadige resultater,
uklarhed og udeblivelse af eksekvering og dermed innovation, hvis der ikke
foregar en kompetent facilitering af rummet og en lebende kommunikation.
Opbygning af tillid er ogsa helt centralt for, om samarbejdet mellem de mange
parter kan fungere, og for om rummet kan konstrueres og udfoldes. Netop til-
lid kan veere vanskeligt at skabe i et rum, som beror pa forskellighed i kulturer
og referencer, og det indbefatter dermed en stor ledelsesopgave at bringe disse
modstridende interesser sammen. Iboende designtenkningens logik er ogsa
den flydende tilstand, hvor retten til at eksperimentere og fejle, tvivl og uvished
bevidst fastholdesileengere perioder. Det kan veere problematisk, da risikoen er
at skabe forvirring og utdlmodighed hos kunder og samarbejdspartnere. Sidst,
men ikke mindst er rummet typisk ikke i forste omgang omkostningsminime-
rende, og det kan maske vere yderst vanskeligt at udnytte stordriftsfordele.
Modsat er en vigtig fordel forbundet med at anvende designtaenkning
til at opbygge et rum for udviklingsorienteret drift, at rummet abner for
veerdifuld innovation, og der er endda mulighed for, at radikale innova-
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tioner kan bryde frem, hvilket kan sikre virksomhedens overlevelse og
fremtid. Rummet giver virksomheden mulighed for at fastholde sig i et
udviklingsmode integreret med et driftsfokus. Involveringen af brugere
og andre interessenter sikrer ogsa ejerskab og engagement fra dem, som
virksomheden skal skabe veerdi for, og virksomheden bliver maske endda
i stand til at skabe merverdi for brugerne, dbne nye markeder og designe
alternative forretningsmodeller. Rummet holder virksomhedens innova-
tionsproces flydende med vedvarende tilforsel af viden, ideer, muligheder
og nye ressourcer. Designteenkning vidner om en yderst handlingsoriente-
ret og involverende tilgang til at skabe innovation og forandring, som hele
tiden gar balancegang med og udnytter det eksisterende, og vi mener der-
for, at der er et stort potentiale for forskningen for at teste og undersage
mere tilbundsgaende, hvordan designteenkning kan vare med til at styrke
balancen mellem drift og udvikling.
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Samspilsramt
kompetenceudvikling:
Drift og udvikling i et

netverksperspektiv

AF KRISTIN B. MUNKSGAARD & PoUL RIND CHRISTENSEN

Indledning
Virksomhedens evne til at opretholde en prioriteret balance mellem ud-
vikling og drift er en tilbagevendende udfordring og et nedvendigt fokus-
punkt i alle virksomheder. Denne balance @ndrer sig bl.a. med virksom-
hedens storrelse og med alderen. Men balancen mellem drift og udvikling
pavirkes ogsa fundamentalt af virksomhedens samspil med omgivelserne,
ikke mindst det forretningsnetveerk, virksomheden har lejret sig i, og de
relationer, virksomheden har etableret til sdvel kunder som leveranderer.
Dette bidrag inddrager et sddant netvaerksperspektiv og ser nermere
pa nogle centrale aspekter af, hvorledes relationer og interaktion i virk-
somhedens netvark pavirker balancen mellem drift og udvikling. I bidra-
get underseger vi spergsmalet: Hvilke netveerkskompetencer er afgeren-
de for danske sméd og mellemstore virksomheders evne til at balancere
udvikling og drift i samarbejdet med bade kunder og underleveranderer?
Bidraget er baseret pa resultater fra projektet Design2Network, hvor
casestudier af 20 leveranderer’ i fire forskellige brancher giver grundlag

1 Diskussioner og findings i dette bidrag bygger pa et kvalitativt studie af leveran-
derdreven innovation i brancherne tekstil, metal, fodevarer og plast. Datagrundlaget
er kvalitative cases af 20 virksomheder i de fire brancher. Virksomhederne er udvalgt
gennem snowballing og med hjalp fra brancheeksperter som typiske eksempler pa
virksomheder, der arbejder med udfordringer om samarbejder om drift og udvikling
i deres branche. Data er indsamlet gennem interviews med virksomhedsledere, eks-
pertinterviews, udleveret materiale, diverse rapporter og virksomhedernes hjemme-
sider. Data er indsamlet og behandlet af forskerteamet tilknyttet Design2Network.
Flere af casene prasenteres i en kort version pd www.designznetwork.dk.
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for at reflektere over udviklingstraek i sma og mellemstore danske virk-
somheders opgaver og roller i det globale produktionsnetverk. Resulta-
terne viser, at virksomhedens ledelse i samarbejdet med bade kunder og
leveranderer udmentes pa forskellig vis, alt efter om samarbejdet har en
drifts- eller udviklingsmaessig karakter. Det ledelsesmzessige dilemma op-
star mellem et driftsmassigt fokus pa at levere en specificeret ydelse til
kunden og et udviklingsorienteret fokus pa at samskabe attraktive lgsnin-
ger for kunden og brugeren. Konkret handler det om at udvikle virksom-
hedens netvarkskompetencer: som evnen til at segmentere netvaerket af
kunder og leveranderer, som ledelse og orkestrering af relationer til kun-
der og leveranderer samt den konkrete interaktion ift. den enkelte partner
i virksomhedens netveerk.

Lidt om baggrunden

Det danske erhvervslandskab er kendetegnet ved en stor underskov af
smd og mellemstore produktionsvirksomheder og leveranderer, der ar-
bejder pa B2B-markeder internationalt. Mange har veret klemt af pris-
konkurrencen i det globale produktionssystem, hvor kimen til et ensidigt
driftsmaessigt fokus ligger. Flere sgger nu nye veje i den internationale
konkurrence pd B2B-markederne. I det samspil har de ikke mulighed for
autonomt at forme balancen mellem drift og udvikling. For de smd og
mellemstore virksomheder, der arbejder pd B2B-markederne, er hverda-
gen ofte praeget af et taet samarbejde med bade kunder og leveranderer,
bade ved standardleverancer og udviklingsprojekter.

Nar samspillet mellem udvikling og drift @ndres, og virksomhedens
arbejde hermed ogsé @ndres, udfordres den pd nye mader. Det giver ogsa
nye muligheder — ndr det netop udspilles i samarbejdet mellem flere virk-
somheder i virksomhedens netvark. Udfordringerne er flere:

o For det forste skal prioriteringen mellem udvikling og drift afstem-
mes pé tveers af de samarbejdende partnere.

¢ For det andet skal der balanceres mellem forskellige samarbejder,
saledes at prioriteringer af udvikling og drift i ét samarbejdsprojekt
ikke bremser prioriteringer i andre samarbejdsprojekter.

e For det tredje skal virksomheden arbejde for, at eksterne priorite-
ringer matcher og i det mindste ikke modarbejder interne priorite-
ringer mellem drift og udvikling.
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Evnen til at arbejde med udvikling og drift handler for de sma og mellem-
store leveranderer derfor ikke alene om at mestre konkrete teknologier
og besidde en orientering mod og forstéelse af markedet og kunderne,
men f.eks. ogsd om evnen til at kombinere viden og kompetencer lejret
hos egne leveranderer og bruge det som loftestang for lgsninger, der kan
berige udviklingsarbejdet med givne kunder. Flere virksomheder oplever
imidlertid ogsa behovet for lebende at prioritere og skabe en balance mel-
lem udvikling af kompetencer til bade effektiv drift og innovation. Udfor-
dringen forbundet hermed ligger i, at kompetencer til at excellere i begge
i bund og grund er vidt forskellige (O'Reilly & Tushman, 2008).

Udvikling og drift — nye roller for danske leveranderer

Flere internationale studier peger pa et opbrud, hvor underleveranderer-
ne er ved at indtage en mere fremtreedende rolle i deres kunders inno-
vative arbejde (Henke & Zhang, 2010; Rosell & Lakemond, 2012). Der
er samtidig studier, som peger pd, at underleveranderernes strategier
medes af en reekke innovative rigiditeter hos deres kunder (Arlbjern &
Mikkelsen, 2012), herunder streng styring af falles udvikling eller at fle-
re leveranderer spilles ud mod hinanden for at presse prisen (Teichert &
Bouncken, 2011).

Studier blandt sma og mellemstore danske underleveranderer viser en
tydelig udvikling i de opgaver, som leverandererne patager sig, og i den
rolle, de spiller for udvalgte kunder. Et studie fra Aalborg Universitet iden-
tificerer saledes en ny rolle som integrerende leverander, hvor samspillet
med den vigtigste kunde har udviklet sig til at veere tettere og mere kom-
plekst og mangesidet (Drejer et al., 2015). Leveranderens rolle er kende-
tegnet ved pa den ene side at lofte opgaver, som forudsatter kompetencer
til effektivitet i driften — f.eks. gennem udvikling og produktion af kom-
ponenter og procesbearbejdning. Pd den anden side er der en vigtig rolle
som leverander af ydelser til kunden med hej vaerdiskabelse. De bygger
pa et hejt vidensniveau, som indeberer, at leveranderen lofter opgaver
som design, forskning og udvikling.

I projektet Design2Network har vi arbejdet mere i dybden med det
skisma, danske leveranderer star over for i bestrabelserne pa at indtreede
som innovative partnere for deres kunder. Her har vi identificeret et spaen-
dingsfelt mellem rollen som kundeudvikler og rollen som kundetilpasser.
Hos kundetilpasseren spiller kunden en central rolle for driften, i og med
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at pris og kvalitet er de helt centrale parametre. Rollen som kundeudvik-
ler giver leveranderer et storre spillerum for selv, og proaktivt, i samspil
med kunden at sette balancen mellem drift og udvikling. En balance, som
i sidste ende kan resultere i helt nye netvarksbaserede forretningsmodel-
ler. Studier viser flere interessante kombinationer heraf, nar leverandorer-
ne netop patager sig nye roller pa de internationale B2B-markeder.

Rollen som kundetilpasser: Leveranderen tilpasser sine leverancer til
de ensker, krav og specifikationer, som kunden angiver i sin ordre. Dialo-
gen mellem leverander og kunde kan vare omfattende for at muliggere
leverancen, men vil typisk omhandle, hvorledes kravspecifikationer kan
leveres pa den bedste og billigste mdde. Der er typisk tale om krav til drif-
ten og driftsbaserede leverancer. Leveranderer bidrager sa at sige til —eller
overtager — rollen som driftseffektiverende partner for aftager. Som sddan
involveres de typisk ved starten af de produktionsgennemforende opga-
ver. Udviklingsopgaver knyttet til leverancen stér traditionelt for leveran-
derens egen regning. Det praeger ogsa relationerne til egne leveranderer.

Rollen som kundeudvikler: I den kundeudviklende leverance inddrages
leveranderen ofte tidligt i kundens innovation; allerede ved konceptud-
vikling, og til tider allerede i idefasen. Der leveres viden om materialer
og procestekniske muligheder i eget hus og fra leveranderer upstream
til forsyningsnetvaerket. Den kundeudviklende leverander seger saledes
at skabe et match mellem de tekniske muligheder lejret i netveerket af
leveranderer og enskede lgsninger hos kunden og kundens kunde. Leve-
randeren kan ogsd have adgang til viden og kompetencer, som kan flytte
kundens opfattelse af problemet sdvel som lgsningen.

Det afgerende for virksomhedens arbejde som bade kundetilpasser og
kundeudvikler er, at samarbejdet og koordineringen sker i netvarket mel-
lem pé den ene side kunderne og relevante slutbrugere og pa den anden
side til gruppen af underleveranderer, hvor udviklingen af materialer,
teknologi og procestekniske lgsninger udspiller sig. Leveranderens rolle
som integrator eller brobygger mellem disse to ‘sider’ i netveerket stiller
store krav, men giver nye muligheder og udfordringer.

Som det fremgar af figur 1, arbejder langt de fleste af de virksomhe-
der, der indgar i casesamlingen, som bdde kundetilpassere og -udviklere
(idet de placerer sig i felt 2). Heri gemmer sig et bevidst bias, da projekt
Design2Network netop har opsegt leverandervirksomheder, som star i
det ledelsesmassige spaendingsfelt mellem rollen som kundetilpasser og
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@ 46 virksomheder, som har udfyldt en test om egen leverandgrrolle og graden af kundetilpasning og —
udvikling. Testen er tilgeengelig via www.design2network.dk .

Figur 1: Danske leveranderers rolle og grad af hhv. kundeudvikling og kundetilpas-
ning — 20 cases

rollen som udviklingspartner. Virksomhedens samtidige rolle som kun-
detilpasser og -udvikler satter nogle centrale dilemmaer for allokering af
ressourcer, opmarksomhed og ledelsesformer mellem driftsorienterede
hensyn pé den ene side og hensynet til rollen som proaktiv kundeudvikler
pa den anden side. Alene forseget pa at segmentere i netvaerket samt pri-
oritere kunden som relevant udviklingspartner kan forstyrre ensket om
udvikling af rutiner i driften med kunden. Blandt de, som har udfyldt leve-
randertesten via www.design2network.dk, er ogsa 46 leverandervirksom-
heder (markeret med sorte prikker), som ogsé i overvejende grad lejrer
sig i felt 2: kundetilpasser og -udvikler. De konsoliderer billedet, om end
der fortsat er bias i materialet. Ikke desto mindre finder vi, at materialet
sammenholdt med brancheeksperters udsagn og tendenser i litteraturen
giver en strempil for en trend, hvor det kundeudviklende samarbejde far
oget betydning de kommende ér. Det pavirker driftsopgaver og rutiner.
Ser man nermere pd de fire virksomheder, som primert er kundeud-
viklere (gron 4; red 1; gul 2 og bla 4 — i felt 1 og 2), er der en rakke
gennemgdende karaktertraek. Udviklingsarbejdet sker i et teet samarbejde
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med kunden og ikke kun efter kundens specifikationer. De arbejder i hgj
grad med tverfunktionelle teams, som fletter indsigter fra kunderne og
deres brugere med viden om materialer og procesmuligheder i huset og
fra egne leveranderer. Der arbejdes med at flette brugerindsigter med vi-
den om nye materialer, teknikker og processer. Heroverfor star de kunde-
tilpassende leveranderer, hvor salgsafdelingen typisk er den drivende kraft
i etablering og drift af samarbejdet med kunden, og hvor virksomheden
selv specificerer de enskede leverancer fra deres leveranderer.

Nar vi ssmmenholder informationer om den sterre gruppe af leveran-
derer, som arbejder med bade kundeudvikling og kundetilpasning (i felt
2), tegner der sig et tydeligt menster, som gar pd, at antallet af personer/
funktioner, som involveres i samarbejdet, stiger med graden af kundeud-
vikling. Ligeledes engagerer flere af disse deres egne underleveranderer
direkte i udviklingsarbejdet med kunden og brugerreprasentanter.

Udvikling og drift i samspil — en netverkskompetence

Den rekke af udfordringer, de sméd og mellemstore danske leveranderer
star over for i deres nye integrerende rolle, udmenter sig pd mindst fire
omrader. For det forste kraever det en skarpere segmentering af savel kun-
de- som leveranderportefoljen at udpege et netverk af foretrukne samar-
bejdspartnere.

For det andet skal balancen mellem udvikling og drift afstemmes i sam-
arbejdet med den enkelte kunde og underleverander. Planleegning, orga-
niseringen og dialogen herom kan tage vidt forskellige former alt efter
karakteren og atmosfeeren mellem deltagerne i det enkelte samarbejde
(Ford & Hakansson, 2016). Leveranderen skal, i sin integrerende rolle,
samarbejde med bade kunder og underleveranderer i konkrete projekter,
herunder ogsa na til enighed om leverancens/projektets prioritering af
udvikling og drift. Johnsen & Ford (2006) taler om ‘human’ kompetence.
Det peger pa, at ‘enighed’ om prioriteringer ikke er en ukompliceret stor-
relse. Enighed kan tage form af et samtykke eller (mere eller mindre mod-
streebende) accept af prioriteringer. Oftest vil enigheden opstd gennem en
lebende proces af forhandlinger og samarbejder (Mouzas & Ford, 2014).
En (modstrebende) accept af prioriteringer i et samarbejde kan nogle
gange gives mod forventet fremtidigt udbytte. Enighed kan ligeledes vare
et udtryk for, at alle parters interesse kan opfyldes uden konfrontationer
— selvom malene og prioriteringerne er forskellige (Munksgaard, Clarke,
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Storvang & Erichsen, 2012). Indlejret i prioriteringen mellem udvikling og
drift ligger naturligvis ogsa et konkret og dagligt behov for koordination af
aktiviteter og projektrelevante ressourcer. Fordi den enkelte virksomhed
skal afstemme sin indsats hen over flere samarbejdsflader, vil interaktio-
nen og karakteren af samarbejdet have stor indflydelse pa samspillet med
forskellige partnere og konkrete projekters outcomes.

For det tredje skal der balanceres mellem forskellige samarbejder, sa-
ledes at prioriteringer af udvikling og drift i ét samarbejdsprojekt ikke
bremser prioriteringer i andre samarbejdsprojekter. Johnsen og Ford
(2006) taler om ‘ledelsesmessig’ kompetence. Udfordringen bestar i, at de
prioriteringer og handlinger, der foretages i et samarbejde, uvaegerligt vil
have en indirekte effekt for driften af andre samarbejder. Virksomheden
vil saledes i mindre grad have en egen og direkte mulighed for at diktere
balancen mellem udvikling og drift (Ford & Mouzas, 2009). I stedet er
den ledelsesmassige udfordring at navigere og udnytte forskellene i prio-
riteringerne af drift og udvikling i virksomhedens forskellige samarbejder
(Ford & Hakansson, 2016).

For det fjerde skal virksomheden arbejde for, at eksterne prioriterin-
ger matcher og ikke modarbejder interne prioriteringer mellem drift og
udvikling. Den ledelsesmessige udfordring bestar i at hdndtere mangfol-
digheden af prioriteringer og outcomes fra forskellige samarbejder og ko-
ordinere indsatsen, ikke bare pa tvers af partnere i netvaerket, men ogsa
samstemmende med virksomhedens interne aktiviteter og investeringer,
sd der bygges en positiv udvikling for virksomheden (Ford & Hékansson,
2016). Traditioner og rutiner for henholdsvis drift og udvikling i netver-
ket — farvet af konkrete branchespecifikke aspekter, den historiske udvik-
ling, teknologiske fremspring og lovgivning — vil have betydning for de
fzelles prioriteringer i netvaerket og virksomhedens muligheder for at for-
handle, sa egne interesser tilgodeses og fremmes (Mouzas & Ford, 2009).

Evnen til at integrere den teknologiske udvikling, drevet af underleve-
randerer, med indsigt i og forstdelse af kundernes og slutbrugernes behov
handler om andet og mere end at mestre teknologi og veere markedsori-
enteret. Den rorer ogsd ved virksomhedens evne til networking — eller
dens generelle netvaeerkskompetence. Vel at marke networking i en for-
retningsmassig sammenhang — ikke bare mellem individer, men mellem
virksomheder. De generelle netvaerkskompetencer kan forstas som tre
elementer, der naturligvis skal spille sammen. Det forste element er evnen
til at udfere en konkret opgave i samarbejdet — enten i det enkelte samar-
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bejde eller pa tvaers af forskellige samarbejdsflader (Ritter, Wilkinson &
Johnston, 2002). Det andet element vedrerer medarbejdernes kvalifikati-
oner til at indgad i virksomhedens samarbejder med forskellige partnere.
Disse kvalifikationer bygger bade pa medarbejdernes funktionelle specia-
lisering samt deres sociale kvalifikationer (Ritter et al., 2002; Johnsen &
Ford, 2006). Det tredje element i virksomhedens netverkskompetencer
vedrerer evnen til at forstd forskellighederne mellem forskellige partneres
interesser og forretningsmaessige mal og ogsa evnen til at forhandle og
opna en grad af enighed eller samtykke (consent) mellem samarbejdspart-
nere (Mouzas & Ford, 2014; Munksgaard & Medlin, 2014).

Konklusion

I dette bidrag har vi undersggt det udfordrende samspil, som sma og mel-
lemstore danske leveranderer star med i deres bestrabelser pd at skabe
en balance mellem at vere en effektiv og fleksibel kundetilpasser og en
innovativ kundeudvikler. I rollen som kundeudvikler udfordres leveran-
derens evne til at bidrage til at udvide kundens ‘innovative rdderum’,” dvs.
supplere de innovative kompetencer, kunden har i eget hus. Rollen som
kundeudvikler kan udspille sig pd komponentniveau og pd systemniveaul.
I sidste tilfzelde bidrager leveranderen med kompetencer og viden, som
har afgerende indflydelse pa produktets eller forretningens opbygning og
design (Christensen & Mikkelsen, 2014). Som det fremgar af vores cases,
er der en raeekke netverkskompetencer pa spil. Disse folger til dels den
konceptuelle typologi, som er udviklet af Johnsen og Ford (2006), hvor
der szttes fokus pa fire kategorier: ‘kulturel’, ‘teknisk’, human’ og endelig
en ‘ledelsesmeessig’ kompetence. Men hvor disse udspiller sig i samarbej-
det med den enkelte kunde eller underleveranderer, sa viser casene her
ogsd behovet for netvaerkskompetencer pa tvaers af enkelte samarbejdsre-
lationer. Som det er fremgaet, finder vi, at disse storrelser spiller sammen,
om end vi i denne artikel navnlig har rettet blikket mod den ledelsesmaes-
sige netvaerkskompetence.

2 Se artiklen “Leveranderdreven innovation og udvidelsen af det innovative rade-
rum” af Christensen, Munksgaard, Bang, Astrup & Thomsen i CESFO Arbog 2015, side
57-62.
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De ledelsesmassige implikationer

Leveranderernes generelle netvaerkskompetence er afggrende for deres
evne til at balancere drift og udvikling i samarbejdet med bade kunder
og egne underleveranderer. Viden om disse kompetencer er afgerende,
fordi flere danske leveranderer finder nye kilder til styrket global konkur-
renceevne i rollen som brobygger mellem indsigt i attraktive lgsninger
i marked og i de teknologiske og materielle muligheder. Leveranderers
evne til at koordinere viden om forbrugere og kunderne med teknolo-
gi og kompetencer fra forskellige underleveranderer spiller en afgeren-
de rolle for bade det innovative potentiale og udvikling af effektiviteten i
vardikaeder og netvark. Mens leveranderernes viden ofte vil vaere centre-
ret omkring teknologi, materialer og produktionsmassige muligheder, er
kundens viden ofte knyttet til viden om brugere, anvendelse og marked.
Der ligger m.a.o. en opgave i at samle viden og kompetencer pé tvers af
virksomhedsgrenser for at sikre, at udviklingen er drevet af samspillet
mellem viden og kompetencer hos underleverandererne og kunderne.
Her kommer kompetencerne til at lede pa tvers af relationer i netveerket
i spil. Laeringen fra vores studie er, at kompetencer til at lofte bade ledel-
se i samarbejder og i netvaerket hos de danske sma og mellemstore leve-
randerer bdde kraever en intern udvikling og reorganisering, der matcher
spendingsfeltet mellem drift og udvikling, som udspiller sig i netveerket.
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Mindre virksomheders balance
mellem drift og udvikling
belyst via et treningsforlgb
for ledere

AFr TORBEN BAGER & ANNE GRAMTORP

Ledere af mindre virksomheder, som ofte ogsd er virksomhedsejere, har
typisk fokus pa driftsopgaver frem for udviklingsperspektiver. Samtidig
befinder de sig typisk i en relativt stabil situation pa et afgranset marked.
Imidlertid udfordres en stigende andel af de mindre virksomheder af nu-
tidens hastige teknologiske og markedsmzssige forandringer, som fordrer
et skarpere fokus pa strategi og udviklingsopgaver.

I denne artikel szttes fokus pé ca. 700 ledere af mindre virksomheder,
som i 2012-2014 gennemforte ledertraeening via projekt Vaekst via Ledelse
(VVL) — et landsdekkende treeningsprogram drevet af de fem regionale
veeksthuse i samarbejde med Syddansk Universitet og erhvervsorganisa-
tionerne Dansk Erhverv, Handverksrddet og DI (Dansk Industri). Tree-
ningsforlgbet rettede sig sdvel mod den enkelte leders tilgang til leder-
rollen som mod virksomhedernes strategiske muligheder. For at blive
optaget pd programmet matte virksomheden maksimalt have 50 ansatte,
og lederen skulle have en ambition om vekst.

Forlebet bestod af en kombination af konsulentydelser og treening i
hold pa lederseminarer. For i hojere grad at fa lederne til at teenke i udvik-
ling end i drift var der gennem hele forlebet fokus pa strategi. Forste trin
bestod af en dialog mellem lederen og en vaksthuskonsulent om ledel-
sestilgang og strategiske muligheder. Neste trin var et lederseminar, hvor
deltagerne fik tilfort ny viden og inspiration til handteringen af deres le-
delsesopgaver og arbejde med strategi. Siden fulgte et opfelgningsseminar
og muligheden for at kebe yderligere konsulentydelser og undervisning
pa favorable vilkar.

Erhvervsstyrelsen, som havde designet og finansieret programmet,
havde en forventning om, at ny viden og ledernes indbyrdes dialog ville
pavirke ledernes teenkemdder og adfeerdsmenstre, og at dette i sidste ende
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ville fore flere af de deltagende virksomheder ind i en vaekstfase. Altsa en
proces med andret kognition og adferd som afset for forbedret veaekst-
preestation i virksomheden.

I denne artikel vil vi med afset i kvantitative og kvalitative data se pd,
i hvilket omfang denne ambition lykkedes. Vi opsummerer de kvantitati-
ve resultater og vil derefter via interviews med tre ledere zoome ind pa
variationen i ledernes handtering af skismaet mellem drift og udvikling.

Kvantitative data om ®ndringer i ledernes adferd og strategi-
ske prioriteringer

Den officielle projektevaluering fra 2015 paviste et markant skifte i leder-
nes prioritering af deres tid, nar det indledende interview sammenligne-
des med det afsluttende (Center for VaekstAnalyse, 2015). Adspurgt om
deres hgjest prioriterede tidsomrade angav 24% af lederne til slut ‘strategi
og udvikling af virksomheden” mod 8% ved projektstart, og tilsvarende
mindre tid brugtes pa driftsopgaver. Denne markante endring indikerer,
atlederne samlet set har @endret syn pa vigtigheden af at arbejde med stra-
tegi og udvikling, og at dette manifesterer sig som andret adferd.

I tilleg til denne analyse af endringer blandt deltagerne over tid gen-
nemfortes en analyse, hvor VVL-deltagere (N=66) sammenlignedes med
en kontrolgruppe (N=57) pa basis af deres svar pa identiske spergsmal om
ledelse og strategi i henholdsvis 2012/13 og 2014/15. Et af spergsmalene
gik pd, hvilken af en reekke strategiske muligheder de prioriterede hgjest,
nasthgjest og tredjehgjest. Svarene viste via regressionsanalyse, at deltager-
ne foretog signifikant flere strategiske skift i perioden end kontrolgruppen,
der fortrinsvis holdt fast i den samme strategi (Bager et al, 2015). Dette kan
tolkes som et udslag af deltagernes staerkere fokus pa at identificere og fast-
legge nye strategier sammenlignet med kontrolgruppen.

VVL-gruppens mere markante andringer i adfeerd og strategi ser ud til
at manifestere sig i bedre vaekstprastation end kontrolgruppens. I august
2016 identificeredes samtlige overlevende VVL-virksomheder (N=560) og
kontrolgruppevirksomheder (N=249) via databasen NN Markedsdata med
henblik pa sammenligning af negletal. Med resultaterne for 2012 sat til in-
deks 100 var VVL-gruppens bruttofortjeneste i 2015 steget til indeks 125
(mod 106 til kontrolgruppen), overskud for skat var steget til indeks 130
(mod 116 for kontrolgruppen), og egenkapitalen var steget til indeks 129
(mod indeks 107 for kontrolgruppen) (Bager & Heath, under udgivelse).
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Kvalitative interviews med ledere under og efter treeningsforlebet
De kvantitative resultater peger altsd pd, at der for gruppen af deltagere
som helhed er sket en @ndring i balancen mellem drift og udvikling via
et @ndret syn pa vigtigheden af at arbejde med strategi, og at dette har
afledt en adferdsaendring og en forbedret veekstpreestation. Imidlertid kan
der under denne feelles paraply vare mange individuelle nuancer og beva-
gelser, som er vigtige for at forsta det samlede billede. Vi vil derfor dykke
ned under overfladen og se naermere pa tre cases. Materialet til disse cases
er indsamlet af ph.d.-studerende Anne Gramtorp, som har interviewet
otte ledere, forst ved lederseminarer og efterfolgende ved et nyt interview
et-to dr senere. Navnene pa lederne er opdigtede. De tre cases, vi vaelger
at praesentere her, er udvalgt med henblik pa at vise variation i ledernes
prioritering af drifts- og udviklingsopgaver og synet pa dem.

Case Henning

Henning er leder af en e-handelsvirksomhed, som er vokset fra to til 18
medarbejdere péd fem dr. De to interviews nedenfor giver indblik i, hvor-
dan Henning sendrer sine ledelsesopgaver over tid.

1. interview

Interviewer: Hvad bruger du mest tid pd: drift eller udvikling? Henning: Det har
helt klart veeret drift. Det har det veeret lige indtil vi i efterdret tog en beslutning —
og det er ogsd en af grundene til, at jeg synes, Veekst via Ledelse er interessant. Et
af mdlene for mig et, at det kun md veere 20% af min tid fra 1. marts, der md blive
brugt pd eksterne ting, resten skal veere internt. Ndr vi ndr den storrelse, vi got,
er der mange interne ting. Jeg har ellers altid teenkt, at kunden er vigtigst. Men
problemet er, at sddan er det jo ikke altid. Jeg har et helt team, jeg skal teenke pd..
(..).. Sd kunden er ikke vigtigst altid. Sd det har veeret en udfordring, det med at
man bare sidder fast i driften, og man laver dagligdagsting osv.

2. interview

Interviewer: Jeg kan huske, sidst talte du om, at du gerne ville bruge mindre tid
pd drift. Du talte om, at i marts mdned havde I besluttet, at du skulle bruge mere
tid pd det interne. Hvordan er det gdet med det?

Henning: Vi valgte egentlig i efterdret, kort tid inden jeg startede pd Veekst via
Ledelse, at vi var ved at nd en storrelse, hvor man skulle til at gore op med sig sel,



38 - MINDRE VIRKSOMHEDERS BALANCE MELLEM DRIFT OG UDVIKLING

om det skulle veere mig, som skulle sidde i direktorrollen, eller om vi skulle have
én udefra til det her. Det er jo sveert at lede en virksomhed efter fire. Og der gjorde
jeg det, at de kunder, jeg var konsulent for, stille og roligt blev overdraget til andre.
Og det er egentlig gdet rigtig godt. Jeg har det seneste halvandet drs tid primeert
arbejdet med intern forretningsudvikling og intern udvikling af medarbejderne
der. Og det har vi ogsd nogle rigtig gode resultater pd.

Interviewer: Hvad sd med i dag, hvad bruger du mest tid pd, hvis du sddan skulle
sige procentvis?

Henning: Det, jeg bruger mest tid pd, det er helt klart ledelsesdelen.

Interviewer: Altsd forstdet som hvad? Henning: Det er ... medarbejderudviklings-
delen, jeg har lobende performanceudviklingssamtaler med alle medarbejderne.
Det har jeg gjort hver anden mdned. Jeg bruger meget tid pd at sparre med folk.
Der kan selvfolgelig bdde veere nogle ting i forhold til projekter eller andet, men
det kan ogsd veere rigtig meget i forhold til nogle udfordringer, de synes, de har. Jeg
bruger meget tid pd at forankre vores veerdier i virksomheden. Jeg har meget fokus
pd det, og det er ogsd drsagen til, at jeg sidder ude i det store lokale, som vi har nu.

Interviewer: I Veekst via Ledelse talte man ogsd om, at ledere skulle ud af ma-
skinrummet og op i helikopteren. Det lyder virkelig, som om du har sat dig op i
helikopteren.

Henning: Jeg prover i alle tilfeelde pd det. Man kan sagtens komme ned igen. Det
kan man iscer pd interne ting... Det er der, hvor strategien ligesom kommer ind.
For strategien er jo ligesom den, der viser det overordnede perspektiv.

Interviewer: Hvor synes du, der er sjovest at veere: i helikopteren eller maskin-
rummet?

Henning: Jeg synes, det er en blanding imellem dem, for hvis jeg skulle veere i heli-
kopteren hele tiden, sd betyder det ogsd personligt for mig, at jeg sd ville miste touch,
sd en god blanding af det synes jeg egentlig fungerer rigtig godt. Jeg kan ogsd godt
finde pd bare for sjov at sidde med en gang imellem, hvis der er nogen, der har kun-
demade over Skype... det kan veere for at se, hvordan vi kerer denne her proces, men
det kan ogsd veere for at give mine medarbejdere noget sparring. Det veerste, der kan
ske i vores virksomhed, det er, at jeg kommer for langt veek fra det, der egentlig sker.
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Det vil sige, de beslutninger, jeg tager, bliver ikke forankret nok. Der er ogsd derfor,
medarbejderne bliver meget mere inddraget, end de gjorde for.

Fortolkning af case Henning:

Henning har tydeligvis gjort sig en reekke overvejelser om balancen mel-
lem drift og udvikling og valgt at leegge mere fokus pa udviklingsopgaver,
specielt HR-opgaver knyttet til medarbejdere og organisationskultur. Det
fremgar af Hennings svar, at der netop er tale om et bevidst og velover-
vejet valg, nar han tager de interne udviklingsopgaver pa sig. Henning
fremhaever, at han inden VVL-deltagelsen enskede at “gore op med sig selv,
om det skulle veere mig, som skulle sidde i direktorrollen, eller om vi skulle have
én udefra til det her”. Efter deltagelsen i VVL har Henning taget valget og
prioriteret den interne udvikling. Henning teenker primert indadrettet pa
udviklingsopgaver, bade i form af udvikling af personlige kompetencer
og relationerne mellem de ansatte. Drift teenker han primeert pa i form af
kontakten med kunderne. Det fremgér af Hennings ordvalg, at “udvik-
ling”, i form af udvikling af de interne forhold i virksomheden, tilknyttes
flere positive associationer end “drift”. Han siger f.eks.: “kunden er ikke vig-
tigst altid. Sd det har veeret en udfordring, det med at man bare sidder fast i drif-
ten”. For Henning er det dog vigtigt at fastholde en balance mellem kun-
dekontakt og medarbejderkontakt — mellem drift og udvikling. “En god
blanding af det synes jeg egentlig fungerer rigtig godt”, siger han afrundende.

Case Tim

Tim er direkter for en reklamevirksomhed. Han har selv startet den i 2013
og ansatte fra forste dag en medarbejder som grafisk designer. Tim er fra
salgsbranchen, og selvom rollen som direktor kraver, at man har mange
“kasketter” pd, er det stadig salg, Tim braender for.

1. interview

Tim: I starten havde jeg jo mange kasketter pd. Der var jeg jo bdde bogholder, og
jeg var leder, og jeg var scelget, og jeg var alle mulige andre ting. Nu er det sddan
lidt mere sneevret ind til, at man selvfolgelig er leder for sine medarbejdere, og det
har nogle udfordringer, vil jeg sige. Altsd, jeg synes, jeg bruger meget tid pd det. Og
det er ikke noget, jeg synes er scerlig sjovt at bruge sd meget tid pd.

Interviewer: Men hvad er det sd for en kasket, som du helst vil have pd?
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Tim: Jamen, jeg vil nok helst have sddan en, nu siger jeg scelgerkasket, men jeg vil
nok helst veere den, der er ude i marken og snakke med kunder og fd nye kunder
og nye opgaver ind.

2. interview

Interviewer: Pd Veekst via Ledelse talte vi meget om det her med, om man som
leder brugte mest leadership eller management, eller vi kan kalde det drifi eller
udvikling. Hvad bruger du mest tid pd?

Tim: Drift. Jeg bruger mest tid pd drift.

Interviewer: Er du tilfreds med det?

Tim: Ja, det synes jeg er sjovt. Men jeg mangler nogle gange en bestyrelse at sparre med.
Interviewer: Har Veekst via Ledelse givet dig noget, du kan bruge?

Tim: Det vil jeg mene, det har. Man er mere opmeerksom pd nogle ting. Veekst via
Ledelse rykkede nogle ting rent mentalt...

Interviewer: Er der nogen ting, du gor anderledes ledelsesmeessigt?

Tim: Jeg er opmeerksom pd at tilpasse min tilgang til hver type af medarbejder.
Det er jeg meget opmeerksom pd nu. Vi havde det her emne om situationsbestemt
ledelse, bare for at nevne et af emnerne.

Interviewer: Du talte om ved sidste interview, at der var nogle ledelsesopgaver,
som ld pd dit bord, men som du ikke synes var specielt sjove. Det var det her med,
at du brugte meget tid pd dine medarbejdere i form af nogle HR-lignende opgaver.

Tim: Det gov jeg stadigveek. Det kommer jeg aldrig veek fra. Det skal jeg heller ikke veek
fra. Det er ikke noget, jeg kan uddelegere, ndr vi har den storrelse virksomhed, vi har.

Fortolkning af case Tim:

Tim er nermest modsat Henning. Hans store interesse er salg, mens han
mere ser HR-opgaver som et ngdvendigt onde. Han prioriterer klart drift
over udvikling, og han synes modsat Henning ikke at have rykket sig klart
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i retning af stegrre prioritering af udviklingsorienterede opgaver. Selvom
han ikke synes, at de HR-lignende opgaver er “seerligt sjove”, tager han
dem pd sig, og tilsyneladende opfatter han dem som en driftsopgave sna-
rere end en udviklingsopgave. Han navner dog, at han nogle gange mang-
ler en bestyrelse at sparre med. En bestyrelse ville muligvis kunne hjzlpe
ham med at opprioritere udviklingsorienterede opgaver.

Case Michael

Michael er leder af en it-virksomhed, som han startede i 2011. Hurtigt
ansatte Michael partneren, Kristian. Mellem 2012 og 2013 ansatte de cirka
to nye medarbejdere om maneden. I 2016 er der 30-40 ansatte i virksom-
heden. Michael interviewedes forste gang i 2013.

1. interview

Michael: Jeg er den, der fdr meget energi af at lave de nye forretningsplaner og
lave de nye ting. Skabe de nye omveeltninger. Og sd er det meget vigtigt for mig, at
det er ting, der er til nytte for samfundet. Det er noget, jeg tror meget pd. Det md
aldrig blive en parasit. Det skal veere noget, vi har en god fornemmelse af i maven.
(..) sddan noget personalefnidder, det draener bare mig for energi.

Interviewer: Er det sd Kristian, der tager sig af det?

Michael: Ja, helst. Den helt overordnede fordeling er jo, at jeg laver det nye, og han
drifter og vedligeholder.

Interviewer: Det lyder, som om I supplerer hinanden rigtig godt pd det punkt.

Michael: Ja, det er der nogen, der siger. Og sd er jeg jo efter ham, ndr han sldr
ideer ihjel, for det gor han. Og han er efter mig, ndr det gdr for hurtigt, og det ikke
heenger sammen bagved eller bliver for risikabelt.

Interviewer: Pd internatet med Veekst via Ledelse var der denne her Mercedes-mo-
del, hvor man blandt andet skelnede mellem management og leadership. Jeg ved
ikke, om du kan huske den?

