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Forord

Center for Entreprenørskab og Småvirksomhedsforskning (CESFO) har 
siden 1995 eksisteret som et tværfagligt forskningscenter ved Syddansk 
Universitet med et særligt fokus – som navnet siger – på anvendelsesre-
levant forskning i entreprenørskab og ledelse i små og mellemstore virk-
somheder.

CESFO har siden sin oprettelse i 1995 på mange måder stået i nær kontakt 
med virksomheder, konsulenter, brancheorganisationer og andre videns-
partnere i Danmark. Det sker bl.a. ved at formidle kontakt mellem stu-
derende og mindre virksomheder, gennem inddragelse af  virksomheder 
og iværksættere i udviklingsorienterede forskningsprojekter og f.eks. gen-
nem workshops, seminarer og kurser for målgrupper af  SMV’er, konsu-
lenter og regionale udviklingspartnere.

På den anden side har forskere ved Syddansk Universitet opbygget et tæt 
forskningssamarbejde i de internationale forskningsnetværk, som arbej-
det i felterne entreprenørskab og ledelse i mindre virksomheder. 

CESFO ønsker således både at bidrage til en fortsat teoriudvikling og at 
spille en aktiv rolle som vidensressource i forhold til de små og mellem-
store virksomheder i Danmark. Vi ønsker at inspirere og udfordre praksis, 
som den folder sig ud blandt iværksættere og SMV’er i Danmark, og vi øn-
sker at lade os udfordre af  succesfuld praksis, som bryder med herskende 
teorier og inspirer til ny vidensopbygning. 

For at styrke dialogen med et omkringliggende erhvervsliv og samfund 
har CESFO siden 1995 hvert år udgivet en årsrapport. Formålet er at åbne 
et vindue mellem forskningsverdenen og de virksomheder, konsulenter 
og erhvervsfremmeaktører, som har en faglig interesse i at følge de nye 
udviklingstendenser på forskningsfronten. 

Årets bog indeholder således en lang række korte artikler af  formidlende 
karakter og er tænkt som en appetitvækker til centrets videnskabelige 
publikationer. 

174032_CESFO-Årbog 2017_mat.indd   7 03/04/2018   10.30



8  .  Forord

Den er opbygget i tre afsnit: Afsnit 1 indeholder artikler omkring årets 
tema: De mørke sider af  ledelse og drift af  mindre virksomheder. Afsnit 
2 rummer smagsprøver på anden igangværende forskning, mens afsnit 3 
giver et grundlæggende statistisk overblik over iværksættere og småvirk-
somheder i Danmark.

God læselyst!
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INDLEDNING
Kim Klyver, Poul Rind Christensen og Per V. Freytag

Denne antologi indeholder bidrag fra en række forskere, som arbejder 
med organisation, ledelse og strategisk udvikling i små og mellemstore 
virksomheder. 

Langt hovedparten af  de danske virksomheder er ifølge EU’s klassifika-
tion små og mellemstore virksomheder (SMV’er). Som det fremgår af  det 
statistiske overblik i denne bog (kapitel 10), har denne andel været meget 
stabil over årene og udgør godt 90 % af  alle virksomheder i den private 
sektor. 

Det fremhæves ofte, at dette stærke islæt af  små og mellemstore virk-
somheder præges af  stor fleksibilitet og omstillingsevne, såvel organisato-
risk som strategisk. Mens de store virksomheder ofte opnår deres konkur-
rencemæssige fordele gennem standardisering og produktion i stor skala 
(economies of  scale), ses de mindre virksomheders konkurrencefordele 
ved deres specialisering og omstillingsevne (economies of  scope). 

I et samfundsøkonomisk perspektiv kan man se samspillet mellem de 
stores stordriftsfordele og de små virksomheders specialiserings- og forny-
elsesfordele som et positivt element i tilpasningen af  den danske erhvervs-
strukturs konkurrenceevne i det turbulente verdenssamfund, vi står i.

Dette positive samspil har imidlertid også sine skyggesider. De er på 
den ene side knyttet til de ulemper, der er forbundet med stor skala. På 
den anden side er de ulemper, der knytter sig til de organisatoriske og 
markedsbetingede smådriftsulemper, små virksomheder står overfor. 

Fælles for kapitlerne i denne antologi er, at de alle fokuserer på pro-
blemstillinger, der er særegne for mindre organisationer, uanset om der 
her tales om kommercielle virksomheder, mindre offentlige organisatio-
ner eller deres samspil.

Antologiens første del består af  fem kapitler som alle stiller skarpt på årets 
tema. Det sker under overskriften “De mørke sider af  ledelse og drift af 
mindre virksomheder”. I anden del bringes yderligere fire kapitler, som 
behandler andre aktuelle temaer, der er relevante, og aktuelle forskning-
stemaer om mindre virksomheder, deres ledelse, drift og udvikling.
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10  .  INDLEDNING

Det tredje og sidste kapitel i antologien præsenterer relevant statistik 
vedrørende mindrevirksom-heder, deres position i den danske erhvervs-
struktur og virksomhedernes opstart og ophør.

Årets tema:  
De mørke sider af  ledelse og drift af  mindre virksomheder
SMV’er har, som andre, mange skyggesider, men viften af  udfordringer 
knytter sig i stort omfang til selve det at være SMV i samspil med omgi-
velserne. I den internationale litteratur kaldes dette grundvilkår ’liabilities 
of  smallness’ (Stinchcombe, 1965 og Aldrich & Auster, 1986). Dette ud-
tryk dækker over, at omfanget og arten af  de ressourcer og kompetencer, 
der er til rådighed, er begrænset. Det påvirker den mindre virksomheds 
image, da specielt store kunder, men også andre interessenter, kan være 
usikre på, om den lille leverandør kan klare opgaven, kan dokumentere 
og give garantier, der er holdbare på sigt. Den lille virksomhed har også 
begrænsede ressourcer til branding og beskyttelse af  sine produkter og 
særegne kompetencer. 

Det at være SMV’er betyder derfor i udgangspunktet, at der er græn-
ser for både omfanget og typen af  opgaver, man kan påtage sig. Derfor 
må mindre virksomheder ofte trække på andre virksomheders ressourcer, 
hvis de skal matche de opgaver, de står overfor. Begrænsningen i størrel-
sen påvirker repertoiret af  kompetencer, der er til rådighed, idet antallet 
af  ansatte i virksomheden begrænser spændvidden af  de konkrete spids-
kompetencer, der kan beherskes. Den begrænsede størrelse kan således 
vanskeliggøre en dyb specialisering eller føre til en meget snæver speciali-
sering indenfor et bestemt nicheområde. 

I forhold til virksomhedens innovative kapacitet kan virksomhedens 
størrelse også have negative følger. På den ene side kan evnen til at innove-
re og forny sig på andre områder end det område, man har specialiseret 
sig i, være begrænset. På den anden side kan det innovative samarbejde 
med andre, som er nødvendigt for at flette egne kompetencer med andres, 
være begrænset af  en manglende kapacitet til at indgå i tætte, langvarige 
udviklingsnetværk med relevante partnere (Rothwell & Dodgson, 1991). 
Det kan også påvirke evnen til at trække værdi ud af  udviklingsarbejdet 
og høste gevinster gennem efterfølgende kommercialisering.

På ledelsessiden kan det meget stærke fokus på virksomhedens speciale 
og den daglige drift let føre til et begrænset udsyn. Al opmærksomhed ret-
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Kim Klyver, Poul Rind Christensen og Per V. Freytag  .  11   

tes mod at vedligeholde og udvikle det snævre område, man har speciali-
seret sig indenfor. Det kan føre til, at ledelsen alt for sent opfanger behovet 
for forandring eller behovet for et fundamentalt skifte i virksomhedens 
specialisering, teknologi og portefølje af  kompetencer.  

Samarbejdet med andre virksomheder er vigtigt for SMV´eren af  flere 
grunde. Men i udgangspunktet vil det også være påvirket af  den posi-
tion, man har som mindre virksomhed. Det kan således være svært at 
spille en rolle som betydningsfuld partner alene på grund af  størrelsen. 
Man har som SMV begrænsede muligheder for at påvirke eller dominere 
i samspillet med andre – ofte større – virksomheder. Den lille partner i en 
relation står således ofte som den tilpassende part. Udviklingen af  særli-
ge kompetencer bliver ofte præget af  relationerne til nogle få betydende 
kunder. Skift i kundekredsen eller ophør af  konkrete kunderelationer kan 
derfor udvikle sig til såkaldte ’Sunk costs’; altså investeringer og aktiver, 
der kun har værdi i den kunderelation, man har mistet. Det kan man søge 
at opveje igennem udviklingen af  unikke kompetencer, der er attraktive 
for en bred kreds af  kunder. Lykkes SMV’eren i sit forsøg på at udvikle 
særlige kompetencer, rummer det dog også potentielt en risiko i samspil-
let med andre virksomheder. De særlige kompetencer hos en SMV’er kan 
føre til, at større virksomheder – det være sig kunder, leverandører eller 
konkurrenter – overtager SMV’en eller dens idé. En sådan overtagelse er 
ikke nødvendigvis venlig og kan føre til en utilsigtet nedlukning af  SM-
V´en efter overtagelsen. Bevidstheden om, at andre virksomheder ikke 
nødvendigvis har gode intentioner set med SMV’erens øjne, kan føre til, 
at SMV’eren udvikler en høj grad af  risikoaversion. Dette kan på den ene 
side være med til at beskytte SMV´eren mod fjendtlig overtagelse. På den 
anden side kan det også reducere mulighederne for, at SMV’eren får nok 
ud af  sine relationer med andre virksomheder og øvrige aktører. 

Det at være en SMV’er rummer således i sit udgangspunkt en række 
potentielle udfordringer, som der ikke findes enkle løsninger på. SMV’er-
ne har mulighed for at undgå eller reducere nogle af  de udfordringer, der 
er, men det kræver ledelsesmæssig opmærksomhed og snilde. Det betyder 
at der bindes en række af  ledelsens ressourcer til det at drive og udvikle sig 
som SMV’er, og ikke til at udvikle virksomheden som organisation. Rent 
statistisk overlever mange mindre virksomheder heller ikke det første le-
veår, nogle forbliver små og endnu færre lykkes rent faktisk i at vokse. Et 
spørgsmål er derfor, hvad det er for udfordringer, som især SMV’er har, og 
hvilke muligheder eksisterer der for at imødegå disse? 
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12  .  INDLEDNING

De enkelte kapitler

De mørke sider af  ledelse og drift af  mindre virksomheder
De fem kapitler, som omhandler temaet om de mørke sider af  ledelse 
og drift af  mindre virksomheder, præsenterer udvalgte perspektiver på 
temaet, herunder de ledelsesudfordringer, der følger med ønsket om at 
skabe vækst, problematikker vækstorienterede iværksættere i landdistrik-
ter står overfor, særlige vanskeligheder som specielt mikrovirksomheder 
står overfor i innovationsskabende samarbejdsprojekter, udfordringer for 
iværksætternes i deres netværk, og SMV’ers udbytte og vanskeligheder 
med at håndtere IKT, specielt ERP-systemer.

I kapitel 2 sætter Nissen, Evald og Clarke fokus på, hvorledes de helt 
små, ofte stærkt specialiserede mikrovirksomheder brydes med at ska-
be kommerciel værdi af  deres samarbejde med en offentlig partner i et 
offentligt-privat innovationsprojekt (OPI). De belyser dels den rolle mi-
kro-virksomhedernes ressourcebegrænsninger spiller, dels hvorledes det 
påvirker faserne i det innovative samarbejde.

I kapitel 3 beskriver og analyserer Nielsen, Wickstrøm og Bager erfarin-
gerne fra et projekt om vækst gennem ledelse, hvor en række SMV’er har 
deltaget. Der sættes fokus på, hvorledes man bedst kan udvælge SMV’er 
til projektet, således at projektet får størst mulig effekt hos deltagerne.

I kapitel 4 præsenterer Korsgaard og Müller en række stedbundne bar-
rierer for iværksætteres etablering og vækst i landdistrikter. Det giver an-
ledning til en model for, hvorledes iværksættere i landdistrikter kan skabe 
nye muligheder.

I kapitel 5 udfordrer Klyver vores positive opfattelse af  den rolle sociale 
og professionelle netværk har for, at iværksætterne får luft under vingerne 
og bliver flyvefærdige. 

I kapitel 6 arbejder Schlichter, Raalskov og Schenkel med forskelle 
mellem SMV’er og store virksomheder i deres implementering af  IKT-sy-
stemer. Der er et særligt sigte på ERP-systemer, som tilgodeser SMV’ers 
behov. 

Andre aktuelle temaer
Udover emner, som er specifikt knyttet til temaet de mørke sider af  ledelse 
og drift af  mindre virksomheder, indeholder antologien fire artikler med 
en række andre interessante temaer fra den aktuelle småvirksomheds-
forskning. Temaerne rækker fra controllerens udfordrede rolle i OPI-pro-

174032_CESFO-Årbog 2017_mat.indd   12 03/04/2018   10.30



Kim Klyver, Poul Rind Christensen og Per V. Freytag  .  13   

jekter, vidensdeling mellem designbureauer og SMV’er samt sammenstød 
mellem forskellige ledelses- og udviklingslogikker i OPI-projekter.

I kapitel 7 belyser Hansen, Christiansen og Evald de kompetencemæs-
sige udfordringer controllere står overfor i OPI-projekter. Artiklen ser 
specielt på de standpunkter, controlleren står overfor i et ledelsesmæssigt 
samspil i en innovationsproces med flere partnere.

I kapitel 8 belyser Erichsen, Sandholdt og Schmidt, hvorledes tavs viden 
påvirker arbejdet i et designbureau og samarbejdet mellem designbureau 
og kunde. Målet er at styrke forståelsen for udbydersidens problemer ved 
design.

I kapitel 9 analyserer Nissen, hvorledes en mindre produktionsvirksom-
hed udfordres i udviklingsarbejdet for en kunde, når kundens logik og 
synsvinker på løsningen er ukendt. Artiklen er baseret på et 2-årigt case-
studie, hvor samarbejdsprocesserne er fulgt tæt.

Antologien afsluttes i kapitel 10 med et statistisk overblik baseret på 
data, der er udtrukket fra Danmarks Statistik. Der gives et overblik over 
mindre virksomheder og deres karakteristika og position i Danmark. Ka-
pitlet er forfattet af  Schlichter.
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Mikrovirksomheders udfordringer i 
 Offentlig-Privat Innovation:  

Alloker tid til dyrkelse af  det 
kommercielle potentiale! 

Majbritt Rostgaard Evald, Ann Højbjerg Clarke  
og Helle Aarøe Nissen

Lige så udbytterigt et innovationsforløb kan være for de involverede par-
ter, lige så udfordrende er forløbet ofte også. Dette bliver specielt tydeligt, 
når offentlige og private aktører går sammen i fælles innovationsforløb, 
hvor de forskellige parter ikke kender løsningen på forhånd og derfor vit-
terligt har behov for at kombinere hinandens forskelligartede viden og 
indsigter for at udvikle en ny og relevant løsning (Evald et al., 2014). I 
litteraturen er der ofte, når der fokuseres på muligheder og udfordrin-
ger i OPI-projekter, fokus på, hvordan små og mellemstore virksomhe-
der håndterer dette, mens gruppen af  mikrovirksomheder ofte overses. 
Denne gruppe er dog interessant at fokusere på, da mikrovirksomheder 
med mindre end 10 fuldtidsansatte ofte også indgår i OPI-projekter, men 
de er på grund af  deres størrelse endnu mere udfordret ressourcemæssigt 
end små og mellemstore virksomheder. Det gælder især allokering af  til-
strækkelig tid eller andre typer af  ressourcer til arbejdet med at udvikle 
det kommercielle potentiale for de løsninger, de tester og udvikler i et 
OPI-projekt. 

Ofte tiltrækkes mikrovirksomheder af  de fordele, et OPI-projekt kan ska-
be for dem. Det kan eksempelvis være udsigten til at forbedre eksisteren-
de eller skabe nye netværks- og samarbejdsrelationer, forbedre adgangen 
til eksisterende eller nye markeder og kundesegmenter samt til at skabe 
legitimitet i forhold til de løsninger, der udvikles, og dermed også skabe 
legitimitet omkring virksomheden og entreprenørerne selv. Alt sammen 
fordele, der potentielt kan give mikrovirksomheder adgang til et fremti-
digt salg på et stort og dermed meget attraktivt marked. Men, hvad de ofte 

174032_CESFO-Årbog 2017_mat.indd   15 03/04/2018   10.30



16  .  Alloker tid til dyrkelse af det kommercielle potentiale!

undervurderer, er den mængde tid og de diverse ressourcer, et OPI-forløb 
kræver af  dem. Samtidig med at et relevant test- og dokumentationsfor-
løb skal designes og udføres, skal relationer til relevante offentlige aktører 
udvikles og plejes, og det administrative set-up, som OPI-projektet fore-
går indenfor, skal der også allokeres ressourcer til. Alt dette sker, samtidig 
med at mikrovirksomhederne ofte fortsat kører normal drift af  eksiste-
rende kunder. Mængden og forskelligheden af  opgaverne gør derfor, at 
mikrovirksomheder ofte, på grund af  deres størrelse, har svært ved at al-
lokere tilstrækkelige ressourcer til den mere langsigtede strategiske plan-
lægning og refleksion af, hvordan det kommercielle potentiale kan skabes 
og skaleres. Mikrovirksomhedernes involvering i innovationsprojekter in-
debærer nemlig ofte uforudsete hændelser, der skal løses nu og her såsom 
adgang til de rette testmiljøer, administration, tekniske udfordringer m.m. 

For at få mere viden om, hvordan mikrovirksomheder håndterer arbejdet 
med at indtænke det kommercielle potentiale i et konkret OPI-projekt, 
tages der i denne artikel afsæt i 4 mikrovirksomheder med 1-3 ansatte. 
Mikrovirksomhederne indgår i det samme overordnede OPI-projekt, 
men de har i samarbejde med forskellige offentlige fagprofessioner på et 
universitetshospital ansvaret for at udvikle hvert deres koncept, der skal 
testes og udvikles i løbet af  en 2-årig periode. OPI-projektet er initieret 
af  et universitetshospital i Danmark, som også er projektpartner for alle 
mikrovirksomhederne. Dvs. universitetshospitalet stiller personale, pa-
tienter og testmiljøer til rådighed for test og udvikling af  de koncepter, 
som virksomhederne udvikler i samarbejde med universitetshospitalet. 

Kommercialiseringsudfordringer belyses i det følgende ved at stille skarpt 
på det arbejde, mikrovirksomhederne har gennemført via deres udvikling 
af  koncepter. Koncepterne er innovative løsninger, der løbende udvikles 
gennem projektet og involverer selve idéudviklingen samt udviklingen af 
konkrete produkter. Formålet med at stille skarpt på mikrovirksomheder-
nes opgaver med at indtænke det kommercielle potentiale i udviklingen af 
relevante koncepter er at kunne pege på en række områder, hvor projekt-
ledelser eller mikrovirksomheder med fordel kan indtænke professionel 
support for at få gavn af  den tekniske ekspertise og knowhow, mikrovirk-
somheder besidder.  
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Dyrkelse af  det kommercielle potentiale 
Klassisk teori om kommercialisering er fokuseret på de sidste faser af  en 
innovationsproces, hvor virksomheder skal bruge tid på at lancere og mar-
kedsintroducere en færdigudviklet løsning (Chiesa and Frattini, 2011). Den 
klassiske teori overser dermed det nødvendige i at indtænke det kommer-
cielle potentiale parallelt med de aktiviteter, der sker fra start til slut i et in-
novationsforløb, hvor en ukendt løsning skal samskabes mellem mange og 
forskellige partnere (Aarikka-Stenroos & Lehtimäkib, 2014). Dette afsæt 
tages i nyere teori om kommercialisering (Aarikka-Stenroos & Lehtimäkib, 
2014). Dermed forstås kommercialisering som en aktivitet, virksomheder 
med fordel kan arbejde med igen og igen i løbet af  en innovationsproces, 
idet innovationsprocessen, hvor der arbejdes på en ukendt løsning, vil byde 
på ny viden og indsigt, der typisk vil føre til forandringer af, hvordan virk-
somhederne initialt vurderer det kommercielle potentiale.