Michael: Management er dem, der fdr lavet anscettelseskontrakten og holder oje
med, at man ikke holder for meget pause, og at det korer.
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Interviewer: Ja, lige preecis.
Michael: Det er ikke mig.

Interviewer: Og leadership er mere den, der teenker i udvikling og strategi og er
lederen udadtil.

Michael: Der er Kristian management, og jeg er leadership.

2. interview

Interviewer: Sidst talte vi meget omkring det med ledelse, og hvordan din rolle
var i forhold til Kristians rolle. Du var meget inde pd, at du var den, der tenkte i
ideudvikling og nytenkning, hvor Kristian havde den mdske mere administrative
rolle. Hvordan er det i dag?

Michael: ...... (lengere pause)... ja, det ved jeg faktisk ikke helt...
Interviewer: Hvordan kan det veere?

Michael: ...... (lengere pause)... man kan sige, at den fanden i voldskhed, jeg har,
den har firmaet ikke sd meget brug for leengere.

Interviewer: Nd.

Michael: Altsd, ndr man iveerkscetter, sd handler det om, at man skal bare lige nd
hen og overleve. Du skal bare have handlen i hus. Du skal ikke teenke sd frygtelig
langt frem, og hvis der er et eller andet, der gdr galt, sd koster det ikke sd meget.
Nu er vi jo en helt anden virksomhed, hvor en beslutning tager direktionen, og
det tager mdske to-tre dr, for vi kan se effekten af det, og der er en masse rogslor
fra mennesker, der ikke forteeller helt, hvordan det er. Mellemledere som har alle
mulige dagsordner.

Fortolkning af case Michael

Michael er udviklingsorienteret ligesom Henning, men tilsyneladen-
de mere alsidig i sit syn pd virksomhedens udviklingsmuligheder, hvor
Henning havde snavert fokus pa HR-siden. I starten har de to partnere
en klar arbejdsdeling med Michael som den udviklingsorienterede og



TORBEN BAGER & ANNE GRAMTORP - 43

Kristian som den driftsorienterede. Senere er virksomheden vokset sd me-
get, at den har madttet reorganiseres med direktion og mellemledere, og
i takt hermed er den udviklingsorienterede og strategiske rolle overtaget
af direktionen som helhed. Dette har fort til systematisering og politise-
ring af den strategiske proces i en sddan grad, at Michael ikke har samme
spillerum til at udfolde sin improviserende hindtering af udviklingsmu-
lighederne. Dette forarsager usikkerhed i rollefordelingen. Her oplever
Michael, at der “ikke er sd meget brug for” de kompetencer, han for vurde-
rede var de vigtigste for firmaet, og som han tilmed fik meget energi af.
Michael star over for at skulle genopfinde sin rolle som leder i den efter-
hinden store og systematiserede virksomhed, og hans rolle i relation til
udviklings- og driftsopgaver udvikler sig tydeligvis dynamisk i perioden.

Konklusion

De kvantitative analyser af VVL-deltagernes svar over tid og sammen-
ligningen med en kontrolgruppes svar tyder p4, at der for gruppen som
helhed er sket et skifte i retning af sterre prioritering af strategiske og
udviklingsorienterede opgaver som folge af deres deltagelse i traenings-
programmet. Casene illustrerer imidlertid ogsd, at dette skifte er slaet
igennem i forskellig grad i virksomhederne, ligesom der kan konstateres
betydelig variation i ledernes prioritering af og opfattelse af drifts- og ud-
viklingsopgaver.
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Udfordringer i udviklingen
af indkebsfunktionens
opgaver og roller

AF STEFFEN BASTHOLM, KIRSTEN FRANDSEN & DANIEL RIISAGER

Denne artikel setter fokus pa de udfordringer, som er forbundet med
udviklingen af indkebsfunktionens roller og opgaver, fra en traditionel
driftsfunktion til at kunne varetage en dualistisk rolle, som béde er udvik-
lings- og driftsorienteret.

1. Udfordringer i udviklingen af indkebsfunktionens opgaver
og roller

Hos hydraulikvirksomheden Hydac A/S er hverdagen preaeget af skiften-
de forventninger og krav fra virksomhedens storste kunde, som er pro-
ducent inden for vindmelleindustrien. Det er en industri, som er kende-
tegnet ved et stadig stigende pres pa netvarket af primere leveranderer,
som forventes at udvikle og levere komplette hgjteknologiske systemer,
samtidig med at priserne presses i bund for at opna steerke konkurren-
cefordele. Det betyder, at leverandererne udfordres pa evnen til at agere
proaktivt og innovativt udviklende, samtidig med de skal sikre en effek-
tiv og omkostningsbesparende serieproduktion og drift. Nér leverande-
ren som her skal arbejde pa flere fronter pa samme tid, er dette blandt
andet med til at udfordre indkebsfunktionen hos leveranderen. Det er
i forhold til maden, hvorpd indkebsfunktionen udvikles og organiseres,
hvilket er udgangspunktet i denne artikel. Skiftende krav og forventnin-
ger fra virksomhedens kunder betyder, at den mellemstore virksomhed
Hydac A/S (datterselskab til den internationale koncern HYDAC Inter-
national) star over for en kompleks udviklingsopgave. Virksomhedens
processer, aktiviteter, ressourcer samt samarbejdet mellem forskellige
akterer pd tvaers af organisationen og i netverket skal udvikles og tilpas-
ses. For virksomheden kan dette vaere en udfordring, blandt andet fordi
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der ofte er en tendens til, at indkebsfunktionen fastholdes i en driftsrolle,
hvor fokus primeart er rettet mod at sikre indkeb af de rette produkter
til rette tid og pris, som sikrer Hydac A/S en plads som foretrukken og
konkurrencedygtig leverander. Samtidig skal indkebsfunktionen kunne
agere proaktivt og involveres tidligt for at kunne imedekomme de krav
og forventninger, som stilles. Det er den udfordring, som denne artikel
ombhandler, med et swrligt fokus pd spergsmalet om, hvordan samar-
bejde med en neglekunde pavirker udviklingen af indkebsfunktionens
opgaver og roller.

2. Metodisk tilgang

Dette sporgsmail er sogt besvaret gennem et kvalitativt casestudie af hy-
draulikvirksomheden Hydac A/S. Studiet udspringer af et igangveren-
de ErhvervsPhD-projekt, hvor fokus er pd netop udvikling af indkebs-
funktionens roller og opgaver, og formadlet er at belyse, hvordan dette
understgtter mulighederne for en virksomhed for at arbejde bevidst og
strategisk med udviklingsorienteret drift. Resultaterne i denne artikel,
og i det samlede ErhvervsPhD-projekt, tager sit teoretiske afsat i en
industriel netverkstilgang, mens det empiriske grundlag skabes via et
dybdegdende casestudie af Hydac A/S. Casestudiet bestar af bade ob-
servationer og interviews foretaget i fordret og sommeren 2016. Case-
studiet er baseret pa samarbejdet mellem Hydac A/S og vindmellepro-
ducenten Alfa (anonymiseret). Hydac A/S har veret leverander til Alfa
i mere end 16 dr, og Alfa er en neglekunde for Hydac A/S. Observati-
onsdata blev oparbejdet gennem interne og eksterne meder med kunde
og egne underleveranderer, hvor der blev taget feltnoter, og derudover
blev der ogsd inddraget virksomhedsdokumenter samt intern og eks-
tern e-mail-korrespondance (Bryman & Bell, 2011: 550-52). Igennem
observationsstudiet har det vaeret muligt at fa indblik i, hvad de nye krav
og forventninger fra kunden betyder for udviklingen af leveranderens
indkebsfunktions roller. Der er desuden lavet en reekke interviews med
neglepersoner fra Hydac A/S, administrerende direkter Jens Haugaard
samt supply chain manager Daniel Riisager, med det formal at opna
en dyb og bred indsigt i spergsmal, der vedrerer, hvordan udviklingen
praeger virksomheden, samt hvorfor det er tilfeldet.
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3. Udvikling af indkebsfunktionens organisering og roller
Indkebsfunktionen er grundet ovennavnte udfordringer nedsaget til at
gentenke den made, hvorpa den handterer egne verdikederelationer til
underleverandererne (Fredriksson & Gadde, 2003). Det medforer sam-
tidig, at leverandererne skal udvikle den made, som indkebsfunktionen
organiseres og anvendes p4, for at kunne leve op til denne dobbeltsidede
rolle om at kunne levere udviklingsorienteret drift. Indkebsfunktionens
rolle og opgaver bliver derfor stadigt mere strategiske og komplekse
(Spina, Caniato, Luzzini, & Ronchi, 2013: 1202). Den teoretiske ramme,
som ligger til grund for analysen, baseres pa Schieles studie af seks sto-
re, internationale “best practice”-virksomheder og disse virksomheders
strukturering af indkebsfunktionens dualistiske rolle og opgaver. Ifolge
Schiele ignoreres indkebsfunktionens rolle ofte i litteraturen omkring tid-
lig leveranderinddragelse. Til trods for de fordele, som opnds ved tidlig
leveranderinddragelse i produktudvikling, som er fremhevet i flere stu-
dier, har virksomheder ofte en begranset forstaelse for, hvordan de skal
inkludere leverandgrerne. Indkebsfunktionens medarbejdere forventes
at have fokus pa hele produktets livscyklus, og underleverandererne skal
derfor udvalges og hindteres med omhu. Dette ansvarsomrade er ker-
nen i indkebsfunktionen. Indkebsfunktionens opgave kan traditionelt
defineres som evnen til at strukturere, udvikle og handtere leverander-
basen i overensstemmelse med fremstillings- og forretningsprioriteterne
i virksomheden (Das & Narasimhan, 2000: 18). Men for bade at sikre, at
underleveranderernes innovative bidrag inddrages i processen, og samti-
dig sikre den kommercielle levedygtighed: skal indkeberne inddrages i ud-
viklingsprocesserne og produktudviklingsteams. Den bedste leverander i
den indledende fase er ikke nedvendigvis den bedste leverander til resten
af produktets livscyklus.

Der skal derfor tages hensyn til dels den strukturelle organisering og
dels til de roller, som skal udfyldes — se figur 1.

Strukturel organisering

1. En virksomheds strategi og dedikation til innovation

Til det forste punkt beskriver Schiele, hvordan alle de undersegte virk-
somheder havde en dedikeret innovationsstrategi, og heri spiller tekno-
logiske roadmaps en vigtig rolle. Roadmapsene beskriver den gnskede
vision og de skridt og tiltag, som er nedvendige for at nd hertil.



48 - UDFORDRINGER I UDVIKLINGEN AF INDKOBSFUNKTIONENS OPGAVER OG ROLLER

Struktur Roller

Strategi Fokus pd kommerciel

- livscyklus
Organisationsstruktur ¥

Processen Fokus pa tcl.‘::ln.k og
Kulturen produktudvikling

Figur 1: Sammenhang mellem struktur og roller

2. Den strukturelle organisering af indkebsfunktionen

Under punkt to havde de seks virksomheder implementeret commodi-
ty teams i indkebsafdelingen, hvor sammenlignelige produktgrupper er
samlet under. Derudover havde de lavet en separat afdeling, som kun be-
skaeftiger sig med sakaldt advanced sourcing, mens andre afdelinger arbej-
dede med strategisk sourcing/livscyklus-sourcing.

3. Procesorganisationen af produktudvikling og hjzlpevarktojer
Virksomhederne havde alle inddelt processen under punkt tre i fire ensar-
tede faser (koncept, design, pilot og aktivitet). Denne proces specificerer
ogsd, hvorndr og hvordan indkeb skal involveres, og Schiele argumenterer
for, at hvis indkeb bliver inkluderet tidligt i processen, reduceres den frik-
tion, som kan opstd, hvis rollerne er uafklarede. Flere af virksomhederne
benyttede ogsd workshops, hvor leverandererne blev engageret.

4. Virksomhedens kultur

Det sidste punkt vedrerer virksomhedens kultur, da denne kan supportere
innovation. Dette inkluderer krydsfunktionelt samarbejde inden for virk-
somheden og udvides til at inkludere leverandererne samt topledelsens
stotte til denne proces.

Tekniske og kommercielle roller

Schiele (2010) konkluderer, at indkebsfunktionen har en dualistisk rol-
le i form af support til innovationsprocessen og samtidig fastholdelse
af ansvaret for omkostninger og integration for produktlivscyklussen i
hele virksomheden. For at udfylde denne rolle foreslds implementering
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af en “advanced sourcing”-afdeling som en organisatorisk enhed. Or-
ganisationen ber derfor opdeles i tre afdelinger: advanced sourcing (teet
samarbejde med R&D), livscyklus-sourcing (commodity-varer) og ope-
rativ sourcing. Advanced sourcing bestar typisk af ingenigrer eller indke-
bere med en steerk teknisk baggrund, mens livscyklus-teamet ofte har et
mere kommercielt fokus og er ansvarlige specialister inden for en specifik
produktgruppe. Ved at segmentere indkebene pa denne made afspejler
virksomhederne indkebsfunktionens dualistiske omkostnings- og innova-
tionsorienterede rolle i produktudvikling.

En udfordring ved Schieles konklusioner er dog, at der dels er taget
udgangspunkt i “best practice”-virksomheder — dvs. virksomheder, som
har implementeret strukturen og afstemt rollerne og dermed formar at
lofte denne dualistiske opgave. Derudover er det seks store, internationale
virksomheder, som har dedikeret ressourcer til formalet. I en dansk kon-
tekst, preeget af smé og mellemstore virksomheder, er det dog et abent
sporgsmal, hvordan disse virksomheder skal gribe opgaven an, dels med
at implementere en ny struktur samt fa afstemt rollerne. Sporgsmalet er
derfor, om SMV-virksomheder som Hydac A/S kan lefte denne opgave for
at imgdekomme kundernes krav?

4. HYDAC A/S - Udfordringerne ved udvikling af indkebs-
funktionens organisering og roller

Forandringer i forretningsnetveerket

Den danske vindmelleindustri, som Hydac A/S leverer til, har som helhed
gennemgdet en stor forandring, hvor fokus indledningsvis 13 pa produkt-
innovation. Nar en industri udvikler sig, stiger kravene til de involverede
akterer ogsd — ofte fundamentalt. Vindmelleproducenterne sgger at kebe
mere komplette systemer fra ferre, strategiske systemleveranderer. De-
res rolle @ndres fra traditionelle komponentleveranderer til en rolle som
udviklingsorienteret netverksintegratorer, som bl.a. er ansvarlige for det
overordnede systemdesign samt udvikling og koordinering af netvarket
af eksterne komponentleveranderer (Davies, Brady & Hobday, 2007).
Leverandererne stir derfor over for et pres om pa den ene side at agere
proaktivt og udforske udviklingsmuligheder for den fremtidige vindmel-
leproduktion i sterre projekter og samtidig sikre en (fortsat) effektiv og
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efficient drift for at sikre margin. Dette udfordrer underleverandererne pa
iseer to omrader:

1. Sterre projekter er udfordrende serligt for mindre leveranderer, som
skal opfylde mal, der ikke fandtes for, herunder proaktiv udvikling af
nye systemer, certificering, nye kompetencer og international kon-
kurrence. Det udviklingsorienterede aspekt giver en ny dimension til
den made, hvorpa indkebsfunktionen opererer i forvejen.

2. De lavere profitmarginer presses lengere ned i vaerdinetvarket mod
leverandererne, og det skonomiske incitament bliver derfor mindre.
Det kraever nye evner i indkebsfunktionen, nar der skal udvikles eget
samspil mellem kundernes krav og udnyttelse af ressourcer hos egne
underleveranderer.

Jens Haugaard uddyber dette i forhold til implikationerne for Hydac A/S:
“For tre-fem dr siden var det primeert danske konkurrenter, vi havde. Og vindmol-
leindustrien er blevet sd steerk nu, at man er begyndt at kigge ud over greenserne
og at opkvalificere og finder, udenlandske aktorer... Det gov, at vi ikke direkte bare
kan gore de samme ting bare bedre, men at vi faktisk er nodt til at gore nogle vee-
sentligt anderledes ting.” I dette aspekt om at gore nogle vaesentligt anderle-
des ting ligger netop en udvikling af indkebsfunktionens rolle og opgaver.

Hydac A/S’ strukturelle organisering

1. Hydac A/S’ strategi og dedikation til innovation

Hydac A/S har som mission at: “designe, producere 0g scelge produkter og sy-
stemer af hoj kvalitet, der forbedrer kundernes beeredygtighed og totalokonomi.”
Som leverander dedikeres der derfor mange ressourcer til at opfylde disse
kundebehov. Daniel Riisager papeger dog, at der nu er et behov for et
pget internt samarbejde med R&D-afdelingen: “I dag forseger vi at kobe det
samme, bare billigere. Men ved at fd R¢D med indover kunne vi fd en variant af
det, vi kober, billigere, igennem f.eks. nyt design. Jeg synes snart, at vi har udtjent
de muligheder, vi har, for at source billigere. Nu skal der noget teknik indover, til
ogsd decideret at designe noget cost-out.”

2. Den strukturelle organisering af indkebsfunktionen

Hydac A/S” indkebsfunktion er organiseret ud fra den traditionelle form
omkring livscyklus-sourcing og operativ sourcing. Fordi der hidtil har ve-
ret meget fokus pa den tekniske lgsning i samarbejdet med kunden, har
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der pa mange mdder varet en skarp opdeling mellem R&D og indkebs-
funktionen. Daniel Riisager padpeger dog behovet for at arbejde mere stra-
tegisk i indkebsfunktionen: “Planen er derfor, at ved at lave et mere strategisk
organiseret indkebsarbejde med nogle nye veerktojer, kan vi fastholde i hvert fald
det niveau af besparelser, vi har haft hidtil. Vi putter flere ressourcer i, og ogsd
det her onske om at vi gdr mere udlands for at se, om der er noget at hente rent
okonomisk.”

3. Procesorganisationen af produktudvikling og hjelpeveerktajer
Tidligere har indkebsopgaven ikke haft sa sterkt et internt fokus i virk-
somheden, da kundefokus ogsd primert har ligget pa den tekniske pro-
duktlesning. I starten af Hydac A/S” samarbejde med deres storste vind-
kunde 1a beslutningskompetencerne hos kundens R&D-funktion, hvor
omdrejningspunktet var udviklingen af systemerne. “Dengang vi startede
med at have en teet dialog med kunden, der var det R¢&-D som havde magten. Det
var tekniske losninger, man baserede sine vindmoller pd,” forklarer Jens Hau-
gaard.

Men qua behovet for at indkebsfunktionen inddrages tidligere i pro-
duktudviklingen, kraever det ogsd nye verktejer: “Det kraever nogle flere
ressourcer 0g en mere professionel tilgang, og der har vi brugt det sidste dr pd at
udvikle nogle veerktajer til. Og i efierdret putter vi nogle flere ressourcer i for at
sikre, at vi ogsd gor det,” udtaler Daniel Riisager.

4. Virksomhedens kultur

Jens Haugaard forklarer Hydac A/S’ kultur séledes: “Vi skal agere som en
dansk virksomhed med en sterk dansk kultur, sammenholdt med en steerk tysk
moder.” Konkurrencesituationen pa kundemarkedet har dog veeret med til
at eendre virksomhedens kultur: “Det er jo interessant, hvad det gor ved ens
kultur, at ens konkurrencesituation cendrer sig fra danske til udenlandske. Og
hvad er det her, som ledelsen got, som got, at man kommer derhen. Det her er jo
et udtryk for, at vi har endret adfeerd, og det pdvirker kulturen. Og det sker lige
i ojeblikket,” forklarer Jens Haugaard. Fra ledelsens side er der kommet
endnu mere fokus pd at skabe tverfunktionelt samarbejde og isaer ind-
kebsfunktionens forsteerkede rolle. Daniel Riisager forklarer dette med et
oget fokus pa indkeb i det hele taget: “Jeg ser ogsd, at vi har et meget storre
fokus internt pd indkeb. Forhen var der salgsfokus, og indkeb var en serviceorga-
nisation. Og nu er vi begyndt at tale om, at indkeb faktisk er meget essentielt i
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forhold til veerdiskabelse, da kundepresset gor, at det er supply chain-afdelingen
som skaber bundlinjen.”

Hydac A/S’ tekniske og kommercielle roller

Der er et identificeret behov for, at indkebsfunktionen skal veere en pro-
aktiv spiller i forhold til at vaere med til at sette retningen i samarbejdet
med kunden. Hos Hydac A/S har man derfor valgt at tilfore ressourcer til
indkebsfunktionen for at styrke bade det strategiske og operationelle ni-
veau i afdelingen. Derudover er det en udfordring at afstemme den kom-
mercielle og tekniske rolle. Qua det hgje tekniske fokus, som samarbejdet
med kunden hidtil har baret prag af, udtaler Daniel Riisager, at det bliver
en udfordring at rykke den interne opfattelse af indkebsfunktionen: “Sta-
digveek ser rigtig meget af huset indkob som disponenter. Og det bliver noget, som
skal flyttes. Ndr folk siger indkob, sd teenker de disponering. Altsd at fremskaffe
varen. Hvor jeg mener, at det er forhandlingen, og aftalen, som er det vigtige.” Da-
niel Riisager tilfojer, at: “...indkoberne er ogsd en stor del af selv at fd frigjort
sig fra de operationelle opgaver.”

5. De ledelsesmassige overvejelser

Denne artikel har sat fokus pa spergsmalet om, hvilken indflydelse sam-
arbejde med en neglekunde har for udviklingen af indkebsfunktionens
opgaver og roller. Som ovenstdende undersegelse viser, har samarbejdet
en stor indvirkning pa flere niveauer pa udviklingen af indkebsfunktionen
og dens roller og opgaver. Overgangen til en dualistisk rolle er udfordren-
de, bade fordi der skal afstemmes mellem den strukturelle organisering
og rollerne. Desuden er det ogsd udfordrende at finde et samspil mellem
rollerne, fordi den kommercielle og tekniske rolle i gjeblikket er fordelt
i hhv. indkebsfunktionen og R&D-afdelingen. For som i dette tilfelde at
kunne udfylde en udviklingsorienteret rolle i indkebsfunktionen ber le-
delsen derfor veere opmarksom péd det dynamiske samspil mellem selve
udviklingen af rollerne, at rammerne for udvikling skal veere til stede gen-
nem strukturen, og en netverksforstdelse — se figur 2.

Dette kommer til udtryk igennem felgende inter- og intraorganisato-
riske aspekter. For at leveranderer som Hydac A/S skal veare i stand til
at leve op til de duale kundekrav nu og i fremtiden, kraever det investe-
ring i og tdlmodighed imellem virksomheder over for udviklingen af
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Rammer for

udvikling

Netvaerksforstaelse Udvikling af roller

Figur 2: Dynamisk samspil mellem struktur, roller og netvaerksforstielse

indkebsfunktionens rolle. Derfor er det vigtigt, at kunden forstér, at den-
ne proces kraever giv-og-tag, og er opmarksom pa sin rolle, i forhold til
at rammerne for rolleudvikling ogsa er til stede. For indkebsfunktionen
hos Hydac A/S kan det eksempelvis vere, at kunden lerer, hvordan le-
veranderen skal hindtere egne underleveranderer pé et hgjere strategisk
niveau, samt anvendelsen af eksisterende verktgjer og modeller. Det be-
tyder, at Hydac A/S kan drage fordel af leeringen, som ogsé kan bruges i
forhold til andre kunder og leveranderer. Den interne organisering i ind-
kebsfunktionen kreaever ogsd en forandringsproces. Rammerne for, at en
rolleeendring skal kunne finde sted, skal veere til stede, dvs. bade fysiske og
organisatoriske, og der kraves en bedre forstdelse for det netveerk, hvori
kunden opererer, herunder kundens kundekrav. Det er en helt ny méde at
teenke kundehandtering, og disse indsigter pakreaever et nyt udsyn fra ind-
kebsfunktionen, nar det kommer til at indsamle information internt og
eksternt omkring de forskellige netverk. Denne viden skal benyttes bade
over for leveranderbasen og imellem interne funktioner, hvilket kraever
en ledelsesmessig og personlig indsats for at traede ud af gamle roller og
indtage de nye. Det er derfor en simultan og dynamisk modningsproces,
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bade for de enkelte medarbejdere, for samarbejdet mellem funktionerne
og mellem virksomhederne at udvikle den dualistiske indkebsrolle.
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Balancen mellem drift og
udvikling: En eksplorativ
undersogelse af offshore vind-
virksomheder

AF VICTORIA BAAGOE-ENGELS

1. Introduktion

Udviklingsorienteret drift er en balance mellem drifts- og udviklingsakti-
viteter, der er et dilemma, som mange virksomheder star over for. Virk-
somhedernes dilemma bestar i at skabe en balance mellem at allokere
ressourcer til drift for at opna indtjening og til udviklingsaktiviteter for
at sikre fremtidig overlevelse. Nar en virksomhed kombinerer drift og
udvikling, betegnes det i litteraturen som ambidexterity (Birkinshaw &
Gupta, 2013). Ud fra en kontingenstankegang er mdden, virksomheder
organiserer effektive driftsaktiviteter, vaesentlig forskellig fra maden, virk-
somheder organiserer effektive udviklingsaktiviteter. Dilemmaet bestar i,
hvordan en virksomhed kan opna den optimale balance til bade udvik-
ling og drift, og hvordan begge aktiviteter organiseres i virksomheden.
Selvom ambidexterity er blevet studeret i forskellige sammenhenge,
mangler litteraturen stadig empiriske studier og en forstéelse af, hvordan
virksomhederne organiserer ambidexterity (O’Reilly & Tushman, 2011;
Raisch et al., 2009). Formalet med denne artikel er at undersege, hvilke
organiseringsstrategier danske virksomheder benytter til at handterer ba-
lancen mellem drift og udvikling, og om virksomhedssterrelse har en be-
tydning. Den empiriske undersagelse bygger pa en teoretisk ramme med
tre tilgange til, hvordan virksomheder handterer og dermed organiserer
deres drifts- og udviklingsaktiviteter. Organiseringsstrategierne betegnes
sekventiel, strukturel og kontekstuel ambidexterity (O'Reilly & Tushman,
2013). De nuvarende undersegelser af ambidexterity er ifelge O’Reilly
og Tushman (2013) klart domineret af store internationale virksomheder
som studieobjekter. Denne undersagelse udarbejdes i en dansk kontekst
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og omfatter 16 smd, mellem og store virksomheder, som opererer i offs-
hore vind-industrien. Studiet bidrager med at undersege, om resultater
for organisering af ambidexterity i store virksomheder ogsé gelder for
danske virksomheder med varierende storrelse.

2. Teori

March (1991) har diskuteret drift (exploitation) og udvikling (explorati-
on) i en organisation som to ender af et kontinuum. De placeres som
modstridende strategier i organisationen, fordi virksomheden kraever
forskellige organisatoriske setup for at forfelge dem. Ved et driftsfokus
er virksomhedens aktiviteter og ressourcer rettet mod at udnytte eksiste-
rende muligheder pa nuverende markeder. Her er fokus pd forbedring
af eksisterende produkter/services, kontrol og kalkulerede risici. Mens
udvikling er udforskning af nye muligheder pa nuveerende eller potentiel-
le markeder med fokus pa udvikling af nye produkter/services, risikovil-
lighed og villighed til manglende kontrol over output (March, 1991). En
ensidig fokusering pa enten drift eller udvikling er ifglge litteraturen basis
for to forskellige risici for virksomheder, nemlig stagnation (manglende
udvikling) eller manglende markedsfeling (manglende drift) (Chen & Ka-
tila, 2008; Milliken & Lant, 1991). I det efterfolgende vil de tre ambidexte-
rity organiseringsstrategier til, hvordan virksomheder kan organisere sig,
blive forklaret.

2.1 Organiseringsstrategier i ambidexterity

O’Reilly & Tushman (2013) har igennem et litteraturstudie identificeret
tre strategier, som virksomheder anvender til at organisere ambidexterity:
(1) strukturel, (2) kontekstuel og (3) sekventiel.

(1) Strukturel strategi: Strukturelt adskilte afdelinger i virksomheden, der
varetager enten drift eller udvikling. Den strukturelle strategi giver virk-
somheden mulighed for at implementere forskellige organisatoriske setup
for bedre at imgdekomme drifts- eller udviklingsaktiviteternes forskellig-
hed. Dermed kan virksomheden indeholde to setup af processer, struktu-
rer og kulturer, hvilket kan medfere storre krav til ledelsesstil for at forene
virksomheden.
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(2) Kontekstuel strategi: Foregar ved, at virksomhedens afdelinger samtidig
forfelger bade drift og udvikling. Balancen mellem ressourceallokering
til enten drift eller udvikling er uddelegeret til den enkelte medarbejder.
Denne strategi kraever stor frihed og tillid til medarbejderne samt en le-
delsesstil, der motiverer medarbejderne til at involvere sig.

(3) Sekventiel strategi: Er ligesom ved den strukturelle strategi baseret pa
endringer i struktur. Ved denne strategi fokuserer virksomheden kun pa
enten drift eller udvikling og har dermed ikke det samtidige fokus pa drift
og udvikling som de to foregaende strategier. Den sekventielle strategi
mangler fleksibilitet i at kunne skifte hurtigt mellem drift eller udviklings-
fokus, fordi det er hele organisationen, der skal @ndres.

2.2 Undersogelsessporgsmdl

Virksomheder allokerer ofte flere ressourcer til driftsfokus, hvor der ten-
kes pa den daglige drift og hurtigt afkast (Milliken & Lant, 1991). Det
er kun fa virksomheder, der allokerer flest ressourcer til udviklingsfokus
(Chen & Katila, 2008). Ud fra et teoretisk perspektiv vil det gavne virk-
somheder at allokere ressourcer til bade drift og udvikling, men selvom
der i teorien er pavist en gevinst, er det ofte mere komplekst for virksom-
heder at udfore i praksis (Gibson & Birkinshaw, 2004). Nyere undersogel-
ser udfordrer dette ved at identificere virksomheder, der ikke oplever en
gevinst ved at benytte en ambidexterity organiseringsstrategi (Chang &
Hughes, 2012). Arsagen til den manglende gevinst kan veere virksomhe-
dens sterrelse, fordi mindre virksomheder oplever det vanskeligt at ba-
lancere mellem drifts- og udviklingsaktiviteter (Ebben & Johnson, 2005).
Dette bakkes op af nyere forskningsstudier, der indikerer, at virksomhe-
dens storrelse har indflydelse pa ressourceallokering. Herudover besidder
mindre eller mellemstore virksomheder (SMV) begrensede ressourcer,
hvilket pavirker deres valg af ambidexterity organiseringsstrategi (Turner
etal., 2013; Volery et al., 2015). SMV’er er oftest driftsorienterede, hvorfor
de har sveert ved at reagere pa uforudsete markedsendringer. Omvendt
har SMV’er oftest mere fleksibilitet i deres struktur og fladere hierarki
end sterre virksomheder (O'Reilly & Tushman, 2013). Ambidexterity-
litteraturen mangler som helhed empiriske studier, blandt andet empiri-
ske studier ud fra et SMV-perspektiv og af, hvordan virksomheder orga-
niserer sig (Lubatkin et al., 2006; O’Reilly & Tushman, 2011; Raisch et al.,
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2009). Med afszt i ovenstdende soger denne artikel at svare pa felgende
sporgsmal:

Hvilke ambidexterity organiseringsstrategier bruger danske virksomheder til at
hdndtere balancen mellem drift og udvikling? Hvordan varierer dette af heengig af
virksomhedsstorrelse?

For at kunne besvare overstdende spergsmal er resten af artiklen inddelt i
tre afsnit. I det forste afsnit beskrives, hvordan data er indsamlet. I neste
afsnit preesenteres undersogelsens resultater, og i sidste afsnit bliver impli-
kationer om ambidexterity beskrevet og diskuteret.

3. Metode

Undersogelsen er baseret pa analyser af 16 virksomheder i den danske
offshore vind-industri, der opererer i service og vedligeholdelsessegmen-
tet, ogsa benavnt operation og maintenance (O&M). Virksomhederne er
identificeret ved at kontakte den danske offshore-industris vidensorgani-
sation Offshoreenergy.dk. Offsshoreenergy.dk udleverede en liste med 103
virksomheder, der opererer inden for O&M. De 103 virksomheder varie-
rer mht., om O&M-aktiviteter udger det vaesentligste forretningsomréde,
til at O&M er en perifer del af deres forretning. Af disse indvilligede 16
virksomheder i at deltage i denne undersogelse. Af de 16 virksomhederne
udger O&M 10-20% af omsatningen for tre af virksomhederne og 30-
49% af omsaetningen for tre andre. Ved to af virksomheder udger O&M
50% af omsatningen, mens det er hovedforretningen for de resterende
otte.

Til dataindsamlingen er der gennemfort et eksplorativt semistrukture-
ret interview med hver af de 16 virksomheder. Respondenterne i de for-
skellige virksomheder er fordelt mellem folgende grupper: 11 Generel Ma-
nagement, 4 Service/Technical og 1 Development. De 16 virksomheder
fordeler sig sdledes, at syv virksomheder har 0-49 ansatte, fire virksomhe-
der har 50-199, og fem virksomheder har 200 eller flere ansatte. Virksom-
hederne er blevet kontaktet og bedt om at udpege den rette respondent
med den relevante viden (De Clecrq et al., 2014). Det forste interview blev
gennemfort i maj og det sidste ultimo juni 2016. Interviewene varede fra
Y5 til 1% time og er blevet optaget pd diktafon og transskriberet.
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4. Resultat

Datamaterialet er blevet analyseret ved at sammenholde respondenternes
svar for ressourceallokering mellem drifts- og udviklingsaktiviteter med
variabler som virksomhedssterrelse og hvilken af de tre ambidexterity or-
ganiseringsstrategier, de har anvendt.
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Figur 1: Virksomhedernes ressourceallokering til drift og udvikling

I figur 1 fremgar virksomhedernes anvendelse af ressourcer pa drift og ud-
vikling ud fra et gennemsnit for de sidste tre dr (2013-2015). Virksomhe-
dernes gennemsnitlige ressourceallokering er domineret af drift (73%) og
mindre af udviklingsfokus (27%). De to virksomheder, der allokerer flest
ressourcer til udvikling, bruger 70% eller mere. En virksomhed bruger
lige meget pd drift og udvikling, mens de resterende 13 virksomheder allo-
kerer 60% eller mere af deres ressourcer til drift. Af de 13 virksomheder er
der seks virksomheder, som allokerer 10% eller mindre af deres ressour-
cer til udvikling. Der er et klart meonster i, at de daglige driftsaktiviteter far
tilfort flere ressourcer end udviklingsaktiviteterne.

Ud fra undersegelsens teoretiske ramme fra O'Reilly og Tushman (2013)
anvender virksomhederne tre forskellige ambidexterity organiserings-

Ambidexterity Virksomheder Drift Udvikling
Organiseringsstrategi N Procentfordeling
Strukturel 4 66 % 34 %
Sekventiel 2 63 % 37 %
Kontekstuel 3 78 % 22 %
Mixed 7 77 % 23 %

Tabel 1: Ressourcefordelingen mellem ambidexterity organiseringsstrategierne
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strategier til at handtere balancen mellem drift og udvikling. De tre am-
bidexterity organiseringsstrategier er: strukturel strategi, kontekstuel
strategi og sekventiel strategi. Fire af virksomhederne benytter den struk-
turelle strategi, tre virksomheder benytter den kontekstuelle strategi, og
to virksomheder bruger den sekventielle strategi. De resterende syv virk-
somheder kombinerer to eller alle tre af ambidexterity organiseringsstra-
tegierne — dette betegnes i tabel 1 som mixed strategi. Virksomhedernes
gennemsnitlige ressourceallokering til drift og udvikling er varierende i
forhold til, hvilken ambidexterity organiseringsstrategi virksomhederne
benytter. Med forbehold for et lille antal virksomheder i undersogelsen
kan folgende menstre identificeres ud fra tabel 1: Ved de to ambidexte-
rity organiseringsstrategier, kontekstuel og mixed, ligger allokering af
ressourcer til udvikling under gennemsnittet (22-23%). Ved de to andre
ambidexterity organiseringsstrategier, strukturel og sekventiel, ligger al-
lokering til udvikling over gennemsnittet (34-37%).

I figur 2 opdeles datamaterialet ud fra virksomhedssterrelse i tre kategori-
er: 0-49 medarbejdere, 50-199 medarbejdere og 200 eller flere medarbejde-
re, og sammenholdes med ambidexterity organiseringsstrategier. Storre
virksomheder (>200) benytter den strukturelle strategi med separate af-
delinger til drift og udvikling for at skabe balance. Kun mindre virksomhe-
der (0-49) benytter den sekventielle strategi med skiftende fokus péd enten
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=1
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=2
=3
=1

Kontekstuel N
Sekventiel N
Mixed N
Kontekstuel N
3 Mixed N
Strukturel N
Mixed N

Figur 2: Virksomhedssterrelse sammenholdt med ambidexterity organiseringsstra-
tegierne
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drift eller udvikling. Mellemstore virksomheder (50-199) anvender et mix
af de tre ambidexterity organiseringsstrategier samt den kontekstuelle
strategi til at hdndtere balancen mellem drift og udvikling.

5. Diskussion og konklusion

Diskussionen vil sammenligne resultaterne fra denne undersggelse med
resultater fra andre undersggelser i litteraturen. Resultaterne peger pa
nogle tendenser, men der tages forbehold for det lave antal besvarelser i
undersogelsen.

Resultaterne i figur 1 viser, at virksomhedernes ressourceallokering
overvejende er domineret af drift, hvilket er i overensstemmelse med
litteraturen (Milliken & Lant, 1991). Det forste resultat, som springer i
gjnene, er, at allokering af ressourcer til “udvikling”, med et gennemsnit
pa 27% for de sidste tre ar blandt de undersogte virksomheder, ligger i et
hgjt leje ssmmenlignet med virksomheder i andre mere modne brancher.
Gennemsnittet pa de 27% dakker over nogle fa virksomheder, som er
meget udviklingsorienterede, mens over halvdelen af virksomhederne er
driftsorienterede. Niveau for allokering af ressourcer til udvikling er ikke
tydeligt i litteraturen.

I litteraturen blev der beskrevet tre ambidexterity organiseringsstrate-
gier (O'Reilly & Tushman, 2013), og en fjerde kategori, mixed, er blevet
tilfgjet i dette studie. De to ambidexterity organiseringsstrategier, struktu-
rel og sekventiel, har udviklingsandele over gennemsnittet (34-37%), mens
de to ambidexterity organiseringsstrategier, kontekstuel og mixed, har ud-
viklingsandele under gennemsnittet (22-23%). Resultaterne indikerer, at
de mest udviklingsorienterede virksomheder i hgjere grad benytter ambi-
dexterity organiseringsstrategierne strukturel og sekventiel i modsatning
til de mere driftsorienterede virksomheder, som bruger ambidexterity or-
ganiseringsstrategierne kontekstuel og mixed.

Den sidste del, som blev undersagt, er sammenhangen mellem virk-
somhedsstorrelse, og hvilken ambidexterity organiseringsstrategi virk-
somhederne anvender. Ud fra undersegelsens resultater i tabel 1 og fi-
gur 2 har virksomhedssterrelsen en indflydelse pa, hvilken ambidexterity
organiseringsstrategi virksomhederne benytter til at hdndtere balancen
mellem drift og udvikling. Et vasentligt resultat af undersegelsen er en
sammenheng mellem virksomhedssterrelse og andel af ressourcer an-
vendt til udvikling. De store virksomheder (>200) allokerer flere ressour-
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cer til udvikling sammenlignet med de mellemstore virksomheder (50-
199), og de sma virksomheder (0-49) folger bade hej og lav allokering af
ressourcer til udvikling. Et andet vesentligt resultat er, at virksomheder
med forskellige storrelser benytter sig af delvist forskellige ambidexterity
organiseringsstrategier.

Storre virksomheder. 1 undersegelsen er der indikationer pa, at storre
virksomheder primzert benytter den strukturelle strategi som ambidexte-
rity organiseringsstrategi. En drsag til, at storre virksomheder (>200) be-
nytter den strukturelle strategi, kan veere, at storre virksomheder besid-
der flere ressourcer end SMV’er. Storre virksomheder har lettere ved at
handtere strukturelt adskilte afdelinger i virksomheden, der varetager en-
ten drift eller udvikling. Sterre virksomheder har ressourcerne til at orga-
nisere to forskellige setup i virksomheden, som drifts- og udviklingsaktivi-
teter kreever (Andriopoulos & Lewis, 2009). En anden arsag kan veere, at
storre virksomheder har mere behov for fast struktur og styring af deres
processer og ofte er top-down-styret.

Mellemstore virksomheder. Mellemstore virksomheder benytter to typer
af ambidexterity organiseringsstrategier, nemlig kontekstuel og mixed.
Begge typer af organisering er knyttet til de virksomheder i undersogel-
sen, som allokerer ressourcer under gennemsnittet til udvikling.

Smd virksomheder. Det er kun sma virksomheder (0-49), der valger at
benytte den sekventielle strategi, hvilket der kan veere mange drsager til.
En arsag kan vaere, at sma virksomheder lettere kan skabe den struktu-
relle fleksibilitet, som den sekventielle strategi kraever (O'Reilly & Tush-
man, 2013). En anden arsag kan veare, at sma virksomheder oftest ledes
af chefens personlige agenda og derfor har skiftende perioder med en-
ten drifts- eller udviklingsfokus (Volery et al., 2015). En tredje arsag kan
veare, at smd virksomheder ofte besidder begrensede ressourcer og derfor
ikke har ressourcer nok til at fokusere pa bade drift og udvikling samtidig
(Turner et al., 2013; Volery et al., 2015). En fjerde drsag kan veere, at sma
virksomheder oplever det vanskeligt at have et samtidigt fokus pa drift
og udvikling. Det er sveert for smé virksomheder at allokere ressourcer
til begge aktiviteter (Ebben & Johnson, 2005). En femte drsag kan veare,
at smd virksomheder ofte i deres tidligere vakstfaser skifter struktur og
fokus (Greiner, 1972).

Smd og mellemstore virksomheder. I undersegelsen benyttes den kontek-
stuelle ambidexterity organiseringsstrategi kun af sma og mellemstore
virksomheder (SMV). En arsag kan veere, SMV’er har begrensede res-
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sourcer til at allokere mellem drift og udvikling, hvorfor virksomhederne
ikke organiserer strukturelt adskilte afdelinger. I stedet benytter virksom-
hederne en organiseringsstruktur, hvor afdelingerne som helhed skal va-
retage bade drifts- og udviklingsaktiviteter (Turner et al., 2013). En anden
arsag kan veere, at SMV’er har mindre hierarki og derfor bedre kan skabe
den frihed og tillid, som den kontekstuelle strategi kraever (O'Reilly &
Tushman, 2013).

Et reflekterende sporgsmadl, der dukker op i forbindelse med denne
undersagelser, er, om der eksisterer en idealfordeling af virksomhedens
ressourcer. Er det muligt at identificere et ligevaeegtspunkt eller guideline
for den “rette” meangde ressourcer til drifts- og udviklingsaktiviteter og
dermed en balance imellem dem? I undersegelsen varierer virksomheder-
nes ressourceallokering rigtigt meget (fra 80% til 5%), og dermed kan det
ikke siges, at der eksisterer en generel balance mellem drift og udvikling.

Artiklens formal var at undersoge, hvilke ambidexterity organiserings-
strategier danske virksomheder anvender til at hdndtere balancen mellem
drift og udvikling, og om virksomhedssterrelse har en betydning. Ud fra
undersogelsen kan det konkluderes, at virksomheder benytter O’Reilly
og Tushmans (2013) teoretiske ramme til at organisere virksomhedens
drifts- og udviklingsaktiviteter. Resultaterne viser, at virksomhederne i
storre grad laver en kombination af ambidexterity organiseringsstrategi-
erne. I undersogelsen er det identificeret, at virksomhedsstorrelse i et vist
omfang pavirker, hvilken ambidexterity organiseringsstrategi virksomhe-
derne benytter til at handtere balancen mellem drift og udvikling.
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Integration af udvikling og
drift pa taktisk niveau

Mlustreret ved driftsorienteret udvikling af nye
undervisningsaktiviteter

AF KRISTIAN PHILIPSEN & JESPER P1IHL

Indledning

De fleste virksomheder star over for at forene to typer af krav om foran-
dring, nemlig udvikling (exploration) og drift (exploitation) (March 1991).
Det kan vzare svert at finde en balance mellem de modstridende krav om
at udvikle nyt og udnytte eksisterende (O’'Reilly & Tushman, 2013), og
det har skabt en interesse for ambidekstrale organisationer, defineret som
organisationer, der bade er dygtige til udvikling og drift.

Nar det er sveert at forene udvikling og drift, er det, fordi de to opgaver
er vaesentligt forskellige, og dermed at det organisatoriske setup og de
organisatoriske processer, der skal understotte de to opgaver, ogsa er va-
sentligt forskellige. Organiseringer, som understotter drift, er karakterise-
ret ved klare hierarkiske relationer, veldefinerede roller og ansvarsomra-
der og klare jobbeskrivelser, mens organiseringer designet mod udvikling
er karakteriseret ved ingen formelt definerede arbejdsopgaver, flere latera-
le koordinationsmekanismer og mindre atheengighed af formalisering og
specialisering (Burns & Stalker, 1961).

O’Reilly og Tushman (2013) beskriver i en gennemgang af litteraturen
tre overordnede mader, hvorpa organisationer soger at lgse modsatnin-
gen mellem udvikling og drift:

Sekventiel ambidexterity:  adskille de to processer tidsmeessigt f.eks.
forst udvikling derefter drift.

Strukturel ambidexterity:  adskille de to processer fysisk og organisatorisk
f.eks. udvikling i en afdeling og drift i en anden.

Kontekstuel ambidexterity: individer i en understgttende organisatorisk
kontekst traefter selv afgerelse om, hvordan
de vil dele deres tid mellem de modstriden-
de krav om drift og udvikling.
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Disse tilgange fokuserer enten pd at lese udfordringen pa et overordnet
strategisk niveau via strukturelle beslutninger (sekventiel og strukturel)
eller via drift pd et operationelt niveau (kontekstuel).

Der er imidlertid kun sparsom viden, om hvilke muligheder der er for
at arbejde med drift og udvikling pa et taktisk niveau, hvor der hverken er
muligheder for strukturelle @endringer eller konkret hand pa de operatio-
nelle opgaver. Samtidig gor disse perspektiver lgsningen af modsatningen
til et sporgsmél om strukturelle valg. Derved overses muligheden for at
tilretteleegge processer, der handterer modsatningen.

Dette kapitel diskuterer ambidexterity fra et taktisk perspektiv og udvi-
der den strukturelle tilgang med processuelle forstaelser.

Konkret gores det ved at diskutere udviklingen og gennemforelse af et
uddannelsesinitiativ, med fokus pa entreprenerskab, pd tvears af fire videre-
gdende uddannelsesinstitutioner i Kolding med fokus pa entreprenerskab.

Det interessante her er, at det er et eksempel pa en serviceproduceren-
de vidensorganisation, hvor udvikling sker blandt engagerede specialister,
og hvor vardiskabelsen sker i teet samspil mellem mange interessenter —
det, vi i undertitlen beskriver som “driftsorienteret udvikling”.

Et taktisk perspektiv pa drift og udvikling

I organisations- og strategilitteraturen kan man finde en skelnen mellem
strategisk, taktisk og operationel ledelse hos f.eks. Anthony (1965). Den
strategiske ledelse har til opgave at skaffe ressourcer bl.a. ved at rette orga-
nisationens fokus mod nye kundesegmenter. Tidshorisonten er typisk lang,
dvs. over to dr. Den taktiske ledelse har til opgave at planlegge udnyttelse af
organisationens ressourcer. Her er tidshorisonten typisk mellemlang, dvs.
et halvt til to ar. Operationel ledelse har til opgave at sta for en detaljeret
udferelse af planer med en kort tidshorisont. Skelnen mellem de forskellige
typer af ledelse er skitseret i figur 1.

Strategisk ledelse Taktisk ledelse Operationel ledelse
Primer Planer for anskaffelse Planer for udnyttelse Detaljeret udferelse
opgave af ressourcer af ressourcer af planer
Tidshorisont (over 2 &r) (6 maneder til 2 &r) (under 6 maneder)

L )
T

Fokus i kapitlet

Figur 1: Fokus pd taktisk ledelse ved ambidexterity
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I serviceproducerende vidensorganisationer — som f.eks. videregdende
uddannelsesinstitutioner — er det saerligt vanskeligt at adskille det taktiske
og det operationelle niveau, da den konkrete udferelse af planer fra det
strategiske og taktiske niveau er helt athengig af den konkrete vidensar-
bejders overszttelse, fortolkning og i sidste ende interaktion i samspillet
med interessenterne omkring ydelsen.

Nonaka (1988) taler om “mellem-op-ned-ledelse” og henviser til, at
grenserne mellem strategisk ledelse og operationel ledelse kan veare
uklare, og at beslutninger pé taktisk niveau dermed i praksis kan péatage
sig dele af ledelsesopgaver fra strategisk ledelse og fra operationel ledelse.

Adler et al. (1999) underseger, hvordan virksomheden Toyota i deres fa-
brik i Fremont, Californien i USA, har veeret i stand til at forene udvikling
og drift, og hvilke organisatoriske mekanismer der er brugt for at forene
disse elementer (Adler et al., 1999). Her spiller det operationelle niveau
teet sammen med det taktiske og delvist det strategiske niveau. De tre sto-
re bilproducenter i USA overlod implementeringen af en produktionslinje
til ingeniorer og ledere, hvorimod Toyota sammensatte et pilotteam af
produktionsmedarbejdere, som stod for at designe produktionsprocessen,
foresla endringer i produktionsdesign, facilitere produktionsprocessen og
treene medarbejdere til deres nye job. Toyota opndede meget storre effek-
tivitet og efficiens i bade udvikling og drift sammenlignet med de tre store
bilproducenter i USA, nar de omstillede produktionen til nye bilmodeller.

Det centrale i denne artikel er, at Adler et al. (1999) har identificeret
fire mekanismer, hvorigennem de ambidekstrale processer med priorite-
ringer mellem drift og udvikling og dermed omstilling bliver hindteret i
organisationen.

Metarutiner. Den forste mekanisme er metarutiner, som er defineret
som standardiserede procedurer for endring af eksisterende rutiner og
for at skabe nye. Der anvendes skriftlig dokumentation for @ndrede ru-
tiner. Rutiner reducerer variation i opgavelgsning og skaber samtidig en
begraensning pa, hvor kreative medarbejdere kan veere, fordi de skal folge
de anviste procedurer. Det skaber udfordringer, ved at medarbejdere er
mindre motiverede til at indga i eendringer. Dette loses ved at inddrage
medarbejdere direkte i arbejdet med @ndringer, og ved at metarutiner ses
som hjzlpevarktejer og ikke “vaben” mellem ledelse og medarbejdere.

Jobberigelse. Tilfeje ikke-rutineopgaver til rutineproduktionsopgaver.
Nar medarbejdere kun sjeldent udferer ikke-rutineopgaver, er effektivi-
teten ikke serlig hej ved disse opgaver. Udvidede opgaver kan medfore
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storre autonomi og betyde modstand mod forandring. Det kan loses ved
at tilfore ressourcer, incitamenter og ekspertise til at facilitere ikke-rutine-
opgaver udfert af medarbejdere.

Omstilling. Adskil tiden, hvor der udferes rutine- og ikke-rutineopgaver.
Skifte medarbejdere sekventielt mellem disse opgaver. Konflikt mellem
udfersel af de to typer af roller. I rutinepragede opgaver er der lav moti-
vation og engagement modsat ikke-rutineopgaver. En kultur, som bygger
pa tillid til medarbejdere, kan lose dette. Modsatning mellem rutine og
ikke-rutineopgaver kan veere mindre pa videregdende uddannelser, da der
er feerre rutineopgaver i undervisning.

Opdeling af opgaver. Skab organisatoriske delenheder, som specialiserer
sig i rutineopgaver eller ikke-rutineopgaver. Nedsattelse af en midlertidig
organisatorisk enhed, som koordinerer udviklingsopgaver. Hos Toyota
nedsatte man et pilotteam, som havde lgbende kontakt til alle relevante
enheder, f.eks. produktion, indkab, ledelse mv. P4 universitetet nedsatte
man en projektgruppe.

Da Toyota er en produktionsvirksomhed, hvor den konkrete udferelse
i hojere grad end i serviceproducerende vidensvirksomheder kan fastleeg-
ges i arbejdsgange beskyttet fra omgivelserne, vurderer vi, at de to omstil-
lingsmekanismer for handtering af konflikter mellem drift og udvikling,
der har relevans ved vidensarbejde pa universitetet praeget af konflikt mel-
lem hensyn til udvikling og drift, i seerlig grad vedrerer de to ferste — me-
tarutiner (rutiner for endring af rutiner) samt jobberigelse.

Tre typer af processer mellem udvikling og drift

I den eksisterende litteratur fokuseres i hej grad pa strukturelle lgsnin-
ger pa udfordringer ved ambidexterity. De to former for organisering ved
ambidexterity, nemlig sekventiel og strukturel ambidekstral, handler om
at @ndre organisatoriske strukturer. Nér vi satter fokus pa det taktiske
niveau, rammer vi et ledelsesniveau, der ikke kan @ndre (vasentligt) pa
strukturelle rammer, og som derfor mé kigge pd bevidst tilretteleeggelse
af processer, der kan balancere drift og udvikling.

Vi har, gennem vores virke pd Syddansk Universitet, oplevet, at mikset
mellem udvikling og drift har antaget forskellige processuelle former, af-
hangigt af hvilke typer aktiviteter der er blevet udviklet. Begge forfattere
er lektorer; den ene har veret studieleder pa Syddansk Universitet Cam-
pus Kolding gennem en arreekke, og den anden har veret involveret i at
udvikle forskellige studieaktiviteter.
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Med inspiration i disse erfaringer vil vi skitsere tre hovedformer for orga-
nisering, som tager udgangspunkt i, at alle forleb rummer de samme tre

elementer, der fremgar af nedenstdende figur:

Vi har imidlertid identificeret tre veesentligt forskellige mader, vi har del-
taget i, og set koblingen mellem disse tre elementer ud fra et taktisk ledel-

sesperspektiv.

Planlegningsforlob: Dette forlgb er et klassisk planlaegningsforlgb, hvor
udviklingen af ide/mission ligger adskilt fra og tidsmeessigt for planlaeg-
ning/udvikling og til sidst implementering. Hver delproces er en specifi-
cering af den foregdende proces — og ved hver overgang kan treeffes be-

slutning om, hvorvidt processen skal fortseettes eller ej.

®
® .0
® ®
;0@ °.
[ ]
Ide/mission Planleegning/udvikling Implementering

Fase 1: Eksplicit o rese & e 3
2 EP & Undersggelse, som Medarbejdere
detaljeret beskrevet 5
N e munder ud i en plan gennemfgrer
ide/mission. A 4 2
for implementering. planlagte rutiner.

Figur 2.
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Breend broerne-modellen: Beskrivelsen af dette forleb er inspireret af mili-
teersprog. Ved at braende broerne bag sig signalerer en kampenhed, at den
ikke har mulighed for retrate og derfor er tvunget til at blive pa kamp-
pladsen, til slaget er bragt til ende. Det swrlige ved denne model er, at péa
baggrund af vision/mission laves en officiel — og offentlig kommunikeret
— beslutning om, at projektet gennemfores — forud for at projektet er ud-
viklet og planlagt i detaljer.

Ved tydeligt at beslutte pa forhdnd at projektet skal gennemfores, @n-
dres karakteren af de udviklings-/planlegningsprocesser, der folger ef-
ter. Projektet er som sddan ikke lengere til forhandling, og problemer/
indvendinger mv. @endres fra potentielt projekttruende udfordringer til at
veare praktiske problemer, der skal lgses. Ide og mission er i forste fase,
men 2. fase med planlaegning og udvikling samt 3. fase med implemente-
ring har, i modsetning til den forste planleegningsmodel, ikke gates mel-
lem faserne, hvor ledelsen kan beslutte at stoppe projektet.

Planlaegning/udvikling

Implementering

Ide/mission

Figur 3.

I figuren er dette illustreret ved, at der fra ide/mission er pile mod bade
planlegning og implementering, da det ikke er resultatet af planlegnin-
gen, der er udslagsgivende for, om aktiviteten implementeres.

Trinvis accept af gevinst/risiko: Denne model kan laeses som en kombi-
nation af de to foregdende. Frem for at planleegge /udvikle alt pa forhand
— og frem for at udmelde en implementering, uden udvikling/planleg-
ning har fundet sted — leegger denne model op til en sekventiel tilgang,
hvor udvikling/implementering/vision gar hidnd i hand gennem flere
steps. I disse steps er der mulighed for bade at tilpasse vision/mission med
afsaet i nye indsigter samt kritisk vurdere, ud fra risiko, omkostninger og
muligheder, om projektet er vaerd at fortseette med.
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Ide/mission

Planlaegning/udvikling

Implementering

Figur 4: Eksempel pa undervisningsudvikling — faget “Innovation og entreprenorskab
pa tveers”

Vi vil i det folgende beskrive et undervisningsudviklingsprojekt, nemlig
udvikling af faget “innovation og entreprenerskab pa tvars”. Faget er
udviklet pa foranledning af uddannelsesledere fra fem uddannelsesinsti-
tutioner/afdelinger i Kolding: Designskolen Kolding, University College
Syd, International Business Academy og Syddansk Universitet i form af
Institut for Design og Kommunikation samt Institut for Entreprenerskab
og Relationsledelse.

Institut- og uddannelseslederne medes regelmaessigt, og en ide om at
lave et kursus for studerende fra de forskellige videregdende uddannelses-
institutioner blev formuleret, og derefter blev det besluttet at sette initi-
ativet i gang. Ingen af institutionerne havde prevet at udvikle et fag sam-
men, og ingen havde prevet at udvikle et kursus for studerende fra alle
fem institutioner og med undervisere fra alle fem institutioner. Her 14 en
klar afvigelse fra normal udvikling af undervisning til en bestemt gruppe
studerende fra et bestemt studie.

En arbejdsgruppe med deltagelse af en reprasentant for hver af de fem
institutioner samt en reprasentant for Business Kolding, som stér for bl.a.
vaksthuse for iverksattere, blev nedsat i november 2014 med det mal
at etablere et fag til efteraret 2015. Arbejdsgruppen holdt en lang raeekke
meder fra januar til august 2015, og derefter blev undervisningen afviklet
i efterdret 2015 med eksamen i januar 2016. En del af projektgruppens
arbejde var at sgge projektpenge hos Fonden for Entreprenerskab til at
daekke omkostninger ved udvikling af undervisningen. Ansggningen blev
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godkendt, og pengene er blevet brugt til at udvikle undervisningen i det
feelles fag.

I det folgende vil vi bruge dette kursus til at illustrere tankegangen bag
organisering af processen med undervisningsudvikling pa tre forskellige
mader, som hver iser har fordele og ulemper. Vi valgte en af udviklings-
modellerne, mens de to andre er teenkte eksempler.

Er der tale om ambidekstral udvikling? Ja, det er der, fordi kurset dbne-

de for et nyt aktivitetsomréade, som ikke eksisterede for. Det indebar ud-
vikling af undervisning sammen med andre parter end tidligere, og sam-
arbejde om driften af undervisningen omfattede bade samarbejde mellem
studerende og undervisere fra de fem institutioner samt et samarbejde
mellem ledelserne pa de fem institutioner.
I tabel 1 er de tre modeller for hindtering af udvikling og drift beskrevet
ved at sette fokus pa tre hovedomrdder, nemlig 1) relationer mellem top-
ledelse og projektgruppen, 2) projektgruppens hdndtering af modsetning
mellem udvikling og drift og 3) fordele og ulemper ved de tre modeller.

Tabel 1: Planlegningsmodel, braend broerne-model samt trinvis planlegning og
accept-model illustreret ved driftsorienteret udvikling af en undervisningsaktivitet

Brand broerne-
model

Planlaegnings-
model

Trinvis planlegning
og accept-model

1) Relation mel-
lem topledelse,
mellemledelse og

projektgruppe

Ide / mission

Kommer fra tople-

delse (strategisk),
evt. med input

fra mellemleder
(taktisk) og medar-
bejdere.

Kommer fra tople-
delse (strategisk),
evt. med input fra
mellemleder (tak-
tisk) og medarbej-
dere.

Kommer fra tople-
delse (strategisk), evt.
med input fra mel-
lemleder (taktisk) og
medarbejdere.




KRISTIAN PHILIPSEN & JESPER PIIHL - 73

Planlegning,
input fra
topledelse

Topledelsens be-
slutning bygger pa
en grundig analy-
se, hvor de vasent-
ligste udfordringer
er undersogt og
beskrevet. Endvide-
re er en detaljeret
plan for implemen-
tering beskrevet.

Topledelsen velger
at ga all-in pa denne
aktivitet f.eks. ved at
kommunikere den
eksternt og dermed
reelt binde sig til at
gennemfore akti-
viteten. Beslutning
bygger pé vision

om det attraktive i
gennemforelse mere
end en konkret

Topledelsens beslut-
ning bygger pa en
forelgbig analyse. Klar
forstielse af, at viden
om udviklingspoten-
tiale og specifikke
risici undervejs i pro-
cessen kan give anled-
ning til at justere mal
for projektet herunder
f.eks. at stoppe.

analyse.

Engagement fra | Hojt engagement | Klar og engageret Opbakning fra top-

topledelse og anvendelse af opbakning fra top- | ledelsen, men ogsd
en del ressourcer ledelse til projekt. engagement og
pé planlegning i Forventning til be- | forpligtigelse til at
starten. Ansvar for | slutninger pa taktisk | evaluere projektet
implementering niveau om udvikling | undervejs og indg i
legges pa det takti- | og implementering. | dialog om eventuelle
ske niveau. endringer.

Usikkerhed, Typisk relativt lav | Usikkerhed kan va- | Typisk middel til hgj

internt og og kendt usikker- | riere fralav til hgj. | usikkerhed.

eksternt hed.

2) Arbejde i

projektgruppe

Metarutiner Udarbejdelse af fagbeskrivelse samt af lektionsplan var formelle
nogleaktiviteter til at eendre rutiner. Der 14 et betydeligt udviklings-
arbejde i at tilpasse fagbeskrivelse, undervisningstidspunkt, eksa-
mensbetingelser, fagindhold mv. til de involverede uddannelser.
Vesentlige udfor- Udfordringer er Projektgruppe skal
dringer ved fag vil kun beskrevet pa identificere og komme
veere afklaret og generelt niveau. Det | med forslag til lesnin-
beskrevet pa for- taktiske niveau skal | ger pa udfordringer,
hénd, og det taktiske | finde losninger pa som skal godkendes
niveau har til opgave | udfordringer. af ledelse pa taktisk og
at lose udfordringer. strategisk niveau.

Opdeling af Der blev nedsat en midlertidig projektgruppe med seks deltagere.

opgaver For alle seks deltagere var der en klar adskillelse mellem alminde-

lige driftsopgaver, bl.a. undervisning, og deltagelse i projektgrup-
pens mader — ogsé da der blev undervist pa faget.

Ledelsen vil have
planlagt opdeling i
aktiviteter og for-
deling af opgaver.

Det taktiske niveau
har ansvar for at
opdele arbejdsop-
gaver.

Den nedsatte gruppe
bestemmer, sammen
med det taktiske niveau,
opdeling af opgaver.
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Ulempe Der skal afseettes tid | Hvis projektet viser | Modstandere af pro-
ogressourcer tilen | sig at veere umuligt | jektet kan hele tiden
detaljeret undersg- | at implementere finde anledninger til
gelse pé forhdnd, og | pga. uforudsete at bremse projektet,
ledelsen skal tage udfordringer, for med mindre der er en
stilling til projekt pa | kort tidsramme eller | konstruktiv tilgang
et rimeligt detalje- | mangel pa ressour- | blandt deltagere i
ret grundlag. cer, kan det skabe projektgruppen.

en betydelig modvil-
Projektet er ikke je blandt deltagere. | Kraever typisk aktiv in-
fleksibelt over for volvering og sparring
veasentlige eendrin- fra ledelsen gennem
ger undervejs, f.eks. hele forlgbet for at
feedback fra imple- opna godt resultat.
mentering.

Fordele Projektet er under- | Let for det strategi- | Ledelsen kan let be-
sogt i detaljer pa ske niveau at be- slutte organisering.
forhand, og en plan | slutte — hvis den ter
for opgaver, be- tage risikoen. Ledelsen kan folge
manding og rakke- projektet undervejs og
folge af delprojek- | Udfordringer er korriger, hvis projek-
ter er beskrevet. praktiske i form af at | tet bliver baseret pa et

fa beslutningen fort | bedre informations-
ud i livet. Veesentlige | grundlag.
beslutninger om
udvikling lagt ned
i organisationen til
personer med viden
om dette.
Konklusion

Kapitlet peger pa, at der er et gap i litteraturen om ambidexterity vedre-
rende handlerum pa taktisk niveau med at finde en balance mellem ud-
vikling og drift. Det meste af litteraturen har undersegt det ud fra et stra-
tegisk eller ud fra et operationelt perspektiv. Dette kapitel bidrager med
en forstdelse af tre former for processer, det taktiske niveau kan velges
imellem: en planlegningsproces, en brand broerne-proces og en trinvis
planlegning og accept-proces. En forklaring af, hvordan handtering af
konflikt mellem udvikling og drift kan handteres, er beskrevet ud fra bl.a.
mekanismer fra litteraturen og er eksemplificeret ved udvikling af faget
Innovation og entreprenerskab pé tvaers.
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Forbedringskultur i Region
Hovedstadens Psykiatri:
Udfordringer med balancering
af drift og udvikling

AF JAN STENTOFT & PER VAGN FREYTAG

1. Introduktion
P4 et tidspunkt, hvor det skonomiske rdderum i den offentlige sektor er
begranset, er det afgerende at udnytte de ressourcer, som er til rddighed,
sd effektivt som muligt. I Danmark fortsetter bestrabelserne pa at forbed-
re effektiviteten i den offentlige sektor, herunder ogsd i Region Hovedsta-
dens Psykiatri (RHP). Landets storste psykiatriske enhed, RHP, har siden
2011 arbejdet med at skabe oget effektivitet — eller skabe mere value for
money for flere patienter. Disse bestrabelser er udmentet i et lean-projekt,
som senere i forlebet er blevet omdebt til “Forbedringskultur — Lean”.
Den vasentlige eendring er selve tilgangen med lebende systematisk for-
bedringsarbejde. Hensigten med forbedringsarbejdet er, at flere patienter
skal behandles bedre eller, som det fremgar af RHP’s hjemmeside: “At
veere et hospital med en forbedringskultur indebeerer, at det er en naturlig
del af arbejdet at engagere sigilabende mélbare systematiske forbedringer
af processer og kvalitet. Forbedringer, som skaber gget verdi for patien-
terne”. En anden vasentlig baggrund for arbejdet var, at man som borger
i RHP tidligere kunne opleve endog meget varierende behandlingsforleb
og dermed kvalitetsforskelle, afhaengig af hvilket center i regionen man
havde bergring med.

Med omkring 5.000 ansatte hos RHP er det en stor forandringsproces,
som er igangsat. Processen er derfor ogsa blevet inddelt i etaper, hvor de
ti psykiatriske centre, som RPH bestar af, er startet op pa forskellige tids-



78 - FORBEDRINGSKULTUR I REGION HOVEDSTADENS PSYKIATRI

punkter. Grundlaget for denne artikel er to af disse centre.' Det ene center
er startet op for nasten fire ar siden, og det andet center har veeret i gang
under et dr. Artiklen tager fat i to aspekter, som knytter sig til indforelse
af forbedringskulturen: 1) Den proces, som er anvendt i forbindelse med
udrulningen af forbedringskulturen, og 2) de effekter, som projektet har
haft indtil nu i de to centre. Med afsat heri har denne artikel til formal at
besvare folgende forskningsspergsmal: Hvordan kan RHP organisere ar-
bejdet med forbedringskulturen, sé der tages hensyn til drift og udvikling?
For at afdeekke disse sporgsmal er artiklen struktureret i fem afsnit. I
det folgende afsnit gives en kort prasentation af de to teoretiske begre-
ber, artiklen traekker pa. Derefter folger tre afsnit med henholdsvis den
anvendte metode, en kort beskrivelse af forbedringsarbejdet i RHP og en
analyse af forbedringsarbejdet. Artiklen rundes af med en konklusion.

2. Teoretisk positionering

Dette korte afsnit har til formal at presentere den teoretiske ramme til
brug for analyse af implementeringsarbejdet med forbedringskulturen i
RHP. Dette sker forst ved at behandle lean og dernast ledelsesdilemmaet
omkring drift og udvikling, betegnet ambidexterity.

2.1 Lean

Lean-begrebet stammer fra Toyotas produktionssystem og har fokus pa at fjer-
ne spild og skabe oget kundeveerdi. Lean har fundet en bred anvendelse i an-
dre sektorer end produktionssektoren (f.eks. sundhedsvasenet, administration
og servicesektoren) (Arlbjern et al., 2011). Ledelsen i RHP soger inspiration
fra ThedaCare, som har arbejdet med lean healthcare siden 2002 (Toussant &
Gerad, 2010: 9). Kerneprincippet i lean healthcare er fokus pa patienten, veerdi
og tid gennem kontinuerlige forbedringer og respekt for medarbejderne.

Der hersker mange opfattelser af, hvad lean reelt deekker over. Viden-
skabelige bidrag pa omrddet viser en lav grad af evidens bag leans reelle
effekter (Arlbjern & Freytag, 2013). For at skabe en sterre klarhed over,
hvad der menes med brugen af lean-begrebet, har Arlbjern et al. (2011)
foreslaet, at lean kan forstds i tre niveauer: 1) filosofi (fokus pa reduktion
af spild og oget verdiskabelse), 2) principper, hvortil specifikke forudszet-

1 Der rettes en tak til lean-chef Jens S. Normand, Region Hovedstadens Psykiatri,
for konstruktiv feedback pa artiklen.
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ninger er til stede og 3) varktejskasse-lean, hvor man arbejder med for-
skellige vaerktgjer (som f.eks. kortleegning af arbejdsgange, afholdelse af
tavlemeder — kaizen (Imai, 1987) — udfyldelse af A3-skemaer og sikre rene
arbejdspladser gennem 5S). Leans oprindelse fra produktionsgulvet kom-
mer ud af Total Quality Management og Just-In-Time. Produktionsmees-
sigt skal der veere tale om standardvarer af hej repetition og forudsigelig
eftersporgsel, for det giver mening at tale om lean. Lean har efterfolgende
spredt sig med stor hastighed til andre sektorer, og neermere studier af sa-
danne anvendelser viser, at lean-forstdelsen ofte har at gore med verktgjs-
kasse-lean. Mange varktgjer har en generel anvendelighed. Inddelingen af
lean i tre niveauer har veeret med til at skabe storre forstaelse for, hvad der
reelt menes, ndr organisationer erklerer, at de arbejder med lean. Neervee-
rende artikels fokus pa RHP viser ogsd, at det er varktojskasse-lean, der
arbejdes med i henhold til klassifikationen af Arlbjern et al. (2011).

2.2 Ambidexterity

De fleste organisationer — private som offentlige — kan nikke genkendende
til ledelsesdilemmaet omkring fordeling af ressourcer, der anvendes pd hen-
holdsvis driftsmaessige- og udviklingsorienterede opgaver. I organisatoriske
sammenhange henforer det til evnen bide at kunne exploite (udnytte) og
explore (udforske) (March, 1991) og er introduceret som en central ledelses-
meessig opgave i at sikre langsigtet overlevelse. Duncan (1976) var den forste,
der introducerede dette ledelsesdilemma — ambidexterity — i en diskussion af
behovet for en differentieret ledelsesstruktur mellem de forste innovations-
faser og selve implementeringsfasen. Der findes ikke nogen klar dansk over-
sxttelse af begrebet, hvorfor den engelske term fastholdes videre i artiklen.
Litteraturen diskuterer forskellige former for ambidexterity, bl.a. sekven-
tiel, simultan (strukturel) og kontekstuel, som vist i figur 1. Sekventiel ambi-
dexterity betyder, at man adskiller drifts- og udviklingsopgaver rent tidsmees-
sigt. Organisatorisk fokuserer man i nogle perioder mere pd driftsopgaver
og i nogle perioder mere pa udviklingsopgaver. Sekventiel ambidexterity
er specielt relevant i perioder med stabilitet og for mindre virksomheder,
som ikke i sasmme omfang som mellemstore og store virksomheder kan
afsztte de samme ressourcer til disse forskelligartede opgaver (O'Reilly &
Tushman, 2013). Simultan (eller strukturel) ambidexterity betyder, at man
opererer med bdde drifts- og udviklingsorienterede ressourcer pa samme
tid (f.eks. samtidige drifts- og udviklingsafdelinger). Ifelge O'Reilly & Tush-
man (2013) er en sddan organisering velegnet for virksomheder i dynamiske
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omgivelser, hvor betingelser lobende @ndres (O'Reilly & Tushman, 2013:
330). Bide den sekventielle og simultane tilgang til ambidexterity forseger
at lose spendingsfeltet eksploration/exploitation med strukturelle midler.
Men der er en tredje mulighed, ogsd benzevnt kontekstuel ambidexterity
(Gibson & Birkinshaw, 2004). Ifelge O'Reilly & Tushman (2013) adskiller
kontekstuel ambidexterity sig fra sekventiel og simultan ambidexterity pa
tre mader: 1) der er fokus pa individer, som foretager prioriteringer mellem
exploration/exploitation, 2) ambidexterity er opndet, nar individer er enige
om fordelingen mellem eksploration og exploitation, og 3) det er aldrig helt
specificeret, hvad det organisatoriske system og processer gor for at under-
stotte de individuelle tilpasninger mellem exploration/exploitation. Den
kontekstuelle opfattelse af ambidexterity har sdledes et individniveau frem
for et organisationsniveau, som sekventiel og simultan ambidexterity har.
Et centralt element i lean er kaizen (lobende forbedringer) og kan ses som
en made at arbejde med kontekstuel ambidexterity pé. Disse tre former for
ambidexterity skal ikke omfattes som gensidigt udelukkende — men som
former, der kan komplimentere hinanden (O'Reilly & Tushman, 2013).

Sekventiel Simultan Kontekstuel
Balancested | Organisationsniveau | Organisationsniveau | Individ- eller gruppe-
niveau
Balance- Sekventielle skift Separate enheder, Ingen buffer mellem
mekanisme | over tid mellem drift | der har fokus pd samtidig drift og
og udvikling henholdsvis drift og | udvikling
udvikling
Ledelsesrolle | Proaktiv ledelse er | Proaktiv ledelse er | At skabe en stotten-
essentiel essentiel de infrastruktur
Udfordringer | Ledelse af overgan- | Koordinering pd Ledelse af modstri-
ge mellem drift og | tveers af enheder og | dende interesser
udvikling og fjerne | ledelse af modstri- | inden for organisato-
internt pres dende i seniorledel- | riske enheder
sesteamet
Anvendelse | Isar egnetistabile | Iser egnetidynami- | I stabile/dynamiske
omgivelser/for min- | ske omgivelser/for | omgivelser og i min-
dre virksomheder store virksomheder | dre/store virksom-
heder

Figur 1: Tre former for ambidexterity

Kilde: Videreudviklet fra Lavie et al. (2010) med input fra O’Reilly & Tushman (2004;
2008; 2013)
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Fenomenet ambidexterity har ikke undgaet at vaere udsat for kritik,
ikke mindst fra hovedbidragyderne selv, Birkinshaw & Gupta (2013)
og O’Reilly & Tushman (2013). Hvad vil det sige at balancere mellem
drift og udvikling? Bidrag inden for omradet synes ikke at centrere sig
om en konsensus, hvad dette angdr, og flere bidrag behandler det ikke
eksplicit og tager sdledes slet ikke stilling til det (Birkinshaw & Gupta,
2013). At skabe balance kan indikere, at der skal fordeles ligeligt med tid
og ressourcer pé begge (Cao et al., 2009; He & Wong, 2004). En anden
tilgang er, at der ikke nedvendigvis skal veere en ligevegt for at veere ba-
lance, men i stedet tilstraekkeligt med ressourcer til bade at gennemfore
drifts- og udviklingsopgaver (March & Levinthal, 2003). Yderligere synes
litteraturen ikke at veere enig om operationaliseringen af ambidexterity,
og hvordan man skal male ambidexterity (Birkinshaw & Gupta, 2013).
Ifolge O'Reilly & Tushman (2013) mangler litteraturen om ambidexte-
rity at undersege mellemledernes rolle i ledelsen af tradeoff et mellem
exploration og exploitation, samt hvorledes ressourcer allokeres effek-
tivt til de to omrader.

O'Reilly & Tushman (2013) kritiserer ogsa udvidelsen af anvendel-
sesomrdder af ambidexterity til strategi, netvaerk, produktudvikling,
teknologi, softwareudvikling og, intellektuel kapital for ikke at have
tilstreekkeligt fokus péd kernen i ambidexterity, som er spendingsfeltet
mellem exploration og exploitation, for at sikre overlevelse. Dette for-
hold kan forklare, at der er fa undersogelser af ambidexterity i offentlige
virksomheder (Stentoft et al., 2015), fordi overlevelsesbegrebet i offentli-
ge virksomheder ikke er det samme som i private virksomheder.

3. Metode

Grundlaget for artiklen er tre hovedkilder. For det forste er der ind-
samlet sekundeert materiale om RHP i form af udleveret materiale og
downloadet information fra RHP’s hjemmeside. For det andet er der
gennemfort 30 individuelle interviews med laeger, psykologer og syge-
plejersker. For det tredje er der gennemfort fire fokusgruppeinterviews.
I fokusgruppeinterviewene deltog fem-seks medarbejdere, som er fysi-
oterapeuter, sosu’er og sekretarer. Alle interviews er lydoptaget, hvor-
efter et skriftligt kondensat er udarbejdet pr. interview, som rummer de
centrale udsagn, pointer og hovedkonklusioner.
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4. Forbedringsarbejdet i RHP

Sigtet med forbedringsarbejdet er at skabe en forbedringskultur, som medfe-
rer, at medarbejderne pa alle niveauer i RHP engagerer sig i at skabe lobende
forbedringer, som er systematiske og malbare, og som giver gget verdi for pa-
tienterne. For at opnd dette blev der gennemfort et kursusforleb, hvor ledende
medarbejdere fra centrene deltog i forbindelse med, at “Forbedringskulturen
— Lean” skulle udrulles. Strategien er herefter, at det er ledelsens opgave pd
centrene at formidle projektindholdet videre til de ansatte og dermed klede
dem pa til at starte og implementere lean. Sidelebende hermed er der tilknyttet
lean-facilitatorer til centrene, som giver support til det konkrete forbedrings-
arbejde. Centrale elementer i implementeringen af lean er bl.a. opstilling af
madl, veerdistremsanalyser, inddragelse af patienter og medarbejdere og syste-
matiske problemanalyser (PDCA). Malopstillingen handler om at fi sat nogle
klare output-mdl for de forbedringstiltag, som bliver iveerksat. I mange tilfeelde
var udgangspunktet inden lean, at der ikke var mal for eksempelvis antallet
af behandlinger, som skulle gennemferes inden for en bestemt tidsperiode.
Verdistremsanalyserne har til hensigt at foretage en kortleegning af konkrete
arbejdsopgaver og de processer og forlab, som knytter sig til disse. Herigennem
bliver det muligt at kortlegge mere eller mindre hensigtsmaessige forleb og res-
sourceanvendelse. Ud fra dette kan der herefter beskrives standarder for, hvor-
dan forskellige opgaver og processer skal forlebe. Tavlemederne er et centralt
element i at fa input og give mulighed for dialog omkring opgaver, processer
og mal, saledes at den mest effektive anvendelse af ressourcerne kan finde sted.