Hvis der løbende arbejdes med det kommercielle potentiale, peger nye-
re litteratur om kommercialisering på (Aarikka-Stenroos & Lehtimäkib, 
2014), at en række fordele kan opnås: 

 
• � Virksomheder kan undgå at være fastlåste i deres faglighed, når de ud-

vikler en innovativ løsning. I stedet for udelukkende at koncentrere sig 
om, hvad løsningen kan (funktionelt og teknisk), indsamles der også 
løbende viden om, hvad det er, kunden (ofte består kunden i en offent-
lig organisation af  flere stakeholders) reelt gerne vil have (de multiple 
behov kunden har til en løsning) (Slater & Mohr, 2006) og er villig til 
at betale for løsningen. Dette kan f.eks. ske gennem antropologiske 
studier, idet kunden ikke altid er bevidst om, hvad der skaber værdi for 
kunden, eller er i stand til up-front at prioritere mellem krav og behov.  

• � Virksomheder kan undgå at være fastlåste i deres ideer, om hvem den 
attraktive kunde og hvad det attraktive marked er. I stedet for ude-
lukkende at koncentrere sig om den offentlige partner, der deltager 
i OPI-projektet, og dermed det marked den offentlige partner repræ-
senterer, indsamles også løbende viden om andre attraktive kunde- og 
markedssegmenter. Dette kan f.eks. gøres ved at invitere en bred skare 
af  eksterne stakeholders ind til workshops eller selv deltage i eksterne 
formidlingsaktiviteter, hvor de eksternes perspektiver kan bidrage til 
at få ny viden i spil.  
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• � Virksomheder kan undgå at være fastlåste i deres forestillinger om, 
hvad der adskiller dem fra konkurrenterne. I stedet for udelukkende 
at koncentrere sig om, hvordan løsningen adskiller sig fra lignende løs-
ninger på markedet, kan der løbende indsamles viden om, hvad det er 
for differentieringsparametre, kunderne reelt opfatter som værdiska-
bende. Igen kan denne viden tilvejebringes via workshops eller antro-
pologiske studier, hvor det afdækkes, hvad offentlige partnere oplever 
som værdiskabende.  

At løbende arbejde med det kommercielle potentiale kræver dog åbenhed 
overfor nye input, omstillingsparathed og refleksion over, hvad det er re-
levant at ændre på – samt ofte ikke mindst tid. Ved mikrovirksomheder, 
hvor netop tid og en række øvrige ressourcer kan være knappe, kan det 
være specielt vanskeligt og uoverskueligt at dels forfølge kommercialise-
ringsaktiviteter gennem et forløb, hvor en innovativ løsning udvikles, dels 
omsætte de input, der opnås. Mikrovirksomheder har oftest færre ressour-
cer til rådighed end små og mellemstore virksomheder, idet de samme 
personer ofte varetager flere og forskellige arbejdsopgaver samtidig, da 
der er færre hoveder og hænder til rådighed. Selvom mikrovirksomheder, 
der deltager i OPI-projekter, typisk er udviklingsorienterede, kan kravet 
om åbenhed og omstillingsparathed således blive undertrykt af  for lidt 
tid til refleksion og muligheder for at arbejde mere strategisk og lang-
sigtet. Der vil nemlig ofte, qua samarbejdet med offentlige partnere, ske 
uforudsigelige hændelser, der skal tages højde for nu og her for at sikre 
fremdrift. Mikrovirksomheder kan således fanges af  at håndtere “driften” 
af  et udviklingsforløb.

I det følgende ses der nærmere på, hvordan mikrovirksomheder klarer 
arbejdet med det kommercielle potentiale, ved at dykke ned i de kon-
cepter, hver mikrovirksomhed har udviklet i det førnævnte OPI-projekt. 
Kommercialisering indbefatter selvfølgelig mere end blot arbejdet med at 
udvikle koncepter, men da netop udviklingen af  relevante koncepter har 
været centralt for det OPI-projekt, som artiklen er baseret på, ser vi i det 
følgende på, hvordan dette arbejde er håndteret. Mikrovirksomhedernes 
arbejde med koncepterne giver indblik i, hvordan ny viden og indsigt (der 
ofte har stor indflydelse på forståelsen af, hvad det kommercielle potentia-
le er) er blevet anvendt af  virksomhederne i det løbende arbejde med de-
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res koncepter. Men først præsenteres virksomhederne og de grundideer, 
de baserer deres koncepter på. 

Mikrovirksomhedernes koncepter 
Hver mikrovirksomhed skal i OPI-projektet udvikle og teste et koncept 
i tæt samarbejde med et større hospital i det danske sundhedssystem. 
Konkret har det overordnede program til formål at udvikle nye digita-
le kommunikationsværktøjer, der kan imødekomme behovet for digital 
patientinformation og -kommunikation på hospitaler. Danske hospitaler 
efterspørger i stigende grad digitale løsninger, der sikrer, at patienter i hø-
jere grad inddrages i deres behandlingsforløb, end hvad det er tilfældet på 
nuværende tidspunkt. I samarbejde med det danske hospital har virksom-
hederne således testet og udviklet forskellige digitale kommunikations-
koncepter. 

Følgende tabel beskriver de 4 mikrovirksomheder og giver endvidere en 
kort beskrivelse af  den grundide, virksomhederne arbejder med. Alle 
virksomheder er etablerede og har erfaring med salg, inden de indgår i 
OPI-projektet. Virksomhederne er i det følgende anonymiseret.

Tabel 1: Beskrivelse af  mikrovirksomheder 

Cases Beskrivelse af  virksomheden

Mikro 1 Mikrovirksomhed, der udvikler korte film med tale målrettet patienter i 
sundhedssystemet. Konceptet handler om at udvikle video- og animationsfilm, 
der målrettet informerer og forbereder patienter bl.a. forud for knæ- og 
hofteoperationer. Yderligere er målet at udvikle en let tilgængelig videoplatform til 
sundhedssektoren. 

Mikro 2 Mikrovirksomhed, der udvikler animationsfilm i 2d eller 3d til f.eks. reklamer. 
Konceptet handler om at udvikle interaktive animationsfilm, der målrettet 
informerer og forbereder patienter bl.a. forud for knæ- og hofteoperationer.

Mikro 3 Mikrovirksomhed, der udvikler og tilbyder dialogkurser, specielt med fokus på 
kompetenceudvikling af  sundhedspersonale til at varetage den motiverende 
samtale. Konceptet går på den gode e-sundhedssamtale hos sundhedspersonaler, 
der kommunikerer med patienter via telemedicinske løsninger. I konceptet indgår 
blended learning med inddragelse af  e-learning for at udvikle kursustilbud til 
sundhedsprofessionelle.

Mikro 4 Mikrovirksomhed, der primært udvikler animationer og grafiske illustrationer til 
undervisningsvideoer. Konceptet er udvikling af  animationsfilm, der viser, hvad der 
sker inde i kroppen, når der foretages en operation på f.eks. tidligere overvægtige, 
der skal have opereret overflødig hud væk.
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Data er indsamlet løbende fra projektstart til slut og dækker dermed 
projektperioden på 2 år. Data består af  face-to-face interviews med virk-
somhederne (som er lydoptaget og transskriberet), deltagelse i workshops 
med virksomhederne, mailkorrespondancer samt indsamling af  diverse 
dokumenter, der beskriver formålet med det overordnede OPI-projekt og 
de koncepter, der udvikles i projektet. Alle data er analyseret med henblik 
på at identificere, hvordan mikrovirksomhederne arbejder med det kom-
mercielle potentiale gennem de koncepter, de hver især er ansvarlige for. 

Mikrovirksomheders arbejde med det kommercielle potentiale
Arbejdet med at dyrke det kommercielle potentiale er for mikrovirksom-
hedernes vedkommende ofte sket, i forbindelse med at de har udviklet 
deres koncepter. Konceptudviklingen har ikke været uden udfordringer, 
da flere elementer såsom formål, differentiering, målgruppe(r) og imple-
mentering har skullet indtænkes for at få konceptet til at fremstå helstøbt 
(Müller and Thoring, 2012). I det følgende er analysen således baseret på 
disse dimensioner, da dimensionerne giver et godt indblik i, hvordan kon-
cepter typisk udvikles over tid og dermed i dette tilfælde, hvorfor det har 
været udfordrende for virksomhederne at indtænke strategiske og lang-
sigtede refleksioner om det kommercielle potentiale. 

Tabel 2: Mikrovirksomheders udfordringer med kommercialisering

Dimensioner Udfordringer med at allokere tid til kommercialisering 
igennem konceptudviklingen

Koncept-
elementernes 
sammenhæng

De muligheder, som forfølges af  mikrovirksomhederne 
er ofte meget forskellige. F.eks. opdager virksomhederne 
undervejs i OPI-forløbet, at deres koncepter både skal bestå 
af  forskellige elementer, der enten henvender sig til patienter 
og fagprofessionelle alene eller til begge grupper på en gang. 
Opgaven er dog for virksomhederne at få sammentænkt 
disse elementer, så de spiller sammen i et helstøbt koncept. 
Dette formår virksomhederne ofte ikke. Virksomhederne ved 
ikke, hvordan de skal gribe arbejdet med konceptudvikling 
an. De afprøver typisk brudstykker af  koncepter, som de 
opdager nye behov og krav over tid, men de får sig ikke taget 
tid til at sammenstykke elementerne i et helstøbt koncept. 
Og, når brudstykkerne ikke sammentænkes, er det svært for 
virksomhederne at blive klar på forretningspotentialet. 
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Konceptets 
formål

I starten af  OPI-projektet er mikrovirksomhederne ofte klare på 
de udfordringer, der præger de offentlige partnere og dermed det 
formål, koncepterne skal have. Gennem OPI-projektets forløb 
indsnævrer mikrovirksomhedernes fokus sig dog til næsten 
udelukkende at fokusere på udviklingen af  selve koncepternes 
funktioner og/eller tekniske indhold og i langt mindre grad på 
de(t) problem(er), som skal løses via koncepterne. Dette fører 
nogle gange til, at den enighed, der var at spore mellem de 
offentlige partnere og mikrovirksomhederne initialt i forhold til 
koncepternes formål, ikke opretholdes. Koncepterne kan således 
risikere at miste deres attraktivitet overfor de potentielle kunder. 

Konceptets 
differentiering

Mikrovirksomhederne mangler i løbet af  OPI-forløbet at have 
et tilstrækkeligt blik for, hvordan deres koncepter differentierer 
sig, i forhold til hvad de offentlige partnere opfatter som 
værdiskabende. Mikrovirksomhederne er ofte optaget af 
funktionelle og tekniske aspekter ved koncepterne, som de 
mener, er centrale differentieringsparametre. De overser 
betydningen af  at anvende tid på at reflektere over, hvilke 
differentieringsparametre, der reelt skaber værdi for de potentielle 
kunder. De risikerer således ofte at stå tilbage med koncepter, 
der differentierer sig i forhold til konkurrenter på markedet, men 
desværre ikke i forhold til det, de offentlige partnere efterspørger.    

Konceptets 
målgruppe(r)

Koncepterne tilpasses ofte en bestemt målgruppe gennem 
projektet, mens mikrovirksomhedernes refleksioner over de 
muligheder, der ligger i at få deres koncepter tilpasset andre 
målgrupper såsom andre patienttyper, forbliver minimal. 
Mikrovirksomhederne synes ikke at kunne overskue de 
ressourcer og den tid, der skal lægges i at tilpasse koncepterne 
til andre målgrupper og få etableret de relationer, der skal til 
for at skalere deres koncepter. Skridtet fra at identificere nye 
potentielle kundegrupper til at agere på potentialet er således 
udfordrende for virksomhederne, hvilket kan have konsekvenser 
for, om virksomhederne kan etablere salg til andre markeder 
efterfølgende. 

Konceptets 
implementering

Mikrovirksomhederne bruger ofte megen tid på at arbejde med de 
inputs, de opnår fra offentlige partnere i forhold til koncepternes 
funktioner og tekniske indhold. Megen tid går således på at 
tilpasse koncepterne til de lokale offentlige projektpartnere 
(universitetshospitalet i projektet). Processen betyder dog, at det 
kan blive svært for mikrovirksomhederne i sidste ende at udvikle 
mere generiske koncepter, der er attraktive for et større marked 
og andre kundesegmenter. 
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En generel forklaring på at arbejdet med koncepterne har været vanskeligt 
er, at mikrovirksomhederne, uanset faglig baggrund, ofte er nødsagede til 
eller kun formår at være kortsigtede i deres dispositioner. Virksomheder-
nes udsyn er ofte styret af  korte tidshorisonter, ofte af  uforudsete hændel-
ser, der skal løses nu og her, og de er endvidere ofte styret af  deres faglige 
og/eller tekniske interesser. Dette resulterer i, at virksomhederne ikke 
formår at modellere koncepterne, så koncepterne bliver vigtige redska-
ber til at identificere og forstå de centrale elementer og de værdiskabende 
sammenhænge, deres forretning er baseret på. Mikrovirksomhederne er 
dog bevidste om at bruge OPI-projektet til at videreudvikle de løsninger, 
de tilbyder. De evner dog kun i begrænset omfang at forfølge kommer-
cialiseringspotentialet i de koncepter, der udvikles, da de ofte støder på 
en række centrale problematikker, der skal løses nu og her, hvilket tager 
tiden fra de strategiske og mere langsigtede refleksioner.

Understøttelse af  mikrovirksomheders bestræbelser på at 
udvikle kommercielt potentiale
Samlet set gør ovenstående udfordringer det tydeligt, at mikrovirksomhe-
der ofte kan være af hængige af  at få hjælp udefra for at kunne deltage på 
lige fod med andre mere ressourcestærke virksomheder i OPI-projekter. 
Det giver god mening at supportere mikrovirksomhederne, idet de ofte 
besidder netop de kompetencer, der er efterspørgsel efter, og som kan 
gøre en forskel for i sidste ende at udvikle nye løsninger, der imødekom-
mer og løser de krav og behov, det offentlige stiller. At få hjælp udefra bør 
mikrovirksomhederne også selv være opmærksomme på. Hvad der kan 
gøres i mindre skala, er eksempelvis at yde hjælp via små skub. Det kan 
f.eks. være nødvendigt at ’skubbe’ virksomhederne til løbende at teste de 
grundideer, deres koncepter hviler på. Dette kan ske via workshops, spar-
ringsforløb og antropologiske studier. Det kan også ske, ved at mikrovirk-
somhederne får til opgave at pitche deres koncepter “i den virkelige ver-
den” overfor potentielle kunder. Til trods for disse aktiviteter er og bliver 
tid en mangelvare, der gør, at det kan være svært for mikrovirksomheder 
løbende at holde fokus på kommercialisering, hvilket er en ulempe for de 
offentlige partnere, da de meget gerne skal have gavn af  de løsninger, der 
udvikles, på den lange bane. Hvad der derfor kan tænkes i, er et større 
set-up, hvor hver mikrovirksomhed løbende i projektet kan understøttes 
af  designere, der både kan hjælpe med og give respons på de konkrete 
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elementer i  koncepter, men også løbende kan være med til at kvalificere 
de indsigter, der skabes, ud fra både et bruger- og forretningsmæssigt per-
spektiv.  Dette vil kunne være med til at understøtte virksomhederne i at 
holde fokus på det kommercielle potentiale, de skal udvikle. 
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SMV’er på skolebænken
Pia Schou Nielsen, Kent Wickstrøm Jensen og Torben Bager

Introduktion
Vækst har i mange år været et af  de ord, der gennemsyrer samfundsdebat-
ten. Vækst i den private sektor skaber økonomisk fremgang. Vækst skaber 
jobs, vækst øger velfærden, og vækst er således en indikator for, om vi 
klarer os godt som samfund og nation på verdensmarkedet. 

Vækst er desværre også en et problem, som specielt SMV’er kan have 
svært ved at overvinde. Mange små virksomheder når i deres første leveår 
en vis størrelse – og står så i stampe. Det kan der være mange årsager 
til: virksomhedens teknologi, medarbejdernes dygtighed, markedsmulig
hederne, ledelsens risikovillighed etc.

Ledernes vækstorienterede kompetencer og motivation synes her at 
være en central faktor, fordi små virksomheder typisk er organiseret om-
kring en central leder, der ofte også ejer virksomheden. Hvor lederne i de 
større virksomheder typisk har både erfaringen og kompetencerne til at 
gå ind i et vækstforløb, så er mange SMV-ledere udfordret netop på disse 
to parametre. De har ofte ikke de fornødne evner til at drive en virksom-
hed i vækst (Morrison et al., 2003). Det er på mange måder en meget 
paradoksal problemstilling i et samfund med så meget fokus på vækst, 
og hvor der er ca. 10 gange så mange SMV’er (10-99 fuldtidsansatte) som 
store virksomheder (100+ fuldtidsansatte) (Schlichter, 2016).

Samtidig har SMV-lederen typisk et mere ambivalent forhold til vækst 
end lederen af  en større virksomhed. På den ene side kan de se fordele i, 
at virksomheden vokser sig større og stærkere, men på den anden side 
kan de også se ulemper, og de kan have svært ved at overskue de ledelses-
mæssige udfordringer, de vil møde i en vækstproces. Specielt hvis lederen 
samtidig er ejer af  virksomheden, kan det være uoverskueligt at drive sit 
hjerteblod ud i en usikker vækstfase: Frygten for at tabe kontrol samt hen-
synet til medarbejdernes ve og vel vejer tungt (Wiklund, et al. 2003).

I denne artikel ser vi nærmere på, hvordan ledere af  SMV’er kan drage 
nytte af  at deltage i kompetenceudviklingsforløb med henblik på at styrke 
deres evner til og motivation for vækst. Ydermere ser vi på, hvordan vi 
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som samfund kan opnå en større effekt af  investeringer i kompetenceud-
viklingsprogrammer for SMV-ledere, når der rekrutteres deltagere med et 
stort vækstpotentiale. Vi tager udgangspunkt i et offentligt støttet ledel-
sesudviklingsforløb, Vækst via Ledelse, hvor 700 danske SMV-ledere har 
deltaget i forskellige trænings- og netværksaktiviteter for netop at øge de-
res motivation for vækst og deres kompetencer til at styre vækstprocesser.

De mindre virksomheder er udfordret på kompetencerne
En virksomhed i vækst skal agere i en omskiftelig og kompleks verden. 
Lederen skal dermed være i stand til at tilpasse sin strategi til den situati-
on, som virksomheden står i. Fra tidligere forskning ved vi, at SMV-ledere 
som udgangspunkt har lavere formelle kompetencer end ledere af  større 
virksomheder (OECD, 2010) Det er netop denne forskel, der gør, at man 
fra politisk side har en interesse i at opkvalificere SMV-ledere, så de får 
bedre forudsætninger for at drive vækstprocesser i deres virksomheder. 
Det er dog ikke alle SMV-ledere, som har en interesse i eller et behov for at 
deltage i kompetenceudvikling, så det gælder for samfundet om at ramme 
ledere med et klart behov og en tydelig interesse i vækst.