5. Analyse
En analyse af de gennemforte interviews tegner et klart billede af, atledel-
sen ser processen som at skabe en kulturendring henimod en forbedrings-
kultur, hvorimod medarbejderne ser det som et middel til at skabe eget
effektivisering. Ledelsen ser mélstyringen som helt central i et enske om
at skabe transparens fra overordnede politiske mal. Medarbejderne giver
udtryk for, at den kvantitative dominans i malstyringen ikke giver et ret-
visende billede af den kvalitet, der ber og faktisk leveres. Endvidere er et
af de helt centrale formal, erkleret af RHP samt i lean healthcare-teorien
ombkring patientfokus, meget usynligt. Respondenterne berorte ikke dette
fokus pa patienten pé ner et par enkelte ledere.

Grundleggende kan der sondres mellem ambulante og degnafsnit hos
RHP, som folger forskellige procesforleb. Ud over modtagelsesafsnit findes
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der en lang raekke afsnit med forskellige behandlingspakker som f.eks. l-
drepsykiatri, skizofreni, angst og OCD. Den ambulante del stir for langt den
storste andel af patientindgange til psykiatrien. Ambulante afsnit har en langt
storre produktionsvolumen end degnafsnit. Kendetegn for et ambulant af-
snit er, at man som patient ikke er indlagt. Man kommer ind ifelge aftale og
tager sd hjem igen, hvis man ikke bliver indlagt. Et degnafsnit er et sengeaf-
snit, hvor patienter er indlagt og felger en behandlingsplan. De to forskellige
typer af afsnit adskiller sig procesmaessigt ved, at ambulante afsnit i hejere
grad end degnafsnit er forudsigelige. Nogle patienter er i ambulant behand-
ling og meder op ifelge aftaler, der planleegges. Andre patienter ankommer
til akutmodtagelse, hvor ud fra standardiserede processer igangsattes med
henblik pa at identificere, om der skal ske indleeggelse, eller vedkommende
kan tage hjem igen. P4 sengeafsnit sker der ogsd bade forudsigelige og ufor-
udsigelige processer. De forudsigelige handler om de daglige arbejdsgange
forbundet med degnrytmen pa et sengeafsnit. De uforudsigelige indtreeffer,
ndr psykisk syge patienters adfaerd kraever, at man griber ind over for uforud-
set adfaerd, hvor man f.eks. bade kan veere til fare for andre og sig selv.
Tabel 1 sammenfatter henholdsvis styrker og svagheder ved arbejdet
med forbedringskultur i RHP som udtrykt af de interviewede personer.

Styrker Svagheder
¢ Kommet meget mere struktur pa en | ® For lidt fokus pa patienter og parerende
kaotisk hverdag * Lean giver mere arbejde
* Faste timer til forbedringsarbejdet * Man nir ikke at implementere ting
¢ Bedre kommunikationsplatform mellem events (det kreever mere tid)
* Tavlemeder fir ryddet ting af vejen | ® Deter en kun en lille gruppe, der virke-
* Videndeling ved tavlemeder lig arbejder med lean
¢ Lean-facilitatorer * Mangler medarbejderinddragelse pa
* Bedre opfelgning gulvet
* jendbner — der er meget spild * Italesttelse af lean kan virke nedla-
* Man tenker mere over tingene dende (blive talt ned til)
* Brok erstattes af sedler * Der er mulige gevinster, men ikke afsat
¢ Forbedringskulturen italesetter pro- ressourcer til at heste dem
cesser pa en anden made * Vi kan ikke se, at processen har skabt
mere tid
* Der er ikke sd meget liv i tavlen
* Man tier til tavlemeder om udfordrin-
ger for at undga, at opgaverne havner
ved én selv

Tabel 1: Styrker og svagheder ved forbedringskulturen i RHP
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Som det fremgar af tabel 1, angiver respondenterne bl.a., at der er kom-
met meget mere struktur pa deres arbejde; der er skabt en forstdelse og
erkendelse af, hvad der skaber veerdi, og hvad der ikke skaber verdi; der
er skabt en platform for, at medarbejdere kan give afleb for frustrationer,
og der er nu en konkret synlighed omkring, hvad status er for at fa proble-
mer lost. Blandt svaghederne navner medarbejderne, at de mangler tid til
at gennemfore de forbedringsforslag, der fremkommer pé tavlemederne.
Der afholdes lean-events, men den tid, der er til radighed til at arbejde
med problemstillingerne og fi dem implementeret, er for begreenset til,
at det kan ske mellem lean-eventene. Andre medarbejdere fremheaver, at
ledelsen, qua dens store fokus pa malstyring, ikke fremsztter forslag til
forbedringer pa tavlemederne, fordi de foler, de fiar opgaverne retur, som
sd skal loses, samtidig med at de skal opfylde deres normale driftsmal (alt-
sd mere arbejde oveni). Dette peger pd, at kaizen ikke er kert ordentligt
ind. Endelig er der ogsa givet udtryk for, at man endnu ikke kan merke
effekten af de forbedringer, der gennemfores, og hvordan det skaber mere
tid til at gennemfore yderligere forbedringstiltag til gavn for patienten og
samfundet. Siden RHP har igangsat arbejdet med forbedringskulturen,
har man dog fjernet ventetider pa ambulante konsultationer; der er sket
en halvering af brugen af beltefikseringer, og brugen af medicinsk tvang
er ikke steget.

Store afsnit

Kontekstuel/ Kontekstuel/
simultan sekventiel
ambidexterity ambidexterity
Stabilt miljg/ Dynamisk miljg/
hgj forudsigelighed lav forudsigelighed
Simultan/ Sekventiel/
kontekstuel kontekstuel
ambidexterity ambidexterity
Sma afsnit

Figur 2: Fire driftudviklingsregimer i RHP
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Hele uddannelsesforlebet er implementeret pd samme mdde, uanset
hvilken form for afsnit man arbejder i, og hvilket speciale man beskeefti-
ger sig med. Alle deltagere er blevet treenet i at ga hjem i egen organisation
for at gennemfore verdistremsanalyser med henblik pa at opna dybere
forstaelse af den specifikke kontekst, man arbejder i. Arbejdet mellem ud-
dannelsesdagene har sdledes veeret tilpasset ens egen kontekst.

Figur 2 indeholder to dimensioner, som ferer til fire forskellige regimer
af spaendingsfelter mellem drift og udvikling i RHP.

Den ene dimension handler om omgivelserne, hvorunder det konkrete
arbejde gennemfores; henholdsvis arbejde i stabile omgivelser/hej grad
af forudsigelighed (ambulante afsnit) versus dynamiske omgivelser/lav
grad af forudsigelighed (degnafsnit). Den anden dimension vedrerer stor-
relsen af det specifikke afsnit malt i antallet af medarbejdere; henholdsvis
sma og store afsnit. Som det kan ses af figur 2, foreslas det, at kontekstuel
ambidexterity — i form af kaizen — kan finde sted i alle fire regimer, men er
forsteprioritet i de to regimer omhandlende store afsnit. Sterre afsnit har
flere ressourcer til at implementere kontekstuel ambidexterity, end sma
afsnit har. Omgivelsernes dynamik afger, om man ber prioritere sekven-
tiel eller simultan ambidexterity jf. figur 1.

Data oparbejdet gennem denne interviewrakke vidner om, at der til
dato er implementeret, hvad man kan kalde for en one-size-fits-all-tilgang,
der ikke tager hejde for de dimensioner, der er illustreret i figur 2. Alle
har veret gennem det samme treeningsforleb og har her ogsd gennemfort
veerdistremsanalyser i egne processer for at sikre lokal forstaelse. Alle afsnit
har endvidere fiet den samme support med lean-facilitatorer, men med
forskelligt indhold afhangig af kontekst, hvilket er et positivt og vaerdsat
element fremfort af de interviewede personer. Udfordringen er blot, at
denne gennerelle tilgang ikke tager hejde for de forskellige afsnits situa-
tionsforhold, som omgivelsers stabilitet/forudsigelighed samt afsnitsster-
relse. Man ber séledes fremadrettet mere styrke en differentieret tilgang.

6. Konklusion

Denne artikel har sat fokus pd det arbejde, der har foregdet, og som stadig
pagar, med at skabe en forbedringskultur i RHP. For at sikre bedre fodfee-
ste for forbedringskulturen ber ledelsen for det forste veere mere tydelig i
malstyringen og for det andet skaerpe sit fokus pd, at de forskellige afsnit
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i RHP kalder pa forskellige behov for henholdsvis drifts- og udviklings-
ressourcer. En tilsyneladende ikke afstemt malstyring mellem ledelsen
og medarbejderne i RHP’s behandlingsafsnit giver ikke de bedste forud-
setninger for at skabe en forbedringskultur til gavn for patienterne og
samfundet som helhed. Det generelle indtryk, ud fra analyser af de gen-
nemferte interviews, er, at arbejdet med forbedringskulturen har haft en
positiv, men ikke direkte kausal effekt. Der er stadig en udfordring med at
finde tiden til forbedringsarbejdet. RHP stér nu foran et vigtigt skridt med
at ga fra, at alle centre har veret igennem de grundlegende leeringsforleb,
til at dette nu institutionaliseres og rodfastes som ny adferd for arbejdet
i forbedringskulturen. Artiklen seger at bidrage med en nuanceret forstd-
else af ngdvendigheden af, at man som RHP samtidigt ber arbejde med
forskellige modeller for ambidexterity afhaengig af den situation, det spe-
cifikke afsnit star i. Lean-staben bar derfor teenke i differentierede ydelser.
En sddan mere differentieret tilgang vurderes at have storre langsigtede
overlevelseschancer.
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AFSNIT 2:

Aben innovation via
industrisidespringsinnovation

AF P1A STORVANG, MAJBRITT ROSTGAARD EvALD & ANN HoJBJERG CLARKE

Aben innovation (pi engelsk Open Innovation) involverer aktiviteter,
hvor virksomheder anvender eksterne ideer og teknologier i egne inno-
vationsprocesser og/eller lader andre virksomheder anvende deres egne
ubrugte ideer (Chesbrough, 2006). I de seneste ar har en del af forsknin-
gen inden for Al beskaftiget sig med, hvordan det lykkes virksomheder
at skabe innovation og udvikling ved at adoptere viden fra andre indu-
strier til gavn for egen industri og forretning (Gassmann, 2006; Enkel &
Gassmann, 2010). Aktiviteten kaldes for ‘Krydsindustriel innovation’ (pa
engelsk Cross-Industry Innovation).

Krydsindustriel innovation indebaerer, at virksomheder efterligner og
fortolker eksisterende lgsninger fra andre industrier til fordel for dem selv
og den industri, de selv befinder sig i. Segningen efter ny viden uden for
deres egne traditionelle vidensdomener sker med det for gje at opnd en
konkurrencemessig fordel med den nye viden, de har tappet sig til, og
som omsattes i egen industri (Enkel & Gassmann, 2010). Den nye viden,
der tappes, kan vere i form af teknologier, patenter, specifik fagviden,

Recently Ol research have shown that
innovation can happen through cross-industry

innovation (Gassmann, 2006; Enkel and
Gassmann, 2010)

Tapper ind i ny viden

industri

Virksomhed

ny viden

Figur 1: Krydsindustriel innovation
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processer, services, forretningsprincipper eller nytenkende forretnings-
modeller. Et godt eksempel pa dette er bankindustrien, der succesfuldt
har udnyttet de muligheder, der ligger i mobil-app-industrien, til at @endre
maden, hvorpd vi tenker betaling og handtering af penge i dag. I Dan-
mark har f.eks. MobilePay stor succes. Se krydsindustriel innovation illu-
streret i figur 1 nedenfor.

I vores forskning har vi ogsd interesseret os for krydsindustriel innovati-
on. Men i sggen efter mere viden herom har vi imidlertid observeret en
mere ekstrem form for Al, der ogsi er relevant for virksomheder at vere
opmarksomme pa. Den mere ekstreme form er sd smat begyndt at blive
omtalt i Al-litteraturen som ‘industriel sidespringsinnovation’ (Storvang
et al.,, 2016). Industriel sidespringsinnovation indebearer, at virksomheder
springer fra én industri til en anden, og saledes starter op pa et helt nyt
marked med nye kunder i fokus (Hahn, 2015). Formen indbefatter der-
med, at virksomheder flytter fra deres traditionelle vidensdomaner over
i en anden industri, hvor ny viden skal oparbejdes. Altsa umiddelbart en
langt mere risikobetonet form for Al end krydsindustriel innovation.

Et eksempel pa dette er, hvordan den geodzetiske industri (geodaetiske kort)
har blandet sig med spil- og tegnefilmsindustrien i form af Pokémon-universet.
Dette har udviklet et helt nyt marked for spilindustrien, som foruden spil og
leg har potentiale til pa sigt for eksempel ogsa at skabe nye muligheder for
behandlingen i sundhedssystemet samt laerings- og sportsindustrien.

Virksomhederne adopterer dermed ikke blot en anden industris viden
til gavn for deres eksisterende forretningsaktiviteter som ved krydsindu-
striel innovation, men tager deres egen viden og teknologi med sig ind i
en ny industri for her at innovere og udvikle nye lgsninger til gavn for et
nyt marked og nye kunder. Formen adskiller sig dermed ogsa fra diverse
diversificeringsstrategier, idet den nye form gar ud over blot at sprede en
eksisterende virksomheds forskellige produktioner pd forskellige marke-
der. Det risikobetonede i industriel sidespringsinnovation er nedvendighe-
den af at indgd i ofte teette og lengerevarende samarbejder med den nye
industris akterer for at veere i stand til at co-innovere nye lasninger, der
skaber veerdi for den nye industris akterer. Vi forstar saledes denne form
for Al som kreativ afsegning og udvikling af nye muligheder for anven-
delse af aktuelle teknologier og viden i andre industrier via co-innovation
med denne industris akterer. I nedenstaende figur er industrisidesprings-
innovation afbildet:
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Is a more extreme type of Ol where firms step
from an established industry into a new
unknown industry by collaborating with
external collaborators (Hahn, 2015).

We call this phenomenon industry-mover
innovation.

Eksisterende
industri

industri

Virksomhed

Virksomhed

Figur 2: Industrisidespringsinnovation

For at komme nermere hvad der sker, ndr virksomheder springer fra én
industri til en anden, vil fire forskellige cases, der zoomer ind pa virksomhe-
ders forskellige erfaringer med industrisidespringsinnovation, blive beskre-
vet og analyseret. Dette gor vi for at synliggere, hvordan det er lykkedes
virksomheder at co-innovere nye losninger til en ny industri med nye kun-
der. Derfor vil artiklen have fokus p4 at besvare folgende spergsmal: Hvor-
dan co-innoverer virksomheder med nye partnere fra nye industrier for at
skabe succesfulde losninger via industrisidespringsinnovation?

Teori: Kobling mellem Al og designtenkning
Veardieniat arbejde med Al for virksomheder er ifalge Chesbrough (2003),
at Al gor virksomheder bedre i stand til at opnd adgang til de verdifulde
ideer, som interne og eksterne kilder kan skabe. De virksomheder, der
kun fokuserer pd intern lukket innovation, tenderer til at ga glip af mu-
ligheder, der falder uden for deres nuvarende virksomhed, af den simple
grund, at de ikke udfordrer deres eksisterende vidensdomaner med ny
viden. Desuden afstedkommer en lukket tilgang til innovation, at den in-
terne innovation, der nu engang matte blive skabt, ofte ikke frigeres, sd
dens fulde potentiale kan skabe gavn for virksomheden.

Centralt er det dog for virksomheder at veere bevidste om ikke at dbne
op for alt og alle. Virksomheder er nedt til at treeffe bevidste strategiske
beslutninger om, hvorndr der skal kontrolleres, og hvornar de skal vere
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abne for samarbejder med nye partnere og deres nye input (Wikhamn,
2013). Det er saledes vigtigt at overveje, med hvem de vil interagere. Det
betyder, at virksomheder skal bruge selektive strategier, som er karakteri-
seret ved, at de enten indgar i samarbejder for at eksperimentere og udfor-
ske pa langt sigt, eller for at udnytte og anvende pa kort sigt eksisterende vi-
den via forskellige partnere (Bengtsson et al., 2015; Clarke & Evald, 2013).
I intensive samarbejder kan partnere vare verdikaedepartnere, men ogsa
universiteter og konsulenter samt kunder og andre typer af brugere. Disse
brugere er ofte praget af en hgj trendbevidsthed, heje tekniske feerdig-
heder, hgj teknisk innovationsforstaelse og heje etiske standarder, hvilket
gor dem veerdifulde eksterne partnere i intensive innovationsforlgb. Andre
forskningsomrader som eksempelvis supply chain har ogsa bemaerket disse
mere intense former for samarbejder mellem vardikaedepartnere. Selvom
Al-forskere forst i de senere ar er begyndt at forske i de mere intense for-
mer for samarbejder mellem virksomheder og deres leveranderer, kunder
eller andre eksterne partnere, stir spergesmélet om, hvordan virksomhe-
der samarbejder og co-innoverer med eksterne partnere i intensive inno-
vationsforleb, fortsat tilbage som delvist ubesvaret. Det er derfor hensigts-
massigt at koble Al-litteraturen med litteratur om designtaenkning, idet
koblingen gor det muligt bedre at forstd, hvad der gor sig geldende, nér
virksomheder indlader sig pa industrisidespringsinnovation, som indbefat-
ter en intens co-innovationsproces med eksterne partnere.

Centralt for designteenkningen er en mere aben, empatisk og brugercen-
treret made at lose problemer pd, hvilket svarer godt til de mere intense for-
mer for Al-samarbejder. Designteenkning er endvidere baseret pa en holistisk
forstaelse af komplekse problemer, som kreever, at der arbejdes iterativt mel-
lem forskellige partnere for at kunne udfolde lgsningerne. Til dette anvendes
ofte metoder og verktejer, der gor virksomheder i stand til at teenke nyt og
handle pa de input, de far. Centralt for designteenkning er saledes iterative
processer, hvor lagsninger udfoldes over tid. Med andre ord er co-innovation
mellem forskellige partnere helt centralt for at skabe nye muligheder (Binder
& Brandt, 2008). Co-innovation kan defineres som “... en interaktiv, kreativ og
social proces”, hvor naglen til at forsta, hvilken lesning der skal arbejdes med,
kan gores nemmere gennem samarbejde og social interaktion (Roser et al.,
2013: 23). For virksomheder kraver det samarbejdsevner og forstaelse for,
hvordan metoder kan blotleegge skjult eller tavs viden fra forskellige brugere
og andre interessenter i processen (Sanders & Stappers, 2008).
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Designtaenkning bryder dermed ogsd med de mere traditionelle innova-
tionsprocesser, hvor virksomheder ofte hente oplysninger fra brugere via
sporgeskemaer og relativt passive brugerundersggelser. Designtenkning
gar skridtet videre, idet opfattelsen er, at det kun er muligt via mere intense
former for innovationsprocesser, hvor brugerne typisk aktivt involveres i
udviklingsprocesserne, at opnd dybdegdende indsigter og robust validering
af lgsninger. Leonard-Barton (1995) understreger f.eks., at der kan veere for-
skellige behov for typer af brugerinvolvering, athangigt af hvor meget vi-
den virksomheden har om teknologien, og hvor godt produktet er tilpasset
kundernes eksisterende viden. Buur & Matthews (2008) peger pa, at der
ofte ogsa er behov for at arbejde med en rakke forskellige tilgange til bru-
gerinvolvering og til tider flere tilgange ad gangen. For at se nermere pa
denne form for innovation, og hvad der foretages i processen, har vi valgt at
illustrere dette gennem fire virksomhedscases.

Undersogelsesdesignet

Valget af de fire virksomhedscases er foretaget ud fra argumentet om, at
vi bedst belyser forskningsspergsmalet nuanceret ved at opdele cases i virk-
somheder, der allerede er erfarne med denne form for aktivitet, og virk-
somheder, som opndr deres forste erfaringer. Forskellen i erfaringsniveau vil
netop give indsigt i, hvordan virksomheder griber co-innovationsforlabet
an med nye partnere fra andre industrier for at skabe succesfulde losninger.

Uanset erfaringsniveau er det dog felles for alle fire virksomheder, at
de har formdet at flytte sig over i en anden industri og skabe veerdi pa det
nye marked og for dets kunder. Yderligere har alle cases vaeret igennem en
intens co-innovationsproces med eksterne samarbejdspartnere, og ligele-
des er felletraek for dem, at alle, samtidig med at de forseger at interagere
og skabe ny innovation i en anden industri, fortsat har fokus pa drift af de
forretningsomrdder, hvori de ogsa opererer.

Den primere dataindsamling i de fire cases er baseret pd semistruktu-
rerede interviews med centrale akterer i de fire cases. Interviewene blev
gennemfort pd virksomhedernes hovedkvarter og omfattede sporgsmal
om innovationsprocessen, de eksterne partneres deltagelse samt virksom-
hedernes anvendelse af designmetoder. For at styrke nejagtigheden af
resultaterne fra interviewene er disse baseret pa rapporter og interne do-
kumenter udarbejdet af virksomhederne selv samt offentlige dokumen-
ter udarbejdet af virksomhedernes nye partnere. Mindst fire interviews af
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to timers varighed er gennemfort. For de fleste af casene er opfelgende
interviews dog ogsa gennemfort, og specielt for virksomhedscase fire er
denne desuden blevet fulgt som et leengerevarende casestudie, hvor der er
blevet foretaget observationer pd virksomheden. De fire virksomhedsca-
ses er kort beskrevet i nedenstaende tabel:

Lille virksom-
hed, grundlagt
12006

dicinsk lesning der sigter
mod behandling og kontrol
af KOL patienter.

Spin-off fra en eksisteren-
de virksomhed, der ikke
tidligere har erfaringer med
den offentlige sektor.

cinsk afdeling) involveres.
Lzger, sygeplejersker og
patienter deltager som bru-
gere i udviklingen af ideer til
losninger og i tests.

Virksomhed | Virksomhedens Involverede eksterne Co-innovation forlebets
forretningsomrade partnere varighed og proces
Uerfaren V1 | Udvikler af en tele me- Mindre hospital (lungemedi- | Innovationsprocessen starter i

2006 og varer ca. tre 4r.

I forste omgang etableredes

et taet og personligt forhold
mellem virksomhedsejeren og
en lege.

Under co-innovationsprocessen
etableres yderligere relationer
til en bred vifte af de eksterne
offentlige partnere.

Den udviklede losning testes
blandt forskellige brugere pa
hospitalet, hvor leegen er ansat.
Brugerne udvikler samtidig
interne arbejdsgange i overens-
stemmelse med disse losninger.

Uerfaren V2

Lille virksom-
hed, grundlagt
12008

Udvikler af et system til
transport af blodprover pé
hospitaler.

Spin-off fra en eksisteren-
de virksomhed, der ikke
tidligere har erfaringer med
den offentlige sektor.

Storre hospital (medicinsk
laboratorium).

Laboranter og patienter delta-
ger som brugere i udviklingen
af ideer til losninger og i tests.

Innovationsprocessen starter i
2008 og varer i 1% ar.

Brugerviden og resultater af
brugerudvikling og -test kombi-
neres med eksisterende teknolo-
gisk viden.

Lille virksom-
hed, grundlagt
omkring 2000
i forbindelse
med at tek-
nologien blev
udviklet som
en opfinder
innovation

teknologi til udleegning af
fiber til den ikke-veevede
industri

Teknologien er udviklet
indenfor industrierne:
Sundhed, hygiejne, geo-
tekstiler, automobil, filtre-
ring, servietter, polstring og
isolering

partnerskab med kunderne
som er lead users inden for
eget omréide

Kunderne er primeaert store
internationale virksomheder
fra andre industrier, hvor de
er eksperter, specialister eller
lead users pé deres felt.

Erfaren V3 Udvikler af software til En kommune i ldresektoren | Innovationsprocessen starter i
plejehjem med fokus pd engageres som brugere der 2012 og vareri4 ar.

Mellemstor demente wldre. Losningen | tester losningen. Udvikling af it-kompatibilitet i

virksomhed, | indebzrer en elektronisk Sygeplejersker og social- og forbindelse med gennemforel-

grundlagt i tidsplanleegning for medar- | sundhedsassistenter inddra- sen af lesningen som indehol-

2003 bejdere. ges til at generere ideer til der kortlaegning af dementes
udvikling og deltageri test af | bevaegelsesmenstre gennem
losningen. brug af bevagelsessensorer

Erfaren V4 Udpvikler af en luftbaren Samarbejder og danner Processen med at finde industri-

er for innovation starter i 2001
Udvikler sammen med kunden
nye muligheder pd kundens
marked ved at udvikle og stille
testfacilitet til ridighed pé pilot
linje

Virksomheden har i udviklingen
hyppig interaktion med kunden
for at fa dyb indsigt i deres
arbejdsprocesser og médder at
drive forretning.

Tabel 1: Fire virksomheder, der dyrker industrisidespringsinnovation
Note: Klassificeringen af storrelsen af virksomheder er baseret pa EU-lovgivning om
SMV’er. Sma virksomheder har under 50 ansatte, mellemstore virksomheder har
mindre end 250, og store virksomheder har mere end 250 ansatte
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Analysen af de fire virksomheder

Pd tvaers af de fire cases optraeder en raekke generelle traeek. Dette er
specielt udtalt, hvis forlebet med co-innovation anskues over tid: Som
startskud anvender alle virksomheder tid pd at lzere om den nye industri
og de interessenter og brugere, der er indlejret i industrien. Dette skyl-
des et behov for at sikre dybdegdende viden om de problemer og udfor-
dringer, brugere hver iser oplever, og hvorfor umiddelbare lgsninger
ikke er lette at implementere. Initiale klare mél om, hvordan lesninger
skal udformes, er saledes ikke fastsat, snarere deler virksomhederne en
bevidsthed om behovet og relevansen af at lzere nyt og dermed opna nye
indsigter (Buchanan, 1992).

Som en fortsattelse heraf deltager alle virksomheder i flere forskelli-
ge typer af arrangementer og anvender forskellige typer af designmeto-
der for at opna detaljeret viden om deres forskellige brugere. Arrange-
menterne indebarer ofte diverse netvarksaktiviteter, mens metoderne
ofte afdaekker ny viden fra brugere, eksperter og specialister for at ud-
vikle nye ideer, f.eks. via skyggeobservationer, hvor det iagttages, hvad
brugerne og den anden industri ger, eller via udvikling af prototyper
sammen med brugerne i den anden industri, som anvendes til at teste
og opna feedback. Endelig opbygges der over tid relationer til brugere
og virksomhederne, og det forsages ogsa aktivt at pavirke beslutnings-
tagerne. Specielt hjelper brugen og skabelse af flere designobjekter
(prototyper) virksomhederne til at opdage rutiner, procedurer og ad-
feerdsmenstre hos brugerne, som brugerne ikke selv er bevidste om. De
mange designobjekter forer ogsd til anvendelsen af forskellige niveauer
af brugeres engagement, afhengigt af hvor meget viden virksomheden
har om den nye industris teknologi, og hvor godt de nye innovationer er
tilpasset kundernes eksisterende viden (Leonard-Barton, 1995).

Senere i co-innovationsforlebet bliver der specielt set pd vedligehol-
delse af netveark og pleje af relationer samt fortsatte tests og dokumen-
tation og optimering af lgsningens veerdi. Endnu et feellestraek er saledes,
at de fire virksomheder aktivt involveres i de eksterne samarbejdspart-
neres verden, hvilket baner vejen for mere intense samarbejdsformer.
Selvom co-innovationsforlebet sdledes kan opleves som bestdende af en
reekke felles traek uanset virksomhedernes erfaringsniveau, handterer
virksomhederne ogsa co-innovationsforlebet forskelligt. Feelles trak og
forskelle vil blive forklaret ved hjelp af nedenstiende tabel:
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Udlosende Improviseret | Stakeholder Udviklingsorienteret
Virksomhed begivenhed eller planlagt | interaktion drifts metoder
Ikke erfarne med | Trukketindi | Improviseret Tilfeldige fundet Observationer
sidesprings- in- | industrien da ved hjelp af medi- | Felger brugere via Shadow-

lzering fra eksterne
partnere, eksperter,
specialister og lead

novation muligheden er atorer ing
fristende (fireball effekt) Prototyper
(V1.0g V2.) Test
Labs
Sociale events
Netvark
Relations pleje
Erfarne med Trukketindi | Planlagt V3. Begynder at ‘Workshops
sidesprings-inno- | industrien da blive mere struk- Tests
vation mulighederne tureret Prototyping
er fristende V4. Systematisk, Testing facilities
(V3. og V4.) struktureret brug af | Knowledge feedback

Interaktion med brugerne
gennem deltagelse i fag-
messer og udstillinger

users Intensiv relationspleje

Tabel 2: Centrale dimensioner pa virksomheders involvering i industrisidespringsin-
novation

Alle casene er karakteriseret ved at blive trukket ind i de nye industrier. Alle
ser muligheden for at hoppe over i en ny og anden industri end den oprin-
delige industri. I ingen af casene er virksomhederne blevet skubbet ind i nye
industrier pga. darlige eksisterende forretningsmuligheder pé det marked,
hvor de allerede er veletableret. En anden central sondring mellem virk-
somhederne er den mdde, de organiserer, hvordan de flytter fra den ene
industri til den anden. Mens de erfarne virksomheder systematisk screener,
hvilke industrier de skal co-innovere med, er de uerfarne virksomheders
hop snarere karakteriseret ved at vaere tilfeldigt og improviseret. Derfor
kemper de uerfarne virksomheder ogsd mere med, hvilke brugere de skal
involvere (identificere relevante brugere), og hvornar i co-innovationspro-
cessen der skal gores brug af deres input. De erfarne virksomheder neermer
sig tveertimod deres eksterne samarbejdspartnere pa en mere systematisk
og struktureret made, hvilket understreges af, at de arbejder bevidst pa
tidligt i forlgbet at etablere et tillidsforhold til deres brugere. De uerfarne
virksomheder falder snarere over vigtige eksterne samarbejdspartnere, som
processen skrider frem, eller i takt med at deres aktiviteter understottes af
ambassaderer og ildsjzle, der identificerer vigtige samarbejdspartnere for
dem. Og igen, selvom det er felles for virksomhederne at gore brug af en
bred vifte af designmetoder, er der forskel pd, hvor erfarne virksomhederne
er i at identificere netop de metoder, der vil bringe dem videre i forstaelsen
af, hvad det er for en lesning, der skal udvikles. De erfarne er pa dette omra-



PIA STORVANG, MAJBRITT ROSTGAARD EVALD & ANN HQJBJERG CLARKE - 97

de mere bevidste om, hvilke metoder der skal anvendes, mens de uerfarne
ofte arbejder mere improviserende for at veere i stand til at udvikle ny viden
med brugerne. Eksempelvis er et karakteristika for de virksomheder, der ar-
bejder improviseret, at deres metoder er praeget af en hgj grad af vidensop-
samling omkring den anden industri, hvorimod de mere erfarne virksom-
heder med deres planlagte metoder kan karakteriseres ved en hgjere grad
af leering og udvikling sammen med virksomheden i den anden industri.

Endvidere er det veerd at bemarke, at firmaet V4 er vaesentligt ander-
ledes pa et punkt i forhold til de tre andre virksomheder. Virksomheden
V4 er sd erfaren i at skifte industrier og gennemfere co-innovationsforleb,
at denne tilgang er blevet en del af deres forretningsmodel. Industriside-
stepinnovation er via co-innovationforleb siledes blevet den mdde, som
virksomheden arbejder pd, bade nér det geelder udvikling og drift. Men pa
trods af, at de arbejder pa en systematisk, struktureret og strategisk made,
er de stadig abne og udforskende for at fa ny indsigt.

Diskussion og konklusion

Det eksplorative studie peger specielt pa to interessante resultater, der er
vaesentlige at hefte sig ved for savel Al-forskere som virksomheder. For det
forste viser studiet, at ikke alle virksomheder indgar i dbne innovationsfor-
leb ud fra en velovervejet og velplanlagt tilgang. Dette er ofte en uudtalt
grundlzeggende antagelse, der driver megen Al-forskning. Snarere viser
studiet, at virksomheder kan springe fra en velkendt industri til en anden
baseret pa tilfldigheder. Selv ved intense former for Al der typisk anses
for at veere forbundet med hgj risiko for fejltagelser, og hvor det derfor ofte
antages, at virksomheder strategisk forholder sig til risikoen, sker involve-
ringen ikke absolut velovervejet og planlagt. Den udlesende begivenhed
for virksomheders engagement i Al kan siledes sandsynligvis variere.

[ forleengelse heraf er det for det andet vigtigt at haefte sig ved, at der er
forskelle at spore ift., hvorvidt virksomheder er i stand til at tage bevidste
rationelle beslutninger om, hvornar der skal kontrolleres, og hvornar de
skal veere abne for samarbejder og nye input (Wikhamn, 2013). Specielt i
situationer med stor usikkerhed, hvor kendskabet til industrien er lav, og
hvor det er sveert at identificere relevante industripartnere, kan interaktion
saledes forega mere eller mindre tilfeldigt. Ofte vil dette kendetegne den
initiale del af et co-innovationsforleb. Interessentinteraktionen kan séledes
for nogle virksomheder vere tilfeeldig, hvor den for andre vil veere baseret
pa en systematisk udvelgelsesproces, hvor virksomheder ngje har overve-
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jet, hvem de ensker at interagere med, hvad disse partnere bidrager med af
veerdi, og hvor i processen deres bidrag bliver optimalt.

Hvad der dog afslutningsvis skal bemerkes, er, at brugen af en bred
vifte af designmetoder hjalper virksomhederne med pa sigt at kunne an-
vende selektive strategier. Dette sker i takt med, at co-innovationsforlebet
udvikler sig, og som designobjekterne fir knyttet domenespecifik viden
fra forskellige partnere til den losning, der udvikles. Dyb forstdelse og
kvalitet i den indsigt, der er indlejret i samarbejdet, er sidledes med til at
gore virksomhederne i stand til at skeere til og fra, hvilket resulterer i, at
de alle udvikler lgsninger, der kan kommercialiseres.
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Legitimér innovative losninger

gennem handtering af multiple

logikker for at skabe succesfuld
kommercialisering

AF HELLE AARGE NISSEN, MAJBRITT ROSTGAARD EVALD &
ANN HojBJERG CLARKE

En central del af en succesfuld innovationsproces er kommercialisering
af den innovative losning, som udvikles. Kommercialisering er nemlig en
forudsaetning for, at innovative lgsninger tages i brug og kommer til at
gore en forskel i samfundet (Van de Ven, 1989). Men nar virksomheder
forseger at kommercialisere innovative lgsninger, meder de udfordringen
i at legitimere disse. Opbygning af legitimitet er ofte nedvendig for at
opnd accept hos de akterer, som skal bruge eller pavirkes af lgsningerne
(Rao et al., 2008).

At legitimere innovative lgsninger kan veere udfordrende, da nye los-
ninger ofte medferer forandringer hos de akterer, som skal adoptere disse.
Af samme grund opstar der ofte modstand. De innovative lgsninger “for-
styrrer’ nemlig typisk det sociale system, de skal veere en del af (Hargodon
& Douglas, 2001). Samtidig er dét, der opfattes som legitimt for nogle,
ikke nedvendigvis legitimt for andre, fordi akterer guides af forskellige
veerdier, normer og praksisser, som har indflydelse pa, hvad der opfattes
som legitimt. Med andre ord er aktorer styret af forskellige institutionelle
logikker, som tages for givet af akterer, nar de agerer i bestemte roller og
kontekster (Thornton et al., 2012; Friedland & Alford, 1991).

Iseer hvis en losning er malrettet en kontekst praeget af institutionel
kompleksitet, vil forskelligartede akterer veere guidet af forskellige logik-
ker og mader at opfatte, hvad der er legitimt pd. Dette er iseer kende-
tegnende for den offentlige sektor, som ofte bestar af mange forskellige
niveauer, hvor forskellige aktergrupper gor sig geldende (sdsom borgere,
politikere, ledere og andre fagprofessioner). Eksistensen af forskellige lo-
gikker og méder at opfatte, hvad der er legitimt, betyder ofte, at det ikke
er nok for virksomheder at tilbyde hindgribelige verdier gennem en in-
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novativ lesning sdsom gkonomiske besparelser, effektivisering af persona-
leressourcer og arbejdsgange eller smartere mader at yde service over for
borgerne pa. Det er ogsd nadvendigt at tage mere uhdndgribelige aspekter
i betragtning sdsom forskellige logikker udtrykt gennem veardier, normer
og praksisser (f.eks. i form af idealer om, hvad der er enskverdigt, samt
rutiner og arbejdsgange, som tages for givet), nar en virksomhed forseger
at legitimere innovative lgsninger for at lykkes med kommercialiseringen.
Derfor er det ikke altid, at akterer ved, hvorfor de synes, at nogle lgsnin-
ger er legitime, mens andre ikke opfattes som legitime.

Til trods for udfordringerne med at legitimere innovative lgsninger lyk-
kes det nogle virksomheder at koble forskellige logikker pa deres lasning,
og opbygge legitimitet omkring denne, sd kommercialisering kan opnas.
Hvad der adskiller de succesfulde virksomheder fra de knap sé succesful-
de, bliver sdledes interessant at fa mere viden om. Derfor vil denne artikel
se nermere pa spergsmalet: Hvordan hdndterer virksomheder flere logikker for
at opbygge legitimitet omkring en ny innovativ losning?

For at besvare forskningsspergsmalet kombineres institutionel logikte-
ori (Friedland & Alford, 1991) med teori om legitimitet (Suchman, 1995).
De to teorier benyttes for at kunne stille skarpt pa, hvordan logikker hand-
teres pa et mikroniveau, nar virksomheder (forstdet som virksomhedsle-
dere) forseger at kommercialisere innovative lgsninger ved at interagere
med forskellige offentlige aktorer. Endvidere, for at skabe de bedste vilkar
for at undersege, hvordan virksomheder handterer forskellige logikker
gennem interaktion med andre akterer, velger vi at fokusere pd hindte-
ringen af forskellige logikker gennem virksomhedernes interaktion med
offentlige aktarer fra sundhedssystemet. Netop sundhedssystemet bestar
af mange forskellige logikker, som iszr tydeliggeres, nar private virksom-
heder igennem offentlig-private-innovationsprojekter (herfra OPI-pro-
jekter) skal udvikle innovative velfeerdslgsninger i samarbejde med flere
offentlige aktorer.