En af  kvalerne ved at invitere SMV-ledere til at deltage i offentligt støt-
tede ledelsesudviklingsforløb er, at nogle SMV-ledere har større tilbøje-
lighed til at ville deltage end andre. Det betyder, at man måske går glip 
af  et vækstpotentiale fra SMV’er med en bestemt type ledere. Dette kan 
eksempelvis være ledere med lav uddannelse, ledere, som har et anstrengt 
forhold til det at “sidde på skolebænken”, og ledere, som har svært ved at 
se, at de skulle kunne drage nytte af  et sådant forløb. Det kan også være 
ledere, som har så travlt med driften, at de har svært ved at afse tid til 
udvikling af  virksomhedens strategi. Endelig kan det være ledere, som 
allerede har stærke kompetencer til vækst, hvor det mere gælder om at 
sparke virksomhedens vækstproces i gang end at få mere træning. Reelt 
kan rekrutteringsprocessen således komme til at betyde, at man rekrutte-
rer de ledere, der har mindst brug for ledelsesudvikling, og som måske vil 
have det mindste udbytte, altså de ledere, der i forvejen er kvalificerede og 
allerede har fokus på virksomhedens strategi. 

Vi har som samfund en interesse i, at de rette ledere får et kompeten-
celøft, så de kan udnytte det vækstpotentiale, der kan ligge i deres virk-
somhed. En samfundsinvestering i et sådan løft kan ses som en investe-
ring i vækst og nye arbejdspladser. Ofte anvender man ordet additionalitet 
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(Auerswald, 2007) til at beskrive den effekt, som direkte vil kunne tilskri-
ves en specifik indsats støttet af  det offentlige – som f.eks. et kompeten-
ceudviklingsforløb. Som illustreret i Figur 1, så vil additionaliteten for 
den enkelte virksomhed primært kunne forventes at af hænge af  lederens 
kompetencemæssige udgangspunkt samt deres motivation for vækst. 

Figur 1: Additionalitetsmatrix

Vækstintentioner →

In
ge

n

N
og

le

H
øj

e

Kompetencer/erfaringer ↓

Minimale ← Ingen additionalitet

Nogle ← Mulighed for additionalitet

Tilstrækkelige ← Ingen additionalitet

Figuren viser et teoretisk bud på, hvor det største potentiale ligger. Det er 
en omfattende og omkostningskrævende opgave at forsøge at løfte ledere 
med minimale kompetencer/erfaringer og/eller manglende vækstinten-
tioner op på et niveau, hvor de kan indgå i et fornuftigt vækstforløb. Des-
uden er det usandsynligt, at sådanne virksomheder vil kunne overtales 
til overhovedet at indgå i et udviklingsforløb. Forventeligt er der således 
ingen eller kun lille additionalitet at hente hos denne gruppe af  virksom-
heder, og dermed ingen gode argumenter for at forsøge at rekruttere disse 
til et kompetenceudviklingsforløb.

I den anden ende af  skalaen ligger ledere, som allerede har tilstrækkeli-
ge kompetencer og høje vækstintentioner. Det er ikke umuligt at sådanne 
ledere vil være interesserede i at deltage i et udviklingsforløb, f.eks. fordi 
det styrker lederens muligheder for at få et bedre lederjob, men set fra et 
investeringssynspunkt er der ingen direkte gevinst for hverken samfundet 
eller virksomheden ved at inddrage sådanne ledere. 

For at opnå størst mulig effekt af  et program som Vækst via Ledelse 
skal man have fat i de virksomheder, som befinder sig i det orange felt i 
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Figur 1. Disse virksomheder indeholder et potentiale, hvor man med en 
begrænset investering kan løfte dem det sidste stykke ind i et frugtbart 
vækstforløb. 

På baggrund af  matricen er det, i teorien, en nem opgave at udvælge 
deltagere til et vækst-kompetenceprogram. Hvis man kan udvælge virk-
somheder fra det orange felt og flytte dem op i det grønne felt, så kan man 
skrive ‘succes’ på slutevalueringen. Desværre ser virkeligheden anderle-
des ud. Selvom man som programleder opstiller stringente udvælgelses-
kriterier (selektion), så har virksomhederne forskellig tilbøjelighed til at 
ønske at deltage i et udviklingsforløb (selv-selektion).

Vækst via Ledelse
Artiklen er skrevet på baggrund af  data og indsigter fra ledelsesudvik-
lingsforløbet Vækst Via Ledelse (VVL). VVL blev gennemført i perioden 
2012-2015 med støtte fra EU og Erhvervsstyrelsen. Programmet, som 
rettede sig mod ledere af  virksomheder med 5-50 ansatte, blev admini-
streret af  De fem Væksthuse, som stod for rekruttering og gennemførelse 
af  programmet i samspil med erhvervsorganisationer og konsulenthuse. 
VVL involverede over 700 ledere, som deltog i forskellige uddannelses-, 
faciliterings- og netværksaktiviteter i 3 trin: en indledende screening af 
den enkelte leder og virksomhed, træningsseminarer for mindre grupper 
af  deltagere, et strategisk orienteret afslutningsforløb samt, hvis lederen 
og virksomheden ønskede det, et tredje, delvist selvfinansieret, trin med 
ekstra træning, konsulentydelser o.l.

Til brug for evaluering af  projektet og sideløbende forskning er der 
indsamlet data fra både VVL-deltagere samt en kontrolgruppe af  lignen-
de virksomheder, som ikke har deltaget i programmet (udtaget via da-
tabasen NN Markedsdata). VVL-deltagerne er blevet bedt om at udfyl-
de tre spørgeskemaer: en opstartsundersøgelse samt en midtvejs- og en 
slutevaluering. Derudover er virksomhederne blevet kontaktet et år efter 
programmets afslutning for at få mere viden omkring deres efterfølgende 
udvikling. Data fra 366 af  VVL-deltagerne er holdt op imod data fra en 
kontrolgruppe bestående af  292 virksomheder (spørgeskemaer og telefo-
ninterviews) for at danne et retvisende billede af  forløbets deltagere, deres 
forudsætninger for at deltage samt deres udbytte af  forløbet.

Den hidtidige evaluering af  VVL-projektet fremgår bl.a. af  artiklen 
“Enrollment of  SME managers to growth-oriented training programs” 
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(Bager et al., 2015), som blev publiceret i International Journal of  Entre-
preneurial Behaviour and Research samt i en CESFO-rapport skrevet til 
VVL-projektet (Bager og Heath, 2016). Denne artikel præsenterer dele af 
resultaterne herfra, men bidrager derudover med resultater fra nye ana-
lyser af, hvor meget VVL-deltagerne sammenlignet med kontrolgruppen 
ændrede deres strategiske prioriteringer i perioden.

Hvem valgte så at deltage i VVL?
Når vi ser på gruppen af  ledere, der deltog i VVL, og sammenligner dem 
med et repræsentativt udsnit af  ledere fra samme type virksomheder (kon-
trolgruppen), så er det klart, at der også har været en vis selektions-bias 
for VVL-projektet. Her kan vi se, at det i høj grad er ledere med længere 
uddannelser, unge ledere samt ledere med forholdsvis begrænset ledelses-
erfaring, der har valgt at tilmelde sig programmet. Ud fra et additionali-
tets-perspektiv er der ingen tvivl om, at de unge og ledelses-uerfarne har 
potentialet til at udvikle sig på baggrund af  et program som VVL. Modsat 
kan man stille spørgsmål ved, om det er optimalt med en markant overre-
præsentation af  højtuddannede i et program, der forsøger at kompetence-
udvikle sine deltagere. Vi har således anbefalet, at man i markedsføringen 
af  sådanne programmer nedprioriterer ledere med et højt uddannelsesni-
veau, samt at man bruger praksisrettede undervisningsformater, så man 
ikke skræmmer ledere væk, der ikke er vant til at sidde på skolebænken.

Resultaterne viser desuden, at ledere med høje vækstintentioner har 
været mere tilbøjelige til at tilmelde sig VVL, sådan som det også var hen-
sigten. Endelig viser resultaterne, at VVL-lederne i gennemsnit arbejder 
mindre end kontrolgruppe-lederne, hvilket kan indikere, at tid har en af-
gørende betydning, når man beslutter sig for, om man vil deltage i kom-
petenceudvikling eller ej (Bager et al., 2015).

Har VVL ændret ledernes strategiske adfærd og tænkning?
Det store spørgsmål er nu, om de virksomheder, der har deltaget i 
VVL-projektet, så reelt har flyttet sig mere end de virksomheder, der ikke 
har deltaget? En sådan vurdering kan basere sig på tre typer af  additiona-
litet: input, output og adfærdsmæssig additionalitet. Input-additionalitet 
er, når en politisk intervention øger virksomhedernes egen investering i 
et givet projekt. Output-additionalitet bruges til at betegne en øget per-
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formance hos de berørte virksomheder. Adfærdsmæssig additionalitet 
beskriver en adfærdsmæssig ændring hos de berørte virksomheder, f.eks. 
ændring af  beslutningsgange eller strategiske processer.

I denne artikel har vi først og fremmest fokus på adfærdsmæssig addi-
tionalitet, idet vi kigger på, hvorledes VVL-projektet har påvirket de del-
tagende lederes tidsanvendelse og strategiske overvejelser. VVL-program-
mets egen slutevaluering viste, at lederne faktisk havde ændret adfærd, 
idet de efter programmet i mindre grad brugte tid på driftsopgaver (fra 
35% til 20% tidsanvendelse) og væsentligt mere tid på strategiske opgaver 
(fra 8% til 24% tidsanvendelse) (Center for Vækstanalyse, 2015). I tillæg til 
dette resultat blev VVL-deltagerne og kontrolgruppen bedt om at anføre 
deres strategiske prioriteringer ud fra en liste med 9 udviklingspunkter. 
Dette blev gjort både ved programstart og programslut, hvilket gjorde 
det muligt kvantitativt at måle omfanget af  ændringer i de strategiske pri-
oriteringer i perioden fra programstart til programslut. Et eksempel på 
et ændret udviklingspunkt kunne her være, at virksomheden som en ny 
prioritering vil gå efter at skabe vækst gennem fokus på nye markeder. 
Som en første indikation på additionaliteten fra VVL kunne vi her obser-
vere, at mens VVL-deltagerne gennemsnitligt ændrede deres prioritering 
for 5 udviklingspunkter, så ændrede ledere i kontrolgruppen i gennemsnit 
deres strategiske prioritering for kun 3 af  punkterne. 

I forhold til disse resultater, så er vi dog nødt til at sikre os, at denne 
effekt ikke blot er en konsekvens af  selektionsbias. Derfor foretog vi en 
regressionsanalyse, hvor VVL-deltagerne én til én blev “matchet” med 
lignende deltagere i kontrolgruppen via såkaldt propensity score teknik 
(Rosenbaum and Rubin, 1983; Thoemmes, 2012). Denne teknik er veleg-
net, når der er risiko for selektionsbias.

Resultaterne af  analyserne er vist i Tabel 1 og er baseret på et match 
af  38 VVL-deltagere med 38 virksomheder i kontrolgruppen1. I Model 1 
forklares den strategiske ændring udelukkende ud fra leder- og virksom-
hedskarakteristika. I Model 2 inddrages yderligere VVL-deltagelse som 

1	� Reduktionen i N har 3 årsager: 1) Kun deltagere, som har svaret på alle 3 evalue-
ringer er inkluderet i analysen. 2) I nogle tilfælde er det ikke den samme deltager 
fra virksomheden, som har svaret på alle tre evalueringer. Vi har kun inkluderet 
observationer, hvor samme deltager har besvaret evalueringerne. 3) Analysen kan 
ikke gennemføres med missing values – derfor er observationer, hvor der har væ-
ret manglende besvarelser (missing values) i en eller flere af  de 3 evalueringer, 
blevet frasorteret.
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forklaringsvariabel. Som det fremgår af  Tabel 1, så indikerer resultaterne 
også her, at VVL-deltagerne i langt højere grad end lederne i kontrolgrup-
pen ændrer deres strategiske prioriteringer indenfor den undersøgte tids-
periode. Dette kan ses som en ændring i ledernes tænkning vedrørende 
strategi forårsaget af  træningsprogrammet. Dette gælder også, når man 
tager andre forhold i betragtning såsom virksomhedens alder og størrelse, 
ledernes uddannelsesniveau og ledererfaring, etc. 

Tabel 1: Regression baseret på propensity score matching – ikke standardiserede 
koefficienter

Strategisk ændring (N=38)

Variabler Model 1 Model 2

VVL vs. kontrolgruppe 2,298*

Leders alder -,118 -,088

Køn (Kvinde) -,794 -,497

Investor -,389 ,066

Grundlægger ,493 ,480

Ledererfaring 5-10 år 1,435 1,694

Ledererfaring 10 år plus 3,714+ 3,005+

Højere uddannelse 1-2 år ,659 1,387

Højere uddannelse 3-4 år ,238 -,140

Højere uddannelse 5 år + 2,489+ 1,904

Arbejdstimer pr. uge ,200 -,064

Virksomhedens alder ,048 ,018

Antal ansatte ,015 ,009

(Konstant) ,449 -,845

R-Square ,231 ,378

F-change 5,668*

Signifikansniveau (2-sidet test): ** p<0.01; * p<0.05; + p<0.10

Den markante ændring i forklaringsgraden mellem model 1 og model 2 
giver en stærk indikation af, at man gennem vækstprogrammer som VVL 
kan flytte virksomhedsledere i deres strategiske overvejelser omkring, 
hvordan de kan opnå vækst. Dette også selv om selv-selektion har med-
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ført, at man kun delvist har fanget den gruppe af  virksomhedsledere, hvor 
additionaliteten (vækstpotentialet) er størst.

Hvad har vi lært af  VVL?
På output-siden viser resultaterne af  vores undersøgelser, at de SMV-le-
dere, der har deltaget i ledelsesudviklingsforløbet, har fået konkret læring 
med i bagagen. For det første pegede slutevalueringen på et meget højt til-
f redshedsniveau blandt deltagerne (Center for Vækstanalyse, 2015), men 
endnu vigtigere er det, at programmet også ser ud til at have ændret del-
tagernes adfærd og tænkning sammenlignet med kontrolgruppen. Med 
hensyn til strategiarbejde har programmet påvirket deres tidsanvendelse 
væsentligt, og det har også fået dem til at ændre deres strategiske priori-
teringer mere end kontrolgruppen, der, alt i alt, virker mere fastlåste i de-
res strategiske positionering. Endelig påviser efter-evalueringen et år efter 
programmets afslutning, at VVL-virksomhederne faktisk har opnået stør-
re vækst end kontrolgruppen, idet VVL-virksomhederne samlet set havde 
opnået større vækst i omsætning, antal medarbejdere og økonomisk re-
sultat end kontrolgruppen i perioden 2012-2015 (Bager og Heath, 2016). 
Sammenholdes dette med den påviste skævhed i deltagelsen på vækstfor-
løbet, så åbner dette op for en diskussion om, hvorvidt der er endnu mere 
vækst ‘at hente’, hvis vi formår at fokusere kompetenceudviklingen på et 
bredere udsnit af  SMV-ledere. 

Resultaterne af  vores studier er vigtige både fra et samfundsperspektiv 
og et virksomhedsperspektiv. Som samfund har vi en interesse i, at vores 
skattekroner bliver forvaltet på en måde, hvor af kastet af  investeringerne 
optimeres. Det er således helt centralt, når der ydes offentlig støtte til pro-
grammer, der skal udvikle virksomheder, at denne støtte gives til de virk-
somheder som kan få mest muligt ud af  støtten og ikke nødvendigvis til 
de virksomheder, som er mest opsøgende i forhold til at modtage støtten. 
Fra et virksomhedssynspunkt er konklusionerne interessante, da de un-
derstøtter vigtigheden af  kompetenceudvikling, som kan føre til ændrin-
ger i ledernes tænkning og adfærd, så de bedre kan styre vækstprocesser 
og billedligt talt kommer ud af  “maskinrummet” og op i “helikopteren” i 
deres strategiske tænkning. 
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En model for iværksættere i 
landdistrikterne

Steffen Korsgaard og Sabine Müller

I dette kapitel præsenteres en model for, hvordan iværksættere i land-
distrikter kan skabe nye muligheder, produkter og servicer med ud-
gangspunkt i lokale ressourcer og deres forankring i lokale omgivelser. 
Modellen præsenterer tre elementer: sourcing af  lokale ressourcer, histo-
riefortælling og forankring i det lokale community. Kapitlet afsluttes med 
en diskussion af  fordele og ulemper ved modellen samt en kort diskussion 
af  entreprenørskabets rolle, når der skal skabes en bæredygtig udvikling 
i lokalområdet. 

Indledning
Adgang til ressourcer er afgørende for små og nye virksomheder (Aldrich, 
1999). Selvom disse virksomheder ofte er mere fleksible og omstillings-
parate end de mere etablerede virksomheder, er adgang til ressourcer en 
afgørende betingelse for, at nye og små virksomheder kan etablere og ud-
vikle sig. Desværre er det oftest sværere for nye og små virksomheder 
at tilgå vigtige ressourcer, da de ofte lider af  det, der kaldes “liabilities 
of  smallness and newness” (Stinchcombe 1965), altså et handicap, der re-
laterer sig til deres status som nye eller små virksomheder. Med en kort 
levetid eller lille størrelse, og deraf  manglende stabil track record for leve-
ring og vækst, kan det være svært at overbevise investorer, kunder og leve-
randører om, at netop disse virksomheder skal prioriteres fremfor mere 
etablerede konkurrenter.

For iværksættere i landdistrikterne kan den manglende adgang til res-
sourcer være yderligere forstærket, da mange af  de ressourcer, vi ofte for-
binder med succesfuldt iværksætteri – såsom højt uddannet arbejdskraft, 
samarbejdspartnere, viden og kapital – i stigende grad centraliseres i by-
erne. Det er ligeledes i byerne, at de store og dynamiske markeder for 
mange produkter og servicer findes. I forskningen tales der om en “rural 
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penalty”, altså en bod små og nye virksomheder i landdistrikterne må bære 
allerede ved opstart (Malecki 2003). Med en matadorspil-metafor kan man 
sige, at matadorspillerne fra byerne starter med 200 kroner, mens spiller-
ne fra landdistrikterne starter med en gæld i banken. Det udelukker ikke, 
at en landdistriktsspiller kan vinde spillet, men de får en sværere start, og 
der er en række strategiske muligheder, der ikke er til rådighed for dem – i 
hvert fald ikke i starten af  spillet. Årsagerne til landdistriktsvirksomheder-
nes udfordringer – deres “rural penalty” – er optegnet i tabel 1.

“Rural penalty” og dens årsager

·	 Mindre lokale markeder
·	 Lavere kvalitet og kvantitet af  høj-kvalitetsressourcer såsom arbejdskraft og 

finansiel kapital
·	 “Tynd” infrastruktur i forhold til videns- og uddannelsesinstitutioner og 

offentlige servicer
·	 Relativt højere omkostninger fra dårligere infrastruktur

For at overkomme den generelle “liability of  newness and smallness” såvel 
som deres “rural penalty” kan iværksættere i landdistrikterne være nødt 
til at finde alternative strategier for at mobilisere ressourcer til at udvikle 
produkter eller servicer. Særligt interessante i denne sammenhæng er stra-
tegier, der tager udgangspunkt i særligt rurale ressourcer eller involverer 
en nøjsom eller kreativ omgang med ressourcer. Dvs. strategier, der på 
den ene eller anden måde reducerer eller eliminerer behovet for den type 
ressourcer, der typisk er færre af  i landdistrikter. 

Iværksætterne i landdistrikterne og deres strategier for
mobilisering af  ressourcer
For at undersøge, hvilke strategier iværksætterne bruger til at mobilisere 
ressourcer i landdistrikterne, har vi lavet en række studier af  iværksætteri 
i forskellige landdistrikter i Danmark, herunder småøerne, Samsø, Vade-
havet og Norddjurs. Landdistrikterne er karakteriserede ved begrænsnin-
ger i forhold til vigtige ressourcer som højtuddannet arbejdskraft, samar-
bejdspartnere, viden, og kapital. Studierne baserer sig på interviews, og de 
spreder sig over flere forskellige brancher, herunder fødevareproduktion, 
oplevelsesøkonomiske og turistbaserede virksomheder såvel som videns-
intensive virksomheder.
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Studiernes teoretiske udgangspunkt har været ressourcemobilisering. 
Vi definerer dette ganske bredt som værende identifikation af  ressourcer, 
etablering af  adgang til ressourcer, kombination af  ressourcer og kreativ 
rekombination af  ressourcer og som del af  en entreprenøriel udvikling af 
nye produkter eller servicer. Empirisk har studierne vist, at iværksættere 
i landdistrikterne bruger forskellige strategier til at mobilisere ressourcer. 
En del iværksættere, særligt indenfor de vidensintensive brancher, anven-
der strategier, der ikke i væsentlig grad afviger fra dem, vi ville forvente 
fra iværksættervirksomheder, der ikke er placeret i landdistrikterne – dvs. 
en analytisk afdækning af  objektive ressourcebehov, der sigter mod at 
identificere optimale ressourcer til at matche den givne mulighed (Desa 
and Basu 2013). Et eksempel er produktion af  højteknologisk måleudstyr, 
hvor de essentielle produktionsteknologier indkøbes på et globalt mar-
ked til markedspriser. Disse eksempler viser, at det er muligt at starte nye 
vidensintensive virksomheder, der kan konkurrere på globale markeder, 
“selvom” man er lokaliseret i de danske landdistrikter. Dog kan man med 
en vis rimelighed overveje, om sådanne virksomheder bliver hæmmet i 
deres vækstpotentiale gennem deres lokalisering.

En anden, og i vores undersøgelse større, del af  iværksætterne bruger 
alternative strategier for ressourcemobilisering, der er karakteriserede ved 
en meget høj grad af  forankring i det lokale. Det kommer til udtryk ved, 
at iværksætterne, enten af  nød eller valg, prioriterer at anvende lokale res-
sourcer i forskellige former. I vores studier har vi fundet dette i forhold til 
flere typer af  ressourcer herunder fysiske, menneskelige, immaterielle og 
sociale ressourcer. Ressourcetyperne er opsamlet med eksempler i Tabel 
2.

Lokale ressourcer Eksempler

Fysiske ressourcer -	 Gamle og/eller forladte bygninger og materialer
-	 Naturen som ressource, f.eks. landskaber, dyreliv og 

naturfænomener
-	 Naturlige råvarer som landbrugsprodukter
-	 Andre fysiske ressourcer som infrastruktur, produkti-

onsapparater, maskiner

Menneskelige ressourcer -	 Lokale medarbejdere
-	 Lokale frivillige
-	 Lokal know-how og ekspertise

Immaterielle ressourcer -	 Lokal kultur, historie og kulturarv
-	 Place brand, billedsprog

Sociale ressourcer -	 Sociale netwærk
-	 Forretningsnetværk
-	 Partnerskaber
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Med udgangspunkt i disse iværksættervirksomheder har vi forsøgt at 
identificere den grundlæggende model for mobilisering af  ressourcer og 
kombinationen af  disse til en virksomhed – en model for iværksætteri i 
landdistrikterne. Denne model, som vi præsenterer nedenfor, skal ses som 
en krystallisering af  en række sammenhængende mønstre. Vi har kunnet 
se, hvordan lokale ressourcer kan bruges som grundlag for at skabe nye 
virksomheder i f raværet af  de typer af  ressourcer, der generelt betragtes 
som essentielle for iværksættere, men som er begrænsede i landdistrikter. 

Modellen er således dels en abstrakt beskrivelse af, hvad mange landdi-
striktsiværksættere rent faktisk har gjort for at mobilisere ressourcer. Men 
den indeholder også et normativt element, for så vidt at den abstrakte be-
skrivelse gengiver en model, der faktuelt har virket for disse iværksættere, 
og som teoretisk er meningsfuld og sammenhængende. Den kan således 
bruges som inspiration til både iværksættere in spe, såvel som undervise-
re, facilitatorer og konsulenter, der har til opgave at understøtte iværksæt-
teri i landdistrikterne.	

En model for iværksætteri i landdistrikterne
Modellen består af  tre elementer, der sammen udgør en integreret og 
sammenhængende strategi for mobilisering og anvendelse af  ressourcer. 
En strategi, der er skræddersyet til de omgivelsesmæssige betingelser, 
man er underlagt som iværksætter i landdistrikterne. Elementerne er lo-
kal sourcing, historiefortælling og involvering af  lokale. 

Vi definerer lokal sourcing som at prioritere anvendelsen af  lokale res-
sourcer, når det er muligt. Eksempler på dette er anvendelsen af  lokale 
råvarer i fødevarer, anvendelsen af  landskabsmæssige eller andre naturfæ-
nomener, anvendelsen af  lokale historier eller anvendelsen af  billedsprog 
i indpakning af  produktet. Lokale ressourcer har en række fordele: For det 
første er de rent praktisk lettere tilgængelige, for det andet kan de ofte kø-
bes eller lånes på favorable vilkår i lokalsamfundet, og endelig rummer de 
potentiale for en unik karakteristikum. Hvis man vil lave vin på en dansk 
små-ø, kan man givetvis finde objektivt bedre druer andre steder, men de 
er sværere at få bragt til øen, sandsynligvis dyrere, og man vil ikke have 
mulighed for at lave en unik dansk vin fra småøerne. 

Historiefortælling er det næste centrale element. Vi definerer her hi-
storiefortælling som indlejring af  produktet eller servicen i (ofte lokale) 
fortællinger eller billedsprog. Et eksempel på dette er et yogacenter på 
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Samsø. Her indlejres servicer som yogaophold i en fortælling og et billed-
sprog, hvor øen betegnes som særligt fredfyldt og smuk – altså et unikt 
sted til yoga. Kerneproduktet eller servicer tilskrives således en merværdi 
gennem indlejring i lokalt forankret historiefortælling. 

Det sidste element i modellen er involvering af  lokalsamfundet i imple-
menteringen og udviklingen af  den kombination af  ressourcer, der udgør 
produktet eller servicen. Den lokale involvering kommer til udtryk på to 
måder. For det første ved at iværksætterne bruger lokal human kapital i 
form af  medarbejdere, frivillige eller uformelle hjælpere fra lokalsamfun-
det. Især bringes ikke-traditionel arbejdskraft som frivillige, pensionister 
eller personer fra udsatte grupper i spil. Adskillige iværksættere “indrøm-
mer” gerne, at disse medarbejdere eller hjælpere måske ikke har den mest 
optimale baggrund eller uddannelse til arbejdet, men anfører samtidig at 
det i høj grad kompenseres ved, at de lokale er dedikerede og loyale og 
sætter stor pris på deres arbejde.

For det andet kommer den lokale involvering til udtryk gennem tæt-
te lokale samarbejder. Iværksættere og andre små lokale virksomheder 
etablerer ofte og gerne formelle og uformelle samarbejder i forskellige 
sammenhænge. Det kan være, at man deler eller udlåner sin arbejdskraft, 
sælger hinandens produkter, eller laver fælles udvikling af  nye produkter 
og servicer eller lokale udviklingsprojekter. Nøglen i dette er, at andre lo-
kale iværksættere og virksomheder ikke betragter hinanden som konkur-
renter, men som samarbejdspartnere i et fælles højere mål om at udvikle 
stedet og lokalsamfundet. 

Lokal Sourcing
Identificerer og  

mobiliserer lokale  
ressourcer

Historiefortælling
Forøger værdien af  

lokale ressourcer ved at 
indlejre dem i historier Lokal involvering

Implementerer og  
udvikler ressource

kombinationen med 
hjælp fra lokale  

partnere
Figur 1: En model for iværksætteri i landdistrikterne 
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Kombineret udgør de tre elementer en sammenhængende strategi for 
iværksættere i landdistrikter. En strategi, der er skræddersyet til at over-
komme den “rural penalty”, de er født med i forhold til adgang til res-
sourcer. Modellen er, som beskrevet før, en krystallisering af  mønstre, vi 
har observeret blandt en stor del af  de iværksættere, vi har undersøgt i 
danske landdistrikter. Modellen skal således ikke ses som en opskrift, der 
garanterer succes, men som en inspiration til design af  nogle af  de nye 
virksomheder i landdistrikterne, der er så vigtige for at holde liv i Ud-
kantsdanmark. Den giver endvidere inspiration til lokal politikudvikling 
og konsulentarbejde, der skal understøtte iværksætteri i udkantsområder. 

Fordele og ulemper ved modellen
I vores undersøgelser er det tydeligt, at anvendelsen af  den lokalforankre-
de strategi, som vi beskriver ovenfor, muliggør opstart for mange iværk-
sættere, der ellers ville finde det meget svært at starte op baseret på mere 
traditionelle opstartsstrategier. Det ser vi som en klar fordel ved model-
len, da dens anvendelse kan have en overordnet positiv effekt på omfanget 
af  iværksætteri i landdistrikterne. 

En anden fordel ved den lokalforankrede strategi er dens potentielle 
positive effekt på lokalområdernes stabilitet og modstandskraft, “resilien-
ce”. Ved at basere sig på lokale ressourcer og samarbejdskonstellationer 
udmærker denne type iværksættere sig, idet de forløser det potentiale, der 
ligger i det lokale (cf. Kitchen and Marsden, 2009, Korsgaard, Ferguson 
and Gaddefors, 2015). De udmærker sig også ved at være bundet til lokal-
området, således at de ikke flytter, selvom der skulle opstå bedre ramme-
betingelser andre steder, samt ved at være mere eller mindre uaf hængige 
af  udfald i globale faktormarkeder. Dvs. at de er mindre sårbare overfor 
den type af  eksterne chok, som mange lokalområder oplevede eksempel-
vis under den seneste finanskrise, og som i det hele taget har været med 
til at tømme landdistrikterne for produktionsfunktioner over det seneste 
århundrede. Ved at være mindre sårbare er de således med til at sikre et 
mindre skrøbeligt fundament for lokale økonomier (Korsgaard, Anderson 
and Gaddefors, 2016, Hudson 2010).

Til trods for de, synes vi, åbenlyse fordele ved den lokalforankrede stra-
tegi, er det også nødvendigt at påpege en række ulemper og potentielle 
besværligheder ved modellen. En af  disse er, at modellen, gennem sit fo-
kus på lokale ressourcer og samarbejder, risikerer at underbelyse vigtig-
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heden af  ikke-lokale relationer. I andre sammenhænge er det, man kunne 
kalde strategiske ikke-lokale netværksrelationer, med rette blevet frem-
hævet. Og mange af  iværksætterne, som vi har undersøgt, har haft stort 
gavn af  at etablere relationer til eksperter, der ikke er lokale i forhold til 
eksempelvis markedsføring og produktionsmetoder. 

Endvidere er det uklart, om anvendelsen af  de lokalforankrede stra-
tegier er gavnlige for vækst i iværksættervirksomhederne. Mange iværk-
sættere i landdistrikterne – såvel som i byerne – er i virkeligheden ikke 
specielt interesserede i at lade deres virksomhedeer vokse sig over en vis 
størrelse. Men for dem, der skulle være interesserede i dette, kan den lo-
kalforankrede strategi vise sig at blive en hæmsko på længere sigt. Da den 
lokale ressourcebase kan være ganske begrænset – eksempelvis kan der 
være en markant begrænsning i den lokale kapacitet for bærproduktion 
på småøerne – kan det begrænse vækstmulighederne, hvis man fasthol-
der strategien. Den lokalforankrede strategi, der muliggjorde opstart, kan 
således skabe en lock-in effekt, der på længere sigt kan hæmme væksten 
og udviklingsmulighederne i virksomhederne. 

Med disse ulemper in mente er det vigtigt at understrege, at den lokal-
forankrede strategi, vi beskriver i dette kapitel, er en vigtig og brugbar 
tilgang til at skabe mere iværksætteri i landdistrikterne. Men det er ikke 
den eneste. Enstrengede politikker og modeller er ikke vejen frem, og der 
er det vigtigt at praktikere, konsulenter og forskere hele tiden identificerer 
og udvikler nye modeller, som tager hensyn til de særlige forhold, der gør 
sig gældende i landdistrikterne.
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De mørke sider af 
iværksætteres netværk

Kim Klyver

Introduktion
Vi har længe vidst, at netværk betyder meget for, hvem vi er, og hvad vi 
gør. Nogle går sågar så langt som at sige: “Vis mig dit netværk, og jeg skal 
fortælle dig, hvem du er”, “Du er dit netværk” etc. Vi ved også, at net-
værk betyder meget i erhvervslivet og ikke mindst for iværksættere. Den 
overordnede ide er, at iværksættere med et godt netværk oplever nogle 
konkurrencemæssige fordele i forhold til de iværksættere, med mindre 
gode netværk. 

Der er forskellige ideer om, hvordan et godt netværk ser ud (Nielsen, 
Klyver, Evald & Bager, 2017, kap 8). Nogle mener, at små tætte netværk 
bestående af  primært personer med stærke bånd er at foretrække. Andre 
argumenterer for det modsatte; nemlig at gode netværk er store, åbne 
netværk bestående af  personer med lille eller begrænset tilknytning til 
hinanden. Men forskning har samtidig vist, at hvad der kendetegner et 
godt netværk, af hænger af  den konkrete situation. Leder man efter en 
god forretningsmulighed, søger man ekstern kapital, prøver man at skaffe 
nye kunder etc. Det er situationen, der er medbestemmende for, hvordan 
det gode netværk ser ud. 

Uanset situationen, og hvad der i situationen kendetegner et godt net-
værk, kan de fordele, der udspringer fra netværket, opdeles i forskellige 
typer (Lin, 2002): 
1) � Adgang til informationer og ressourcer 
2) � Indflydelse på folk i netværket
3) � Skabelse af  legitimitet 
4) � Udvikling og styrkelse af  identitet

Jeg vil ikke her gå nærmere ind på disse typer af  netværksfordele – de 
er fint beskrevet andre steder (Nielsen et al. 2017, kap 8) – men derimod 
prøve at udfordre vores positive forståelse af  netværk. Er netværk altid 

174032_CESFO-Årbog 2017_mat.indd   43 03/04/2018   10.30



44  .  De mørke sider af iværksætteres netværk

gode for iværksættere? Har netværk mørke sider? Kan netværk modar-
bejde iværksætteren og gøre det at starte virksomhed sværere? Formålet 
med dette bogkapital er ikke at argumentere for, at netværk ikke betyder 
noget, eller at de ikke kan have positive konsekvenser, men nærmere at 
tegne et billede af  netværk, der både anerkender de gode og dårlige (mør-
ke) sider af  netværk. Jeg vil først prøve at beskrive, hvordan forskningen 
har prøvet at forstå de mørke sider, siden vil jeg præsentere nogle resul-
tater fra min egen forskning omkring emnet, og til sidst vil jeg give nogle 
handlingsanvisninger på, hvordan man som iværksætter kan forsøge at 
overkomme nogle af  de mørke sider i netværk. 

De mørke sider1 
Der er forskellige måder at forstå de mørke sider af  iværksætterens net-
værk på. Helt overordnet kan de mørke sider opdeles i 1) Hvorvidt netværk 
begrænser iværksætteren i at opnå sine mål og agerer som bremseklods 
og 2) Hvorvidt netværk anvendes til at opnå mål, der er uhensigtsmæssige 
for samfundet.

Netværk som bremseklods 
Gensidige forpligtelser og forventninger: Når folk interagerer med hinanden, 
lærer hinanden at kende og udvikler en netværksrelation, opstår der gen-
sidige forventninger og forpligtelser om at hjælpe hinanden. Det er en 
af  de afgørende grunde til, netværk kan fungere produktivt. Men disse 
forventninger og forpligtelser kan blive så stærke, og på den måde tage 
overhånd, så de ender med at begrænse iværksætteren fremfor at hjælpe. 
De personer, der har hjulpet iværksætteren under opstart af  virksomhe-
den, synes pludselig, at iværksætteren skylder dem noget, når de kan ane, 
at virksomheden ser ud til at blive en succes. Disse krav kan forhindre den 
nødvendige vækst og langsomt kvæle væksten og dermed virksomhedens 
succes.

1	 Dette afsnit om den eksisterende forskning omkring de mørke sider af  iværksæt-
teres netværk er baseret på et tidligere publiceret kapital (Klyver, Evald & Hindle, 
2011)
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Downward-levelling norms: Netværk kan også være med til at holde folk 
nede. Et begreb der kaldes ‘downward-levelling’ – som er relateret til, 
hvad vi i Danmark kalder Janteloven – præciserer, hvordan personer, 
der har succes ‘udenfor’ deres sammenhængende gruppe, underminerer 
gruppens identitet. Nogle grupper – specielt på de lavere niveauer af  den 
sociale rangstige – bygger deres identitet på, at succes ‘udenfor’ gruppen 
er en umulighed. Samfundet begrænser deres mulighed for succes. Når så 
pludselig nogen fra gruppen får succes udenfor – eksempelvis som iværk-
sættere – udfordres gruppens selvforståelse og identitet. Gruppen kan 
som følge heraf  reagere ved at betragte succesen som udtryk for mang-
lende respekt for gruppen og som at gøre vold på dens sociale arv. Det 
sætter iværksætteren i en absurd situation, fordi de tvinges til at vælge 
mellem at bibeholde deres tilhørsforhold til gruppen eller at fortsætte den 
succesfulde iværksætterrejse.

Inde og ude: Man skal også huske, der ofte er mindst to sider af  samme sag. 
Det gælder også i netværk. Når nogle deltager i netværk og oplever de for-
dele, der følger med disse netværk, er der samtidig nogle, der er udenfor 
netværket, og som ikke oplever disse fordele. Når der opleves fordele i for-
bindelse med netværksdeltagelse, er der samtidig ofte en stærk motivation 
fra netværksdeltagerne til at opretholde store barrierer, der skal forhindre 
andre i at komme ind. Ved at holde andre udenfor netværket deles forde-
lene blandt færre personer. 

Et af  de mest kendte studier, der kiggede på denne problemstilling, 
undersøgte, hvordan hvide etniske grupper i New York var i stand til at 
kontrollere byens byggeri samt fagforeningerne for byens politi- og brand-
væsen. Der er også studier af  det jødiske monopol på diamanthandel i 
New York. I Danmark er der også eksempler på ‘old gentleman’ netværk 
og diverse netværk indenfor den økonomiske, politiske og kulturelle elite, 
hvor det kan være aldeles vanskeligt at komme indenfor.