Teori — samspillet mellem logikker og legitimitet

I det folgende vil det teoretiske stasted blive praesenteret for at vise, hvor-
dan vi besvarer forskningsspergsmalet. Formalet er, via teorien, at bidrage
til opbygning af ny viden, som virksomheder kan bruge, nar de star over
for at skulle legitimere innovative lgsninger over for forskellige aktorer

med forskellige logikker.
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Institutionelle logikker

Institutionel logikteori introduceres i 1991 af Friedland & Alford, der
fokuserer pa, at akterers rationalitet varierer pa tveers af samfundets in-
stitutioner. En institution kan bedst beskrives som sociale strukturer og
meningssystemer, som gennem normative forskrifter danner rammer for
social interaktion, der vejleder akterers tankemenstre og adfzerd (Scott,
1995). Det betyder, at aktorer ikke nedvendigvis handler ud fra én optimal
eller rationel tilgang, der er universel. Nar de agerer i én bestemt kontekst,
er de under indflydelse af institutionens roller og normer for, hvad der
opfattes som passende adfzerd. Disse kan vaere anderledes alt efter kontek-
sten og den rolle, en akter forventes at tage. Derfor kan akterer, der pa-
virkes af forskellige logikker pa tveers af kontekster, ogsa have forskellige
praeferencer for, hvad der skaber veerdi og er legitimt, alt athangig af den
situation akteren befinder sig i.

Inden for institutionel logikteori er der meget bred enighed om, at lo-
gikker kendetegner de verdier, normer og praksisser, som tages for givet
af akterer, nar de agerer i en bestemt rolle og kontekst inden for forskel-
lige institutionelle miljper (Lounsbury & Boxenbaum, 2013; Thornton et
al., 2012; Reay & Hinings, 2009). Disse logikker reproduceres, ved at akte-
rerne udlever dem og dermed er med til at institutionalisere dem yderli-
gere, sa de bliver ved med at eksistere over tid. Men de selvsamme aktorer
er dog ogsd i stand til at reflektere og fortolke logikkerne samt aktivt at
forsege at forandre dem (Suddaby et al., 2010). Det betyder, at logikker
ogsa kan forandre sig over tid og endvidere kan fortolkes forskelligt pa
tveers af lokale kontekster, nar de udleves pa mikroniveau (Zilber, 2013).

Typer af legitimitet

For at komme et skridt dybere ned i forstaelsen af, hvad der er pa spil
pa mikroniveauet, ndr virksomhedsledere oplever logikker gennem inter-
aktion med andre aktorer, der er indlejret i den kontekst, en innovativ
losning skal kommercialiseres inden for, kombinerer vi institutionel logik-
teori med teori om legitimitetsopbygning. Nar det handler om at legiti-
mere innovative lesninger (sasom velfzerdsteknologiske produkter), opnar
virksomheder forst legitimitet, nir lesningerne opfattes som nedvendige
af de akterer, som lgsningen udever indflydelse pa, eller i samfundet ge-
nerelt (Johnson et al., 2006; Scott, 1995). Her gores brug af tre typer af
legitimitet (Suchman, 1995). Disse prasenteres i nedenstaende tabel:
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Typer af legitimitet Karakteristika

Pragmatisk legitimitet | Losningen er tilpasset til bestemte vaerdier og
interesser, som udtrykkes af forskellige aktergrupper.

Moralsk legitimitet Losningen reflekterer bredere samfundsmeessige
normer, som er alment accepteret i samfundet som

helhed, og som udtrykker “det rigtige at gore’.

Kognitiv legitimitet Lesningen besidder en status, der ikke sattes
sporgsmalstegn ved, og som derfor ‘tages for givet’.

Tabel 1: Typer af legitimitet

Hyvis en virksomhed formar at opbygge pragmatisk legitimitet omkring
sin innovative lesning, betyder det, at den er tilpasset de bestemte behoy,
interesser og verdier hos de aktergrupper, som lgsningen er malrettet.
Legitimitetstypen er sdledes forholdsvis snever, da den sgger at tage mere
begrensede aktergrupper i betragtning. For eksempel kan ledere inden
for public relations opbygge pragmatisk legitimitet ved at malrette deres
legitimitetsopbygning af deres organisation over for forskellige typer af
akterer i deres offentlige omgivelser (Patel, 2005).

Opbygning af moralsk legitimitet kraever, at virksomheden formar at
harmonere en innovativ lesning med bredere og mere altruistiske verdier
i samfundet (Palazzo & Scherer, 2006). Det betyder, at en lasning opfattes
som legitim, hvis den harmonerer med bredt accepterede normer og den
generelle opfattelse af, hvad der sedvanligvis er rigtigt at gore (Suchman,
1995). For eksempel opbygger internationale NGO’er moralsk legitimitet
ved at positionere sig selv som havende samfundsmzessigt gavnlige mal i
modsatning til mal centeret mod organisationens egen gevinst eller profit
(Lister, 2003).

Kognitiv legitimitet er oftest svaerest at opbygge for virksomheder. For
at en innovativ lesning kan opfattes som kognitiv legitim, ma den opfattes
som absolut nedvendig og som en lgsning, man ikke kan undvere, samt
noget, der tages for givet (Suchman, 1995). Der sattes ikke sporgsmals-
tegn ved den innovative lesning, som besidder kognitiv legitimitet, men
typisk gar der lang tid, inden innovative lesninger opnar denne status. Som
et eksempel pa opbygning af kognitiv legitimitet er det blevet undersegt,
hvordan akterer i Nordamerika har legitimitet til at agere med en entre-
prenoriel adfeerd, mens akterer i kommunistiske lande i mindre grad har
legitimitet til at agere med en entrepreneriel adferd (Brinkerhoff, 2005).
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Undersogelsesdesignet

Studiet er baseret pa fire cases. De to forste cases bestar af OPI-projekter,
hvor virksomhederne succesfuldt har kommercialiseret deres innovative
lgsning i det danske sundhedssystem gennem opbygning af flere legitimi-
tetstyper og interaktion med forskellige offentlige akterer. De to andre
cases er OPI-projekter, hvor virksomhederne har haft vanskeligt ved at
kommercialisere i det danske sundhedssystem, men over tid har opnaet
succesfuld kommercialisering internationalt. Det kan sdledes udelukkes,
at lesningerne ikke kunne kommercialiseres i Danmark, fordi de ikke var
gode. Casene varierer saledes fra hinanden i maksimal grad (Flyvbjerg,
2006), da de hhv. viser spaendet mellem succesfulde og ikke-succesfulde i
forhold til kommercialisering i det danske sundhedssystem. Folgende ta-
bel viser en beskrivelse af casene:

Succesfulde | Casel OPI-projektet har til formadl at udvikle et

cases system til transport af blodprever pd hospitaler.
Virksomhedens samarbejdspartner er et offentligt
hospital, hvor en velanset leege og professor

er den primeere samarbejdspartner. Laegen
fungerer som en champion for lgsningen, da
han omtaler lgsningen i sit leegefaglige netvaerk
og abner dore for virksomheden undervejs i
kommercialiseringsprocesen. Virksomheden har
efter projektperioden opnaet salg til flere danske
hospitaler. Projektperioden varede 1 %2 &r.

Case 2 OPI-projektets formal var at udvikle en intelligent
multifunktionel hospitalsseng. Samarbejdspartneren
er et offentligt hospital, som gennem udbudsformen
‘prekommercielt indkeb” samarbejder med
virksomheden om at udvikle en ny innovativ
losning. Gennem innovationsprocessen interagerer
virksomheden ogsa med kommuner for at afsgge
det kommunale sundhedsmarked. Specielt er der
dialog med kommunale indkebere, der vaegter

pris og omkostninger ved indkeb af sengen.

Efter projektperioden opnar virksomheden salg

til bl.a. projektpartnerhospitalet og kommuner.
Projektperioden varede 3 ar.
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Ikke- Case 3 OPI-projektets formdl er at udvikle en telemedicinsk
succesfulde lgsning, der muliggere, at hospitaler kan udfere
cases telemedicinsk behandling af KOL-patienter i eget

hjem. Virksomhedens samarbejdspartner er et
offentligt hospital. Samarbejdspartneren indkeber
losningen, men virksomheden formar ikke at salge til
andre hospitaler. Virksomheden soger hovedsageligt at
seelge losningen via interaktion med hospitalsledere.
Det lykkes efterfolgende at kommercialisere losningen
internationalt. Projektperioden varede 3 ar.

Case 4 Formélet med OPI-projektet er at udvikle en
mobil personlefter til ekstremt overvagtige
patienter. Virksomhedens samarbejdspartner er
et offentligt hospital. Gennem projektperioden
har virksomheden isar fokus pé interaktion

med brugerne af lgsningen sdsom porterer og
sygeplejersker. Virksomheden forseger uden held
efterfolgende at slge losningen til andre danske
hospitaler. I stedet formar virksomheden at salge
internationalt. Projektperioden varede 1 Y% ér.

Tabel 2: Succesfulde og ikke-succesfulde cases

Studiet er baseret pd 18 semistrukturerede interviews med de private og
offentlige akterer fra de fire OPI-projekter. For at kvalificere interviewene
er der udarbejdet dokumentstudier af diverse projektmateriale forud for
interviewene.

Opbygning af flere typer af legitimitet bidrager til kommercia-
lisering

Studiet viser, at virksomheder, der succesfuldt kommercialiserer til det
offentlige sundhedssystem, etablerer en relation til mange forskellige ak-
tergrupper inden for sundhedssystemet, som influerer pd, om en innova-
tiv lesning indkebes og adopteres eller ej. Dette kan gores direkte mellem
den enkelte virksomhed og forskellige offentlige akterer eller indirekte
ved, at en offentlig akter agerer brobygger mellem virksomheden og an-
dre offentlige fagprofessioner.

Relationerne opbygges specielt til sundhedsprofessionelle brugere sa-
som laeger og sygeplejersker samt ledere og indkebere. Disse fire aktor-
grupper vil folgende analyse sdledes se nermere pa, da de fire fagpro-
fessioner er karakteriseret ved forskellige logikker, nar de agerer i deres
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professionsroller. Disse fire aktergrupper har saledes typisk vaesensforskel-
lige opfattelser af, hvad der legitimerer en ny lgsning (Suchman, 1995).

Hvor leeger hovedsageligt er drevet af at kunne validere en lgsning rent
legefagligt ud fra en ‘science-logik’, er sygeplejersker specielt drevet af
en ‘care-logik’, da de navnligt leegger veegt pa patienternes velbefindende
(Dunn & Jones, 2010). Til gengald er ledere iser praeget af en ‘ledelseslo-
gik’ (Waldorff et al., 2013), mens indkebere iser er drevet af en “prislogik’.

I nedenstaende tabel gives et overblik over, hvilke logikker de fire virk-
somheder i casene primert handterer:

Cases Case 1 Case 2 Case 3 Case 4

Handtering Science-logik | Care-logik Ledelseslogik | Care-logik
af én eller
flere logikker | Ledelseslogik | Prislogik

Care-logik

Tabel 3: Fire logikker i spil

Studiet viser overordnet set, at virksomheder, som opnar succesfuld kom-
mercialisering i det danske sundhedssystem, formar at interagere med
flere forskellige offentlige akterer, som besidder forskelligartede logikker.
Dette gores med det formal at positionere deres lgsninger bredt, sa de
matcher flere forskellige logikker fra forskellige fagprofessioner. Pa den
madde opbygger virksomhederne legitimitet over for flere forskellige ak-
torgrupper i sundhedssystemet. Virksomhederne, som ikke umiddelbart
opnéar kommerciel succes i det danske sundhedssystem, positionerer de-
res losning snavert i forhold til én professionslogik. Dette gor de ikke
nedvendigvis bevidst, men fordi de ofte ikke naturligt bliver udfordret af
andre professionslogikkerilebet af projektperioden. De opbygger sdledes
meget snavre relationer. Derfor far de ikke opbygget relationer til mange
forskellige aktergrupper og opnar dermed ikke indsigtibl.a. de forskellige
veerdier og praksisser, som flere forskellige aktergrupper inden for sund-
hedssystemet besidder.

Samtidig viser resultaterne, at der er forskel pd, hvordan virksomheder-
ne far opbygget legitimitet omkring deres lesninger. Mens de succesfulde
virksomheder formdr at opbygge flere legitimitetstyper omkring deres
lgsninger, sker dette ikke i samme grad for de ikke-succesfulde. Dette er
nermere forklaret i nedenstdende tabel.
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Cases Case 1 Case 2 Case 3 Case 4

Typer af Pragmatisk Pragmatisk Pragmatisk Pragmatisk

legitimitet | legitimitet legitimitet legitimitet legitimitet
Moralsk Moralsk Moralsk Moralsk
legitimitet legitimitet legitimitet legitimitet
Kognitiv Kognitiv
legitimitet legitimitet

(pdbegyndt) (etableret)

Tabel 4: Legitimitetstyper i spil

I forhold til pragmatisk legitimitet formar alle virksomheder at tilpasse
deres lgsninger til bestemte professionslogikker for at sikre vaerdiskabelse
til disse aktergrupper. Men hvor case 1 og 2 formadr at gere dette til flere
aktergrupper, der er drevet af forskellige logikker, formar case 3 og 4 kun
at gore dette til fa aktgrgrupper.

I forhold til moralsk legitimitet tilpasser alle virksomheder ogsa umid-
delbart lesningernes budskab til ssmfundsmassige normer om at forbed-
re velferden. For eksempel profilerer virksomheden i case 1, at den vil
‘redde liv’, case 2 at den vil levere “‘verdens bedste velfeerd’, case 3 at den vil
‘modernisere velfeerden’, og case 4 at den vil ‘levere velfeerd’.

Endelig formar kun to af virksomhederne at opbygge kognitiv legitimi-
tet eller pdbegynde opbygningen af kognitiv legitimitet. I case 1 er virksom-
heden ved at opbygge kognitiv legitimitet, da den succesfuldt har kommer-
cialiseret losningen bredt til mange danske hospitaler. I den forbindelse har
leegen, der deltog i OPI-projektet, fungeret som brobygger ved at skabe bred
accept og dermed en mere taget-for-givet form for legitimitet omkring las-
ningen i hans brede sundhedsprofessionelle netvark. Virksomheden i case 2
er en veletableret producent af hospitalssenge i det danske sundhedssystem,
hvilket er en fordel for virksomheden, da dens kommercialisering af senge i
forvejen har opndet en bred accept i sundhedssystemet. Selv innovative lgs-
ninger, der er nye for sundhedssystemet, accepteres saledes nemmere pga.
virksomhedens historik og track record i at skabe velfungerende lgsninger.

Konklusion
Studiet papeger vigtigheden af, at virksomheder interagerer med forskel-
lige offentlige aktorer med forskelligartede logikker, nar de forseger at
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kommercialisere innovative lgsninger, for at veere i stand til at legitimere
lgsningen bredt. Hvad der sdledes synes at vare nedvendigt for virksom-
heder, er at arbejde med, hvordan forskellige logikker og typer af legiti-
mitet kan kobles til innovative lesninger, da studiet tyder pa, at dette gor
kommercialiseringsprocessen nemmere. For at vinde bred accept af en
innovativ lesning kraves det, at den harmonerer med de specifikke lo-
gikker, som guider forskellige relevante akterer (pragmatisk legitimitet).
Det kraever endvidere, at virksomheden tilstraber at legitimere losningen
ud fra et bredere samfundsmeaessigt perspektiv ved at fremhaeve, hvordan
den tilgodeser mere overordnede normer og verdier, der reflekterer den
rigtige made at opfere sig pa (moralsk legitimitet) eller ligefrem er taget
for givet i samfundet (kognitiv legitimitet). I forhold til velfeerdsteknologi-
ske losninger kan dette eksempelvis afspejles i, at de afhjelper nogle af de
komplekse udfordringer, velfeerdssamfundet star over for.
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Du vinder, nar du giver:

Motivationen for at stgtte
iverksatterne i vores netvaerk

AF METTE SGGAARD NIELSEN

Indledning
Hvorfor hjzlper vi andre mennesker? Er det, fordi at vi oprigtigt er interes-
serede i at hjelpe andre, nar vi kan, eller hjelper vi ogsd, fordi det gavner
os selv? Man kan stille disse spergsmal i mange forskellige sammenhange,
men de bliver serligt relevante og interessante at se narmere pd i situatio-
ner, hvor mennesker i hej grad har brug for hjzlp og stette. Fokus i denne
artikel er netop pa en serlig gruppe af mennesker, som eri gang med at traef-
fe en beslutning, som vil eendre deres liv — og til at treeffe denne beslutning
har de brug for stette fra deres omgivelser. De skal til at starte deres egen
virksomhed og er dermed det, som vi kalder spirende ivaerkszttere.
Iverksettere spiller en vigtig rolle i vores samfund pa grund af deres
evne til at skabe nye jobs og skonomisk vakst. Indtil nu har der fra sam-
fundets side vaeret stort fokus pa, hvordan vi opmuntrer til ivaerkseetteri pa
tveers af uddannelser og i samfundet generelt, men det er nodvendigt ogsa
at fokusere pd, hvordan vi hjelper og stetter disse spirende ivaerksattere
bedst og sikrer, at de udvikler sig. Derfor fokuserer denne artikel pa at
opnad en bedre forstdelse af, hvorfor mennesker valger at hjzlpe og stotte
spirende ivaerksettere (Nielsen, 2014). Denne stotte kan vaere meget prak-
tisk af natur i form af finansiering og meget specifik hjelp til at lose en
bestemt opgave, men kan i haj grad ogsd veere mere folelsesmeessig hjeelp
og stotte i form af opmuntring, forstaelse og sympati (House, 1981).

Iverksatteres sociale netvaerk
Igennem de seneste ar har ivaerkseaetteres sociale netvaerk vakt stor inte-
resse blandt forskere i iveerksaetteri (Hoang & Yi, 2015). Mange forskellige



110 - DU VINDER, NAR DU GIVER

aspekter af iveerksatteres netvaerk er blevet undersegt med udgangspunkt
ien antagelse om, at ivaerksaettere har brug for ressourcer til at pabegynde
og gennemfore den entreprengrielle proces (Birley, 1986); dvs. processen
fra ideen opstar, til den omsettes til en reel virksomhed. Felles for man-
ge af disse undersggelser er overbevisningen om, at sociale netverk er
en stor drivkraft i mange iveerksetteres succes, men det har dog vist sig
at vaere sveert at understotte dette empirisk (Witt, 2004). Derfor starter
denne artikel ud med et kritisk blik pa den nuveerende forskning i ivaerk-
saetteres sociale netverk og identificerer en vesentlig mangel i vores viden
om netvark.

Men for vi gar mere i dybden med dette, er det vigtigt at etablere et
feelles udgangspunkt for forstdelsen af et socialt netveerk. For hvad er et
socialt netvaerk egentlig? Mange af os teenker umiddelbart pd de sociale
platforme sdsom Facebook og Twitter, og det er pa sin vis heller ikke
helt forkert, da mange mennesker netop bruger disse platforme til at
opbygge og vedligeholde deres sociale netvark. Men den mere generelle
og etablerede definition af et socialt netverk er, nar to eller flere per-
soner interagerer med hinanden og har en fzlles relation. De kan vare
forbundet pé forskellige mader, for eksempel hvor taette de er, hvor ofte
de mades, og hvad de taler om, nér de er sammen. Disse sociale netverk
holdes sammen af det, vi kalder for felles normer og verdier, som i
bund og grund handler om gensidige forstaelser af, hvordan vi opferer
os i forhold til hinanden, og hvad vi forventer af hinanden (Agneessens
et al., 2006). Som mennesker er vi af natur sociale, og vi omgiver os
konstant med andre mennesker, hvor vi hjzlper og stetter hinanden pa
forskellige méder.

Skiftende fokus

Nu hvor vi har sldet fast, at et socialt netveerk bestar af to eller flere perso-
ner med relation til hinanden, er det relevant at g4 tilbage til den fornaevn-
te mangel i vores eksisterende viden om iveerksatteres sociale netverk.
Fra nuverende forskning ved vi allerede en del om, hvorfor forskellige
iverksattere modtager forskellige typer og grader af stotte (Hoang &
Antoncic, 2003). Blandt disse forklaringer er eksempelvis forskelle i stor-
relsen pa ivaerksatteres netvaerk, hvor et storre netveerk ofte giver adgang
til flere ressourcer end et mindre netverk; forskellige placeringer i net-
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varket, hvor nogle spiller en mere central rolle og derfor har flere fordele
end andre, samt iveerkseetteres forskellige evner til at gere brug af deres
netvaerk pa bedste vis. Det er alt ssmmen gode forklaringer, men de byg-
ger ogsd pa en antagelse om, at ndr ivaerksattere modtager forskelligartet
stotte, kan det forklares med forskellige karakteristika, evner og netvaerk
hos iveerksatterne selv. Med denne antagelse ser vi dog bort fra de men-
nesker, som rent faktisk giver stotten til ivaerksatteren. Ved at se bort fra
dem betragter vi dem som én samlet homogen gruppe af mennesker,
som giver samme type og grad af stette til alle. Men hvis vi kan blive enige
om, at iveerksaettere er forskellige, md vi ogsa anerkende, at de, der stotter
dem, kan veere lige sd forskellige (Samter, 1994). De indgér ogsa i netvaerk
af varierende storrelse, de har forskellige placeringer i netveerket, og de
har ogsa forskellige evner til at begd sig i netvaerket. Derfor er det vigtigt
at opnd mere viden om netop denne gruppe af mennesker for at finde
ud af, hvorfor og hvordan de stetter iveerksetterne. Derfor endrer denne
artikel netop fokus fra modtagerne af stotte, dvs. iveerkseetterne, til dem,
der giver stotte. Stotte bliver derfor behandlet som ikke blot en funktion
af forskelligheder mellem ivaerksaettere, men ogsd som en funktion af for-
skelligheder mellem dem, der rent faktisk giver stotten til iveerksaetterne
(Nielsen, 2014).

Metode

Studiet, som ligger bag denne artikel, bygger pd en storre statistisk analyse
af data fra det Danske Alter Studie i Entreprenerskab, hvor 455 personer,
der alle kender én, der er i feerd med at starte egen virksomhed (en spiren-
de iveerkseetter), er blevet stillet en raekke sporgsmal i et telefoninterview.
Der er blevet spurgt ind til deres relation til den spirende ivaerksaetter, de-
res eget sociale netveerk, hvilken stotte og hjzlp de har givet iveerksatte-
ren, samt en rekke spergsmal til at undersege deres sociale evner, dvs.
deres evner til at bega sig i sociale sammenhenge (Ferris et al., 2001).
Svarene pa de mange sporgsmal er herefter blevet behandlet statistisk,
hvor forskellige analyser er foretaget for at belyse problemstillingen. Den
primare analysemetode har varet regressioner, som har til formal at for-
klare sammenhange mellem forskellige variable, for eksempel hvordan
den stotte, som man modtager fra sit eget netveerk, pavirker den stotte,
som man giver til en iveerkseetter.



112 - DU VINDER, NAR DU GIVER

Resultater

Resultaterne fra studiet viser, at nar mennesker foler sig stottede i deres
eget netveerk, er de mere tilbgjelige til at stotte og hjelpe iverkseettere i
deres netveerk (Nielsen & Klyver, 2014). Forklaringen herpa er, at nar vi
som mennesker foler os stottede, skabes der et folelsesmaessigt overskud,
som gor, at vi bliver mere tilbgjelige til at hjeelpe andre — vi giver altsa den
positive stotte videre, som vi selv har fiet. Derudover har det at hjelpe
andre ogsa den positive effekt, at det seetter gang i mange positive folelser
i vores hjerne, som fir os til at fale os godt tilpas. Det vil altsa sige, at vi far
det godt, ndr vi hjeelper andre (Lyubomirsky et al., 2005). Men det betyder
ogsd, at iveerksaettere ikke kan forvente at blive stottet, nar personerne i
deres netveerk ikke selv befinder sig i et stottende netveerk, fordi der skal
vere en balance mellem at give og modtage stotte. Foler vi os ikke selv
tilstreekkeligt stottede i vores eget netvaerk, skabes der et folelsesmeessigt
underskud, som hemmer vores evne til at stotte og hjelpe andre.

Men resultaterne viser ogsa, at der er andre faktorer, der fir os til at stotte
iveerkseettere, end blot at vi selv har det godt eller forseger at opna den po-
sitive folelse, som kommer af at hjelpe andre; faktorer, der er mere fokuse-
rede pa egennytte hos den, der stotter, end pa iveerksaetterens behov. Studiet
ser pa sammenhzangen mellem to forskellige former for stette, henholdsvis
folelsesmeessig stotte samt stotte og hjelp i mere praktisk forstand sdsom
assistance med budgetter og lignende. Det viser sig, at ndr der ikke er en
teet relation mellem iveerksaetteren og den, der stotter, bliver den praktiske
hjxlp i hgjere grad hjulpet pa vej af folelsesmaessig stotte (Nielsen, 2014).
Det kan umiddelbart virke overraskende, at vi bruger mere energi pd, at
vores praktiske hjelp ledsages af folelsesmeassig stotte, nar det handler om
nogen, som vi ikke kender ret godt. Men forklaringen skal findes i, hvordan
det at stotte og hjelpe andre ogsd kan vaere en meget effektiv mdde at kon-
trollere det billede, som vores omgivelser skaber af os. Det vil altsd sige, at
ndr vi stetter en iveerksaetter, som vi ikke kender saerlig godt, har denne ofte
heller ikke dannet sig et endeligt billede af os endnu og er dermed stadig
pavirkelig. Vi er dermed i stand til at give indtryk af, at vi bade er vidende
og stottende mennesker; vi styrer selv det billede, som vores omgivelser
danner af os. Har vi derimod en tet relation til et andet menneske, kan vi
hjzlpe dem med praktiske ting uden at bekymre os om, hvordan deres bil-
lede er af os — det billede er nemlig allerede etableret. Med disse resultater
flyttes motivationen for at stotte fra at handle om iveerksatterens behov til
at handle om dybereliggende behov hos den, der stotter.
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Den sidste del af studiet tager udgangspunkt i tidligere forskning, der
har vist, at ivaerksetteres sociale evner er vigtige for at modtage stotte fra
deres netveerk. Ved i stedet at fokusere péa de sociale evner hos dem, der
stotter ivaerksettere, viser resultaterne i denne artikel, at sociale evner i
hej grad ogsd er vigtige for at kunne give stotte til netverket (Nielsen,
2015). Det viser sig, at de sociale evner iser er vigtige, ndr relationen mel-
lem iveerkseztteren og den, der stotter, er steerk. Grunden til dette er, at
vores relationer til andre mennesker ofte er styret af forventninger om
gengeldelse samt normer og verdier, som dikterer, hvordan vi interage-
rer med andre (Biddle, 1986). Det betyder, at det at stotte og hjzlpe ofte
ogsd er et udtryk for, at vi forseger at leve op til de forventninger, som
andre har til os — og jo steerkere en relation, jo hgjere forventninger. Det
vil altsa sige, at vi gor os mere umage i en steerk relation, og til det skal vi
bruge vores sociale evner for at kunne aflaese og forstd situationen bedst
muligt samt vide, hvordan vi handler bedst. Dermed er det at stotte og
hjzlpe andre ikke lzengere udelukkende en frivillig handling og handler
ikke nedvendigvis om stetten i sig selv, men i lige sd hej grad om at leve
op til andres forventninger.

Afsluttende refleksioner

Studiet rejser en reekke speorgsmal, som er veerd at tage op i yderligere ana-
lyser. Hvis det at stotte og hjzlpe andre ikke blot er en uselvisk handling,
men i hoj grad ogsé er motiveret af egeninteresse, hvordan kan ivaerksaet-
teren sd vide, at stotten er egte og reel — og spiller det i det hele taget en
rolle for iveerksatteren? Vi ved fra tidligere forskning, at hvad der virke-
lig teeller, ndr vi taler om at stotte andre, er opfattelsen af stotte frem for
den reelt givne stotte (Gottlieb & Bergen, 2010). Det bliver derfor mindre
vigtigt, hvor oprigtig stetten er, sa lenge iveerksatteren foler sig stottet.
Dette illustrerer meget tydeligt, hvor sofistikerede sociale netvaerk er: Et
menneske hjzlper et andet, og de fir begge noget ud af det; det kan vare
den gode folelse, som kommer, nér vi hjeelper, muligheden for at styre den
andens opfattelse af os eller vores gnske om at skabe og vedligeholde en
relation til netop dette menneske.

Resultaterne i dette studie understreger, hvorfor det er sa vigtigt, at vi
flytter vores fokus fra udelukkende at studere iveerkseetteren til ogsa at se
nermere pa dem, der rent faktisk stotter ivaerksatterne. Deres forskellige
motivationer for og evner til at stotte er en vigtig del af forklaringen p4,
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hvorfor iveerksettere modtager forskellige typer og grader af stotte fra
deres netvaerk og derfor, som resultat heraf, praesterer forskelligt i form af
jobskabelse og skonomisk veekst i samfundet.
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Betydning af social stette for
iverksattere

AFr Kim KLYVER

Indledning

I Danmark bliver der hvert dr startet omkring 30.000 virksomheder. Langt
flere danskere overvejer dog at starte virksomhed, men lader det blive ved
overvejelserne (Schott, 2012). Opstart af nye virksomheder er helt afgeren-
de for den samfundsgkonomiske udvikling. Specielt i tider efter en ekono-
misk nedgang, som Danmark oplevede som konsekvens af finanskrisen i
2008, er ivaerkseattere afgerende for, at de gkonomiske hjul sattes i bevee-
gelse. Det er derfor ogsa helt afgerende, at vi forstar iveerksaetteres opstarts-
proces og opstartens mange facetter og succesfaktorer, for at vi politisk kan
skabe rammer, der fremmer folks lyst og evner til at starte virksomheder.

I denne artikel rapporterer jeg resultater fra et forskningsprojekt finan-
sieret af Det Danske Forskningsrad for Erhverv & Samfund med titlen
“Career Change and Social Networks — The importance of Instrumental
and Emotional Support” — et projekt, der senere blev udvidet via finan-
sering fra Brodrene Hartmanns Fond." Her kigges der blandt andet p4,
hvordan social stette pavirker ivaerksatteres succes med at starte virksom-
hed. Resultaterne er baseret pd data fra en reprasentativ stikpreve af dan-
skere, hvor 800 spirende iveerksetteres feerd med at starte virksomhed er
blevet fulgt over fire dr via fem belger af sporgeskemaer.

Baggrund: Sociale netvaerk & social stette

Siden midten af firserne har det vearet alment accepteret, at ivarksztte-
res sociale netveerk har indflydelse pé deres succes via pavirkning af deres
evne og mulighed for at opdage og udnytte forretningsmuligheder (Niel-
sen, Klyver, Evald & Bager, 2012; Stam, Arzlanian & Elfring, 2014). Den-
ne ide er ofte benzvnt netverkshypotesen. Ideen bag hypotesen er, at

1 Titlen her var “Panelstudie af danske spirende iveerksattere”.
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iveerksaettere via deres netveerk fir adgang til verdifulde ressourcer, som
de ellers ikke ville have adgang til. Disse ressourcer skal forstds bredt og
indeholder alt lige fra markedsinformation, personlig stette, rddgivning,
finansiering, legitimitet mv. Det er via disse vardifulde ressourcer, at
iveerkseetteren forbedrer sin preestation.

Litteraturen omkring, hvordan sociale netveark pavirker opstartspro-
cessen, har dog vaeret meget fokuseret pd strukturelle karakteristika — sa-
som netveerksstarrelse, centralitet i netveerk (om nogle enkelte personer
er centralt placeret), strukturelle huller (hvor mange der kender hinanden
indbyrdes i netvarket) etc. — og langt mindre pa, hvordan de forskellige
typer af ressourcer, der udveksles i iveerksatterens interaktion med omgi-
velserne, pavirker opstartsprocessen.

For nylig har social stetteteori, der er udviklet primert inden for sund-
hedsvidenskab, givet nogle forskellige bud p4, hvordan forskellige typer
af stotte kan have forskellige funktioner for virksomhedsopstarten. Social
stotte kan overordnet set opdeles i instrumental stotte og folelsesmassig
stotte. I det folgende vil jeg praesentere forskningsresultaterne fra projek-
tet omkring, hvordan instrumental og folelsesmassig stotte, deres timing,
dynamik, og rolleathangighed pévirker, hvorvidt spirende iverksattere
far startet deres virksomhed eller ej.

Social stette: Instrumental og felelsesmassig stotte (Klyver, 2014)
Ved instrumental stotte forstds hdndgribelig assistance, rdd eller hjzlp
med fokus pa at lese problemer, mens der ved folelsesmassige stotte for-
stas det at lytte og vise sympati.

Forskningsprojektet har vist, at spirende ivaerksattere i feerd med at
starte virksomheder, som modtager meget instrumental stotte i forhold
til dem, som kun modtager begranset instrumental stotte, er langt mere
tilbgjelige til at fa deres virksomheder startet. Det er der tre grunde til.
For det forste hjzlper den instrumentelle stotte iveerksaetteren med at de-
finere, forstd og handtere de udfordringer, de stir over for. For det andet
har iverksaettere med meget instrumental stotte til rddighed i netvaerket
flere handlingsmuligheder og lgsninger til rddighed, der hjzlper dem med
at komme igennem den ellers komplekse opstartsproces. Sidst, men ikke
mindst er instrumental stotte med til at reducere den oplevede risiko, og
med reduceret risiko er ivaeerksatteren mere tilfgjelig til endeligt at turde
starte.
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Timing af stette (Klyver, 2014)

Resultaterne viste dog ogsa, at stette ikke er lige vigtig pa alle tidspunk-
ter, og dermed at dens timing betyder noget. To typer af timing er blevet
underseggt: 1) hvorndr i opstartsprocessen stotten modtages, og 2) hvilken
alder iveerkseztteren har, og dermed hvornar i livet stotten modtages.

Vi forventede, at instrumental stotte var mere vigtigt senere i opstartspro-
cessen, hvor ivaerksattere sandsynligvis er mere engagerede i opstarten og
oplever masser af praktiske problemer. Men dette var ikke muligt at se i re-
sultaterne, der nermere indikerede, at betydningen var den samme gennem
hele processen. Til gengzld kunne det ses af resultaterne, at folelsesmaessig
stotte primeert er vigtig i de tidligere stadier af opstartsprocessen, hvor det
at blive selvsteendig stadig er under overvejelse hos iverksatteren. Det er
der identificeret to grunde til. For det forste influerer folelsesmeessig stotte
pé iveerksaetterens opfattelse af forretningsideen pa en sidan made, at de er
mere tilbgjelige til at vurdere den optimistisk, og maske endda overoptimi-
stisk, ndr de modtager meget falelsesmeessig stotte. Derfor er de ogsa mere
tilbgjelige til endelig at starte. For det andet styrker folelsesmessig stotte
identiteten som iveerksatter samt passionen for en iveerksatterkarriere, der
dermed medvirker til, at de turde tage den endelige beslutning om at starte.

Med hensyn til hvordan betydning af stette er afhengig af iverksaet-
terens alder, viste resultaterne, at instrumental stotte er mindre vigtig for
de @ldste iveerksaettere, da de @ldre iverksettere ofte selv er i besiddelse
af den nedvendige viden og de nedvendige kompetencer, som instrumen-
tal stotte forseger at supplere. Det var ikke muligt at dokumentere via
forskningsdataene, at der er forskel i betydning af folelsesmessig stotte
for unge og wldre iveerksattere, pa trods af det var vores antagelse. Fo-
lelsesmeessig statte er vigtig for iveerkseetter i alle aldre, i ssmme omfang.

Dynamik i social stette (Klyver & Honig, 2016)

At give og modtage social stotte er imidlertid ikke en isoleret begivenhed,
der sker én gang pa et enkelt tidspunkt. I modsatning til at se stotte som
en begivenhed bar det neermere ses som noget, der gentages og er vedva-
rende, og ber derfor forstas som en proces — en stotteproces, der udfolder
sig over tid. Derfor blev det undersegt, hvordan @ndringer i stotte over
tid pavirker, om folk starter deres virksomhed eller ej. Hvad sker der for
eksempel, nar den instrumentelle stotte falder over tid? Og hvad sker der,
ndr den folelsesmassige stotte er stigende?
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Resultaterne viste, at effekten af bdde instrumentel og folelsesmassig
stotte hverken styrkes eller svakkes, hvis stotten er stigende. Der er selv-
folgelig en effekt af stotte pa de forskellige tidspunkter, den leveres, men
denne effekt @ndres altsa ikke af selve den positive dynamik. Der er altsa
ingen positive synergi ved, at stotten oges, og noget tyder p4, at ivaerksaet-
tere ikke bliver yderligere engageret og motiveret til at starte til trods for
oget stotte. De forbliver relativt objektive i deres modtagelse af stotten.

Mere interessant viste resultaterne ogsd, at hvis stetten er faldende fra
et tidspunkt til det neeste, reduceres den ellers positive effekt af stotten.
Og dette gzlder for bade instrumental og felelsesmassig stotte. Dette for-
klares via symbolisme. Forste gang vi meder folk, er der sociale normer,
der til en vis grad forpligter os til at hjelpe, uanset om vi har lyst eller e;.
Det er uhefligt at lade veere. At stotte er ogsa en méde at blive vellidt pa. Vi
kan normalt godt lide folk, der stotter os. Men nar man medes igen ved en
senere lejlighed, er de sociale normer ikke pa samme made i spil, og det
er lettere at forblive vellidt uden at stotte igen. Hvis stotten ikke gives ved
senere lejligheder i samme omfang, er der dog sandsynlighed for, at den
primeert var symbolsk i forste omgang. Den faldende stotte over tid er en
indikation p4, at stetten oprindeligt var symbolsk. Det ved ivaerksatteren
ogsd. S& hvis han eller hun ikke oplever vedvarende eller stigende stotte,
bliver den oprindelige stotte fortolket som symbolsk eller mindre reel, og
derfor har den mindre effekt end den mere autentiske stotte.

Rolleafhaengighed: Hvem giver? (Klyver & Schenkel, 2014)
Betyder det noget, hvem man modtager stotte fra? Er der nogle, man hel-
lere vil have stotte fra, og nogle, hvorfra det er lettere at fa stotte? Alle
personer indgar i forskellige sociale roller i forhold til hinanden og har
forskellige roller i forhold til forskellige personer. Man kan for eksempel
indtage den sociale rolle som familiemedlem over for sin sen, mens man
kan indtage den sociale rolle som kollega over for sin chef. Man kan ogsa
indga i flere roller over for samme person. Eksempelvis hvis far og sen er
ansat i samme virksomhed, indgér de indbyrdes i roller bdde som kollega-
er og familiemedlemmer. Det er vigtigt at forsta de sociale roller, fordi der
til hver af disse sociale roller kulturelt er knyttet forskellige forventninger
og sociale normer omkring, hvad der opfattes som acceptabel adfzerd.
Familiemedlemmer forventes eksempelvis at stotte hinanden ubetin-
get. Deres biologiske og staerke sociale tilknytning skaber gensidige for-
pligtelser til at stotte og hjelpe nermest ubetinget, og uden der nedven-
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digvis er ligevaegt i, hvem der stotter hvem. Modsat kan man sige, at der i
forretningsforbindelser ikke er opbygget samme gensidige forventninger
til ubetinget stotte som hos familiemedlemmer. Derimod er der en for-
ventning om, at forretningsforbindelser agerer kalkulatorisk og primeert i
egen interesse. Nar de hjzlper og stetter, er det, fordi de forventer, at det
vil gavne dem pa leengere sigt. Man kan saledes sige, at mens der i fami-
lierollen fungerer en gensidig, ubetinget stottelogik, er logikken blandt
forretningsforbindelser mere transaktionsorienteret og egennyttedrevet.
Som en mellemkategori imellem familiemedlemmer og forretningsfor-
bindelser finder vi venner. Her dominerer ogsa en gensidig logik om stette
og hjzlp, men den er ikke ubetinget og tages periodisk op til overvejelser.