Fanget i eget netværk og relational træghed: Som en sidste mørk side vil jeg 
fremhæve, hvordan iværksættere kan blive ‘fanget i eget netværk’. Når 
man bliver tilstrækkelig sammentømret i sit netværk, kan man samtidig 
miste sin evne til at tilpasse sig. Vi har en tendens til at omgive os med 
personer, der er ligesom os selv. På sigt betyder dette, at vi vil mangle 
inspiration fra vores netværk, og det vil hindre os i at opdage og udnytte 
nye muligheder. Vi bliver nogle gange for “bekvemme” i forhold til vores 
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netværk. Vi stilles tilf reds med, hvad vi har, selvom vi faktisk ikke forven-
ter, at netværket er brugbart i f remtiden. Det kaldes relationel træghed. 
Vi bliver i usunde relationer og netværk, fordi det er lettere end at bryde 
op med eksisterende netværk og relationer. Det kan være specielt proble-
matisk for iværksættere, der konstant har behov for information og legiti-
mitet fra deres netværk for at være konkurrencedygtige.

Uhensigtsmæssig brug af  netværk
Udover at netværk kan begrænse iværksætteren, som beskrevet ovenfor, 
kan netværkets mørke sider også komme til udtryk ved, at netværk an-
vendes til at opnå uhensigtsmæssige resultater, eller ved, at netværksdan-
nelsen som sådan er ulovlig. Når vi i mange år har været interesseret i net-
værk, er det, fordi de kan hjælpe folk, herunder iværksættere, med at opnå 
deres mål. Men nogle gange er disse mål bare ikke gode for samfundet, 
eller opnået på ulovlig vis. Helt overordnet betragtet kan selve netværks-
dannelsen, selve forretningen eller begge være hhv. lovlig og ulovlig. Se 
figuren nedenfor, der giver en oversigt over de forskellige typer af  mørke 
sider af  netværk. De forskellige typer vil efterfølgende blive gennemgået. 

Figur 1: Oversigt over typer af  mørke sider i netværk

Forretningen/organisationen

Lovlig Ulovlig

Netværks- 
dannelsen

Lovlig
Eksempler:

Ejendomsbyttehandler 
Graffitivirksomhed

Mafia
Rockerbander

Ulovlig Forretningskarteller
Bestikkelse/korruption

Terrorbevægelser

Noget af  det, der kendetegner mafiaen, terrorbevægelser, rockerbander, 
forretningskarteller etc., er, at de har deres stærke interne relationer og 
netværk. Det er tale om stærke og tætte netværk, hvor det både er svært 
at komme ind og komme ud. Disse netværk hjælper medlemmerne med 
at opnå deres mål, hvad enten det er at skabe profit på lovlig eller ulovlig 
vis, eller hvad nu målet er. Sjældent er denne adfærd givtig for samfundet. 
Tværtimod. 
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Tingene er ikke altid sort og hvid; til tider er der gråzoner. Eksempelvis 
har flere større, anerkendte virksomheder bevæget sig i gråzonen, men 
også overtrådt loven i forbindelse med aftaler på diverse markeder. Der har 
været flere sager i Danmark om ulovlig karteldannelse, herunder på mar-
kederne for øl, kompressorer, fjernvarmerør, luftfragt, plastikposer (DR 
https://www.dr.dk/nyheder/penge/liste-de-seks-stoerste-kartelsager-i-
danmark), hvor kendte danske virksomheder har været indblandet. Virk-
somheder i disse karteller har sandsynligvis tjent en unormal høj profit, 
fordi de har sat den frie konkurrence ud af  spil. Men samfundet er blevet 
fattigere, og kunder har skullet betale højere og måske urimelig priser for 
deres produkter. 

Der er også eksempler på personer, der bruger ulovlige metoder til at 
skabe gode netværk. Senest har vi retssagen med IT-virksomheden Atea, 
der beskyldes for at bestikke ledende personer i det offentlige med rejser 
og dyre middage, i håbet om at de vil sikre at offentlige IT-køb i f remti-
den placeres hos Atea. Bestikkelse og korruption er dog ikke et markant 
problem i Danmark sammenlignet med andre lande, hvor det er en helt 
naturlig del af  at netværke i forretningsverdenen. 

Der er også historierne om ‘byttehandler med opskruerede priser’ på bo-
ligmarkedet inden finanskrisen i 2008, hvor stærke og tætte netværk af 
ejendomsmæglere, advokater, revisorer, banker og ejendomsspekulanter 
indgik ejendomshandler, som i sidste ende fik markedet til at briste med 
konkurser og lavkonjunktur til følge (Sandøe & Svaneborg, 2013). Mange 
blev og er stadig rige som følge af  de forretningsmuligheder, der udsprang 
af  netværkene, men samfundet er blevet fattigere og er først nu ved at 
komme tilbage på normal kurs. 

Netværk kan også anvendes til at drive virksomheder, der er fuldt ud 
lovlige og på ingen måde i gråzonen. Forretningerne er profitable for virk-
somhederne, men de koster måske samfundet mere, end de gavner. Man 
kunne forstille sig, at en iværksætter ønsker at starte et firma, der produ-
cerer graffitiprodukter, og benytter sit netværk i forbindelse med opstar-
ten. Virksomheden kan fint blive rentabelt, men kunderne vil måske ikke 
bruge produkterne i henhold til formålet. I stedet vil de blive brugt på at 
male graffiti ulovligt på offentlige steder, herunder bygninger og tog. Og 
samfundet står tilbage med en regning for konstant at rengøre vægge på 
bygninger og tog, der overstiger den samfundsmæssige værdi, som virk-
somheden skaber i form af  arbejdspladser, profit m.m. 
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Nogle empiriske resultater
I dette afsnit rapporterer jeg resultaterne fra et forskningsprojekt finansie-
ret af  Det Danske Forskningsråd for Erhverv & Samfund med titlen “Ca-
reer Change and Social Networks – The importance of  Instrumental and 
Emotional Support” – et projekt, der senere blev udvidet via finansiering 
fra Brødrene Hartmanns Fond.2 Her kigges der bl.a. på, hvilken informa-
tion og følelsesmæssig støtte iværksættere modtager fra deres netværk, 
og der gives nogle indikationer på, at netværk ikke altid er positive, men 
også kan have mørke sider. Resultaterne er ikke direkte mål for de mør-
ke sider af  netværk, men giver dog stadig et indtryk af, hvordan danske 
iværksættere oplever deres netværk og potentielle mørke sider. Resulta-
terne er baseret på data fra en repræsentativ stikprøve, hvor 800 spirende 
iværksættere, der er i færd med at starte virksomhed, er blevet spurgt om 
deres netværk. 

Iværksætterne blev bl.a. bedt om at vurdere, om en række af  personer 
reelt har givet dem råd i forbindelse med deres virksomhedsopstart. Tabel 
1 giver en oversigt. 

Tabel 1: Modtaget råd fra netværket

Vurdering af  råd

Ingen råd Dårlig Ligegyldig Godt Total

Partner1 15 % 1 % 6 % 78 % 100 %

Forældre 32 % 1 % 14 % 54 % 100 %

Nærmeste familiemedlem2 31 % 1 % 14 % 54 % 100 %

Bedste ven 18 % 1 % 9 % 73 % 100 %

Bekendt 33 % 1 % 15 % 50 % 100 %

Kollega 36 % 1 % 13 % 50 % 100 %

Rådgiver 37 % 1 % 10 % 37 % 100 %

Kilde: Danish Panel Studies of  Entrepreneurial Dynamics (DaPSED)
Note 1: Hvis eksisterende
Note 2: Ikke forældre

Som det ses, er der ret mange personer i netværket, der ingen råd giver 
eller giver ligegyldige råd. Der er dog få der giver direkte dårlige råd. Det 
tyder på, at der er mange personer i en iværksætters netværk, der ikke 

2	 Titlen her var “Panelstudie af  danske spirende iværksættere”
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er nyttige i forhold til at hjælpe med information og råd og dermed kan 
afspejle en mørk side. Iværksætteren vurderer, at de gode råd primært 
kommer fra partneren eller fra den bedste ven, mens rådgivere, kollega-
er, bekendte og forældre mindre hyppigt er de gode informanter. Der er 
således noget, der tyder på, at personer tæt på en, og som man har valgt at 
have stærke bånd til, ofte er dem, der giver de gode råd. 

Det er på en måde en dejlig konstatering, men samtidig også en smule 
bekymrende. Det er positivt, at de personer, som man har valgt at have 
tæt på sig i livet, er konstruktive og hjælpsomme. De er der for en. Men 
det er bekymrende, fordi de måske ikke er de mest kompetente til at give 
sådanne råd. Det kunne meget let tænkes, at rådene gives grundet den 
stærke tilknytning, snarere end de gives på baggrund af  viden og kompe-
tence. På den måde kan iværksættere let komme til at styre deres virksom-
heder baseret på råd fra personer, der nok har gode intentioner, men som 
måske ikke er tilstrækkelig kompetente til at give sådanne råd.

Personer i netværk støtter ikke kun med råd og information. Den følel-
sesmæssige støtte, der opleves fra netværket, kan også være ganske afgø-
rende for iværksætterens lyst til at blive ved med at kæmpe, når det hele er 
svært. I Tabel 2 nedenfor vises en oversigt over, hvordan iværksætterne i 
undersøgelsen vurderede den følelsesmæssige støtte, som de modtog. De 
blev spurgt om, hvordan den samme række personer har reageret på deres 
virksomhedsopstart.

Tabel 2: Følelsesmæssig støtte fra netværket

Ligeglad Kritik Begejstet Total

Partner1 8 % 20 % 72 % 100 %

Forældre 16 % 20 % 64 % 100 %

Nærmeste familiemedlem2 20 % 12 % 69 % 100 %

Bedste ven 11 % 9 % 80 % 100 %

Bekendt 24 % 7 % 69 % 100 %

Kollega 26 % 8 % 66 % 100 %

Rådgiver 30 % 12 % 58 % 100 %

Kilde: Danish Panel Studies of  Entrepreneurial Dynamics (DaPSED)
Note 1: Hvis eksisterende
Note 2: Ikke forældre
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Igen skiller partneren og den bedste ven sig ud. De er sjældent ligeglade 
og oftest begejstre sammenlignet med andre i deres netværk. Bekendte, 
kollegaer og rådgiver, som man kan have svage bånd til, vurderes oftere af 
iværksætteren til at være ligeglade sammenlignet med personer, som man 
har mere stærke bånd til. De kritiske i iværksætterens netværk er ofte part-
neren og forældrene. At nogle er kritiske, er ikke nødvendigvis negativt 
eller en mørk side. Måske er forretningsideen ikke holdbar, måske kræver 
den mere udvikling, eller måske er det ikke en fornuftig beslutning givet 
iværksætterens kompetencer. Personer, der er kritiske i netværket, kan 
således være med at til kvalificere beslutningen. Kritikken kan dog også 
have den mulige konsekvens, at virksomheden ikke startes. Der er gene-
relt opbakning til dem, der gerne vil starte egen virksomhed. 

Men det er ikke altid, at råd eller følelsesmæssig støtte let og ensidigt 
kan kategoriseres som god, dårlig, kritik etc. I en anden undersøgelse har 
jeg derfor sammen med kollegaer undersøgt, hvad vi betegner som ‘blan-
det støtte’ (Treffers, Klyver, Nielsen, Uy, 2016). Nogle gange er personer i 
netværket både begejstre og kritiske og opfordrer iværksætteren til at fort-
sætte og stoppe på en og samme tid. Budskabet er blandet og svært at af-
læse og forstå. Rent faktisk fandt vi ud af, at et blandet budskab er næsten 
lige så almindeligt som et klart positivt budskab. Hvorvidt og hvordan et 
sådant blandet budskab påvirker processen, er noget, vi stadig forsøger at 
finde ud af. 

Samlet set giver disse undersøgelser nogle indikationer på, at netværk 
og bestemte relationer ikke altid er fremmende for iværksætteren. Der 
mangler stadig flere undersøgelser, før vi kommer helt til bunds i de mør-
ke sider af  netværk, og forståelsen af  de mørke sider er stadig primært af 
anekdotisk karakter. 

Konklusion: Handlingsmuligheder
Spørgsmålet er nu, hvad man som iværksætter rent faktisk kan gøre for at 
undgå eller reducere konsekvenserne af  de mørke sider af  netværk. Der 
er ikke nogen ligetil og let løsning på dette. Første skridt er højst sandsyn-
lig at være opmærksom på sit netværk og sin netværksadfærd. Har man 
de rigtige mennesker omkring sig? Er de behjælpelige og brugbare, eller 
hæmmer de en? Er der personer, man forbliver tilknyttet til af  bekvemme-
lighed snarere end af  gavn? Er ens netværk sundt? Jeg foreslår tre temaer, 
man kan forholde sig til for at undgå netværkets mørke sider.
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Balance: De fleste iværksættere nyder godt at have en vis balance i deres 
netværk; både stærke bånd til familie og venner, men også en række kon-
takter til tidligere kollegaer, erhvervskontakter indenfor og udenfor in-
dustrien, banker, rådgiver etc. Alle netværkskontakter spiller forskellige 
roller. Alle roller er derfor vigtige, og derfor er en vis balance vigtig. Så 
vurder, om din balance er tilpas, og forsøg på sigt at tilpasse, hvis det ikke 
er tilfældet.

Undgå af hængighed: For iværksættere er det afgørende, at der er en fornuf-
tige balance internt i de relationer, som de har. Undgå at blive af hængig af 
bestemte folk ved at ‘skylde’ for meget i relationen. Sådanne ulige relatio-
ner er sjældent givtige på lang sigt. Forsøg at komme ud af  dem.

Dynamik: Gør dit netværk dynamisk. Uden at det skal blive instrumentelt 
og kalkulatorisk, giver det mening, at vurdere sit netværk: Består netvær-
ket af  usunde relationer? Er der relationel træghed i netværket? Hvis det 
er tilfældet kan det være vigtigt at frigøre sig fra disse relationer. Men det 
er også vigtigt at udvide og udvikle sit eksisterende netværk med nye re-
lationer i forskellige sfærer. Det er ikke nok at vedligeholde netværk – det 
skaber stilstand og af hængighed. Så find måder at udbygge, forbedre og 
udvide dit netværk. Du behøver ikke at vide på forhånd, hvad nye kontak-
ter potentielt skal ‘anvendes’ til – det kommer af  sig selv med tiden.
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ERP-systemer i små og 
mellemstore virksomheder: 

forskellen imellem 
entreprenante og ikke-

entreprenante virksomheder
Jakob Schlichter, Jesper Raalskov og Mark Schenkel

Introduktion
IT-systemer er en central del af  hverdagen hos de fleste danske virksom-
heder. Systemerne styrer handlinger og beslutninger i virksomheder og 
hjælper til en bedre forståelse af  virksomheden. Nogle mener endda, at 
virksomheder i høj grad bliver styret af  IT-systemernes begrænsninger og 
muligheder, samt at IT-systemer er med til at definere virksomhedernes 
overordnede strategier (Black & Lynch, 1997). IT-systemer i virksomhe-
derne omfatter en bred vifte af  forskellige systemer. De mest fremtræ-
dende er de såkaldte ERP (Entreprise Resource Planning)-systemer, der er 
systemer, der styrer alle virksomhedens væsentligste processer, herunder 
salg, indkøb, produktion mv.

ERP-systemer har, ligesom mange andre typer af  IT-systemer, gennem-
gået en væsentlig udvikling i de senere år, hvilket har ført til en stigende 
popularitet. Det skyldes dels de muligheder, systemerne giver, dels den 
stigende digitalisering i forretningsverdenen. Tidligere var disse syste-
mer primært designet til store produktionsvirksomheder (Levy & Pow-
ell, 2000). Det har dog ændret sig de senere år, hvor også andre typer af 
industrier har taget ERP-tankegangen til sig. Det er således ikke længere 
kun store virksomheder, der kan have glæde af  at benytte ERP-systemer. 
Også mindre virksomheder kan i en vis udstrækning med fordel anvende 
ERP-systemer. Det betyder, at udviklerne af  ERP-systemer skal tænke an-
derledes i forhold til designet af  systemerne, som på mange måder stadig 
favoriserer den oprindelige målgruppe. 
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Tidligere har effekten af  at anvende ERP-systemer været meget tvivl-
som. Forskningsartikler har påvist både positive, neutrale og negative ef-
fekter af  at anvende denne type systemer. Fra 90’erne og frem til i dag 
har effekten af  at anvende ERP-systemer dog været mere positiv. Det 
skyldes, at der er sket en væsentlig udvikling i systemerne, samtidig med 
at der er et øget behov for at kunne forstå stadigt mere komplekse pro-
blemstillinger samt at kunne udveksle viden hurtigt. Den primære fordel 
ved ERP-systemer er netop vidensdeling i realtid. Når oplysningerne er 
tastet ind i et af  virksomhedens systemer, er de, via en central database, 
straks tilgængelige i alle virksomhedens øvrige systemer. Andre fordele 
ved ERP-systemer er, at de skaber “best practice” adfærd i forhold til at 
opnå stordriftsfordele, ligesom de er med til at sikre en ensartet kvalitet og 
formalisere virksomhedens procedurer og processer. 

Overgangen fra at være et system for primært store virksomheder til 
også at kunne anvendes af  små og mellemstore virksomheder (SMV) har 
dog medført svingende resultater hos SMV’erne. Det tyder på, at der er 
forskel på det udbytte som SMV’erne kan opnå ved at anvende ERP-sy-
stemer, og det udbytte som store virksomheder har mulighed for at opnå 
(G. Buonanno, P. Faverio, F. Pigni, A. Ravarini, 2006). I denne artikel ser vi 
nærmere på nogle af  de forskelle mellem SMV’er og store virksomheder, 
som kan have indflydelse på udbyttet fra ERP-systemer.

Figur 1: Visualisering af  forskningsprojektets sammenhænge

IT-intensitet

Entreprenant  
Orientering (EO) Performance

Forskelle mellem store og små virksomheder

SMV’er og store virksomheder adskiller sig fra hinanden på flere områder 
og har forskellige karakteristika. Derfor kan der være en væsentlig forskel 
på det udbytte, den enkelte virksomhed opnår i brugen af  ERP-systemer. 

Vi har valgt at inddele disse forskelle i 5 kategorier, jf. Buonanno et al. 
(2005); 1) SMV’er konkurrerer på fleksibilitet og kreativitet, 2) SMV’er har 

174032_CESFO-Årbog 2017_mat.indd   54 03/04/2018   10.30



Jakob Schlichter, Jesper Raalskov og Mark Schenkel  .  55   

færre IT-ressourcer, 3) SMV’er har færre stordriftsfordele, 4) Udvekslingen 
af  informationer er anderledes hos SMV’er end i store virksomheder, og 
5) SMV’er har mindre fokus på procesoptimering. 

Ikke overraskende konkurrerer SMV’erne på andre kriterier end pris. 
Det er derfor vigtigt, at SMV’erne vælger IT-systemer, der understøtter og 
ikke modarbejder virksomhedens overordnede strategi, kernekompeten-
cer og markedsposition, så det ikke ender med at blive en strid om, hvad 
der vejer tungest – fleksibilitet/kreativitet eller struktur/formalia.

SMV’erne er endvidere ofte udfordret på ikke at være i besiddelse af 
interne IT-ressourcer, der kan sikre, at IT-systemer matcher virksomhe-
dens kernefordele og løbende bliver tilpasset efter virksomhedens behov, 
processer og omgivelser. 