Forskning har vist, at det betyder noget, hvem man modtager hvilken
type stotte fra i forhold til, om man fér startet sin virksomhed. Instrumental
stotte virker bedre, nar den kommer fra folk, der forventes at kunne og bur-
de levere den (Kim et al., 2013), mens folelsesmeessig stotte pa interessant
vis virker bedst, hvis den kommer fra uventet side (Nielsen & Klyver, 2014).

Spergsmalet er samtidig, om ivaerksatteren kan gere noget for at fa
adgang til stette. Har iveerksaettere med gode sociale evner, og som har let
ved at bede om hjalp, bedre adgang til stette? Resultaterne viste, at sociale
evner ingen betydning har for adgangen til hverken instrumental eller fo-
lelsesmeessig stotte fra familiemedlemmer eller venner (Klyver & Schen-
kel 2014). De gensidige forpligtelser, der er indbygget i rollerne, gor, at
stotten er uafheengig af, om iveerksatteren har gode sociale evner. Familie
og venner stotter uanset iveerksaetterens sociale evner. Men vi fandt, at so-
ciale evner har betydning for, om iveerksattere far adgang til folelsesmaes-
sig statte, sdledes at iveerksattere med gode sociale evner var bedre i stand
til at tilvejebringe folelsesmaessig stotte fra deres forretningsforbindelser.

Resultaterne viste ogsa, at det at vare komfortabel med at sperge om
hjzlp fremmer adgang til felelsesmassig stotte, og dette var geldende
bade for adgang til stette fra familie, venner og forretningsforbindelser.
Saledes ma det konkluderes at netverkskomfortabilitet er en generisk
evne, der geelder pa tvers af roller, mens sociale evner primeert er behjel-
pelige i interaktionen med forretningsforbindelser.

Opsamling og praktiske implikationer

Som opsamling kan det konkluderes, at iveerksattere med god adgang til in-
strumental og folelsesmaessige stotte har storre chancer for at realisere deres
ambitioner om virksomhedsopstart, men at betydningen af stotte afhaenger
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af bade, hvor i opstartsprocessen iveerksatteren befinder sig, samt hvor i livet
han eller hun befinder sig. Resultaterne viser ogsa, at dynamikken, hvormed
stetten udfolder sig over tid, er afgerende for, hvordan iveerksetter kan bru-
ge stotten til at omsette ambitioner om at starte virksomhed til realitet. Og
sidst, men ikke mindst viser resultaterne, at det absolut ikke er ligegyldigt,
hvem man modtager forskellig stotte fra, og at det ikke er lige let at fa ad-
gang til stotte fra forskellige folk. I tabellen nedenfor er resultaterne oversat
til nogle praktiske implikationer i forhold til tre forskellige modtagere: ivaerk-
seetteren (modtager af stotte), radgiveren (giveren af statten) og politikere.

Tabel 1: Praktiske implikationer

Iveerkseetteren Radgiveren (giver) Politikeren
(modtager)

Timing - Ver opmarksom - Forsta, hvornar du - Design program-
pa, at det ikke er er mest behjelpelig, mer, hvor stotten
ligegyldigt, hvor- og hvad du kan har det rette fokus
nér du modtager hjelpe med pa det pa det rette tids-
hvilken stotte givne tidspunkt punkt

- Sorg for atudvikle - Tilpas din radgiv- - Husk at indtenke
og vedligeholde ning i forhold til folelsesmeessig
dit netveerk, sa det iveerksatterens stotte, specielt i pro-
stemmer overens behoy, ikke dine grammer fokuseret
med dine behov kompetencer pa iverksaettere
tidligere i processen
Dynamik - Vaxlg omhyggeligt - Overvej, om duger - Design forleb, der
hvem du forsgger iveerksetteren en udfolder sig over tid,
at opnd din stette bjernetjeneste ved hvor der er mulighed
fra (symbolsk) at statte for opfelgning pa
stotte
- Undgé symbolsk - Folg op pa din stet-
stotte te, hvis du ensker at - Indtenk radgiverens
hjzlpe sociale kompetencer

til at levere folel-
sesmaessig stotte i
rekruttering af men-
torer, coach, etc.

Rolle - Serg for at have - Overvejdinrolle og - Overvej, hvordan

forskellige folk i

dit netvaerk, da de
giver forskellige
typer af stotte med
forskellig betydning

tenk, over hvordan
du er bedst behjel-

pelig

programmer kan
aktivere forskellige
roller i ivaerksaette-
rens netverk
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Hvad gor man, nar
forretningsgrundlaget
forsvinder?

AF PER VAGN FREYTAG & PETER NORGAARD PETERSEN

Indledning — Den grafiske branches udfordringer og muligheder
Denne artikel tager udgangspunkt i en undersogelse, som afdakker
grafiske virksomheders muligheder og udfordringer for at tilpasse de-
res forretningsmodel i en presset markedssituation. Den grafiske bran-
che betyder i denne sammenhang virksomheder, der leverer trykke-
ri-, bureau- og onlineydelser. Mht. en rakke ovrige ydelser, der ogsa
kan betegnes som varende en del af branchens ydelser, se GA-rapport
(2014: 3-4).

Rapporteringen er baseret pd et survey blandt 123 grafiske virksom-
heder (knap % af den grafiske industri i Danmark). Spergeskemaet blev
distribueret til 411 grafiske virksomheder, som alle er medlemmer af
interesseorganisationen GRAKOM (tidligere Grafisk Arbejdsgiverfor-
ening). Herfra blev der modtaget 123 brugbare svar, heriblandt dog 28
delvise besvarelse, svarende til en svarprocent pa 29,9% totalt set. Vi har
kvalificeret undersegelsen og nedenstdende branchedefinition pa bag-
grund af omkring halvandet ars kvalitativt arbejde med forretningsud-
vikling blandt fem udvalgte casevirksomheder (lees herom i f.eks. Frey-
tag, Clarke & Norgaard, 2016 samt Freytag, Petersen & Clarke, 2016).

Den grafiske branche er kraftigt udfordret af digitalisering og den @n-
dring af reklameforbruget, som denne medferer. Digitalisering spiller
en stigende rolle inden for nasten alle brancher, og den grafiske industri
er et godt eksempel herpd. Digitalisering udfordrer branchen, ved at
kundegrundlaget forsvinder, idet kunderne far nye muligheder, i takt
med at ny teknologi og nye akterer tilbyder andre produkter og ser-
vices. Statistik over reklameforbruget i Danmark fra 2006 til 2015 viser
et skifte fra fysiske ydelser til digitale ydelser. Annonceomsatning og
tryksagsreklame er sdledes sammenlagt gdet fra 56,1% i 2006 til 50,4%
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12010 og 35,9% i 2015 af det samlede reklameforbrug. Den digitale an-
noncering er derimod vokset fra 17,8% i 2006 til 26,9% i 2010 og 40,9%
af det samlede reklameforbrug i 2015. Hertil kommer, at det samlede
reklameforbrug har gennemggdet et vist fald siden 2006, hvor forbruget
var 26.667 mio. kr., til 21.564 mio. kr. 12015 (GRAKOM, 2016). Dette be-
tyder ikke nedvendigvis, at det samlede reklameforbrug reelt er faldet,
idet reklame i stigende udstrakning finder sted internationalt og pa di-
gitale platforme, f.eks. via Google. Google er “ubetinget det storste online
annoncemedie i Danmark med en estimeret omseetning pd mere end 2,8 milliar-
der kroner i 2015” (“Danske Medier”: 8). Digitale mediefirmaer overtager
altsa i stor stil kundeordren, og ydelsen skifter fra annoncering i en avis
til et banner i en e-avis eller en tekst pd et socialt medie mv. Dette skifte
har en direkte betydning for, hvilke ydelser de grafiske virksomheder
kan drive forretning pa.

Virksomheder, der opererer inden for den grafiske branche i Dan-
mark, oplever saledes et kraftigt pres for at tilpasse sig og innovere, hvis
de skal undga at bukke under, i takt med at markedet forandrer sig.

I det folgende opstilles der en kort teoretisk referenceramme efter-
fulgt af en presentation af en rakke data, som omhandler, hvordan
virksomheder inden for branchen har segt at tilpasse og udnytte de mar-
kedsmuligheder, som @ndringerne i branchen skaber. Afslutningsvis
diskuteres forskellige muligheder for forretningsmodelinnovation, hvor
bl.a. felgende udsagn dreftes: “The most effective way to cope with change is
to help to create it” (Aaker, 2008: 208). Det grundleggende undersogelses-
sporgsmal i artiklen er, hvordan virksomhederne inden for den grafiske
branche bedst kan foretage forretningsmodelinnovation, sd de derved
tilpasser sig og udnytter de nye muligheder, der viser sig pd markedet.

Forretningsmodelinnovation

Forretningsmodelforskningen har det seneste arti for alvor taget fart.
Coombes & Nicholson (2013) og Zott et al, (2011), har foretaget reviews
over den udvikling, som finder sted inden for forretningsmodelforsk-
ningen. Forretningsmodeltilgangen kan give en grundleeggende forsta-
else af, hvad en virksomhed er, og hvordan virksomheder udvikler sig i
samspil med deres omgivelser (Markiedes, 2008). Der er blevet opstillet
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et antal] forskellige definitioner pd en forretningsmodel. Seddom et al.
(2004: 429) har defineret det pd folgende made: “A business model outlines
the essential details of a firm’s value for its various stakeholders and the activ-
ity system the firm uses to create and deliver value for its customers”. Denne
forstdelse rummer tre centrale bestanddele: verdiskabelse, malset-
ninger og relationerne til forskellige aktorer. Flere andre forskere har
sdledes papeget betydningen af den veerdiskabelse, som finder sted og gi-
ver grundlaget for eksistensen af en virksomhed. En af de forskere med
storst gennemslagskraft med hensyn til udbredelse af en verdibaseret
forretningsmodelforstaelse er Osterwalder et al. (2009; 2014). Bidraget
er her iser i forstdelsen af den verdiskabelse, som finder sted i virk-
somheden. Morris et al. (2005) har bl.a. fokus pa mdlsetningen med virk-
somheden. Dermed gives der et input til forstaelsen af, at virksomheder
handler intentionelt og dermed har et formal med deres ageren. Mason
& Springs (2011) og Palo & Tithinens (2013) papegning af betydningen
af relationerne til andre virksomheder er ogsa central i forretningsmo-
delforskningen. Den enkelte virksomhed kan siledes nappe std alene,
men md udnytte og tilpasse sig i et samspil med andre virksomheder.
Endelig viste SDU’s undersogelse af bl.a. danske reklamebureauer, at
forudgdende valg og positionering i en vis udstreekning giver grundla-
get for, men ogsd begrenser, virksomheders fremtidige handlemulig-
heder — det kaldes stiafhengighed (Freytag et al. 2014; Freytag, Clarke
& Petersen, 2016). Vores forstaelse af forretningsmodeller har derfor i
undersegelsen af den grafiske branche varet folgende: En forretningsmo-
del rummer en grundleggende forstdelse af virksomhedens evne til at udvikle
veerdi i samspillet med interne og eksterne interessenter baseret pd forudgdende
valg og mdlscetninger.

I vores undersogelse af den grafiske branche har vi iser fokuseret pa
den verdiskabelse, der finder sted i tilblivelsen og salg af de ydelsesty-
per, der leveres — bade kundeoplevet og organisatorisk egenveerdi. Vi
har desuden haft fokus pa endringer og tilpasninger af kundesegmen-
tering, kundebase og ydelser samt de @ndringer i malsetninger, som
virksomhederne arbejder med. Endelig har de barrierer og muligheder,
som virksomhederne oplever for forandring af deres forretningsmodel,
vearet centrale for vores analysearbejde.
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Rapportering fra undersegelsen — grundleggende klassificering
af virksomheds- og ydelsestype

60 52 48
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Sma (0-5) Mindre (6-25) Mellemstore (26-50) ~ Store (51 og derover)

Antal
respondenter
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Tabel 1: Respondentvirksomhedernes storrelse’

De deltagende virksomheder fordeler sig malt pa storrelse som vist i tabel
1. Set i forhold til medlemskredsen hos GRAKOM er der tale om svarfor-
deling i overensstemmelse med den faktiske sammensatning af grafiske
virksomheder malt pa antal ansatte. Set i forhold til det samlede antal gra-
fiske virksomheder svarer de 411 virksomhed til godt % af alle registrede
grafiske virksomheder i Danmark. Neasten % af respondenterne svarer,
at deres stillingsbetegnelse er “direkter”, og blandt de ovrige stillingsbe-
tegnelser er de hyppigest forekommende bogtrykker, ejer eller bogbin-
dermester.

Ydelsestyperne, som produceres i den grafiske branche, er overordnet
opdelt i kategorierne trykkerivirksomhed, reklamebureauvirksomhed og
onlinebureauvirksomhed. Ydelsestyperne er en afspejling af den veerdi,
som virksomhederne skaber for deres kunder. Samtidig afspejler virk-
somhedernes vardiskabelse den bagvedliggende forretningsmodel.

Af tabel 2 fremgar det, at den pagdende digitalisering i et vist omfang
kan afleeses i omsatningsfordelingen fra for fem &r siden til i dag og i de
forventninger, virksomhederne har til fremtiden.

For fem &r siden Nu Om fem ar
Trykkeri 76,66% 73,90% 66,56%
Bureau 16,01% 16,49% 17,15%
Online 7,33% 9,61% 16,29%

1 Kategorierne er relative for branchen; ingen er storre, end hvad der tilhgrer SMV-
kategorien.
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Som det ikke overraskende fremgdr, er trykkeriydelserne fortsat for ned-
adgaende, og onlineydelserne fortsat for opadgaende. Bureaudelen synes
kun at eendre sig marginalt i opadgdende retning. Samtidig blev virksom-
hederne pa en fem-punktsskala spurgt om, hvilke omrdder, af deres for-
retningsmodel de iser soger at forandre. De omrader hvor virksomhe-
derne iser forventer at foretage a@ndringer af deres forretningsmodeller,
ligger inden for kunderelationer (3,96), nogleverdier (3,76), indtjenings-
struktur (3,86) samt omkostningsstruktur (3,81). Forstnevnte handler om
at binde kunderne teettere til sig og skabe mersalg igennem oget veerdi-
skabelse. Dermed eger virksomheder potentielt deres mulighed for at
fastholde bade deres nuverende kunder og fremstd som attraktive over
for potentielle nye kunder. Samtidig med dette giver det god mening pa et
tidspunkt, hvor branchen er under forandring, at have stort fokus pa ind-
tiening og omkostninger, saledes at virksomhedernes soliditet kan sikres.
Ovrige bestanddele, som virksomhederne sigter pa at forandre i deres for-
retningsmodel, er: samarbejde med leveranderer (3,59), genovervejelser
af negleaktiviteter (3,57), endringer i salgskanalern e(3,49), ledelsens mal
og ambitioner (3,47), kundesegmenter (3,29) og negleressourcer (3,14).
Disse sidstnaevnte faktorer ligger ogsa alle sammen forholdsvist hgjt pa
fem-punktsskalaen og kan ses som indikation p4d, at alle muligheder og
aspekter af virksomhedernes forretningsmodeller er under (gen)overve-
jelse, nar en branche opbrydes.

Barrierer

Nar en virksomhedsledelse oplever, at den branche, den er en del af]
presses, og iser hvis dens direkte konkurrencedygtighed og indtjening
pavirkes, vil den ofte sege at forandre og udvikle virksomheden (Aaker,
2008). Denne forandring og udvikling har grundleeggende til formal at
tilpasse organisationen til de nye muligheder og udfordringer, som gor
sig geeldende i branchen. I det felgende zoomes der ind pa de barrierer.
respondentvirksomhederne har oplevet i deres bestrabelse pa at forandre
sig (re-positionering), og dernzst ses der pa de drivkreefter, som fremmer
forandringer og dermed tilpasning og udvikling af virksomhedernes for-
retningsmodeller. Respondenterne blev i undersggelsen bedt om, at angi-
ve de tre storste barrierer for udvikling i virksomheden. Af disse barrierer
er problematikken med, at kundegrundlaget forsvinder, den vigtigste.
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Vi oplever at kundegrundlaget forsvinder
Vi har for stor fokus pa drift

Vi mangler gkonomiske/finansielle ressourcer

Vi mangler menneskelige ressourcer (ek.
projektdeltagere)

Vi mangler interne udviklingsorienterede
kompetencer

Vi kan ikke finde kunderne der gnsker at udvikle
med os

Vi oplever ingen eller i meget begraenset omfang
barrierer for udvikling

Vi mangler ledelsesmaessig forankring/fokus
Vi fgler ikke et reelt behov
Vi mangler viden om muligheder

Vi har en hgj kompleksitet i virksomheden

Vi har sveert ved at finde leverandgrer med
kompetencer som kan udvikle med os

Vi har en stor grad af siloteenkning

Antal

Tabel 3: Barrierer for udvikling

De fire mest betydningsfulde barrierer for udvikling er: kundegrundlaget,
driftsfokus, mangel pa finansielle ressourcer og mangel pa menneskelige
ressourcer. De grafiske virksomheder oplever, at disse faktorer blokerer el-
ler hemmer dem i deres bestrabelse pa at gore en forskel og pa evnen til at
forandre sig. Det starter med, at kunderne gér andre steder hen eller undla-
der at benytte leveranderen, hvilket udfordrer den etablerede segmentering
og indtjeningen. Dette skaber et pres for at ‘fd mere ud af mindre’, effektivi-
sering, rationalisering mv., hvilket er et meget driftsorienteret fokus. Fordi
indtjeningen er for nedadgdende, er effektivisering ikke nok, og dette med-
forer mangel pa finansieller ressourcer, hvorefter det ofte ogsa kniber med
at hyre de rette menneskelige ressourcer ind i den samlede konkurrence
om arbejdskraft. Omtrent sddan kan en sammenhang mellem de centrale
faktorer udleegges. Interessant er det ydermere at bemarke, at der synes at
veare en mangel pa ledelsesmaessigt fokus i nogle af virksomhederne. Dette
kan skyldes, at det kraever nogle andre ledelsesmaessige kompetencer at lede
en virksomhed, ndr branchen er under opbrud.
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Nummer seks pd listen over barrierer, er at det kan veaere svert at finde
kunder at udvikle sig med (dette er dog muligvis ogsd en delproblema-
tik af udfordringen med, at kundegrundlaget forsvinder). Interaktion og
input fra omgivelserne, herunder ikke mindst input fra kunder og leve-
randerer, er ofte afgerende i en forandringsproces. Hvis den interaktion
mangler, har det betydning for ledelsens videns- og beslutningsgrundlag.
Leverandersiden derimod synes at spille en mindre rolle for forandring og
udvikling, da virksomhederne kun i ret begrenset udstrakning nevner
leveranderkompetencer som en barriere for udvikling af virksomheden.

Drivkrafter for forandringer og forretningsmodeltilpasning

Ledelsen har sat nye mal eller eendret strategien for
at fremme en positiv forandring af virksomheden

Nye kunder har fremmet forandringen af 50
virksomheden

Ny teknologi er blevet taget i anvendelse og har 49
fremmet forandringen af virksomheden

Nye procedurer og processer har fremmet
forandringen af virksomheden

Nye kompetencer hos medarbejderne har fremmet
forandringen af virksomheden

Nye leverandgrer har fremmet forandringen af
virksomheden

Nye konkurrenter har fremmet forandringen af
virksomheden

Andet

50 60

Tabel 4: Drivere for udvikling

De tre klart vigtigste drivere for forandring vurderes af virksomhederne
til at vaere ledelsens rolle, nye kunder og ny teknologi, og dernzst fol-
ger som nummer fire organisationstilpasning i form af nye procedurer og
processer. I og med at det er lederen af virksomhden, der udfylder sporge-
skemaet, er det maske ikke overrraskende, at ledelsen vurderes til at vere
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den vaesentligste positive indflydelse pa forandring. Ledelsen kan i denne
optik aktivt gd ind og serge for at skabe forandring — rettidighed og timing
er centralt i den sammenheng. Nye kunder og ny teknologi naevnes der-
nast som de to naste vigtige faktorer, der fremmer forandring. En central
problemstilling kan derfor bygges op omkring, hvad der skaber forandring
— skabes forandring igennem aktive valg og malsetninger i virksomheden
(internt perspektiv udstukket af ledelsen), eller styres forandringerne i
virksomhederne af udefrakommende faktorer som kunder og teknolo-
gi. Nye procedurer og rutiner samt nye kompetencer hos medarbejderne
nzvnes som den fjerde og femte vigtigste driver for forandring, hvilket
igen er et internt perspektiv pa virksomhedens forandringsmuligheder.

I det nzeste ser vi pa, hvem den fremtidige salgs- og markedsforingsind-
sats vil blive rettet imod, hvilket er en indikator pa den retning, virksom-
hederne sgger at forandre sig i.

Den fremtidige salgs- og markedsferingsindsats

..nuvaerende ydelser til nye kunder indenfor de
nuverende segmenter

..nye ydelsestyper til nuvarende kunder

..nuvarende ydelser til nuvarende kunder

...nuvaerende ydelser til nye kundetyper/
segmenter
..nye ydelsestyper til nye kunder indenfor de

nuverende segmenter

...nye ydelsestyper til nye kundetyper/segmenter

70

Antal

Tabel 5: Hvilke kunder vil den fremtidige salgs- og markedsferingsindsats veere rettet mod?

Respondenter blev i undersggelsen spurgt, om hvilke kunder den fremti-
dige salgs- og markedsforingsindsats vil veere rettet mod. Kombinations-
mulighederne kan se lidt kryptiske ud, og det hjzlper at udkrystallisere de
variabler, som er i spil. Disse er nuvearende eller nye — kunder, segmenter
og ydelser. Jo flere af de variabler, der gores ubekendte, dvs. at gore noget
anderledes end i dag (hvem er kunderne, hvad skal de have, og hvordan
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skal de grupperes), jo sterre bliver usikkerheden, uforudsigeligheden og
risikoen ved resultatet, men samtidig kan der ogsa vare en potentiel ge-
vinst. Grundleggende har virksomhederne dermed mulighed for at soge
at fastholde de nuverende kunder med udgangspunkt i de nuvaerende
produkter og services. Alternativt kan virksomhederne soge efter nye
kunder og kundetyper og at udvikle nye ydelsestyper. Det mest sikre sats
og netop det, de fleste respondenter velger, er at seelge nuvaerende ydelser
inden for de nuvarende segmenter til nye kunder. Dernzst folger at seelge
nye ydelsestyper til nuverende kunder efterfulgt af mersalg til eksisteren-
de kunder (nuvearende ydelser til nuverende kunder). Dette ligger i god
forleengelse af en tidligere gennemfort analyse af reklamebranchen i Dan-
mark (Freytag et al., 2014). Ved at holde sig relativt teet til kendte kundety-
per og/ eller ydelsestyper mindskes usikkerhed og risici — virksomhederne
kender i hgjere grad deres styrker og svagheder som leveranderer ved
denne approach. De ferreste virksomheder angiver derfor, at de seger at
afsztte nye ydelsestyper til nye kundetyper/segmenter. Dette er dog ofte
realiteten, nar et trykkeri vover sig ud i salg af bureauydelser.

Opsamling: Muligheder og udfordringer

Virksomhederne i den grafiske branche er under staerkt pres for at forandre
sig. Nar forretningsgrundlaget @ndres sa kraftigt, som skiftet i reklamefor-
bruget indikerer, stiller dette store krav til tilpasning og innovation af for-
retningsmodellen. Som det fremgar af ovenstdende, sigter virksomhederne
i branchen derfor iseer mod at felge kunderne i deres bevaegelse hen imod
digitale ydelser. De omrader, hvor virksomhederne iser forventer at foretage
@ndringer af deres forretningsmodeller, ligger inden for kunderelationer, nog-
leveerdier, indtjeningsstruktur samt omkostningsstruktur. De fire mest betyd-
ningsfulde barrierer for udvikling er i undersegelsen kundegrundlaget, drifts-
fokus, mangel pa finansielle ressourcer og mangel pd menneskelige ressourcer.
Modsat vurderer virksomhederne, at de fire vigtigste drivere for forandring er
ledelsens rolle, nye kunder, ny teknologi og organisationstilpasning i form af
nye procedurer og processer. Mht. forventninger til den fremtidige salgs- og
markedsforingsindsats giver et flertal af respondenterne udtryk for, at de vil
prioritere at szlge nuvarende ydelser inden for de nuvarende segmenter til
nye kunder. Dernast folger at salge nye ydelsestyper til nuvarende kunder
efterfulgt af mersalg til eksisterende kunder (nuvaerende ydelser til nuvarende
kunder). Dette betyder, at virksomhederne primert reagerer pa de pagaende
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andringer igennem en defensiv markedsferingsindsats; dvs. prever at holde
pé de kunder, man har. At ledelsen selv vurderer, at de kan veere med til at
praege den forandring, der pagér i den grafiske branche, er i god overensstem-
melse med citatet: “The most effective way to cope with change is to help to create
it” (Aaker, 2008: 208). Den omfattende forretningsmodelinnovation, som de
tilbagevaerende virksomheder i branchen har taget til sig, udtrykker bestrz-
belsen pd at handtere de udfordringer og muligheder, som digitaliseringen fo-
rer med sig. Samtidig afspejler kundetilgangen en forholdsvis defensiv marke-
tingindsats, hvor risiciene, som digitaliseringen forer med sig, sages mindsket.
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Digitalisering af lereboger:
Transformation af en branche

AF KRisTIAN PHILIPSEN, PER VAGN FREYTAG &
PETER NORGAARD PETERSEN

Digitalisering er fundamentalt ved at @ndre etablerede branchevilkdr i
flere brancher mht. f.eks. produkt-, service-, distributions-, og kundeinter-
facesiden. Dette har skabt en betydelig interesse blandt bade forskere og
virksomheder i at forstd, hvordan digitalisering eendrer branchevilkarene.
I denne artikel vil vi diskutere brancheudviklingen i leerebogsbranchen,
med udgangspunkt i tre casevirksomheder og drivkrefterne bag fire typer
transformationsmodeller for branchens virksomheder. Modellerne anven-
des til at give forklaringer pa den transformation, der foregir i branchen
samt til at undersege handlemuligheder for casevirksomhederne. Vi kom-
binerer dermed et innovations- og brancheudviklingsperspektiv i artiklen.

Af alle bager solgt i Danmark i 2014 udgjorde digitale bager ca. 10%,
mens ca. 15% af de solgte leereboger var digitale. Det indikerer, at det
digitale leerebogsomréde er et serlig relevant segment pa bogmarkedet,
og at det derfor kan anvendes til at undersoge og forsta digitalisering som
driver for brancheudviklingen. Laerebogsbranchen kan inddeles i tre ho-
vedkategorier efter kunder. I folkeskolen udgjorde digitale bager ca. 10%
af omsatningen i 2014 mod ca. 30% til ungdomsuddannelser og under
1% til videregdende uddannelser. De markante forskelle gor leerebogs-
branchen interessant mht. at analysere brancheudvikling.

Casestudiet involverer nogle af de markante virksomheder, der er
involveret i udviklingen af digitale leeremidler pa det danske leerebogs-
marked.

Teoretisk ramme

Nar man skal beskrive og forklare udviklingen af brancher, hvor en type
produkt afleses af en anden type produkt, f.eks. papirbeger afloses af
e/i-bager, er der to modeller, som ofte bliver anvendt, nemlig Porters
5-forces, model (Porter, 1980) samt den s-formede brancheudviklings-
model eller livscyklusmodellen (Forster, 1986; Abernathy & Utterback,
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1978). En branche kan besta af flere produkter med forskellige livscyk-
lusser. Det interessante spgrgsmal ved brancheforandring er, hvordan
virksomhederne i en branche omstiller sig fra én produktlivscyklus til
en anden. McGahan (2000) har skabt en forstédelse af, hvordan brancher
udvikler sig, ved at kombinere tankegangen i 5-forces-modellen og livs-
cyklusmodellen. Hun peger pa to hovedkategorier af brancheudvikling
(med hver to varianter): arkitektoniske og ikke-arkitektoniske forandrin-
ger. McGahan (2000) definerer begrebet arkitektonisk innovation som
enhver innovation, der afbryder en branches etablerede relationer med
bade leveranderer og kunder. Ikke-arkitektonisk betyder, at innovatio-
nen foregar inden for de etablerede relationer og strukturer i branchen.
De ikke-arkitektoniske forandringer omfatter “receptiv evolution” og
“blockbuster-evolution”. De arkitektoniske innovationer omfatter “ra-
dikal organisk evolution” og “formidlende evolution”. Vi vil nedenfor
give en mere detaljeret beskrivelse af disse branchetransformationsmo-
deller, som vil blive brugt i undersegelsen af skift fra papirlerebager til
e/i-lereboger.

Receptiv (reaktiv) evolution. Receptiv henviser til, at virksomheder
er imegdekommende over for en kontinuer feedback fra eksisterende
kunder. De virksomheder, som presterer bedst i branchen, vil udvide
deres aktiviteter. Virksomhedernes investeringer foregar inkrementelt,
og for hver mindre investeringstiltag er der et hurtigt informationsfe-
edback fra markedet, pa om investeringer fungerer efter hensigten.
Risikoen ved investeringer er generelt lavere sammenlignet med andre
evolutionzre modeller. Branchestrukturen kan veere bade fragmenteret
med mange mindre virksomheder som familieejede restauranter eller
konsoliderede brancher som discountdagligvarebutikker. Det, som kan
endre fragmenterede brancher til at blive mere konsoliderede, er, at der
kommer serligt efficiente konkurrenter ind og dominerer branchen. De
virksomheder med hgj preaestation, som driver evolutionen frem i bran-
chen, synes at veere karakteriseret ved, at de kontinuert forsgger at blive
mere efficiente.

Blockbuster-evolution (internt drevet). Det, som karakteriserer en
branche med blockbuster-evolution, er, at nzsten alle omkostninger ved
at udvikle et nyt produkt eller teknologi er atholdt, inden virksomheden
leerer om, hvordan markedet vil reagere pa det nye produkt. Eksempler
pa markeder er filmbranchen og medicinalindustrien. I medicinalindustri-
en tager det mange ar og store investeringer at udvikle en ny medicin.
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Nér en ny medicin opndr godkendelse, kan den indtjene store belgb til
virksomheden. Salg af medicin foregir gennem etablerede salgsstyrker
og distributionssystemer. Mansteret for brancheevolution synes at vere
en tidlig periode med omfattende udvikling, fragmentering og tab i for-
bindelse med eksperimenter med ny teknologi fulgt af udskilning mellem
konkurrenter, hvor virksomheder, som overlever, far et betydeligt afkast
pa deres investeringer.

Radikal organisk evolution. Det, der driver evolutionen, er radikale
innovationer i kapabiliteter, som stotter kunde- og leveranderrelatio-
ner. Eksempler pd brancher er nyhedsbranchen. Et helt system af eksi-
sterende kapabiliteter kan blive erstattet af et nyt sat af kapabiliteter,
som bliver bygget op. Nogle eksisterende kapabiliteter kan stadig veere
relevante og blive brugt, men det, virksomheden gor, er vesentlig an-
derledes, og det @ndrer forhold til kunder og leveranderer. I nyheds-
branchen skaber internettet @ndringer i forhold til aviser, ved at ny-
heder kan leveres til kunder pa en mere pracis, relevant og hurtigere
made gennem onlineservices. Det, der adskiller den radikale organiske
evolution fra den sidste brancheevolution, formidlende evolution, er, at
selve indholdet eller kernen i branchens produkt, nemlig information,
ikke er @ndret. Ofte indeholder brancher med organisk evolution virk-
somheder, som er modstandere af forandringer for at beskytte egne
ressourcer. Vigtigste driver bag udviklingen er first-mover-virksomhe-
der, som patager sig betydelig risiko gennem at udvikle og introducere
ny teknologi, og som kan opna et betydeligt skonomisk afkast, hvis det
lykkes.

Formidlende evolution. I denne brancheevolutionsmodel sker der di-
skontinuere @ndringer i veerdikeeden, dvs. eksisterende aktiviteter bliver
endret markant eller erstattet af nye. Informationsteknologi er en tekno-
logisk forudsatning for denne type brancheevolution, og eksempler pa
brancher er internetbaseret handel f.eks. i pc branchen eller privatkunde-
banker. Det, der karakteriserer formidlende evolution, er et radikalt skift
i den samlede tilgeengelige information, som reducerer transaktionsom-
kostninger og dermed pévirker mensteret for udveksling af produkter og
service i en branche, ofte med den konsekvens at fordelene ved vertikal
integration formindskes. Ofte vil en raekke lag mellem leveranderer go-
res overfledige. Private kunders relation til banken er skiftet radikalt med
tilgaengelighed af information gennem netbank og har kraftigt reduceret
eller overfladiggjort kunders behov for at mede op i banken.
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Digitalisering som driver bag evolution i lerebogsbranchen

I det efterfolgende undersoges tre danske udgivervirksomheder som ek-
sempler pd forskellige mader, hvorpa forlag seger at pavirke eller forholde
sig til den digitale branchetransformation. Datagrundlaget for casene er
indhentet igennem personlige interviews med forlagsdirektorerne i de tre
casevirksomheder samt igennem netsggninger.

LIX: ‘Spotify for studiebeger til de videregdende uddannelser’
Baggrund: LIX ser sig selv som det nye Spotify, som ger det muligt
at kebe digitale leerebeger ét sted. I 2013 far en kvindelig studeren-
de ideen om at udvikle en teknologi, hvor lerebeger og lerebogska-
pitler kan streames af studerende pa videregdende uddannelser. Via
personlige netveerk skabes der kontakt til en partner/investor med di-
gital markedsforings- og salgserfaring. I 2015 har LIX succes med at
fa investorfunding fra nogle tunge teknologiinvestorer, hvorefter et
udviklingsteam og organisationen etableres. I 2016 opnar LIX en yder-
lig funding pd 18 mio. kr. Internationale og danske forlag begynder
at respondere positivt pa LIX' tilgang, og LIX er begyndt at komme
pa pensumlisterne. Bl.a. har LIX efter en udbudsrunde i 2016 vundet
rettighederne til Gymportalen, som er en vigtig portal pa det lokale
danske digitale leerebogsmarked.

Forretningsmodel: Ideen er at sikre en kritisk masse af brugere/abon-
nementer ved at tilbyde e/i-boger til indkebspris fra forlag samt en lav
manedlig betaling til LIX eller abonnementer til uddannelsesinstitutioner.
Gymportalen er et vigtigt udgangspunkt for at udvikle forretningsmodel-
len. Ideen er at veenne de studerende til LIX" arbejdsform, muligheder,
univers og offline adgang mv. — hvorefter de ogsd forventer det som uni-
versitetsstuderende. Tidligere e/i-beger har iser veret sarbare mht. ret-
tigheds- og kopibeskyttelse, men det rader LIX" “iTune-lgsning” bod pa.
Dette giver forlagene et incitament til at supplere det fysiske bogsalg med
et digitalt bogsalg. Fra investorerne lyder, at LIX adresserer “a hidden eco-
system”. LIX" forretningsmodel tilvejebringer nye mekanikker i relationen
mellem undervisningsinstitution, forlag, forfatter, underviser og bruger/
studerende. Danmark ses af LIX som en leringsramme og et springbraet
for virksomhedens internationale ambitioner. Det handler om at kunne
forlese bogens indhold i en samarbejdsorienteret hverdag. Den nyudvik-
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lede platform giver de studerende mulighed for at samarbejde interaktivt
via nye funktioner, funktionalitet, leeserytme, chatfunktion mv. Didaktisk
forskning indtil nu bygger pd studier af gamle formater, der ikke forleser
det indholdsmassige potentiale. LIX teenker indhold og ikke formater. Pa
sigt skal der salges kapitler (som sange i stedet for albums) og ikke ned-
vendigvis hele lerebager. Brugerdata kommer til at styre indhold i hejere
grad. Herunder prover LIX at selge sig pa at vaere ‘de studerendes taleror’.

Brancheperspektiv: LIX er en ny type virksomhed i lererbogsbranchen.
Det er en ren teknologivirksomhed og ikke et traditionelt forlag, der nu
‘vil noget digitalt’. LIX seger at transformere branchen. Grundleggende
set afspejler LIX dermed en forholdsvis radikal organisk innovationstilgang.
LIX ser ud til at vaere naet langt uden at lobe tor for kapital og mener sely; at
de har store muligheder fremadrettet. Virksomheden giver ogsé udtryk for,
at de ikke har kompetenceknaphed eller har stiathengighed, der heemmer
en digital omstilling. LIX tror selv meget pa at de er kommercielle vindere
og er dem, der kan kapitalisere pd, at skabe adgang til indhold pd optimal
mdde. LIX prover pa flere fronter at vare en traditionel akter ved at bruge
medier, lobbyisme og brugere til at skabe en pull-strategi for deres produkt.
Virksomheden er meget pagdende i deres tilgang til de tidligere nationale
og internationale markedsledere og giver udtryk for, at de har “tech spirit,
vibe og kultur osv.” — en seerlig tilgang til at transformere markedet. Set i LIX’
optik er forlagene heldige, at de kan fd en fast pris for deres produkt, selvom
prisen er en helt anden end pa papirbogens vante stykpris.

Samfundslitteratur (SL)

Samfundslitteratur har siden 1967 udgivet leereboger og fagbeger til stude-
rende pd videregaende uddannelser. Forlaget er en del af SL fonden, som
er en nonprofitorganisation. Fonden driver ogsa syv butikker under navnet
Academic Books, en webboghandel og en raekke akademiske forlag: Roskil-
de Universitetsforlag, Biofolia, Nyt fra Samfundsvidenskaberne, Copenha-
gen Business School Press, Forlaget UCC og Forlaget Metropol (website).
SL er opdelt i to divisioner — forlag og boghandel. Forlagsdivisionen giver
overskud, mens boghandlerdivisionen giver underskud.

Forretningsmodel: SL lever af at have en dedikeret forfatterskare og rettighe-
der pa en mangde publikationer. Salg er seesonbetinget op til semesterstart —
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januar/februar og august/september. Fremtiden for boghandlere bestar ef-
ter SL's mening i at effektivisere. Boghandlere szlger pa papiret e-bager,
men pt. under 1% af det samlede salg pa videregdende uddannelser. Alle
nye boger laves som e-boger og legges ud i webshoppen. Bestsellere sxlges
dog ikke som e-bager, fordi rettigheds/kopibeskyttelsen er for darlig. Det
selges ogsa ‘singles’, dvs. enkelstdende kapitler i e-bogsform. SL har for-
sogt digital udvikling, men kunne ikke gere det til en rentabel forretning.
Hyvis SL skulle ga rent ind i ‘de nye publikationsformer’, ville det nok betyde,
at man neermest skulle starte forfra med virksomheden. Médden at arbejde
med indhold pa er fundamentalt forskellig og kreaever helt andre kompeten-
cer, opgaver, organisation, arbejdsgange, distribution mv.

Brancheperspektiv: Det var en god forretning at slge leerebgger, for Saxo
kom til, da ingen pressede priserne pa det tidspunkt. Saxo er Danmarks
forste og starste onlineboghandel. SL salger i dag flere bager til Saxo ale-
ne end alle akademiske boghandlere tilsammen. De studerende bestiller
over internettet hos Saxo. JP/Politikens Hus star bag Saxo. SL kopierer det
eksisterende papirleerebogsformat og overferer til et andet format f.eks.
e-bager i PDF-format. E-publikationer kan vere interaktive, men disse
er sveere at kopibeskytte. I/e-bager har veeret skonomisk uattraktive for
forlagene. SL statter delvist LIX og kaber ind pé visse af de fordele, der
er ved streaming, f.eks. organisering af e-bogsafsaetningskanal, sikkerhed
og kopibeskyttelse. SL har kompetence til det grundige faglige indhold,
og dette kan fremadrettet linkes sammen med nogle akterer, der kan no-
get andet rent teknisk og kommunikativt til de studerende. SL ser saledes
efter muligheder ved e/i-bgger, men har grundleggende set en receptiv
evolutioner tilgang. SL ved, at digitalisering af leerebeger kommer, men
hvornar og hvordan det vil ske, er uklart, og derfor er SL afventende.

PRAXIS — fra forlag til softwarebaseret leeringsvirksomhed

Baggrund: PRAXIS er startet som et traditionelt forlag, men er i dag pri-
mert en softwarevirksomhed. PRAXIS startede som Erhvervsskolernes
Forlag i ar 1900. PRAXIS er en erhvervsdrivende fond (nonprofit). I dag
salger PRAXIS produkter, services og lasninger til bade ungdomsuddan-
nelser, videregdende uddannelser og det private marked. Udgangspunk-
tet er udvikling af leremidler, fagstof og digitale lesninger i hej kvali-
tet. I 2014 tilforte Praxis yderligere kompetencer igennem en fusion med
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it-leringsvirksomheden itai A/S. Produktportefaljen rummer sével papir-
boger, e-boger og webbgger som apps, softwarelgsninger, printlesninger,
skreeddersyede losninger og udviklingsprojekter.

Forretningsmodel: PRAXIS har udviklet sit eget digitale koncept, men har
ogsa leert af forseg med e-beger fra forlaget Systime. PRAXIS har folgende
udbud: 1) elektronisk boghylde inkl. et standardiseret licensstyringssystem,
2) webbog (del af didaktisk platform) med interaktive elementer, multime-
dieelementer, film, opgaver mv,, 3) iPraxis (del af didaktisk platform); meta-
for for den gamle opgavebog, men den kan noget mere og 4) missionsapp,
der stiller elevopgaver via f.eks. billeder pd app og gamification. Formadl er
variation i undervisning til iseer elever pa ungdomsuddannelser og erhvervs-
skoler. Der er et teet samarbejde med en handfuld udvalgte uddannelsesinsti-
tutioner om udvikling af leerebeger samt fokus pa digitalisering pa murer-,
frisor og temreromradet og monopollignende tilstande pa f.eks. temrer-
omradet gennem samarbejde med fagligt udvalg. Der er udfordringer med
produktudvikling, teknologi, licenser og produktintegration, og indtjenin-
gen kommer via konsulenttimer, hostingydelser, abonnementer og licenser.
Transformation fra traditionelt forlag til digital leeringsmiddelvirksomhed
stiller krav til andre medarbejderkompetencer, hvilket har medfert udskift-
ning i personalet inden for alle faggrupper, men der er fortsat behov for
tilfejelser af kompetencer og outsourcing.

Brancheperspektiv: Forlaget Systime har hidtil domineret det danske
gymnasiemarked for e/i-lerebeger med fullrateaftaler, dvs. fast abonne-
mentspris pr. elev med adgang til alle leerebager pa forlaget. De har ople-
vet konkurrence fra LIX om Gymportalen. Fremtiden forventes at bringe
mere individualiseret interaktiv leering. Dette kraever store databaser og vo-
lumen af markedet for at kunne udvikle og implementere adaptiv leering.
Dette skaber serlige udfordringer med forfatterne og redakterer, der ikke
er vant til at teenke aktivitetsbaseret og i nye leringssituationer: At leerings-
elementer kan skilles ad og sammenszttes pa nye mader, quizzer, opgaver,
interaktive elementer, forumopgaver, wikier, collaborativt mv. Forfatterne
kender ikke udtryksrummet, men tenker ofte i gammeldags papirbeger.
Belgbet, som forfatteren modtager, stiger ikke, men det gor kompleksite-
ten og kravene til produktet. PRAXIS bruger derfor mere forfatterkollekti-
ver. Tekniksiden er blevet mere dominerende, og redakterrollen er endret.
PRAXIS har fokus pa salg til underviserne, men hvordan undervisningssi-
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tuationen virker, er ofte svert at méle. Fremtiden for papirbeger er f.eks.
opslagsvarker og formelsamlinger til handvearkere. Virksomheden reprea-
senterer en forholdsvis receptiv innovation med blockbusters som IPraxis.

Diskussion — kobling af teori og praksis

De tre casevirksomheder reprasenterer forskellige strategier mht. deres
tilgang til at tilpasse sig og udnytte de muligheder, som digitaliseringen af
leerebogsbranchen giver.

Innovations- | E-bog/ Forretnings- | Kompetence-

strategi modelsinno- | udvikling/
produktinno- | vation tilpasning
vation

Samfundslit- | Receptiv evo- | Webshop og | Afvente med | Begrensede

teratur lution enkelte boger | sma justerin- | tiltag pa for-

i e-bogsformat | ger (trykte sogsbasis
bager det
primere)

PRAXIS Receptiv og E-platform Elektronisk Kraftig ud-
blockbuster- | med interakti- | boghylde via | skiftning i
evolution ve elementer | password medarbejder-

staben

LIX Radikal orga- | E-beger med | Streaming og | Teknologiske
nisk innova- interaktive fast abonne- kompetencer
tion funktioner ment (ikke forlag)

Tabel 1: Typer af tilpasning og innovation i en digitaliseret branche

Samfundslitteraturs innovationsstrategi og e/i-bogsstrategi er afventen-
de. Dette afspejler en udfordring, som PRAXIS meget tydeligt viser igen-
nem sin transformation, at sifremt en mere grundleeggende evolution
skal finde sted, forudsatter dette tilforsel af helt andre kompetencer hos
medarbejderne. En sddan transformation kan vere vanskelig at gennem-
fore uden vasentlige udskiftninger i medarbejderstaben, som PRAXIS
casen viser. Igennem sin receptive udviklingstilgang star Samfundslittera-
tur til klart at tabe markante markedsandele pa forretningsomradet med
fysiske boghandler, nar markedet for leerebgger til universitetsstuderende
bliver digitaliseret. To centrale elementer i SL's muligheder for at lykkes er
loyale og engagerede forfattere og medarbejdere pa forlagsomréadet samt
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copyrightrettigheder til indholdet i leerebeger. Den strategiske udfordring
er, om forfatterne vil forblive loyale og engagerede ved digitalisering. En
anden strategisk udfordring er, om SL er parat til at transformere sig selv
og fa tilfert nye kompetencer pa medarbejdersiden, nar det forventede
skift til digitale leereboger sker.

PRAXIS har gjort en del ud af at udvikle e-boger i samspil med be-
stemte brugergrupper/uddannelsesinstitutioner. Dermed sikres for-
lods en vis interesse og afsaetning af leerebogsmaterialet, men samti-
digt binder man sig meget op pa bestemte malgrupper, som i en reekke
tilfeelde er forholdsvis sma. Transformationen far dermed mere karak-
ter af en receptiv transformation med elementer af en blockbuster-
transformation. Omvendt arbejdes der hos PRAXIS med at skabe hgj
brugeraccept af de valgte lgsninger og samtidig ogsa med udvikling
af nye standarder for e-bogen. Dermed kan PRAXIS’s udviklingsstra-
tegi siges at vaere tet pad markedet, hvor det aktuelt er, og pa visse
segmenter er det med til at transformere markedet. Grundleggende
set er sporgsmalet, om PRAXIS’s anknytning til udvalgte relativt sma
madlgrupper kan sikre udviklingen pa leengere sigt. Hvis der kommer
nye standarder pd det digitale omrade, kan PRAXIS vare udfordret pa
at tilpasse de valgte standarder.

LIX har valgt at satse pd en mere radikal @ndring af leerebogsmarkedet
som folge af digitaliseringen. Samtidig seger LIX malrettet at identificere
og udvikle nye muligheder for at traenge ud til et bredere publikum pa et
internationalt lerebogsmarked. Udfordringerne er pa kort sigt at fa lest
de tekniske problemer samt ikke mindst fa danske elever og studerende til
at anvende LIX / Gymportalen. P4 leengere sigt er udfordringen, om den
valgte forretningsmodel ogsa kan udbredes internationalt og kan overgd/
matche internationale konkurrenter. Det bliver interessant at felge, om
LIX bliver det nye Spotify pd lerebogsmarkedet. Kapitalgrundlaget hos
LIX kan i sidste ende vise sig at vaere afgerende for succes.

Samlet oplever alle tre casevirksomheder en radikal organisk branche-
transformation, men spiller forskellige roller i denne transformation. LIX
er direkte involveret i at skabe den radikale organiske branchetransforma-
tion. Samfundslitteratur og PRAXIS erkender, at der kommer en branche-
transformation, men har en klart mere reaktiv og afventende tilgang og
har dermed en adfzerd p.t., hvor de reagerer, som om det er en receptiv
brancheudvikling.
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Profitskabelse gennem Talent
Management:
— Identifikation og rapportering
af talentressourcer

AF JESPER RaALSKOV

Indledning

Sével praktikere som akademikere har anerkendt, at talenter og Talent Ma-
nagement (TM) har stigende relevans for organisationer verden over (Ariss et
al., 2014; Claussen et al., 2014; PwC, 2014; KPMG, 2013). Udviklingen i antal-
let af artikler, savel akademiske som praksisorienterede, har veeret genstand
for et markant boom, siden TM fik sin ‘officielle’ start i 1997. Her studerede
konsulenthuset McKinsey en storre gruppe af organisationer i USA med hen-
blik pa at identificere de udfordringer, som de stod over for. Deres underse-
gelse konkluderede, at en af de storste udfordringer for organisationerne var
adgangen til talentfulde medarbejdere, deraf det afledte udtryk: “The War for
Talent” (Michaels et al., 2001). Grundleggeren af World Economic Forum,
professor Klaus Schwab, argumenterer ligeledes for vigtigheden af talent,
idet han pointerer, at organisationer i dag i hejere grad har brug for talentful-
de medarbejdere end kapital (World Economic Forum, 2011). Forklaringerne
herpa, set ud fra et europaisk udgangspunkt, skal bl.a. findes i de demogra-
fiske udfordringer, som det europaiske arbejdsmarked er midt i og star over
for. Mindre argange betyder, at rekrutteringsgrundlaget bliver mindre. Selv
hvis der tages hgjde for en nettoindvandring fra ikke-europziske lande, star
mange brancher nu og fremover stadig med massive udfordringer med at fa
adgang til kvalificerede medarbejdere (European Commission, 2015). Der-
udover har globaliseringen forsteerket behovet for at have medarbejdere med
specielle egenskaber (f.eks. kultur-/menneskeforstdelse og sprog), som kom-
bineret med evnen til at forsta stadig mere komplekse markeder, produkter
og services gor udbuddet af medarbejdere med den rette profil mindre. De
medarbejdere, der har disse, for organisationen, strategisk vigtige egenska-
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ber, bliver ofte betegnet som talenter og har i kraft af deres funktioner en ve-
sentlig effekt pa organisationernes profitskabelse. Og netop derfor er kampen
om talenterne i de senere dr blevet intensiveret. Et central spergsmal, der kan
og ber knyttes til talentdiskussionen, er: Hvad er talent egentlig? Og afledt
heraf, hvilke egenskaber skal et talent have, og hvordan bidrager talentet til
profitskabelsen i en organisation? Formadlet med denne artikel er at give et
bud pa, hvad talentdefinitionen kan indeholde hos kundevendte medarbejde-
re, hvorledes talent understetter profitskabelsen samt give et bud pa, hvorle-
des rapportering af organisationers talentressourcer yderligere kan forstaerke
denne profitskabelse. Af bilag 1 ses, hvorledes disse forskellige aspekter om-
kring talent og TM spiller sammen omkring organisationens profitskabelse —
dels arbejdet med TM (tema 1), medarbejdere med det ‘rette’ talent (tema 2)
samt rapporteringen af organisationens talentressourcer (tema 3).

Talent Management

En afledet konsekvens af den foregede konkurrence om de talentfulde med-
arbejdere er, at mange organisationer implementerer et koncept som TM, der
kan defineres som de systematiske processer, der vedrerer identifikationen af
strategisk vigtige funktioner i en organisation, samt tiltreekning, fastholdelse,
igangsetning og udvikling af talentfulde medarbejdere, der kan besztte disse
funktioner. TM traekker primert fra to forskellige discipliner, nemlig psyko-
logien og Human Ressource Management (HRM). Det psykologiske aspekt
handler bl.a. om at forsta begrebet talent, hvordan det findes, hvad det moti-
veres af, og hvilken identitet talentet bringer med sig. Selve talentdefinitionen
vil altid veere afheengig af den kontekst, hvori den tenkes ind; dog kan man
i generelle termer definere talent som et omréde af kvalifikationer og kom-
petencer, som nogle mennesker besidder mere end andre, og som er svere
at efterligne, kopiere eller erstatte (Larsen, 2010). Det HRM-maessige aspekt
handler om at fa koblet talentet sammen med organisationen i bestrabelser-
ne pa at forstd, hvorledes talentet bidrager og har vaerdi for organisationen.
Det vaesentlige, i regi af TM, er her at koble talentforstaelsen sammen med
de centrale kompetencer, som er strategisk vigtige og nedvendige for orga-
nisationen. For at en organisation kan arbejde med TM og dermed stimulere
evnen til at kunne tiltreekke, fastholde, udvikle og igangsette medarbejdere
med det rette’ talent, bor organisationen indledningsvist forstéd talentbegre-
bet, hvor det ber vaere placeret i organisationen, dets kontekstorienterede ka-
rakteristika, samt hvorledes talentet bidrager til profitskabelsen.



JESPER RAALSKOV - 145

Den talentfulde kundevendte medarbejder

Kundevendte medarbejdere har i mange brancher en central strategisk
betydning for organisationernes profitskabelse, da det ofte er i relati-
onen mellem kunde og medarbejder, at verdiskabelsen sker, bade for
kunden og for organisationen (Ricks & Williams, 2005; Ellinger et al.,
2007). Her opbygges kundetilfredshed og efterfelgende kundeloyalitet.
Da vi lever i et hyperkomplekst samfund (Qvortrup, 1998), er produk-
ter og services ofte underlagt en hej grad af kompleksitet, som kraver
radgivende facetter hos kundevendte medarbejdere. Banker og revisi-
onsvirksomheder er eksempler pa brancher, hvor det radgivende aspekt
fylder forholdsmessigt meget. Her befinder medarbejderne sig i en
radgivnings- og salgsmeessig sfeere, hvor relationen mellem kunde og
medarbejder er central for vardiskabelsen og deraf afledet selve pro-
fitskabelsen. Her skal kundevendte medarbejdere rddgive kunderne pa
baggrund af en relativt omfattende viden om produkter, services, mar-
keder og kundeforhold. Et vesentligt element i de nevnte to branchers
forretningsmodeller er dog ogsa salget af de produkter og services, som
kobles sammen med radgivningen. Netop kombinationen af bdde salg
og radgivning kan for mange medarbejdere vare svaer at handtere og
balancere, hvorfor de kan risikere at fa ‘rollestress’ — dvs. stress, der
kommer til udtryk gennem varetagelsen af den rolle, som medarbe;j-
deren har i organisationen (Kahn et al., 1964). P4 den ene side bliver
mange medarbejdere malt intensivt pd salg, indtjening, antal timer fak-
tureret, henvisninger mv., og pd den anden side forventer kunden ogsa
services og produkter, som tager afset i at deekke kundens reelle be-
hov — hverken mere eller mindre. Internationale studier om rollestress i
f.eks. banker viser, at serligt de kundevendte medarbejdere i funktioner,
der bade indeholder radgivning og salg, har hgje niveauer af rollestress
(Sharma et al., 2012), hvilket ogsé understreges af en undersogelse om
det oplevede salgspres hos bankradgivere i Danmark (Finansforbundet,
2014). For hgje niveauer af rollestress har lenge varet anerkendt som
verende en signifikant bidrager til manglende arbejdsglede, motivati-
on, engagement og medarbejderloyalitet, stress, traethed og utilfreds-
hed med arbejdet (Idris, 2011; Qurat-ul-ain et al., 2013). Sa hvilke over-
vejelser omkring talentidentifikationen skal organisationer gore sig i de
strategisk vigtige funktioner, hvor salget har radgivende karakter, eller
radgivningen har szlgende karakter?
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En entydig definition pd talent eksisterer ikke, da det afhenger af
den kontekst og funktion, hvori talentet skal fungere. Et nyt studie, der
tager udgangspunkt i kundevendte medarbejdere, viser, at det dog er
muligt at identificere flere vigtige hovedaspekter ved talentdefinitionen
(Raalskov, 2016). Figur 1 (tema 2) viser de overordnede karakteristika,
som en talentfuld kundevendt medarbejder skal indeholde for at kunne
bidrage til organisationens profitskabelse. Karakteristikaene kan indde-
lesitre hovedomrader, idet de skal understatte henholdsvis; 1) relationer
over for kunden, 2) relationer over for organisationen og 3) hindtering
af rollestress. Den talentfulde kundevendte medarbejder, hvad enten
der er tale om bankradgiver, revisor e.l., skal gennem sine personlige
karakteristika kunne evne at balancere en ansvarlighed over for kunden
samt en ansvarlighed over for organisationen. Dette vil understotte dels
kundetilfredsheden og den efterfelgende loyalitet, som kunden udviser,
samt dels det organisationelle engagement, talentet udviser, og som un-
derstotter muligheden for, at organisationen som helhed kan excellere.
Begge elementer er centrale for profitskabelsen. Yderligere vigtige ele-
menter, som den talentfulde radgiver skal kunne handtere, er den opfat-
tede rollestress. Talentet skal have de karakteristika, der er nedvendige
for at kunne sikre sig, at de negative synergier, der kan opsta i krydsfel-
tet mellem kundens forventninger, organisationens forventninger samt
egne vardier, ikke lgber lobsk og bliver uhdndterbare. Vi ved, at et hejt
niveau af rollestress hos en kundevendt medarbejder har negative effek-
ter pa profitskabelsen, idet det influerer negativt pa bade kundetilfreds-
heden (Knigth et al., 2007), det organisationelle engagement (Boshoff
& Mels, 1995) og ikke mindst pa gvrige prastationer pa jobbet (Devi &
Sharma, 2013), da konsekvenserne ved for hgj rollestress i sidste ende
kan blive foroget sygefraver, fejl og nedsat arbejdsevne.

Hyvilke egenskaber, der mere minutigst udger selve talentkarakteristik-
ken af kundevendte medarbejdere, vil som tidligere naevnt i hej grad af-
haenge af, hvilke brancher, specifikke organisationer og funktioner talent-
karakteristika skal defineres ud fra. Felles for disse kontekstathengige
definitioner vil dog vere, at de indeholder elementer, der bade tilgode-
ser kunden og organisationen, samt elementer, der kan holde rollestress
i ‘ave’. Set i en bankmeessig kontekst er det egenskaber som analytiske
evner, evner til at levere salgsresultater, empati, hgj stresstolerance, foran-
dringsparathed og integritet, der naevnes som centrale elementer i talent-
definitionen (Raalskov, 2016).
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Rapportering af talentressourcer

Hyvis talenter og TM er sd vigtigt, som den akademiske litteratur og prak-
sis giver udtryk for, vil det alt andet lige ogsd have en vital effekt pd or-
ganisationernes fremtidige indtjeningsevne. Netop derfor vil en logisk
argumentation vere, at validerede informationer omkring organisatio-
ners talentressourcer bor veere tilgaengelige for de interessenter, der soger
information om organisationens resultater og udviklingspotentiale, hvad
enten disse interessenter er (potentielle) investorer, kreditgivere, ledelsen,
medarbejdere eller talenter, der overvejer at sege job i den pageldende
organisation. De bagvedliggende rationaler, der vedrerer organisationers
rapportering af finansielle og ikke-finansielle oplysninger, understotter
dette argument, da det har betydning for de forskellige interessenters
beslutningsprocesser, uanset om der er tale om en kreditforhejelse fra
kreditgiver, investorers investering i aktier mv. Ideen er her, at det skal
veere reviderede oplysninger omkring organisationernes talentressour-
cer og TM-initiativer. Det kunne vare informationer omkring antallet af
definerede talenter i organisationen, fastholdelsesprocenter blandt talen-
ter, antallet af forfremmelser, penge investeret i talentprogrammer mv.
Informationer, som ber forankres i feelles og ensartede retningslinjer for
rapportering af talentressourcer og TM-initiativer. Eksisterende standar-
der vedrerende rapportering af ikke-finansielle informationer er desveerre
ikke fuldt ud gearet til at kunne anvendes direkte. Et eksempel pa en inter-
national standard, der behandler ikke-finansielle informationer, er Global
Reporting Initiative (GRI), der i dag har medarbejderperspektiver som en
central del af standarden. For at bruge en sadan standard til rapporte-
ring af talentressourcer vil det dog kraeve, at f.eks. denne standard udvides
med en talentdimension, saledes at f.eks. fornaevnte specifikke talentinfor-
mationer bliver integreret i standarden.

Arbejder en organisation med talenter og TM, og valger den at rappor-
tere reviderede informationer omkring talentressourcer og deres arbejde
med TM, er argumentet, at det vil understotte beslutningsprocessen hos
en rekke af organisationens interessenter og afledt heraf profitskabelsen
i organisationen (se figur 1 — tema 3). For det forste vil det understotte
(potentielle) investorer samt kreditgivere i beslutningen om at investere
og stille kapital til radighed; noget, som alt andet lige er med til at seenke
prisen pa penge, da interessenterne her har et mere oplyst grundlag at
treeffe beslutningen ud fra, hvorved risikoen mindskes. For det andet vil
det understatte organisationens interne beslutninger omkring talent og
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TM —f.eks: Udvikler vi nok pé vores talenter? Fastholder vi vores talenter?
Er vi bedre end konkurrerende benchmarks? Korrekt information pa det-
te omrade oger organisationers evne til at fastholde og udvikle talenter,
hvilket har den afledte betydning, at sandsynligheden for, at organisatio-
nen har den rette pipeline af medarbejdere med det ‘rette’ talent, foreges.
For det tredje vil det understatte evnen til at tiltreekke talenter. Vi ved,
at brugerne af regnskaber ikke kun begranser sig til langivere og (po-
tentielle) investorer, men ligeledes daekker andre interessenter (Bukh et
al., 2005), herunder eksisterende og kommende medarbejdere. Et studie
i den finansielle kontekst viser, at knap 80% af talentfulde kundevendte
bankmedarbejdere forventer at ville bruge regnskabet for den bank, de ag-
ter at sege job i, safremt de gar med overvejelser om jobskifte (Raalskov,
2016). De informationer, der sgges i regnskabet, bruges til at; 1) forberede
evt. kommende jobinterview, 2) vurdering af bankens risiko (og dermed
jobbets risiko) og 3) afstemme forventninger (fsva. bankens holdning til
uddannelse, karrieremuligheder, faglig og personlig udvikling, talentiniti-
ativer mv.). Undersegelsen peger saledes p4d, at talentets beslutningsproces
omkring segning af job i en anden bank bliver understottet af forskellige
reviderede informationer — herunder ogsd arbejdet med talenter og TM.
Forudsetningen for ultimativt at opnd profitskabelse er dog, at der
foreligger et fokus pd og et arbejde med talentressourcer fra organisatio-
nens side, samt at dette arbejde medferer, at interessenter har en positiv
opfattelse af informationen om organisationens talentressourcer.

Tema 1 Tema 2 Tema3

e £ )
apfate Opfatet Potabier fe
‘ T rolestes
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Figur 1: Sammenhangen mellem det ‘rette’ talent, rapportering af talentressourcer
samt organisationens profitabilitet



JESPER RAALSKOV - 149

Litteratur

Ariss, A.A., Cascio, W.E & Paauwe, J. (2014). “Talent Management: Current theories
and future research directions®, Journal of World Business, 49: 173-179.

Boshoff, C. & Mels, G. (1995). “A causal model to evaluate the relationships among
supervision, role stress, organizational commitment and internal service quality”,
European Journal of Marketing, 29(2): 23-42.

Bukh, Per N., Mouritsen, Jan & Skovvang Christensen, Karina (2005), “Intellectual
Capital: Managing and Reporting Knowledge Resources”. In Per N. Bukh, Karin
Skovvang Christensen & Jan Mouritsen (eds.), Knowledge Management and Intellec-
tual Capital. Basingstoke: Palgrave MacMillan.

Claussen, J., Grohsjean, T., Luger, J. & Probst, G. (2014). “Talent Management and
career development: What it takes to get promoted”, Journal of World Business,
49: 236-244.

Ellinger, A.E., Elmadag, A.B. & Ellinger, A.D. (2007). “An Examination of Organiza-
tions’ Frontline Service Employee Development Practices”, Human Resource Devel-
opment Quarterly, 18(3): 293-314.

European Commission (2015). Determining labour shortages and the need for labour mi-
gration from third countries in the EU — Synthesis Report for the EMN Focussed
Study 2015. Tilgengelig pa www.ec.europa.eu d. 21/8 2016

Finansforbundet (2014). Radgiverundersogelse 2014. Udgivet af Finansforbundet pa
baggrund af en spergeskemaundersogelse blandt 2.084 privatrddgivere i Dan-
mark.

Idris, M.K. (2011). “Over Time Effects of Role Stress on Psychological Strain among
Malaysian Public University Academics”, International Journal of Business and So-
cial Science, 2(9): 154-161.

Kahn, R.L., Wolfe, D.M., Quinn, R.P, Snoek, J.D. & Rosenthal, R. (1964). Organiza-
tional stress — Studies in role conflict and ambiguity. New York: Wiley.

Knight, D.K., Kim, H.-J. & Crutsinger, C. (2007). “Examining the effects of role stress
on customer orientation and job performance of retail salespeople”, International
Journal of Retail & Distribution Management, 35(5): 381-392.

KPMG (2013). Tune in to Talent — Is your talent strategy on track?, KMPG International
Economist Intelligence Unit Survey, KMPG International.

Larsen, H.H. (2010). Human Ressource Management: License to work — arbejdslivets tryl-
lestov eller hdandjern? (2. udgave). Kebenhavn: Forlaget Valmuen.

Michaels, E., Handfield-Jones, H. & Axelrod, B. (2001). The War for Talent. Boston:
Harvard Business School Press.

Pedersen, K.L. (2012) “Opsang til verdens ledere”, Jyllands-Posten, d. 24. januar 2012:
1; 16-17.

PWC (2014). 17th Annual Global CEO Survey — Fit for the future, PWC.

Qurat-ul-ain, Arif Khattak, M. & Igbal, N. (2013). “Impact of Role Conflict on Job Sat-
isfaction, Mediating Role of Job Stress in Private Banking Sector”, Interdisciplinary

Journal of Contemporary Research in Business, 4(12): 711-722.

Qvortrup, L. (1998). Det hyperkomplekse samfund. Kebenhavn: Gyldendal.

Raalskov, J. (2016). Accounting for talent in the banking profession: Defining and Reporting
talent ressources. Ph.d.-afhandling, Syddansk Universitet.



150 - PROFITSKABELSE GENNEM TALENT MANAGEMENT:

Ricks, JM. & Williams, J.A. (2005). “Strategic Corporate Philanthropy: Addressing
Frontline Talent Needs through an Educational Giving Program”, Journal of Busi-
ness Ethics, 60: 147-157.

Sharma, S.K., Sharma, J. & Devi, A. (2012a). “Determinants of Role Stress based on
employee segmentation: A Multinomial Logit Analysis”, Management, 17(2): 1-30.

World Economic Forum (2011). The Great transformation — Shaping new models.
Available 4/10-2012 at http://www.weforum.org/ content/ great-transforma-
tion-shaping-new-models



Udlagning af produktion set i
et dynamisk perspektiv

Ar TErT LUTHJE

Indledning

Verden er ved at vere global, og der er rigtig pen ekonomisk vaekst i
mange udviklingslande. Derved bliver verdens lande mere og mere for-
bundne samt indbyrdes mere afhaengige, og i takt med landenes gkono-
miske vakst vokser den globale middelklasse. Den egede globalisering
forer derved til, at virksomheder kan agere pa et betydeligt storre marked
end tidligere samt kan flytte produktion mellem flere forskellige lande.
Idet den gkonomiske udvikling i et land hele tiden pavirker fordelene ved
at placere produktion der, er det vigtigt at vaere opmerksom herpa og det
i desto hejere grad, jo kraftigere den skonomiske vaekst er.

Artiklen giver et indblik i, hvorledes fordelene ved udlegning af pro-
duktion i en global sammenheng @ndres over tid og derfor skal ses i et dy-
namisk perspektiv. Indledningsvist redegeres der kort for global fordeling
af produktion, samt hvilke beveeggrunde der er knyttet hertil. Dernast er
fokus pa den gkonomiske udviklings betydning for fordelene ved global
fordeling af produktion, samt hvad man skal vaere opmarksom pa i den-
ne sammenhang. I forleengelse heraf skitseres, hvilke losningsstrategier
der kan knyttes til motivet for udleegning af produktion set i et dynamisk
perspektiv.

Global fordeling af produktion

Ved global fordeling af en virksomheds produktion er der tale om, at virk-
somheden leegger dele af produktionen ud til andre lande og i denne sam-
menhang har fokus pa sdvel sine kernekompetencer som de fordele, virk-
somheden besidder i forhold til andre virksomheder. Det kan f.eks. vere
adgang til rastoffer, adgang til billige inputs, stordriftsfordele, overlegen
teknologi, human kapital, forskning og udvikling, tavs viden, patenter,
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markedskendskab, markevarer m.m. (se f.eks. Dunning & Lundan, 2008
samt Liithje, 2015).

Safremt virksomheden leegger produktion ud til en underleverander,
betegnes det sourcing, og hvis virksomheden selv tidligere har stdet for den
udlagte produktion, betegnes det outsourcing. “Out” kobles derved pa be-
grebet sourcing, sdfremt produktionen tidligere fandt sted inden for virk-
somhedens rammer. Denne strategi kan veere en fordel, safremt der ikke
er nogen risiko for f.eks. produktimitering eller reduceret markedskontrol
(Dunning & Lundan, 2008). Andre drsager kan vere, at virksomheden on-
sker at se tiden an eller ikke har gkonomisk mulighed for at etablere sig i
form af eksempelvis datterselskaber, hvilket i hojere grad er galdende for
smé og mellemstore virksomheder, da de ikke har de samme finansielle
muligheder som store virksomheder. Sdfremt man vil finde en underleve-
rander, der er i besiddelse af de fornedne kompetencer samt er til at sam-
arbejde med, er det vigtigt at vaelge et land, der er karakteriseret ved et
troveerdigt forretningsmiljo med en minimal risiko for imitering og svigt
af aftaler, og dette selvom lenomkostningerne ikke er sd lave som i andre
lande. Trakkes produktionen fra underleveranderer ind i virksomheden,
er der tale om insourcing; “in” kommer p4, da produktionen for 13 uden for
virksomhedens rammer. Dette er ikke ensbetydende med, at produktio-
nen trekkes til hjemlandet, men blot at produktionen finder sted inden for
virksomhedens rammer.

Vzlger virksomheden selv at styre sin produktion i udlandet, er der tale
om dannelse af et multinationalt selskab, og hvis produktionen for fandt
sted i hjemlandet og fremadrettet placeres i udlandet, betegnes dette offs-
horing. Forhold, der kan tale for offshoring, er eksempelvis beskyttelse
af vidensbaserede samt unikke goder, som er knyttet til virksomheden
(Dunning & Lundan, 2008). Desuden undgir man de risici, der kan veere
forbundet med f.eks. imitering af produktet eller en mindre kontrol med
produktion, marked etc. Tilbagetraekning af produktion fra datterselska-
ber i udlandet til hjemlandet betegnes backshoring.

En mellemlosning for disse globaliseringsstrategier er joint venture, som
er en forretningsaftale mellem to eller flere partnere, der er involveret i et
gkonomisk samarbejde, hvor partnerne deler savel risici, omkostninger
og tab som gevinster. I en joint venture opnar den enkelte partner derved
mere indflydelse og magt end ved sourcing og outsourcing, samtidig med
at der ikke er tale om de samme finansielle bindinger som ved dannelse af
et multinationalt selskab. Er der desuden tale om et land med eksempelvis
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en anden kultur og andre normer end i hjemlandet, opnas en yderligere
fordel ved at finde en lokal samarbejdspartner, som kan bistd i den made,
denne kultur skal takles pd. En vaesentlig betingelse for valg af joint ven-
ture er derved, at man skal finde en partner, man kan samarbejde med, og
som man har tillid til. Udfordringer ved en joint venture er, at man skal
samarbejde om de forskellige beslutningstagninger samt ma videregive
forretningsdata og ekspertviden.

Den ekonomiske udviklings betydning for fordelene ved global
produktion
Nar man vil finde et land at udleegge produktion til, er det vigtigt at vere
opmerksom pa, at fordelene herved afhnger af landes gkonomiske sta-
die, samt at disse fordele over tid @ndres i takt med landenes skonomiske
udvikling (Liithje, 2015). Derfor er det vigtigt at erkende, at man ikke kun
skal teenke “lige nu og her”, men at man ogsa skal tenke “fremadrettet”,
hvilket betyder, at man ikke kun skal se fordelene ved udlegning af pro-
duktion i et statisk perspektiv, men ogsd i et dynamisk perspektiv.
Jkonomisk vakst har indvirkning pd et lands savel produktionsmulig-
heder som eftersporgselsforhold og har derved betydning for fordelene ved
at placere produktion i landet. Udviklingslandes forsyning med produkti-
onsfaktorer bliver i takt med landenes gkonomiske vakst mere kapitalrig
samt bliver loftet op pa et hgjere teknologisk niveau, hvorved landene rent
produktionsmeessigt i hgjere grad kommer til at ligne de industrialiserede
lande. I takt med den gkonomiske vakst oges ogsa lenningerne i udvik-
lingslandene, hvorved de omkostningsmzessige fordele ved at leegge pro-
duktion ud til disse lande over tid reduceres. Til gengeld forer de stigende
lenninger til, at den globale middelklasse bliver sterre og sterre, og at
forbrugerne i udviklingslande derved far skonomisk mulighed for at kebe
de produkter, de industrialiserede lande producerer. Desuden lofter den
gkonomiske vakst i udviklingslandene ogsa uddannelsesniveauet i disse
lande, hvilket giver mulighed for dels at treekke pa viden i de pageldende
lande, og dels at forbrugerne i landene opnar de nedvendige forudseet-
ninger og kompetencer til at tage de industrialiserede landes produkter
i brug. Dette betyder, at produktion af mere avancerede produkter med
fordel kan leegges ud i de lande, hvor efterspergslen i takt med landenes
okonomiske vakst er ved at blomstre, hvorved nerhed til markedet bliver
et centralt motiv i forbindelse med udlegning af produktion.
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Derved er “medaljens forside” for en virksomhed ved de forringede
lenfordele i et land, at befolkningen i stedet far rad til at kebe dens pro-
dukter samt udvikler kompetencer til dels at bruge produkterne og dels at
indga i produktionen af dem pd et mere avanceret niveau.

Smé og mellemstore virksomheder er ekstra folsomme over for den
gkonomiske udviklings betydning for udleegning af produktion, idet de
ikke er i besiddelse af de samme finansielle muligheder som store virk-
somheder. Desuden kan de ogsd blive udsat for en sterre konkurrence i
takt med den ogede globalisering. S& smé og mellemstore virksomheder
er i endnu hejere grad nedst til at have fokus pa at se tiden an i forbindelse
med udlegning af produktion. Dette taler ogsa for at gere udleegning af
produktionen mere fleksibel ved at velge outsourcing frem for offsho-
ring. En central losning kan vere at indga i samarbejde med lokale virk-
somheder i det land, de gerne vil udlegge produktion til. Ved at indga i
eller opbygge et netverk er man derved “pa forkant med udviklingen” og
har gjort sig kendt samt sat sig ind i marked og kultur.

Udfordringer ved udleegning af produktion kan vere at bevare troveer-
digheden om kvalitet, mode og design m.m., samt at man ikke leengere
kan markedsfore sit produkt med et label som f.eks. “Made in Denmark”.
Dette taler i hgj grad for, at man forseger at styre den udlagte produktion
samt har danske medarbejdere tilknyttet produktion i udlandet. Desuden
vil det hjzlpe at automatisere produktionen i det omfang, det er muligt,
samt i forbindelse med en mere avanceret produktion at ansatte velud-
dannede medarbejdere i det pdgzldende land. Det kan ogsa vaere en for-
del at indfere en ledelsesstruktur som i Danmark; det, der betegnes den
“flade ledelsesstruktur”. Det er fordelagtigt, at man taler sammen pa flere
niveauer, og at medarbejdere i ssmmenhang hermed giver feedback pa
f.eks. produktionsprocesserne. Denne ledelsesstruktur er ogsa med til at
motivere medarbejderne og fa dem til at veere engagerede i virksomhe-
dens mdde at udvikle sig pa. Det kan dog vaere en udfordring at fa dette
udfert, da der i mange lande savel teet pd Danmark som langt derfra stadig
er en autoriter ledelsesform.

Valget af hvilke lande, produktionen skal legges ud til, afhenger sale-
des af, hvorvidt fordelene herved @ndres i takt med landenes skonomiske
udvikling. Disse fordele kan opdeles i felgende to hovedgrupper, der heen-
ger sammen og derfor skal ses i et interaktivt lys (Liithje, 2015). Vegten
mellem de to hovedgrupper @ndres i takt med et lands gkonomiske ud-
vikling, hvorfor betydningen heraf skal ses i et dynamisk perspektiv.
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1. Ombkostningsbesparelser
Versus
2. Nerhed til markedet og/eller traekken pa viden

Feks. eftersporger den kinesiske middel- og overklasse i stor stil vestlige
brands og dette inden for savel transportmidler, tgj, sko, tasker, fadevarer
og vin. Vindmelleindustrien og salget af farmaceutiske produkter er ogsa
i hastig veekst. Kina er ogsd et marked for danske varer, der er “tilstraek-
keligt gode” med henblik pa at kunne afsettes til en pris, den kinesiske
middelklasse har rad til, hvilket er et motiv for derved at komme ind pd
markedet og gore sig kendt. Eksempelvis satser B&O pa at fd gang i salget
af de lidt billigere produkter fra B&O-play for at fi fat i den kinesiske mid-
delklasse (Borsen, 2016). Tanken er sd, at nar de kinesiske forbrugere har
faet smag for disse produkter, vil de i hgjere grad eftersperge produkter
fra B&O’s dyrere luksusserie.