På grund af  størrelsen har SMV’er i sagens natur færre stordriftsfordele 
end store virksomheder, men disse af hænger dog også af, hvor mange 
forskellige funktioner der findes i virksomheden. I virksomheder, hvor 
mange medarbejdere udfører de samme typer opgaver, vil der ofte være 
større mulighed for at opnå stordriftsfordele.

Der er to typer af  informationer, der deles i virksomheder:
• � Informationer, der realtidsopdateres mellem forskellige afdelinger.
• � Informationer om virksomhedens processer og arbejdsopgaver. 

Sidstnævnte bliver nemmere og mere naturligt delt i SMV’er end i store 
virksomheder, idet medarbejderne ofte deltager i en større del af  virk-
somhedens processer, ligesom de fysisk sidder tættere sammen. 

SMV’er er ofte kendetegnede ved at være mindre formaliserede 
end store virksomheder, hvilket gør det sværere at skabe en strukture-
ret procesinnovation. Et af  ERP-systemets styrker er at samle/skabe 
information til underbyggelse af  procesinnovation, men denne opgave vil 
ofte være mindre hos SMV’er end hos større virksomheder.

Vi vurderer på baggrund af  ovenstående, at der er stor forskel på det ud-
bytte, store virksomheder kan opnå ved at anvende ERP-systemer og det 
udbytte, SMV’er kan opnå. SMV’er er dog også forskellige, så det vil også 
være individuelt, hvilket udbytte den enkelte SMV kan opnå. En forskel, 
der har vist sig at have stor betydning for udbyttet fra ERP-anvendelsen i 
SMV’er, er virksomhedens entreprenante orientering. Under virksomhe-
dens entreprenante orientering forstås, i hvor høj grad at virksomheden 
fokuserer på innovation og kreativitet som konkurrencemæssige forde-
le. Det vil derfor være interessant at se nærmere på den entreprenante 
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orientering hos SMV’erne med henblik på at få et mere nuanceret syn 
på, hvorledes ERP-systemer kan skabe økonomisk af kast til netop denne 
virksomhedstype.

Metode
Artiklen baserer sig på en survey foretaget af  Epinion, der har spurgt 604 
virksomheder med mellem 5-150 ansatte. Surveyen er blevet koblet sam-
men med data fra “Navne og numre erhverv”, som er en stor erhvervsda-
tabase. Virksomhederne er blevet spurgt, hvordan de anvender ERP-syste-
mer til at støtte vigtige forretningsprocesser samt om deres entreprenante 
orientering (Hughes & Morgan, 2007). Virksomhedernes performance er 
dernæst vurderet ud fra deres af kastningsgrad. Data hertil er hentet fra 
førnævnte erhvervsdatabase. Variablerne er herefter blevet analyseret ved 
hjælp af  en lang række statistiske analyser, hvor man bl.a. har kontrollere-
ret for de øvrige variabler, som tidligere har haft indflydelse på sammen-
hængen imellem ERP og performance (størrelse, branche og alder). 

Stor variation i virksomheders udbytte af  ERP-systemer
I dette afsnit ser vi nærmere på sammenhængen mellem virksomheders 
økonomiske præstationer, deres entreprenante orientering samt deres 
brug af  ERP-systemer. Vi ved fra forskningen, at en virksomheds entre-
prenante orientering har en signifikant positiv effekt på dens økonomiske 
præstationer, idet det gør den i stand til at adaptere teknologi i et hurti-
gere tempo og udnytte de muligheder, som kommer virksomhedens vej 
hurtigere (Dibrell, Davis, & Craig, 2008). Den entreprenante orientering 
defineres her som, virksomhedens tankesæt, der gør den mere agil og pro-
aktiv set i forhold til dens omgivelser (Lukács, 2005). Graden af  virksom-
hedens entreprenante orientering tager sit afsæt i de fem dimensioner, 
som Hughes & Morgan (2007) definerer – det være sig graden af  risikovil-
lighed, innovationsevne, proaktivitet, konkurrencemæssig aggressivitet 
og autonomi. 

Den entreprenante virksomhed er kendetegnet ved at være villig til at 
bruge ressourcer på projekter med et usikkert udbytte, heraf  har virk-
somheden en større risikovillighed. Rationalet er her, at virksomheden re-
elt set tager en større risiko ved ikke at gøre noget eller ved at gøre noget 
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meget langsomt. Ved at tage lidt risiko løbende gennem ‘usikre’ projekter 
vil den samlede risiko falde, selvom enkelte projekter ikke kommer til at 
give af kast. Innovationsevnen ses ved det løbende fokus på innovation af 
produkter, servicer og processer for at kunne udnytte muligheder. Inno-
vationstænkning i virksomheden er baseret på både den markedsdrevne 
innovation (produkter og servicer) og den omkostningsdrevne innovation 
(processer). 

Virksomheden udviser proaktivitet ved at være i tæt kontakt med sine 
kunder. Den stærke kundeforståelse gør virksomheden i stand til at være 
på forkant med ændringer i markedet og muliggør justeringer i produkter 
og servicer i takt med de ændrede behov, som kunderne får fremadrettet. 
Med udgangspunkt i denne proaktivitet kan virksomheden gøre brug af 
konkurrencemæssig aggressivitet for at positionere sig selv i markedet. 
Denne dimension er tæt relateret til det ‘proaktive’, men adskiller sig her-
fra ved at være fokuseret på evnen til at justere virksomhedens strategi og 
interne ressource allokeringer i takt med markedets ændringer. 

Graden af  autonomi indikerer, hvorvidt hele organisationen tager del 
i innovationen, eller om denne er begrænset til virksomhedens ledelse. 
Dvs. hvorvidt virksomheden har medarbejdere, der bidrager med nye 
idéer – både vedrørende produkter, servicer og processer. Graden af  auto-
nomi viser, hvor meget denne tankegang er en integreret del af  virksom-
heden, uaf hængig af  den øverste ledelse.

Studier viser, at virksomheders økonomiske præstationer ikke kun er 
betinget af  deres entreprenante orientereting, men at der ligeledes kan 
være andre sammenhænge, der har indflydelse herpå (Rauch, Wiklund, 
Lumpkin, & Frese, 2009). Brugen af  ERP-systemer (ERP-intensitet) i virk-
somheder er i forskellige undersøgelser også blevet påvist som værende 
sammenhængende med positiv økonomisk formåen i virksomheder, om 
end forskningen her ikke er helt entydig i sine resultater/effekter (Hadda-
ra & Zach, 2011; Terziovski, 2010; Youndt, Snell, Dean, & Lepak, 1996). 
Det interessante er dog her, hvorvidt såvel entreprenant orientering som 
graden af  ERP-intensitet er understøttende for virksomheders økonomi-
ske præstationer. 

Forskningsprojektet, som denne artikel tager sit afsæt i, har fundet to in-
teressante resultater og sammenhænge mellem brugen af  ERP-systemer, 
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entreprenant orientering samt økonomisk formåen i SMV’er. De virk-
somheder, som danner udgangspunktet for forskningsprojektet, kan op-
deles i fem overordnede sektorer, det være sig: Produktionsvirksomheder, 
detailhandelsvirksomheder, servicevirksomheder, logistik- og offentlige 
forsyningsvirksomheder samt finansielle virksomheder. 

Figur 2: Model til fortolkning af  forskningsprojektets resultater
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Resultat 1: ERP-systemer kvæler performance for entreprenante virksomheder
De statistiske resultater fra forskningsprojektet viser, at brugen af 
ERP-systemer har en signifikant negativ indflydelse på de økonomiske 
præstationer hos entreprenante virksomheder. Forklaringen herpå skal 
findes i primært tre årsager, der modarbejder de kendetegn, der er gæl-
dende for entreprenante virksomheder: 1) ERP-systemers ufleksible na-
tur, 2) Logikkerne bag brugen af  ERP, og 3) Driften og vedligeholdelsen 
af  ERP-systemer. 

For det første har ERP-systemer ofte en ufleksibel natur, og de har ten-
dens til at behandle brugerne (medarbejderne) ‘ens’. Med en tilgang om 
at ‘one-size-fits-all’, bliver forskellige brugeres individuelle behov tilside-
sat, og tilpassede krav til ERP-systemernes funktionalitet, informations-
behandling og -adgang bliver i store træk fælles for alle. Den manglende 
smidighed i systemerne er således ikke i overensstemmelse med den en-
treprenante kultur, der repræsenterer fleksibilitet og kundetilpassede pro-
dukter og servicer. 

For det andet er entreprenante virksomheder kendetegnede ved kreativ 
tænkning og innovativ adfærd, noget som ERP-systemer ikke i sig selv 
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er understøttende overfor. ERP-systemer er båret frem af  en logik, der 
handler om at få ‘system’ og struktur i informationer og behandlingen 
heraf, hvilket er en ‘tænkning’, der på mange måder er modsætningsfyldt 
i forhold til det, den entreprenante virksomhed står for. Løbende brug, 
vedligeholdelse og drift af  sådanne ERP-systemer vil således kunne kvæle 
den enkelte medarbejders motivation – og dermed også arbejdspladsens 
samlede motivation – idet den kreative og innovative tænkning netop har 
til formål at bryde strukturer og systemtænkning.

For det tredje så er brugen af  ERP-systemer forbundet med løbende ved-
ligeholdelse og opdatering, hvilket kan være associeret med meget res-
sourcetunge processer. Disse processer, der som hovedregel involverer 
medarbejdere på tværs af  virksomheden, tager ofte relativt lang tid at 
gennemføre – tid, der går fra den enkelte medarbejders øvrige bidrag til 
den arbejdsmæssige kontekst. Set ud fra et adfærdsteoretisk perspektiv, er 
det almindeligt kendt indenfor adfærdsteorien1 at mere eller mindre tunge 
IT-orienterede vedligeholdelsesprocesser, der kræver en struktureret og 
konsekvent indtastning, ikke just er i overensstemmelse med den adfærd 
og personlighed, som ofte definerer kreative og nytænkende personer. 

Resultat 2: ERP-systemer understøtter performance for ikke-entreprenante virk-
somheder
Ser vi på den anden del af  forskningsprojektets resultater, så ses det, at 
brugen af  ERP-systemer har en statistisk signifikant indflydelse på virk-
somheders økonomiske præstationer, såfremt disse ikke er entreprenan-
te. Hvor IT-systemer kan være en hæmsko for præstationerne hos entre-
prenante virksomheder, er selvsamme systemer understøttende for den 
økonomiske præstation hos de ikke-entreprenante virksomheder. Forkla-
ringen herfor skal findes i særligt to årsager, der relaterer sig til ikke-entre-
prenante virksomheder: 1) Et øget informationsbehov og 2) Virksomhe-
dens markedsvilkår.

For det første, har de ikke-entreprenante virksomheder generelt mere 
behov for informationer, der relaterer sig til bestræbelserne på at 
standardisere processer i virksomheden. Standardisering af  produkter og 
servicer – det være sig både produktionen, indkøbet samt salget heraf  – 

1	  F.eks. adfærdsteorimodellen DISC (Marston, 1928)
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er af hængigt af  en righoldig datamængde, hvor både detaljeringsgraden, 
aktualiseringsgraden (realtime data) og omfanget af  data er stort. 
ERP-systemer bliver her et nøgleelement for at opretholde viden om 
virksomhedens processer. 

For det andet er ikke-entreprenante virksomheder kendetegnede ved at 
operere i en kontekst, som også større virksomheder opererer i, dvs. en 
kontekst, hvor fokus er på omkostninger, automatisering og stordriftsfor-
dele mv. Selvom virksomheder i et dansk perspektiv ikke er store, skal 
de ikke-entreprenante virksomheder alligevel kunne begå sig i det mar-
ked, hvori også de store virksomheder er. Den ikke-entreprenante virk-
somheds overlevelsesstrategi er således at kunne producere produkter 
og servicer, der omkostningsmæssigt kan matche eller overgå dets større 
konkurrenter indenfor det marked, hvori virksomheden opererer. For at 
kunne understøtte denne form for overlevelse har virksomheden behov 
for detaljerede og pålidelige data og informationer om de processer, pro-
dukterne og servicerne gennemløber fra start til slut. ERP-systemer bliver 
således et essentielt element for at kunne træffe nødvendige foranstaltnin-
ger på baggrund af  konkurrenters adfærd og ageren i markedet. Kvalifice-
rede beslutninger beror her på viden omkring virksomhedens processer, 
der f.eks. vedrører produktion, indkøb og salg. 

Konklusion
Små og mellemstore virksomheder får qua deres størrelse ikke samme 
gevinster som store virksomheder ved brug af  ERP-systemer. Selvom ud-
viklingen indenfor ERP-systemer tilgodeser SMV’er, er der nogle interne 
karakteristika, der reducerer fordelene ved systemerne.

Vi vælger at dele gruppen af  SMV-virksomheder op i en entreprenant 
og en ikke-entreprenant del. 

Entreprenante virksomheder får et dårligere af kast af  at anvende 
ERP-systemer, da disse kan have en hæmmende effekt på kreativiteten og 
fleksibiliteten i specielt disse typer af  virksomheder.

Ved beslutningen om at købe et ERP-system bør den entreprenante 
virksomhed være specielt opmærksom på, at dette kan have en negativ 
effekt på virksomhedens performance. Dette sker, bl.a. fordi IT-systemer 
har logikker, der er ufleksible og flytter virksomhedens fokus fra innova-
tive processer til statiske processer, der matcher karakteristikken i ERP-sy-

174032_CESFO-Årbog 2017_mat.indd   60 03/04/2018   10.30



Jakob Schlichter, Jesper Raalskov og Mark Schenkel  .  61   

stemet. Dette medfører, at denne type virksomhed med fordel kan anven-
de mere simple systemer til håndtering af  opgaver, der ikke har et kreativt 
fokus, og undlade at anvende IT-systemer som komplette koncepter. 

Ikke entreprenante virksomheder drager dog stor fordel af  at anvende 
ERP-systemer, da de konkurrerer mere på store virksomheders vilkår mht. 
procesinnovation og stordriftsfordele, hvilket gør ERP-systemerne til en 
positiv samarbejdspartner. ERP-systemer understøtter hos disse virksom-
heder den overordnede virksomhedslogik og er med til at skabe struk-
tur og legitimitet samt realtime dele viden imellem systemerne. Struk-
turen er en vigtig faktor, når virksomheden skal optimere sine processer, 
da den fokuserer på best practice og standardisering af  arbejdsgange. 
Dette skulle gerne medføre en ensartet kvalitet samt nemmere tilgang til 
skaleringsbesparelse ved lavere uddannelsesomkostninger af  nye medar-
bejdere. IT-systemer kan også være med til at skabe en større ekstern legi-
timitet, da det ofte får virksomheder til at se større ud, end de i virkelighe-
den er. Dette er specielt godt for nye virksomheder, der ofte savner denne 
legitimitet, da de opererer med samarbejde mellem ukendte parter. Intern 
vidensdeling imellem afdelinger og funktioner er ofte et karakteristikum 
mere forbundet med større virksomheder, der har geografisk adskilte 
funktioner. Dette kan dog stadig være en fordel i mindre virksomheder 
med besparelser i dataintegration og bedre beslutningsgrundlag for bl.a. 
sælgere som de klare fordele.   
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Offentlig-Privat Innovation 
udfordrer controlleres 

kompetencer 
Karina Tidemann Hansen, Line Viuff Breum Christiansen  

og Majbritt Rostgaard Evald 

I de senere år har den offentlige sektor fået øjnene op for de udviklings-
muligheder, der kan skabes via innovation med eksterne parter (Lykkebo, 
2016). Dette kan ske via Offentlig-Privat Innovation (OPI), hvor eksempel-
vis kommuner samarbejder med private virksomheder om at udvikle nye 
velfærdsløsninger til gavn for borgere, offentlige organisationer og private 
virksomheder. Som ved alle former for offentlige-private samarbejder er 
der også i OPI-samarbejder behov for, at der løbende foretages kontroller 
og opfølgninger. Det gør sig især gældende, hvis der modtages ekstern 
finansiering til OPI-samarbejdet. Her kommer controlleren ind i billedet. 

Stillingen som controller har været under konstant udvikling de seneste 
år, og det har ført til, at der ofte kan være stor forskel på, hvilke roller og 
opgaver en controller sættes til at udføre. I nogle organisationer opfattes 
controlleren ikke længere blot som en kontrollant med fokus på økono-
mi og hårde data, men i stigende grad også som en sparringspartner og 
rådgiver (Bukh, 2005). Behovet for at kunne beherske alle disse forskellige 
roller bliver specielt synligt ved OPI, hvor mange og forskellige partnere 
skal samarbejde om at udvikle en løsning, der ikke er kendt på forhånd 
(Evald et al., 2014). I offentlig regi er der således lagt op til, at controllere 
kan få en afgørende rolle, når der indgås og gennemføres OPI-samarbej-
der, men det fordrer, at controllere kan påtage sig de roller og opgaver, 
der efterspørges.

Trods udviklingen i controller erhvervet er de fleste controllere fortsat 
ofte ansat til at varetage helt traditionelle controller-roller og -opgaver. 
Det er især tilfældet hos controllere, der arbejder i mindre kommuner. 
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Flere mindre kommuner og deres controllere er relativt uerfarne i at 
håndtere OPI-projekter. Det kalder på nødvendigheden af  at udvikle con-
trollernes kompetencer yderligere, således at de kan blive gode sparrings-
partnere og rådgivere, der kan støtte kommunale politikere og ledere i 
at opnå gode OPI-erfaringer og -resultater. Derfor sættes der også i det 
følgende fokus på, hvilke kompetencemæssige udfordringer uerfarne con-
trollere står overfor, når de skal indgå i OPI-samarbejder, der er igangsat 
af  lige så uerfarne kommuner. Dermed tydeliggøres det, hvor der kan 
være et potentiale i at sætte ind med kompetenceudvikling. En uerfaren 
controller forstås dermed i det følgende som en person, der ikke tidligere 
har arbejdet med OPI og derfor mangler erfaring med at give rådgivning 
og sparring om OPI-projekter samt udøve kontrol af  disse.

Scenariet med en uerfaren controller og en ligeledes uerfaren kommune 
er relevant, da specielt mindre kommuner i Danmark fortsat i flere sam-
menhænge er tilbageholdende med at indgå i OPI-projekter, og de har 
derfor typisk ikke har megen erfaring med OPI at trække på. For at bryde 
dette mønster og få del i de fordele, som OPI kan generere, er det vigtigt 
at have fokus på, hvad der skal til for at være controller i OPI- projekter. 

Scenariet, der tages afsæt i, er drøftet med fem udvalgte informanter. In-
formanterne løser i deres daglige virke en række varierende controller-op-
gaver, og de har forskellig erfaring med OPI-samarbejde (fra ingen til me-
gen erfaring). Alle informanter er blevet bedt om at forholde sig til en 
række opgaver og roller, der inspireret af  litteraturen karakteriserer, hvad 
OPI-samarbejder er. Derudover er de blevet bedt om at forholde sig til, 
hvilke seneste udviklingstendenser der er sket indenfor controller-erhver-
vet. Specifikt blev syv opgaver og roller, der typisk varetages i en alminde-
lig controller-funktion, drøftet. De syv opgaver og roller blev drøftet ud 
fra scenariet om, at en uerfaren controller skal fungere som controller på 
et OPI-projekt indenfor rammerne af  en tilsvarende uerfaren kommune. 
Scenariet synliggør dermed de usikkerheder og den kompleksitet, en uer-
faren controller ofte vil møde, når de typiske arbejdsopgaver og roller skal 
omsættes i et OPI-projekt. Udfordringerne er: 

1.  Opfølgning af  mål og resultater 
2.  Udarbejdelse af  ledelsesinformationer 
3.  Beregning af  besparelsespotentialer 
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4.  Sætte samarbejde i udbud 
5. H åndtering af  den tidskrævende proces 
6.  Skabe dialog med virksomheder 
7.  Skabe gensidig tillid mellem de forskellige parter 

Det teoretiske afsæt
Vi har i det følgende afsnit kombineret eksisterende viden om kompleksi-
teten i OPI-samarbejder, udviklingstendenser indenfor controller-erhver-
vet samt kompetenceteori for at give et bud på, hvad der er på spil. Kom-
petenceteorien er inspireret af  Brosolat & Thorup (2006), der via deres 
Kompetencetrekant gør det muligt at operationalisere, hvad der skal til 
for at kompetenceudvikle en traditionel controller til at kunne varetage 
OPI-relevante controller-opgaver. I første omgang ses der nærmere på 
Kompetencetrekanten (se Figur 1). Dernæst kombineres Kompetence-
trekanten med udviklingstendenser indenfor controller erhvervet og med 
eksisterende viden om kompleksiteten i OPI-samarbejde, hvor mange og 
forskellige partnere skal samarbejde. 

Figur 1: Kompetencetrekanten 
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består	 af	 de	 mere	 udviklingsmodtagelige	 kompetenceelementer,	 som	 ofte	 er	 påvirkelige	 på	 den	
kortere	 bane.	 Elementerne	 i	 disse	 lag	 består	 af	 viden,	 færdigheder	 og	 adfærd.	 Det	 nederste	 lag	
’individuelt	fundament’	danner	afsættet	for	en	persons	viden	og	færdigheder,	det	vil	sige	modellens	
andet	lag,	og	tilsvarende		er	det	andet	lag	med	til	at	påvirke	modellens	tredje	og	sidste	lag,	som	er	en	
persons	professionelle	adfærd	(Brosolat	&	Thorup,	2006).		
	

Note: Tilpasset fra Brosolat & Thorup, 2006.
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Kompetencetrekanten anskueliggør de elementer, der udgør et menne-
skes forudsætninger for at udføre sine handlinger (Brosolat & Thorup, 
2006: 19). Dvs., hvilke elementer vi mennesker gør brug af, når vi f.eks. 
skal løse en arbejdsopgave. Den nederste del af  modellen, kaldet ’indi-
viduelt fundament’, består af  talent og personlige karakteristika. Denne 
del af  mennesket er svært påvirkeligt, men kan for nogles vedkommende 
udvikles over længere tid. Lagene over “individuelt fundament” består af 
de mere udviklingsmodtagelige kompetenceelementer, som ofte er på-
virkelige på den kortere bane. Elementerne i disse lag består af  viden, 
færdigheder og adfærd. Det nederste lag ’individuelt fundament’ danner 
afsættet for en persons viden og færdigheder, dvs. modellens andet lag, og 
tilsvarende er det andet lag med til at påvirke modellens tredje og sidste 
lag, som er en persons professionelle adfærd (Brosolat & Thorup, 2006). 

Brosolat og Thorup (2006) arbejder med viden, færdigheder og adfærd, 
fordi de forstår kompetencer som: ’Den rette kombination af  viden, fær-
digheder og adfærd, der sætter medarbejderen, gruppen eller organisatio-
nen i stand til at løse opgaver rigtigt’ (Brosolat & Thorup, 2006: 21). Dvs. 
at de to øverste lag i Kompetencetrekanten er med til at definere begrebet 
kompetence. Viden bliver defineret som den information, der overføres til 
mennesker gennem ører og øjne. Resultatet er, at modtageren bliver mere 
’vidende’, hvilket ikke nødvendigvis betyder, at modtageren bliver bedre 
til at udføre sine handlinger i praksis. Færdigheder skal derimod forstås 
som evnen til at overføre denne viden til en handling i praksis. Adfærd 
bliver opfattet som: ’Viljen og evnen til at udføre sine handlinger på en 
måde, så de tilpasser sig omgivelserne rigtigt i forhold til den givne situ-
ation’ (Brosolat & Thorup, 2006: 24). Viden får altså først en reel værdi, 
når denne ’omsættes i praksis gennem resultatskabende færdigheder og 
tilhørende relevant adfærd’ (Brosolat & Thorup, 2006: 22). 

For at kunne gøre brug af  Kompetencetrekanten i analyser går Broso-
lat og Thorup (2006) skridtet videre. De arbejder nemlig med forskelli-
ge typer af  kompetencer såsom faglige-, personlige- og ledelsesmæssige 
kompetencer, der alle har forskellige fordelinger af  viden, færdigheder og 
adfærd. Brosolat og Thorup argumenterer for, at de faglige kompetencer 
er en afspejling af  de nødvendige kompetencer, som organisationer rent 
fagligt har brug for indenfor områder såsom økonomi, salg og marketing, 
IT eller projektafvikling. De faglige kompetencer vurderes til at bestå af 
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80% viden og færdigheder, og blot af  20% adfærd. De personlige kompe-
tencer indeholder derimod hovedsageligt adfærdsmæssige aspekter såsom 
en persons evne til at samarbejde på tværs af  afdelinger eller organisatio-
ner. Derfor består de personlige kompetencer også kun af  20% viden og 
færdigheder, og af  hele 80% adfærd. Endelig er der de ledelsesmæssige 
kompetencer, som handler om, hvordan forventninger til ’god og nødven-
dig ledelse’ omsættes i organisationer. De ledelsesmæssige kompetencer 
består af  40% viden og færdigheder, og af  60% adfærd. 

Analyserammen, der anvendes til at drøfte de syv udfordringer
Når de forskellige typer af  kompetencer (faglige, personlige og ledelses-
mæssige) kombineres med den kompleksitet, der kendetegner OPI-sam-
arbejder, opnås en ramme, som kan bruges til at indplacere de typer op-
gaver og roller, som en controller skal kunne håndtere i OPI-samarbejder. 
Kompleksiteten i OPI-samarbejder skyldes, at der skal skabes relationer til 
en række stakeholders (såvel offentlige som private) for at få et OPI-sam-
arbejde til at fungere. Men visse kompetencer cirkulerer dog hovedsage-
ligt om controlleren selv. Vi argumenterer at når det er tilfældet, er det 
nemmere at kompetenceudvikle, i forhold til når kompetenceudviklingen 
skal foretages i et samarbejde med andre stakeholders. Når kompetence-
udviklingen skal foretages med interne stakeholders, vil den således være 
mere kompleks at gennemføre, da controlleren er af hængig af, at andre 
aktører i offentlige organisationer er samarbejdsvillige og kompetente. 
Endvidere argumenterer vi for, at kompetenceudviklingen vil være end-
nu mere kompleks at håndtere, når den skal gennemføres i samarbejde 
med såvel offentlige aktører som eksterne stakeholders.. Det skyldes, at 
der skal skabes endnu flere relationer mellem både controlleren, den of-
fentlige instans og den private virksomhed, og at controlleren fortsat er 
af hængig af, at alle parter er kompetente. 
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Tabel 1: Kompleksiteten i behovet for kompetenceudvikling

Bidragstype:	Aktuel	forskning	i	CESFO	årbogen	2017	

Side	4	af	7	
	

Tabel	1:	Kompleksiteten	i	behovet	for	kompetenceudvikling	

Note:	Egen	tilvirkning	
	
Det	vil	sige,	at	udfordringer	på	niveau	1	skønnes	at	være	de	letteste	at	håndtere,	alt	afhængig	af,	om	
der	er	 tale	om	faglige,	personlige	eller	 ledelsesmæssige	kompetencer.	Udfordringer	på	niveau	3	er	
derimod	 de	 sværeste	 at	 håndtere.	 Tabellen	 udgør	 således	 en	 analyseramme,	 der	 anvendes	 til	 at	
kategorisere	de	7	udfordringer,	der	er	drøftet	med	informanterne.	.		
	
Indplacering	af	udfordringer	for	synliggørelse	af	behovet	for	kompetenceudvikling	
En	af	de	udfordringer,	som	den	uerfarne	controller	vil	komme	til	at	stå	overfor	i	forbindelse	med	OPI-
samarbejder,	er	opfølgning	af	mål	og	resultater.	Her	er	der	blandt	vores	 informanter	bred	enighed	
om,	at	der	 foreligger	en	udfordring	 for	controlleren.	Når	der	 ikke	er	en	projektplan	med	helt	klare	
retningslinjer	for,	hvad	den	endelige	løsning	skal	være,	kan	det	være	en	udfordring	for	controlleren	at	
finde	ud	af,	hvilke	resultater	og	mål,	der	skal	 følges	op	på.	Derfor	vil	det	også	give	god	mening,	at	
opfølgning	af	mål	og	resultater	ikke	kun	foretages	ud	fra	hårde	økonomiske	mål,	men	også	inkluderer	
blødere	 mål,	 såsom	 samarbejdets	 processer	 og	 aktiviteter	 samt	 de	 erfaringer,	 der	 opnås	 imellem	
stakeholderne.	For	at	kunne	foretage	retvisende	opfølgninge	,	er	der	behov	for,	at	controlleren	holder	
sig	 opdateret	 via	 eksempelvis	 løbende	 statusmøder.	 Denne	 udfordring	 kategoriseres	 således	 som	
tilhørende	faglige	kompetencer	(80%	viden	og	færdigheder	samt	20%	adfærd).	Udfordringen	sættes	
til	niveau	3	i	tabel	2,	jf.	at	udfordringen	typisk	vil	indebære	relationsskabelse	med	både	offentlige	og	
private	stakeholders.		
	
En	 anden	 vigtig	 opgave	 for	 controlleren	 i	 et	 OPI-samarbejde	 er	 at	 kunne	 overdrage	 pålidelige	 og	
relevante	 ledelsesinformationer,	 som	 målrettes	 det	 enkelte	 OPI-projekt	 samt	 relevante	 ledere	 og	
politikere.	Udfordringen	hænger	således	tæt	sammen	med	opfølgning	af	mål	og	resultater,	hvor	bløde	
og	hårde	data	ofte	vil	supplere	hinanden,	og	hvor	controlleren	i	et	OPI-samarbejde	skal	kunne	vurdere	
en	bredere	palette	af	informationer,	end	hvad	en	traditionel	controller	typisk	arbejder	med.	Denne	
udfordring	oplever	 informanterne,	uanset	deres	erfaringsgrundlag	med	OPI,	som	et	grundvilkår	for	
controlleres	virke	i	dag,	hvorfor	udfordringen	ikke	kun	er	tilstede	ved	OPI-samarbejder.	Udfordringen	
viser	således	en	generel	tendens	i	controlleres	arbejdsopgaver	og	roller,	som	ikke	kun	vedrører	det	at	
kunne	håndtere	OPI-samarbejder.	Relevansen	af	opgaven	er	således	tydelig	og	viser	behovet	for	at	
controllere	 flytter	 sig	 kompetencemæssigt.	 Opgaven	 kategoriseres	 som	 tilhørende	 faglige	
kompetencer	(80%	viden	og	færdigheder	samt	20%	adfærd),	og	indplaceres	på	niveau	2	i	tabel	2,	da	
relevante	ledelsesinformationer	ofte	kun	skal	formidles	internt	til	de	offentlige	parter.		
	
Der	 er	 endvidere	 enighed	 blandt	 informanterne	 om,	 at	 opgaven	 med	 at	 beregne	
besparelsespotentialer	 vil	 blive	 mere	 kompleks,	 når	 der	 indgås	 et	 OPI-samarbejde,	 da	 disse	 skal	
beregnes	ud	fra	en	løsning,	der	endnu	ikke	er	skabt.	Det,	at	der	ikke	foreligger	en	lignende	løsning,	

Note: Egen tilvirkning

Dvs. at udfordringer på niveau 1 skønnes at være de letteste at håndtere, 
alt af hængigt af  om der er tale om faglige, personlige eller ledelsesmæs-
sige kompetencer. Udfordringer på niveau 3 er derimod de sværeste at 
håndtere. Tabellen udgør således en analyseramme, der anvendes til at 
kategorisere de syv udfordringer, der er drøftet med informanterne.

Indplacering af  udfordringer for synliggørelse af  behovet for 
kompetenceudvikling
Et af  de problemer, som den uerfarne controller vil komme til at stå over-
for i forbindelse med OPI-samarbejder, er opfølgning af  mål og resultater. 
Her er der blandt vores informanter bred enighed om, at der foreligger 
en problematik for controlleren. Når der ikke er en projektplan med helt 
klare retningslinjer for, hvad den endelige løsning skal være, kan det være 
svært for controlleren at finde ud af, hvilke resultater og mål, der skal 
følges op på. Derfor vil det også give god mening, at opfølgning af  mål 
og resultater ikke kun foretages ud fra hårde økonomiske mål, men også 
inkluderer blødere mål såsom samarbejdets processer og aktiviteter samt 
de erfaringer, der opnås imellem stakeholderne. For at kunne foretage ret-
visende opfølgninge er der behov for, at controlleren holder sig opdateret 
via eksempelvis løbende statusmøder. Denne udfordring kategoriseres 
således som tilhørende faglige kompetencer (80% viden og færdigheder 
samt 20% adfærd), og den sættes til niveau 3 i Tabel 2, jf. at udfordringen 
typisk vil indebære relationsskabelse med både offentlige og private sta-
keholders. 
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En anden vigtig opgave for controlleren i et OPI-samarbejde er at kunne 
overdrage pålidelige og relevante ledelsesinformationer, som målrettes 
det enkelte OPI-projekt samt relevante ledere og politikere. Udfordringen 
hænger således tæt sammen med opfølgning af  mål og resultater, hvor 
bløde og hårde data ofte vil supplere hinanden, og hvor controlleren i et 
OPI-samarbejde skal kunne vurdere en bredere palette af  informationer, 
end hvad en traditionel controller typisk arbejder med. Denne vanske-
lighed oplever informanterne, uanset deres erfaringsgrundlag med OPI, 
som et grundvilkår for controlleres virke i dag, hvorfor den ikke kun er 
til stede ved OPI-samarbejder. Udfordringen viser således en generel ten-
dens i controlleres arbejdsopgaver og roller, som ikke kun vedrører det at 
kunne håndtere OPI-samarbejder. Relevansen af  opgaven er således ty-
delig og viser behovet for at controllere flytter sig kompetencemæssigt. 
Opgaven kategoriseres som tilhørende faglige kompetencer (80% viden 
og færdigheder samt 20% adfærd) og indplaceres på niveau 2 i Tabel 2, 
da relevante ledelsesinformationer ofte kun skal formidles internt til de 
offentlige parter. 

Der er endvidere enighed blandt informanterne om, at opgaven med at 
beregne besparelsespotentialer vil blive mere kompleks, når der indgås et 
OPI-samarbejde, da disse skal beregnes ud fra en løsning, der endnu ikke 
er skabt. Det, at der ikke foreligger en lignende løsning, som den innova
tive løsning, der er i gang med at blive testet og udviklet, kan sammenlig-
nes med, gør, at der i stedet for vil skulle laves beregninger på baggrund af 
andre parametre. Det kan f.eks. være mere bløde parametre såsom tilfred-
se patienter og bedre arbejdsvilkår for medarbejdere. Sådanne parametre 
er ikke så lette at foretage besparelsesberegninger ud fra, hvilket betyder, 
at controlleren skal udvikle sine faglige kompetencer for at kunne foreta-
ge disse andre former for beregninger. Informanterne anser generelt con-
trollerens opgave med beregning af  besparelsespotentiale som værende 
svær, og opgaven anses ikke for at blive mindre kompleks af, at der indgås 
et OPI-samarbejde. Der er dog fortsat tale om at forbedre controllerens 
faglige kompetencer, og da besparelsespotentialet vil være en beregning, 
som controlleren udfører uaf hængigt af  andre stakeholders, placeres 
kompetenceudviklingen til niveau 1 i Tabel 2.

	
Der er ydermere blandt informanterne enighed om, at det er en svær 
kunst at sætte OPI-samarbejde i udbud. Her handler det om evnen til at 
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kunne udforme og formulere et ønske således, at private virksomheder 
kan byde ind med deres ideer og forslag til løsning af  problemerne. Kun-
sten ligger således i at kunne præcisere, hvilke problemer der ønskes løst, 
så der ikke foreligger tvivl om, hvad den endelige løsning skal indeholde af 
funktioner eller effekter. De private virksomheder skal således gøres klart, 
hvad der forventes af  dem. Opgaven kan dog ikke udføres uaf hængigt af 
interne stakeholders, da der er behov for, at controlleren indgår som en 
sparringspartner eller rådgiver for kommunen, så udbuddet flugter med 
de strategiske mål, der er sat af  ledelsen og politikerne. Men dette fordrer 
selvfølgelig, at kommunen enten allerede arbejder med eller arbejder på 
en vision for innovation og udvikling, førend udbuddet kan understøtte 
kommunens ambitioner på området. Informanterne peger således på, at 
der er behov for, at kommuners ledere og politikere udvikler deres ledel-
sesmæssige kompetencer og strategiske fokus, så visionen for kommu-
nen forholder sig aktivt til den innovations- og udviklingskultur, der skal 
præge kommunens medarbejdere og prioriteringer. Kun på denne måde 
kan det at sætte OPI-samarbejder i udbud, blive et strategisk redskab. Her 
er der således tale om at erhverve sig ledelsesmæssige kompetencer, og 
da relationsskabelsen skal ske internt i offentlige organisationer, sættes 
niveauet til 2 i Tabel 2. 

Iblandt informanterne er der generel enighed om, at et OPI-samarbejde 
er et tidskrævende projekt, som både udfordre for controlleren og kom-
munen generelt. Derfor er det også oplagt, at den offentlige sektor hele 
tiden prioriterer blandt sine projekter, så de projekter, der igangsættes, 
får de bedste vilkår for at kunne blive de værdiskabende projekter, som 
der lægges op til. Informanterne mener derfor, at det er centralt at få un-
dersøgt det eksisterende marked grundigt for på den måde at sikre sig, at 
kommunens ressourcer bliver prioriteret til de OPI-samarbejder, der un-
derstøtter visionen. I og med at kommuner ofte har begrænsede ressour-
cer, peges der således igen på behovet for, at en kommune har en vision 
for innovation og udvikling, førend et OPI-samarbejde kan understøtte 
kommunens ambitioner og blive et strategisk redskab. Det er altså vigtigt, 
at kommunens politikere og ledelse skaber en kultur for innovation, som 
sikrer OPI-samarbejdet de ressourcer og vilkår, der skal til, for at projek-
tets potentiale kan blive omsat. Dette er afgørende for, at controlleren 
overhovedet har en rolle i forbindelse med OPI-samarbejder. Igen er der 
således tale om at udvikle controllerens ledelsesmæssige kompetencer, og 
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da relationsskabelsen fortsat skal ske internt i offentlige organisationer, 
sættes niveauet til 2 i Tabel 2. 