Sa hovedgruppernes betydning og veegtning skal ses i forhold til mo-
tivet for udlegning af produktion, og @ndringer heri far betydning for,
hvordan virksomheder skal planlegge fremadrettet. Virksomheder, der
leegger produktion ud primart med fokus pa omkostningsbesparelser,
vil ved lenstigninger i et land, hvor produktionen som udgangspunkt
er lokaliseret, typisk flytte produktionen videre til et andet lavlensland
(Liithje, 2015). Dette kommer eksempelvis til udtryk ved, at der flyttes
produktion fra Kina til Vietnam, men i dette tilfzelde vil man pa sigt
ogsd opleve lgnstigninger i Vietnam svarende til erfaringerne med Kina,
sd det ber ses som en midlertidig lesning. Alternativt kan produktio-
nen samles i et land taet pa Danmark om f.eks. Tjekkiet, Ungarn eller
Polen bl.a. for at spare told- og transportudgifter. Der er desuden tale
om fordele knyttet til kvalitet og kultur, der mere end modsvarer mer-
lenningerne i disse nabolande. Endelig kan man ved samling af pro-
duktionen pd ferre lokaliteter opnd bedre muligheder for at udnytte
stordriftsfordele. Det har faktisk vist sig, at danske virksomheder, der
placerer produktion i nabolande, opndr sterre omkostningsbesparelser
end virksomheder, der udleegger produktion til eksempelvis Kina (Vi-
denskab, 29. april 2014).

Ved at traekke produktion helt hjem til Danmark opnas en kortere re-
aktionstid, hvis der pludselig sker @ndringer pa eksempelvis markedet, og
det bliver lettere at foretage kontrol og produktudvikle. Desuden opnas
et stabilt flow i produktionen samt en bedre styring af foradlingskaeden,
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og man opndr en mere simpel opbygning af hele organisationsstrukturen
(Arlbjern & Liithje, 2012). Alt dette er iseer vigtigt, hvis man hele tiden
udvikler nye produkter og/eller har mange varetyper og/ eller producerer
fa enheder af hver varetype. Desuden er danske medarbejdere karakte-
riseret ved at veere selvsteendigt teenkende, loyale, innovative, besidde en
hej arbejdsmoral og selv at kunne tage initiativ; hvilket betyder, at danske
medarbejdere er en attraktiv arbejdskraft (Liithje, 2015). Dette sammen
med bl.a. en kort reaktionstid og forbedret adgang til kontrol og styring
jf. ovenfor kan kompensere for, at de danske lenninger stadig er over ek-
sempelvis de tjekkiske.

Endvidere er baggrunden for, at en rakke virksomheder valger at
trekke produktion hjem til Danmark, den effektivisering og det tekno-
logileft, der har fundet sted i landet. Den teknologiske udvikling er bl.a.
kommet til udtryk ved, at robotteknologien er loftet markant. Alene pri-
sen pa en robot er faldet til en fierdedel gennem de seneste ar. Desuden er
robotter langt mere fleksible, hurtigere at programmere og kan anvendes
til langt flere opgaver end tidligere. Dette betyder, at omkostningerne ved
at automatisere hurtigt er vundet ind igen, og at selv sma og mellemstore
virksomheder har rad til det (Dansk Metal, 2014). Det har ogsa fort til,
at flere virksomheder er nedt til at kere med holdskift for at udnytte ro-
botterne sd meget som muligt, s& der ogsa skal ansettes folk til aften- og
nathold samt i weekenderne.

Man skal selvsagt kun tage den produktion hjem, man har kompetence
til at varetage, og man skal overveje, hvad der skal investeres i af produk-
tionsmidler. Ansettelse af de rigtige medarbejdere er selvfolgelig ogsa en
nedvendig forudsatning, og her er sével faglige kvalifikationer som per-
sonlighed centralt. Desuden kan man i sa fald i markedsforingen sla p4,
at varen er produceret i hjemlandet, dvs. for danske virksomheder med
et label, hvor der star “Made in Denmark”, hvilket kan give troverdighed
om kvalitet, mode og design m.m.

Konklusion

Som forklaret ovenfor eendres fordelene ved at leegge produktion ud til
etland i takt med den gkonomiske udvikling i det pdgzldende land. Den
okonomiske vakst i udviklingslande har industrialiserede lande selv vea-
ret med til at skubbe til via samhandel og udleegning af produktion. Det-
te kan fore til, at produktion af mere avancerede produkter placereside
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lande, hvor eftersporgslen er i vakst, hvorved narhed til markedet bli-
ver en central faktor. I takt med den gkonomiske veekst udvikler landene
desuden kompetencer til dels at bruge mere avancerede produkter og
dels at indgd i produktionen af dem. Sa i stedet for at se den gkonomiske
vakst i et udviklingsland som et problem primert pga. lenudviklingen,
kan vaksten ses som “medaljens forside”, dvs. som noget positivt, der
kan anvendes i en fremadrettet strategiproces.

Det er selvsagt ogsa vigtigt at have fokus p4a, hvad danske virksom-
heder er gode til at producere og dermed skal satse pa i den globale
konkurrence. Idet Danmark star sterkt inden for forskning, udvikling
og innovation, har landet en konkurrencefordel, hvad angar kvalitet, de-
sign og service (Liithje, 2015). Motivet for traekken pd viden er primaert
drevet af ensket om at gge en virksomheds kompetencer. Denne faktor
er derfor ogsa central for udviklingslandes placering af produktion i in-
dustrialiserede lande. Afledt af den gkonomiske veekst i udviklingslande
er der virksomheder i disse lande, der outsourcer og offshorer til Dan-
mark. Dette giver ogsa sma og mellemstore virksomheder mulighed
for at tiltreekke udenlandske investeringer samt at skabe et netveerk i
de lande, virksomhederne kommer fra. Eksempelvis er der kinesiske
virksomheder, der i stigende grad investerer i Danmark inden for sund-
hed og miljeteknologi samt ogsd gar efter shipping, maskiner, it, ejen-
domme, fodevarer, bekledning og industrielt design, hvor Danmark
star sterkt rent kvalitetsmaessigt (se ogsa Udenrigsministeriet, 2015).
Desuden bidrager de kinesiske virksomheder derved med viden og pro-
duktindsigt, der gor det nemmere at eksportere til det kinesiske marked.
At kinesernes interesse ikke leengere kun omfatter keb af udenlandske
virksomheder med rettigheder til naturressourcer som mine- og oliesel-
skaber, kan netop forklares ved deres hastigt voksende hjemmemarked.
Der kommer ogsa flere og flere servicevirksomheder i Kina, sa det er
ikke leengere et rent produktionsland.
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AFSNIT 3:

Sma og mellemstore
virksomheder i tal: 2014

AF JAKOB SCHLICHTER

Temaet i dette ars CESFO-rapport er samspillet imellem udvikling og
drift. En balance, som virksomhederne i undersogelsen arbejder med hver
dag, og som artiklerne i denne rapport forsgger at skildre pa forskellig vis.
Dette kapitel kigger ogsa pa balance, men her er der dog tale om balancen
mellem henholdsvis de sma og mellemstore virksomheder samt de helt
store virksomheder i Danmark. For at beskrive denne balance anvender vi
tal fra Danmarks Statistik fra arene 2009-2014.

Aret 2014 var pa mange méder et specielt ir. P4 det mere generelle plan
var det et ar praeget af shitstorme i medierne; hvem husker ikke de kontro-
versielle sager omkring Lars Lekke Rasmussens boksershorts eller boykot-
ten af Jensens Befhus grundet en retssag imod en mindre fiskerestaurant.
2014 var ogsé dret, hvor der kom en sterre utryghed i Europa, da Rusland
invaderede Ukraine. Af storre erhvervsmessige begivenheder findes statens
meget omdiskuterede salg af Dong Energy til Goldman Sachs.

Det politiske billede i 2014 er pd et nationalt plan praeget af et opbrud
i det generelle politiske fokus. Fra et meget isoleret skonomisk fokus for-
arsaget af finanskrisen er der kommet et langt storre fokus pa veerdipoli-
tik, hvor iser retspolitik, integrationspolitik og skolepolitik stjeler storre
fokus pa den politiske scene. Danmark har ogsa en folkeafstemning om
Danmarks tilslutning til den feelles europziske patentdomstol, som bliver
klart vedtaget med 55,85% af stemmerne. Rundt omkring i Europa er
der dystre udsigter omkring fremtiden med dystre prognoser for de store
lokomotiver i Europa (Tyskland, Frankrig og Italien), mens der meldes
om bedring i Grakenland og mere positive vinde over de nye EU-lande i
ost. Prognoserne for Danmark er ligeledes positive, og der er i finansloven
vedtaget et forslag omkring yderligere 50 mio. kr. til vakstkautioner, pri-
mert rettet imod SMV-segmentet.

2014 har pa naesten alle omréader veret et godt ar for dansk ekonomi;
der har veret fremgang at spore bade i omsatning og antal ansatte i stort
set alle brancher samt et faldende antal virksomheder, der er gdet konkurs
sammenlignet med tidligere.
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Til at diskutere forskellene i udviklingen mellem virksomhedssterrelser
bruger vi folgende definition fra Danmarks Statistik: Mikrovirksomheder
er virksomheder med mellem 0 og 9 fuldtidsansatte, sma virksomheder
har mellem 10 og 49 fuldtidsansatte, mellemstore virksomheder har mel-
lem 50 og 99 ansatte, mens store virksomheder har 100 eller flere fuldtids-
ansatte. Fokus for CESFO Arsrapporten er sammenligningen af gruppen
af sma og mellemstore virksomheder med store virksomheder. Nar der
efterfolgende bliver omtalt SMV’er, er der dermed tale om gruppen af
virksomheder med 0 til 99 ansatte.

Overordnet status: SMV’er sammenlignet med store virksom-
heder

For at danne os et generelt billede af virksomhederne i Danmark i 2014
har vi udarbejdet en overordnet sammenligning imellem SMV’erne og de
store virksomheder (figur 1). I denne sammenligning har vi valgt at se pa
sammenstningen imellem SMV’erne og de store virksomheder i forhold
til antal virksomheder, antal beskaftigede og den totale omsatning gene-
reret af de to grupper. Som der kan afleeses i figuren, ses det, at SMV ernes
andel i antallet af virksomheder sammenlignet med de store virksomhe-
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B Store virksomheder B SMV'er

Figur 1: SMV’ernes betydning i den danske erhvervsstruktur (2014)
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der er usendret fra 2013 til 2014 og sdledes stadig ligger pa 99,34%. Der er
altsa langt flere SMV’er i Danmark end store virksomheder, og dette er
helt i overensstemmelse med tidligere &rs status. De store virksomheder
star dog for en noget storre andel af beskeftigelsen i 2014 med 62,25%
mod SMV’ernes 37,75, hvilket ogsa er i samme niveau som for 2013. Den
store @ndring i fordelingen imellem store virksomheder og SMVer skal
findes i andelen af omsatning. Selvom bade antallet af virksomheder og
antallet af medarbejdere har veeret stort set uendret siden 2013, er der
store forskelle pd andelene af omsatningen. De store virksomheders an-
del af omsatningen er foraget fra 47,69% til 48,23%, hvilket er en stigning
pa 0,54%. SMV’erne stir dog stadigvaek for en betydelig del af bdde om-
setningen og beskeftigelsen i Danmark.

Danske virksomheders antal og sterrelse

Der er en lille stigning i antallet af virksomheder i Danmark fra 2013-2014
pa 0,4%, hvilket nogenlunde udligner det fald, vi havde i antallet af virk-
somheder fra 2012-2013 pa 1%. Der er derfor i 2014 299.800 virksomheder
i Danmark. I figur 2 kan vi se, at 2014 har veret et rigtig godt ar for de
store virksomheder, hvor antallet stiger med ca. 3%. I SMV-segmentet er
det gruppen af mikrovirksomheder pa en-ni ansatte, der er skyld i den
samlede negative vakst i antallet af SMV-virksomheder. De har som den
eneste gruppe en negativ vakst, og det flotte resultat for 2013 pd 4,1% ud-
ligne af et negativt resultat for 2014 pa samme 4,1%. Sa selvom de ovrige
virksomhedsgrupper i SMV-segmentet har oplevet en stigende tendens,
har aret sammenlagt for SMV’erne vearet negativt grundet storrelsen pa
denne gruppe af virksomheder. Der er altsa en lille stigning i antallet af
virksomheder i Danmark, mens antallet af SMV’er sammenlignet med
store virksomheder er faldende (tabel 1).

Det er nu relevant at se nermere pd, hvilke brancher der stir for de
store endringer i drets statistik. Som tidligere ar falger vi i CESFO Arsrap-
porten brancheinddelingen fra Danmarks Statistik (DB07, 21grp), men
udelader en raekke brancher fra analyserne, da de ikke er inden for fokus
af Arsrapporten (der er her tale om brancherne: O. Offentlig adm., un-
dervisning og sundhed; P. Undervisning; Q. Sundhed og socialvasen; R.
Kultur og fritid; S. Andre serviceydelser mv; og X. Uoplyst aktivitet).

Fordelingen af virksomheder mellem brancher indikerer en forskyd-
ning imellem brancherne, hvor iser finansiering og forsikring gar klart
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Figur 2: Udvikling i antal SMV’er og store virksomheder (2009-2014). Der er i denne

graf ikke medtaget mikrovirksomheder med 0 ansatte

frem med 8,22%. Ligeledes er der fremgang i brancherne: Information
og kommunikation (4,54%), Rejsebureauer, rengering og anden opera-
tionel service (2,85%), Videnservice (2,3%) og Bygge og anleg (1,87%).
De brancher, der har oplevet et fald i antallet af virksomheder, er: Land-
brug (-3,69%), Energiforsyning (-2,03%), Transport (-1,76%) samt Handel
(-1,61%). Yderligere ser vi en klar tendens inden for de tungere brancher
som Landbrug, Industri, Bygge og anleg og Finansiering og forsikring,
hvor vi oplever et fald i de mindre virksomheder og en stigning i de store

Virk- Antal 2009 2010 2011 2012 2013 2014 For- For- /ndring

somhed | fuld- deling |deling |2013-
tidsan- 2014 2009 2014
satte

Mikro 0 156529 | 158551 [ 160589 | 161034 | 153365 | 159064 | 53,06% |52,87% |3,72%
1-9 116338 | 117684 | 118175 | 118479 | 123337 | 118285 | 39,45% |39,29% |-4,10%

Sma 10-19 11994 | 11183 | 11209 11161 |11087 |[11390 |3,80% 4,05% 2,73%
20-49 7059 6734 6729 6750 6768 6903 2,30% 2,38% 1,99%

Mellem- | 50-99 2197 2046 2111 2119 2100 2179 0,73% 0,74% 3,76%

store

Store 100+ 1955 1883 1920 1938 1921 1979 0,66% 0,66% 3,02%

Lalt 296072 | 298081 | 300733 | 301481 | 298578 | 299800 | 100,00% | 100,00% | 0,41%

Tabel 1: Antal virksomheder i Danmark (2009-2014)
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virksomheder. Dette kunne indikere et sterre behov for at udnytte stor-
driftsfordele og konsolidering i netop disse brancher.

Tabel 2: Antal virksomheder fordelt pd brancher og sterrelse (2014)

Brancher Mikro Sma Mellem- | Store
store
0 1-9 10-19 20- 50-99 100+ | Ialt Fordeling
49 2014
A Landbrug, 17980 11126 371 88 15 9 29589 9,85%
skovbrug og
fiskeri
B Réstofindvin- | 85 83 16 11 15 7 217 0,07%
ding
C Industri 5600 6209 1336 1004 | 446 412 15007 5,00%
D Energiforsy- 1351 359 33 20 446 15 2224 0,74%
ning
E Vandforsy- 2094 369 46 39 17 18 2583 0,86%
ning og reno-
vation
F Bygge og 15126 | 13559 | 1540 |798 |17 98 31138 | 10,37%
anleg
G Handel 14704 22444 2649 1536 | 423 281 42037 14,00%
H Transport 5005 4791 623 364 423 136 11342 3,78%
I Hoteller og 5315 7332 651 302 53 38 13691 4,56%
restauranter
J Information 9570 5405 544 359 53 107 16038 5,34%
og kommuni-
kation
K Finansiering 4787 4889 144 104 51 91 10066 3,35%
og forsikring
L Ejendoms- 22244 4735 260 146 51 33 27469 9,15%
handel og ud-
lejning
M Videnservice | 20998 10472 824 503 163 144 33104 11,02%
N Rejsebureau- | 10443 5352 534 346 163 113 16951 5,64%
er, rengering og
anden operatio-
nel service
TOT Erhverv 159064 | 118285 | 11390 | 6903 | 2684 1979 300305 | 100,00%
ialt
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Beskaftigelse

Den samlede beskaftigelse i Danmark i dr 2014 er nu pd 2.150.574 fuld-
tidsbeskeftiged (tabel 3)e, og det er en stigning pa 1,43%. Denne positi-
ve trend skal specielt ses i lyset af flere ar med negativ udvikling.

Ser vi nermere pa figur 3, kan vi se, at vi neermer os beskaftigelses-
niveauet fra 2009 efter en periode, hvor iser de store virksomheder har
haft fald i antallet af ansatte. Stigningen for SMV-segmentet ligger pa
0,94%, hvor resultatet for de store virksomheder ligger pa 1,74%. Igen
inden for beskeftigelsen er det de smd mikrovirksomheder, der traeekker
ned, hvorimod der er positive tendenser at finde i det sma og mellem-
store segment.

Pa brancheniveau er der ogsé sket nogle interessante endringer (tabel
4). Set i lyset af nedgangen i branchen pa 3,69% malt pd virksomheder
har Landbrug, skovbrug og fiskeri gjort det rigtig godt og oplever en
stigning pa 9,56%, hvilket understotter det stigende fokus pé stordrift i
branchen. Yderligere brancher med stigninger i beskaftigelsen kan naev-
nes: Rejsebureauer, rengering og anden operationel service (5,58%),
Hoteller og restauranter (3,42%), Bygge og anlaeg (2,54%) samt Industri
(1,93%). Af negative tendenser er der faktisk kun Energiforsyning med
et fald pd -3,42%, som er den eneste branche med en negativ udvikling
pa over 1%.
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Figur 3: Udviklingen i beskzftigelsen for SMV er og store virksomheder (2009-2014)



JAKOB SCHLICHTER - 165

Tabel 3: Antal fuldtidsbeskeftigede fordelt pd virksomhedssterrelse (2009-2014)

Virk- | Antal | 2009 2010 2011 2012 2013 2014 For- For- /ndring
som- | fuld- deling | deling |-2013
hed tidsan- 2014 2009 2014
satte
Mi- 0
kro
1-9 310368 |[307709 |306843 |305775 |309779 |303339 14,11% |[14,22% |-2,08%
Sma |[10-19 |[160594 |149868 |150193 |149755 |148467 |[152510 7,09% 7,36% 2,72%
20-49 | 209574 [199536 |[199644 (200622 200843 |205213 9,54% 9,60% 2,18%
Mel- [50-99 |151852 |141850 |145503 |146109 |145227 |150790 7,01% 6,96% 3,83%
lem-
store
Store | 100+ |1350436 | 1340268 | 1332282 | 1324898 | 1315856 | 1338722 |62,25% |[61,87% |1,74%
TLalt 2182824 | 2139231 | 2134465 |2127159 | 2120172 | 2150574 | 100,00% | 100,00% | 1,43%
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Tabel 4: Antal fuldtidsbeskeeftigede fordelt pd branche (2014)

ialt

Brancher Mikro Sma Mel- |Store |Ialt For- SMV- | Gnsntl.
lem- deling |andel |fuld-
store 2014 tids-

0 (19 10-19 [20-49 |50-99 [100+ besk.

A Landbrug, 22007 (4758 2440 1027 1941 32173 1,50% [93,97% (2,60

skovbrug og

fiskeri

B Réstofind- 264 213 329 395 1991 3192 0,15% [37,63% [24,94

vinding

C Industri 20728 [18282 (31254 |31095 |157260 (258619 |12,03% |39,19% |25,84

D Energifor- 1098 458 593 516 6871 9536 0,44% |27,95% | 10,89

syning

E Vandforsy- 937 620 1186 [1133 4891 8767 0,41% |44,21% | 18,23

ning og reno-

vation

F Bygge og 39124 |20462 |23288 |11130 |27303 121307 |5,64% |77,49% |7,50

anleg

G Handel 66762 (35226 |45474 (29137 122322 (298921 |13,90% |59,08% |10,38

H Transport 13368 |8298 10696 [9418 75672 117452 |5,46% |35,57% |16,96

I Hoteller og 19892 | 8422 8620 3710 11225 51869 2,41% |78,36% | 6,74

restauranter

J Information 13310 |7422 10789 [8349 45879 85749 3,99% |46,50% | 15,48

og kommuni-

kation

K Finansie- 6812 1981 3186 3543 62050 77572 3,61% |20,01% | 19,19

ring og forsik-

ring

L Ejendoms- 10839 3526 |4550 3187 7009 29111 1,35% |75,92% |5,99

handel og

udlejning

M Videnser- 24012 |10940 |15341 |11085 |54644 116022 |5,39% |52,90% | 10,26

vice

N Rejsebu- 14458 (7276 10336 (8768 38121 78959 3,67% |51,72% | 13,60

reauer, rengo-

ring og anden

operationel

service

TOT Erhverv |.. 303339 [ 152510 [ 205213150790 | 1338722 [ 2150574 | 100% |37,75% | 15,41
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Omsatning

Omsatningen i 2014 bygger videre pa den positive trend fra 2013. I 2013
havde man en mindre stigning i omseatningen pa 1,01%; i 2014 er det-
te tal steget til 1,87% til 3,595 mia. kr. malt i arspriser (ikke korrigeret
for inflation). Det er primert de store og mellemstore virksomheder, der
har oplevet en relativ stor vaekst i omsatningen pa hhv. 6,66% for de sto-
re virksomheder og 4,83% for de mellemstore virksomheder, hvilket er
med til at lofte resultatet for 2014 pa trods af den negative udvikling for
SMV’erne.

SMV’erne har ogsd i 2014 problemer med at folge med de store virk-
somheder pa omsatningen og ma se de store virksomheders andel af
omsatningen stige til 48,23% i 2014 (tabel 5) fra 46,06% i 2013. Vi kan i
tabellen ogsd se, at dette er en generel tendens, som minimum gar tilbage
til 2009, hvor de store virksomheders andel af omseatningen blot var pa
45,89%. I figur 4 ser vi, at omsatningen i SMV-segmentet er stagneret i
omkring indeks 115, hvorimod de store virksomheder er gdet fra indeks
11712013 til 1261 2014. Dette indikerer, at pa trods af, at balancen imellem
antallet af store virksomheder og SMV-virksomheder er forholdsvist usen-
dret, har de store virksomheder varet bedre til at generere omsatning.

Baseret pd brancher er der meget positivt at tage med fra 2014; der
har varet generelle stigninger pa alle brancher (tabel 6) med undtagelse
af Landbrug, skovbrug og fiskeri, der falder med -7,15%. Vi ser den stor-
ste stigning i omszetningen i 2014 hos branchen Energiforsyning (8,87%);
dette er specielt, da der i branchen bdde var et fald i antal virksomheder
samt antallet af ansatte. Dette ma til dels tilskrives succesen hos Vestas i
2014, som genetablerede sig som verdens starste vindmelleselskab malt
pé ra volumen,' og som nok var en del af grunden til, at de store energi-
forsyningsvirksomheder steg med 93,53%. Derudover ligger ogsa Vand-
forsyning og renovation (6,05%), Bygge og anleg (6,90%) og Videnservice
(5,92%) godt til med heje omsatningsstigninger.

1 http://jyllands-posten.dk/protected/premium/erhverv/ECE7226618/ Sejre-sandhe-
der-og-shitstorme---fort%C3%Aséllingen-om-%C3%A5ret-der-gik/
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Tabel 5: Samlet omsatning (2009-2014)

Virk- | Antal |2009 2010 2011 2012 2013 2014 For- For-

som- | fuld- deling | deling

hed |tidsan- 2014 2009
satte

Mikro | 0 258326 | 315296 |284879 |[337140 319542 | 284162 |7,90% 8,60%
1-9 504400 |[517246 |560263 |567468 588123 | 555030 |15,44% |16,79%

Sma 10-19 | 243169 |256247 |266521 |274210 284821 | 276559 |7,69% 8,09%
20-49 | 379535 372189 |397954 |391089 390642 | 409521 |11,39% |12,63%

Mel- [50-99 |[240281 |258752 |292078 |297596 320489 | 335964 |[9,34% 8,00%

lem-

store

Store | 100+ 1378824 | 1408389 | 1524364 | 1626332 | 1625556 | 1733898 | 48,23% | 45,89%

Lalt 3004536 | 3128120 | 3326059 | 3493834 | 3529172 | 3595134 |100,00% | 100,00%
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Tabel 6: Samlet omsatning fordelt pa branche (2014, drspriser mio. kr.)

Brancher Mikro Sma Mel-  |Store
lem-
store
0 1-9 10-19 |20-49 |50-99 100+ Ialt For- SMV-

deling |andel
2010  |af total
oms.

A Landbrug, 20490 | 66877 |10529 |4379 1052 4310 107635 |2,99% [96,00%
skovbrug og
fiskeri

B Rastof- . . . 900 1285 6750
indvinding

C Industri 9017 |34049 |31187 (61663 |69233 [560727 |765876 |21,30% |26,79%

D Energi- 32487 | 14955 |5480 (6743 4976 121236 (185877 |5,17% |34,78%
forsyning

EVandforsy— 11171 |2555 1916 3016 2423 12092 33173 0,92% [63,55%
ning og reno-
vation

F Bygge og 19342 |50383 |26779 (39947 |[19352 (55653 (211457 |5,88% |73,68%
anleg

G Handel 67533 |213312 [121529(197910|158981 (459553 |1218819 (33,90% |62,30%

H Transport 20709 |23541 |20648 (23134 |22222 (283222 |393476 [10,94% |28,02%

[ Hotellerog  [3778 19329 6920 |8567 |3594 10697 |52885 1,47% |79,77%
restauranter

J Information [9613 19659 (13885 |17314 |14470 (93704 168645 |4,69% |44,44%
og kommuni-
kation

K Finansiering
og forsikring

L Ejendoms- 33099 |20351 |4067 [3800 2315 4862 68494 1,91% [92,90%
handel og
udlejning

M Videnser- 15227 |32811 |14351 (24022 |16719 (82853 185982 |5,17% |55,45%
vice

N Rejsebureau- | 12469 |20526 |11056 [14732 |14007 [32386 105176 |2,93% |69,21%
er, rengering
og anden ope-
rationel service

TOT Erhverv |284162 (555030 276559409521 (335964 | 1733898 (3595134 |98,66% |51,77%
ialt

.. angiver, at observationen mangler, er diskretioneret eller er for usikker til at kunne
angives.
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Figur 4: Udvikling i omsztningen (2009-2014)

Nye og opherte virksomheder
Der har i 2014 veeret en stor udskiftning i aktive virksomheder. Nogle ud-
skiftninger er kommet igennem fusioner og opstart af nye virksomheder,
andre igennem konkurser og lukninger af eksisterende virksomheder.
Denne sektion er reserveret til at kigge pd tilgange og afgange af virksom-
heder. I figur 5 kan man se, at udviklingen inden for virksomhedsmassen
i Danmark er stigende og bade antallet af nye og opherte virksomheder
er stigende. Der er opstdet 31.143 nye virksomheder, mens vi har mistet
35.095 virksomheder (tabel 8 — bemzrk, at tallene for opherte virksom-
heder i 2013 og tidligere dr er korrigeret for genstartende virksomheder,
hvilket endnu ikke er muligt ved 2014-tallene, som forst korrigeres i neaeste
ars tal). De data, der er brugt i CESFO Arsrapporten, er hentet fra Dan-
marks Statistik, og der har veret en tendens til, at disse er blevet redige-
ret bagudrettet, sdledes at tallene for 2014 bliver reguleret i forbindelse
med 2015-registreringerne. Dette medforer, at der som resultat af denne
usikkerhed kan forekomme reguleringer i de konklusioner, der drages
fra de nuveerende tilgeengelige data. Det er heller ikke muligt at felge de
enkelte virksomheder, hvilket umuligger at forklare, hvad der precist
ligger bag tallene for grupperne af virksomheder.

De 31.143 nye virksomheder, der er kommet til i 2014, knakker den
negative kurve fra 2011-2013, hvor antallet af nye virksomheder faldt fra
33.659 til 28.998 om dret. At antallet af virksomheder i Danmark er steget
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med 0,41%, indikerer, at korrektionen for 2014 endnu ikke er medtaget,
og dette kan ende med et fald efter korrektionen; vi valger dog at rappor-
tere de geldende tal fra Danmarks Statistik.

Antallet af nye virksomheder (tabel 7) skal specielt findes i brancher-
ne Finansiering og forsikring (18,40%), Information og kommunikation
(17,32%), Videnservice (15,59%) og Rejsebureauer, rengering og anden
operationel service (14,67%). De mange opherte virksomheder er fordelt
nogenlunde jevnt ud over brancherne, der alle har en nedgang pa 10-
15%. Brancherne Industri, ejendomshandel og udlejning samt Rastofind-
vinding ligger lige under de 10%. I forhold til 2013 har isar Finansiering
og forsikring eendret sig markant med en stigning i opherte virksomheder
pa 125,61%, hvilket formentlig skyldes fusioner og sammenlaegninger i
branchen, hvilket ogsa kan leses i stigningen af nye virksomheder i bran-
chen. Der ses ogsa storre @ndringer i opherte virksomheder i brancherne
Videnservice (13,85%), Ejendomshandel og udlejning (11,92%), Informa-
tion og kommunikation (11,15%) samt Landbrug, skovbrug og fiskeri
(10,26%). Stigningen inden for antallet af opherte virksomheder inden for
Landbrug, skovbrug og fiskeri stemmer godt overens med prognoserne
fra 2013, som forudsé denne udvikling.
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Figur 5: Nye og opherte virksomheder (2009-2014)
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Tabel 9 kigger pd sammenhzangen imellem nye og opherte virksomhe-
der, hvor tallet i tabellen indikerer antallet af nye virksomheder i forhold
til opherte virksomheder.

Et tal over 1 indikerer, at andelen af nye virksomheder er sterre end
opherte virksomheder, mens et tal under 1 indikerer, at der opherer flere
virksomheder, end der dannes nye. Gennemsnittet for 2014 er 0,89 hvilket
indikerer et fald i antallet af virksomheder i Danmark, idet der for hver
ophert virksomhed kun opstartes 0,89 nye virksomheder. Det er et fald
pa 0,02 fra ar 2013 og et fald pa hele 0,21 fra &r 2011. Verst ser det ud
i brancherne Landbrug, skovbrug og fiskeri med 0,43 samt Energiforsy-
ning med 0,66, hvor Finansiering og forsikring skiller sig positivt ud med
faktor 1,26. Dette behover nedvendigvis ikke vere negativt, da det kan
skyldes, at virksomheder fusionerer, eller medfere, at de tilbageverende
virksomheder vokser, hvilket det kunne tyde pd, nar antallet af beskeefti-
gede og omsatningen er stigende.

2009 [ 2010 | 2011 |2012 |2013 |[2014 | Fordeling | Fordeling
2009 2014

A Landbrug, skov- | 1584 | 1661 | 2220 | 2191 1656 | 1516 | 5,86% 4,87%
brug og fiskeri
B Rastofindvinding | 17 13 20 16 15 18 0,06% 0,06%
C Industri 1065 1161 1378 1212 1094 1175 3,94% 3,77%
D Energiforsyning | 102 87 137 185 152 133 0,38% 0,43%
E Vandforsyning 144 27 155 145 114 95 0,53% 0,31%
og renovation
F Bygge oganleg | 2413 | 2673 | 3485 |3078 |2907 |3260 |8,93% 10,47%
G Handel 3392 3969 | 4287 3862 3489 3595 12,55% 11,54%
H Transport 776 984 1050 986 856 933 2,87% 3,00%
I Hoteller og re- 1382 1496 1759 1639 1614 1606 5,11% 5,16%
stauranter
J Information og 2136 2665 | 2819 2550 2698 2790 7,90% 8,96%
kommunikation
K Finansiering og 956 1346 1238 1315 300 1852 3,54% 5,95%
forsikring
L Ejendomshandel | 2580 1986 | 2523 2041 2049 1977 9,55% 6,35%
og udlejning
M Videnservice 4072 5042 5356 4944 4731 5162 15,07% 16,58%
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N Rejsebureauer, 1909 | 2332 | 2661 | 2368 | 2393 | 2481 | 7,06% 7,97%
rengering og anden
operationel service

TOT Erhverv i alt 27024 | 30799 | 33659 | 30924 | 28998 | 31143 | 100,00% | 100,00%

Tabel 7: Antal nye virksomheder fordelt p& branche (2009-2014)

2009 | 2010 | 2011 | 2012 2013 2014 Forde- Forde-
ling 2009 | ling 2014

A Landbrug, skov- 3936 2885 2277 2466 3227 3558 10,45% 10,14%
brug og fiskeri

B Rastofindvinding 31 16 14 18 22 18 0,08% 0,05%
C Industri 1589 1505 1353 1416 1375 1412 4,22% 4,02%
D Energiforsyning 112 85 109 125 206 201 0,30% 0,57%
E Vandforsyning og | 107 118 89 123 122 121 0,28% 0,34%
renovation

FBygge oganleg | 4496 | 3879 | 3238 |[3321 |3096 |3246 |11,94% |9,25%

G Handel 5261 4474 4535 4722 4552 4590 13,97% 13,08%

H Transport 1560 1570 1390 1344 1271 1221 4,14% 3,48%

I Hoteller og restau- | 1347 1478 1512 1662 1663 1570 3,58% 4,47%
ranter

J Information og 1883 1860 1993 2216 2295 2551 5,00% 7,27%
kommunikation

K Finansiering og 3452 908 960 1067 652 1471 9,17% 4,19%
forsikring

L Ejendomshandel 2693 2084 2027 2181 2291 2564 7,15% 7,31%
og udlejning

M Videnservice 4383 3900 3908 4598 4519 5145 11,64% 14,66%
N Rejsebureauer, 2454 2126 2182 2264 2141 2288 6,52% 6,52%

rengering og anden
operationel service

TOT Erhverv i alt 37653 | 32278 | 30718 | 31775 | 31994 | 35095 | 100,00% | 100,00%

Tabel 8: Antal opherte virksomheder fordelt pa branche (2009-2014)
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2009 2010 2011 2012 2013 2014
A Landbrug, skovbrug og fiskeri 0,40 0,58 0,97 0,89 0,51 0,43
B Ristoﬁndvinding 0,55 0,81 1,43 0,89 0,68 1,00
C Industri 0,67 0,77 1,02 0,86 0,80 0,83
D Energiforsyning 0,91 1,02 1,26 1,48 0,74 0,66
E Vandforsyning og renovation 1,35 0,23 1,74 1,18 | 0,93 0,79
F Bygge og anlxg 0,54 0,69 1,08 0,93 0,94 1,00
G Handel 0,64 0,89 0,95 0,82 0,77 0,78
H Transport 0,50 0,63 0,76 0,73 0,67 0,76
I Hoteller og restauranter 1,03 1,01 1,16 0,99 | 0,97 1,02
J Information og kommunikation 1,13 1,43 1,41 1,15 | 1,18 1,09
K Finansiering og forsikring 0,28 1,48 1,29 1,23 0,46 1,26
L Ejendomshandel og udlejning 0,96 0,95 1,24 0,94 | 0,89 0,77
M Videnservice 0,93 1,29 1,37 1,08 1,05 1,00
N Rejsebureauer, rengering og anden opera- | 0,78 1,10 1,22 1,05 1,12 1,08
tionel service
TOT Erhvervi alt 0,72 0,95 1,10 0,97 0,91 0,89

Tabel 9: Nye virksomheder i forhold til opherte virksomheder (2009-2014)

Konkurser
I 2014 er der 4.049 konkurser i Danmark (figur 6), og det er et pant fald
fra 4.993 konkurser i 2013. Faldet gér igen i alle brancher (figur 7), hvor
man kan se, at den positive trend fra 2013 fortsaettes i 2014. Vi ser fald i
konkurser i forhold til periodeen 2011-2013 pa 25-35%. Der er dog enkelte
brancher, som skiller sig negativt ud ved ikke at skille sig ud fra resultater-
ne for perioden 2011-2013. Dette skal ses i lyset af de store forbedringer i
de ovrige brancher som helhed. Det er brancherne Finansiering og forsik-
ring (-2,3%), Landbrug, skovbrug og fiskeri (-5,9%), Restauranter (-7,3%)
og Hoteller og restauranter (-9,8%).

At vi ser sd massive fald i antallet af konkurser, indikerer klare sund-
hedstegn i dansk gkonomi, hvilket er med til at sikre en bedre konsolide-
ring, som i sidste ende nedbringer antallet af konkurser.
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Figur 6: Konkurser i alt (2011-2014)
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.||||'u"'"u‘

=}

200 400 600 800 1000 1200 1400 1600 1800

H2011 ®2012 ®2013 ®2014

Figur 7: Antal konkurser fordelt pd brancher (2011-2014)
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Figur 8: Procentdel
konkurser i 2014
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Sammenfatning

Efter et 2013 preeget af stilstand og opbremsning af dansk ekonomi kom
deri2014 endelig gangi det opsving, der var forventet at starte i slutningen
af 2013. Primert drevet af de store danske virksomheder i C20-indekset,
som forste gang passerede kurs 800. Yderligere bestod alle danske ban-
ker EU’s stresstest, hvilket kan have dannet grobund for et veeld af store
fusioner, der fandt sted i forskellige brancher. Her kan navnes Telia og
Telenor og Lars Larsens overtagelse af Sengeeksperten samt Sparekassen
Djurslands fusion med Vistoft Sparekasse. Dette ars gennemgang af neg-
letallene i CESFO Arsrapporten bekrafter dette pa flere mader. Forst og
fremmest ser vi, at antallet af virksomheder i Danmark generelt stiger en
smule i 2014; mens SMV erne oplever et fald i antallet af virksomheder, er
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der en stigning i store virksomheder, som mere end modsvarer dette fald.
Der var i 2014 en stigning i den samlede beskeftigelse pa 1,43%, som var
et resultat af en positiv veekst bade i de store virksomheder samt SMV’er-
ne. Dette er et meget positivt tegn, da det viser, at virksomhederne lader
til at vaere bedre til at finde den rigtige balance imellem udvikling og drift,
hvilket netop er temaet for denne rapport. Vi skal huske pa, at selvom
resultaterne for SMV’erne er faldende, kan dette ogséd vaere en indikation
af at virksomheder, der tidligere har ligget i SMV-segmentet, igennem op-
kab eller fusioner kan have skiftet kategori til en stor virksomhed, hvilket
kan forarsage betydelige forskydninger i balancen.

Hvis 2014 er en indikation pd, hvad vi kan forvente os fremover, er der
generelt flere plusser end minusser. Pa det overordnede plan er der frem-
gang at spore. Inden for brancherne Landbrug, skovbrug og fiskeri samt
Finansiering og forsikring ser lgsningen ud til at vare baseret pa stordrift,
hvor man med feerre virksomheder formar at skabe en oget beskeftigelse.
Bade de store virksomheder og SMV’erne bidrager fortsat meget positivt
til denne udvikling, selvom de store virksomheder har vundet nogle mar-
ginaler ind pa de smd virksomheder i bdde antallet af medarbejdere og
omsatning.

2014 var et godt ar for dansk gkonomi og danske virksomheder. Det
bliver spaeendende at se, hvorledes den negative udvikling i Europas store
gkonomier vil pavirke drene, der kommer. Kan de store gkonomiske lo-
komotiver som Tyskland, Frankrig og Italien fa vendt de negative tenden-
ser og hjalpe Europa ud af krisen, eller vil de traekke de ovrige EU-lande
med sig ned.

Kan Danmark fortsat holde fast i den positive udvikling? Vi vil i hvert
fald fortsette med at folge udviklingen i dansk skonomi med afszt i de
danske SMV’er i de kommende &rs udgaver af CESFO Arsrapporten.
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