	
I forhold til informanternes vurdering af  udfordringen omkring dialogen 
med virksomheder kan disse med fordel opdeles i to faser – før samarbej-
det og undervejs i samarbejdet. Før samarbejdet indgås, skal controlleren 
tage højde for de forskelligheder, der kendetegnerde offentlige og private 
stakeholders. En typisk forskel, der ofte vil gøre sig gældende, er moti-
vationen for at indgå i et OPI-samarbejde. Mens offentlige parter ofte er 
drevet af  mange forskellige hensyn såsom bedre service til borgerne, ef-
fektivitetsforbedringer og meningsfyldte arbejdsprocesser, er private par-
ter hovedsageligt drevet af  at udvikle løsninger, der kan omsættes til flere 
markeder end blot det offentlige. Dvs. de har fokus på den kommercielle 
værdi i løsningen, og hvordan den kan skaleres. Undervejs i samarbejdet 
skal controlleren endvidere tage højde for, at der holdes en tæt dialog 
med samarbejdets interne og eksterne stakeholders. Dette er vigtigt, da 
controlleren skal opdatere stakeholderne, men samtidigt selv skal være 
opdateret på samarbejdet for at kunne udføre sine opgaver. Det er derfor 
nødvendigt at sikre sig, at private og offentlige parter, trods indledende 
samtaler og dialog undervejs ikke arbejder i hver sin retning imens begge 
parter tror, at de samarbejder. Der er således behov for, at controlleren i 
samspil med de offentlige og private parter løbende sikrer sig, at den ind-
ledende forståelse, parterne har fået med hinanden, løbende underbygges. 
At sikre sig dette kalder dog på personlig kompetenceudvikling, og da 
relationsskabelsen består i at få både offentlige og private parter til at gå i 
dialog med hinanden indledningsvist og løbende, sættes udfordringen til 
niveau 3 i Tabel 2.

Spørgsmålet om den gensidig tillid deler informanterne i to. Mens infor-
manter, der ikke har det store kendskab til OPI-samarbejde mener, at det 
ikke er lige til i at skabe gensidig tillid, vurderer de informanter, der har 
erfaring med OPI-projekter, at tillid kan skabes. Hvad informanterne dog 
er enige om, er vigtigheden i at skabe et tillidsbånd mellem parterne, da 
tilliden er det fundament, der vil få et samarbejde til at fungere på sigt. 
Der skal altså skabes en tillid og tro på, at begge parter yder den nødven-
dige indsats i samarbejdet, for at det kan fungere. Her skal controlleren 
ligeledes udvikle sine personlige kompetencer i relation til både kommu-
nen og de private virksomheder. Der er således igen tale om personlig 
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kompetenceudvikling, og da tillid skal etableres mellem både offentlige 
og private parter, sættes udfordringen til niveau 3 i Tabel 2.

Tabel 2: Behovet for en controllers kompetenceudvikling 

Bidragstype:	Aktuel	forskning	i	CESFO	årbogen	2017	

Side	6	af	7	
	

skaleres.	Undervejs	 i	 samarbejdet	skal	controlleren	endvidere	tage	højde	 for,	at	der	holdes	en	tæt	
dialog	 med	 samarbejdets	 interne	 og	 eksterne	 stakeholders.	 Dette	 er	 vigtigt,	 da	 controlleren	 skal	
opdatere	stakeholderne,	men	samtidigt	selv	skal	være	opdateret	på	samarbejdet,	for	at	kunne	udføre	
sine	opgaver.	Det	er	derfor	nødvendigt	at	sikre	sig,	at	private	og	offentlige	parter,	trods	indledende	
samtaler	 og	 dialog,	 undervejs	 ikke	 arbejder	 i	 hver	 sin	 retningimens,	 at	 begge	 parter	 tror,	 at	 de	
samarbejder.	Der	er	således	behov	for,	at	controlleren	i	samspil	med	de	offentlige	og	private	parter	
løbende	 sikrer	 sig,	 at	 den	 indledende	 forståelse,	 parterne	 har	 fået	 med	 hinanden,	 løbende	
underbygges.	At	sikre	sig	dette	kalder	dog	på	personlig	kompetenceudvikling,	og	da	relationsskabelsen	
består	 i	 at	 få	 både	 offentlige	 og	 private	 parter	 til	 at	 gå	 i	 dialog	 med	 hinanden	 indledningsvist	 og	
løbende,	sættes	udfordringen	til	niveau	3	i	tabel	2.	
	
Udfordringen	om	den	gensidige	tillid,	deler	 informanterne	i	to.	Mens	informanter,	der	 ikke	har	det	
store	kendskab	til	OPI-samarbejde	mener,	at	der	ligger	en	udfordring	i	at	skabe	gensidig	tillid,	vurderer	
de	informanter,	der	har	erfaring	med	OPI-projekter,	at	tillid	kan	skabes.	Hvad	informanterne	dog	er	
enige	om,	er	vigtigheden	i	at	skabe	et	tillidsbånd	mellem	parterne,	da	tilliden	er	det	fundament,	der	
vil	få	et	samarbejde	til	at	fungere	på	sigt.	Der	skal	altså	skabes	en	tillid	og	tro	på,	at	begge	parter	yder	
den	nødvendige	indsats	i	samarbejdet,	for	at	det		kan	fungere.	Her	skal	controlleren	ligeledes	udvikle	
sine	personlige	kompetencer	i	relation	til	både	kommunen	og	de	private	virksomheder.	Der	er	således	
igen	 tale	 om	 personlig	 kompetenceudvikling,	 og	 da	 tillid	 skal	 etableres	 mellem	 både	 offentlige	 og	
private	parter	sættes	udfordringen	til	niveau	3	i	tabel	2.	
	
Tabel	2:	Behovet	for	en	controllers	kompetenceudvikling		

	
Opsamling	–	mere	end	blot	kompetenceudvikling	for	controlleren		
Resultaterne	viser,	at	uerfarne	controllere	står	overfor	at	skulle	udvikle	deres	faglige-,	personlige-	og	
ledelsesmæssige	kompetencer	 for	at	kunne	håndtere	de	usikkerheder	og	den	kompleksitet	et	OPI-
samarbejde	indebærer.	Herudover	viser	resultaterne	også,	at	kommunens	politikere	og	ledelse	spiller	
en	stor	rolle	for,	om	en	controller	overhovedet	kan	påtage	sig	de	nye	roller	og	opgaver,	som	et	OPI-
samarbejde	ofte	vil	kræve.	Kommunens	politikere	og	øverste	ledelseslag	skal	nemlig	tage	ansvar	for,	
at	der	skabes	en	innovationskultur,	som	kan	rumme	de	usikkerheder,	men	også	de	kreative	skridt	frem	
og	tilbage,	som	et	OPI-samarbejde	indbefatter.	Det	er	altså	vigtigt,	at	der	ikke	hersker	en	nulfejlskultur	
i	kommunerne,	idet	en	sådan	kultur	vil	begrænse	kommunens	muligheder	for	at	opnå	de	fordele,	der	
potentielt	 er	 tilstede	 i	 OPI	 og	 som	 bedst	 kan	 opnås,	 hvis	 controlleren	 får	 mulighed	 for	 at	 arbejde	
effektivt	ud	fra	de	vilkår,	der	præger	et	OPI-samarbejde.			
	
Som	det	 fremgår	af	ovenstående,	er	controlleren	 ikke	blot	nødt	til	at	have	en	økonomisk	rolle	 i	et	
sådant	samarbejde,	men	bør	i	højere	grad	indgå	som	en	sparringspartner	og	rådgiver.	Det	giver	ikke	
mening,	 at	 controlleren	 udelukkende	 vurderer	 de	 hårde	 økonomiske	 data	 for	 et	 OPI-samarbejde.	

Opsamling – mere end blot kompetenceudvikling for 
controlleren 
Resultaterne viser, at uerfarne controllere står overfor at skulle udvikle 
deres faglige-, personlige- og ledelsesmæssige kompetencer for at kunne 
håndtere de usikkerheder og den kompleksitet, et OPI-samarbejde inde-
bærer. Herudover viser resultaterne også, at kommunens politikere og 
ledelse spiller en stor rolle for, om en controller overhovedet kan påtage 
sig de nye roller og opgaver, som et OPI-samarbejde ofte vil kræve. Kom-
munens politikere og øverste ledelseslag skal nemlig tage ansvar for, at der 
skabes en innovationskultur, som kan rumme de usikkerheder, men også 
de kreative skridt frem og tilbage, som et OPI-samarbejde indbefatter. Det 
er altså vigtigt, at der ikke hersker en nulfejlskultur i kommunerne, idet 
en sådan kultur vil begrænse kommunens muligheder for at opnå de for-
dele, der potentielt er til stede i OPI, og som bedst kan opnås, hvis con-
trolleren får mulighed for at arbejde effektivt ud fra de vilkår, der præger 
et OPI-samarbejde. 

Som det fremgår af  ovenstående, er controlleren ikke blot nødt til at have 
en økonomisk rolle i et sådant samarbejde, men bør i højere grad indgå 
som en sparringspartner og rådgiver. Det giver ikke mening, at control-
leren udelukkende vurderer de hårde økonomiske data for et OPI-sam-
arbejde. Controlleren er også nødt til at udvikle relevante bløde data og 
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indarbejde disse for at kunne rumme den usikkerhed og kompleksitet, 
OPI-samarbejder indebærer, ligesom der ikke vil kunne udvikles nye in-
novative løsninger. Controlleren skal altså kunne varetage forskellige rol-
ler og opgaver, hvor controlleren i højere grad i et OPI-samarbejde skal 
kunne påtage sig sparringsrollen overfor de offentlige som private stake-
holders i samarbejdet og kunne levere beslutningsstøttende information 
til gavn for alle. 

De udviklingstendenser, der allerede ses indenfor controllerens rolle og 
opgaver, er vigtige for, at controlleren kan agere i et OPI-samarbejde. Dis-
se tendenser skal dog udvikles yderligere, for at controlleren kan opnå 
de nødvendige kompetencer, det kræver for at kunne varetage controller-
rollen og opgaverne indenfor OPI-samarbejder. Konkret kan efteruddan-
nelse eller sparring mellem controllere med forskellig erfaring kvalificere 
og bringe indsigt. Men pointen er dog, at der er behov for, at kommuner 
(politikere og ledere) og controllere ser hinanden som gensidige spillere, 
hvor den ene part ikke kan tillade sig at overdrage ansvaret til den anden. 
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Når tavs viden spænder ben for 
strategiske designere 
Pia Geisby Erichsen, Emilie Holm Sandholdt  

og Nikolaj Bonde Schmidt

Små og mellemstore virksomheders evne til at bruge design som et me-
ningsskabende middel og integrere design som metode til forretningsfor-
ståelse, øget brugerforståelse og strategiudvikling har været på dagsor-
denen en del år. Ikke kun i Danmark, men også internationalt. Derfor 
har forskere (Erichsen, 2014; Ravasi & Stigliani, 2011) undersøgt, hvorfor 
SMV’er, som normalt ikke arbejder med design, har svært ved at integrere 
design i deres organisationer. Barriererne spænder vidt fra uklare design-
briefs, manglende support fra den øverste ledelse til manglende forståelse 
af, hvad design egentlig er, hos køberne af  designydelser (Ravasi & Stig-
liani, 2011; Erichsen, 2014). Således har vi i dag en bedre forståelse for, 
hvorfor SMV’er og dermed potentielle købere af  designydelser ikke altid 
omfavner design med åbne arme.

Processen med at integrere design i SMV’er er kompleks og stiller særlige 
krav. Ikke kun til køberen af  designydelsen, men i ligeså høj grad til udby-
deren. Dog er der stadig en manglende forståelse for især de udfordringer, 
udbyderen af  designydelsen møder i arbejdet med design. I denne artikel 
sigter vi mod en større forståelse af  designudbydernes udfordringer i udvikling 
af  designydelser. Dette spørgsmål er undersøgt ud fra et casestudie, som 
introduceres i det følgende.

Introduktion til casen og afgrænsninger
Der er udarbejdet et tomåneders eksplorativt single casestudie af  to teams 
på et dansk designbureau med 10 ansatte. Bureauet udfører strategiske de-
signopgaver for bl.a. små og mellemstore produktions- og teknologivirk-
somheder. Netop fordi designbureauet udfører strategisk design, er casen 
relevant, da vi ikke har nok viden om denne type af  designvirksomhed.
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Casen kan beskrives som infused af  design (Dumas & Mintzberg, 1989). 
Ved dette forstås en organisation, hvor design er en uformel “... way of  life 
in the organization” (Dumas & Mintzberg, 1989, p. 42). I denne type orga-
nisationer er design fundamentalt indlejret i kulturen, hvor “viden” om 
netop design er til stede på alle niveauer af  organisationen og i alle projek-
ter (Dumas og Mintzbergs, 1989). I artiklen afgrænses der imidlertid fra at 
se på sammenhængen mellem organisationskultur og design, således den 
kun fokuserer på vidensaspektet.

Strategiske designbureauer og tavs viden 
Designbureauer må anses for at være virksomheder, der er rigtig gode 
til at imødekomme, hvad Pfeffer og Sutton (2000) kalder “The knowing 
doing gab”. Dvs. de er gode til ikke bare at snakke om at handle, men 
også hele tiden at lære, mens de handler og agerer. Således anses design-
virksomheder for at have stærke kompetencer på netop “Doing”, men 
spørgsmålet er, om designbureauet i stedet kan siges at have et “Doing 
knowing gab”. Hvor bevidste er de egentlig om de processer, de er en del 
af ? Spørgsmålet er ikke lige til at svare på, netop fordi en central del af 
den erfaring, der opbygges i arbejdet med design, beskrives som tavs viden 
(Schön, 1983). Tavs viden defineres for første gang af  Polanyi (1966) som 
den viden, man som praktiker opbygger gennem sit professionelle virke, uden at 
den nødvendigvis kan ekspliciteres med ord (Polanyi, 1966). Siden er der kom-
met andre definitioner til, men vi holder os her til den oprindelige.

Forståelsen af, at praktikere ved mere, end de kan fortælle med ord (Po-
lanyi, 1966), er ikke ny indenfor forskningsfeltet knowledge management 
(Nonaka & Takeuchi, 1995). God håndtering af  tavs viden kan imidler-
tid styrke virksomheders innovationsevne (Reinmoeller & Chong, 2002), 
men den tavse videns implicitte natur kan imidlertid også komplicere og 
være en udfordring for vidensdeling (Stein & Ridderstråle, 2003) – en pro-
blematik, der årligt forårsager store økonomiske tab for virksomheder 
(Wang & Noe, 2010). 

Tavs viden – ikke et enten eller
For at kunne undersøge problematikkerne ved tavs viden og vidensde-
ling på designbureauet, må vi forstå, hvorledes tavs viden konstrueres og 
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udtrykkes. Polanyi (1966) introducerede et begreb kaldet “The tacit di-
mension” som en dimension, hvor enhver form for viden har en grad af 
“tavshed”. Det kan med andre ord, ifølge Polanyi, variere, i hvilken grad 
viden er tavs. Det er således ikke et spørgsmål om, hvorvidt viden er tavs 
eller ej, men i hvilken grad den er tavs (Polanyi, 1966). Herudover må det 
påpeges, at tavs viden kan defineres som viden, der endnu ikke er eksplici-
teret (Spender, 1996), hvorfor interaktionen mellem eksplicit og tavs viden 
er under konstant forandring (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Trods den stærke sammenhæng mellem eksplicit og tavs viden vil vi i 
denne artikel gå mere nuanceret ned i begrebet tavs viden. Det sker med 
afsæt i Leonard & Sensipers (1998) tre former for tavs viden i innovative 
team-processer:

•  Overlapping specific knowledge
•  Collective tacit knowledge
•  Guiding tacit knowledge

I denne artikel beskriver vi kun de to første termer, da analysen viser, at 
det er ved de to førstnævnte termer, designudbyderen særligt har en op-
gave at løfte. Desuden afgrænses der fra at udfolde specifikke former for 
individuel tavs viden, hvorved der i stedet trækkes på Polanyis generelle 
forståelse. I det følgende uddybes de to former for tavs team-viden.

Overlapping Specific Knowledge
Begrebet ‘Overlapping specific knowledge’ henviser til, hvad Leonard & 
Sensiper (1998) anser som den hyppigste form for tavs team-viden. Over-
lapping specific knowledge er den mere konkrete tavse viden i en gruppe. 
Som eksempel kan nævnes kundepræferencer eller helt specifikke trin i en 
produktionsproces. Denne form for tavs team-viden kan ifølge Leonard & 
Sensiper (1998) konstrueres gennem antropologiske studier i form af  et 
kundebesøg, hvor man som gruppe i fællesskab oplever og ser kundens 
produktionslinje med egne øjne og på den måde skaber en fælles ‘over-
lappende’ forståelse af, hvordan den pågældende kunde producerer sine 
varer (Leonard & Sensiper, 1998).
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Collective Tacit Knowledge
‘Collective tacit knowledge’ eller ‘System knowledge’, som det også kal-
des, defineres som en mere abstrakt form for tavs team-viden. Der er her 
tale om en vidensform, som genereres over længere tid. Leonard & Sen-
siper (1998) omtaler collective tacit knowledge som viden, der opstår i 
spændingsfeltet mellem individernes samlede tavse viden. Der er ofte tale 
om, at der dannes viden, som tages for givet af  medlemmerne i gruppen 
(Leonard & Sensiper, 1998). Eksempler på denne viden kan ses som “nor-
mer”, altså måder, man gør tingene på, eller måden, hvorpå individer om-
gås og kommunikerer med hinanden. Det kan særligt ses i grupper, hvor 
processen er produktet. Det kunne være et sportshold eller et orkester, 
som har spillet udover det sædvanlige. Således skabes noget helt unikt i 
fællesskabet, som de ikke kunne have skabt hver især på egen hånd (Leo-
nard og Sensiper, 1998).

Metode for casestudiet
En eksplorativ tilgang til casestudiet er valgt, fordi naturen af  det fæno-
men, der undersøges, netop er den begrænsede eksplicitet. Man må såle-
des også antage, at medarbejderne på designbureauet ikke nødvendigvis 
kan italesætte, hvordan tavs viden har betydning for vidensdeling. En in-
duktiv metode blev anvendt for at være åben overfor forskellige aspekter 
af  fænomenet.

Casestudiet er udført gennem tre observationer af  tre forskellige design-
processer på designbureauet. Disse er optaget på video, og de klip, hvor 
vi har vurderet, at tavs viden i særlig grad er til stede, er blevet udvalgt. 
Klippene blev herefter benyttet som afsæt for interviews med medarbej-
derne i de tre processer. På den måde blev der skabt et grundlag for, at 
alle team-medlemmer på designbureauet kunne reflektere over situatio-
nerne, uden at de observerede processer blev af brudt undervejs. Dataene 
fra både observationer og interviews er behandlet via kodning og tema-
tisering i Nvivo.

Udfordringer på begge typer af  tavs viden
Denne artikel bygger på et mindre uddrag fra et længerevarende single 
casestudie, hvor flere forskningsspørgsmål blev undersøgt. I artiklen skil-
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dres et udpluk af  studiets konklusioner med fokus på udfordringer for 
designudbyderen. Analysen er en eksemplificering af  tematikker, som er 
dominerende på tværs af  den samlede empiri. Der er valgt en situation 
fra hver af  de to observerede teams til denne eksemplificering. Kriterierne 
for de valgte situationer er designlederens aktivitet samt muligheden for 
at undersøge, hvordan de tre typer af  tavs team-viden udfolder sig i de to 
udvalgte situationer. 

I det følgende beskrives de to situationer, og de sættes i relation til den 
teoretiske ramme og de tilknyttede forskningsspørgsmål for artiklen.

Manglende overlapping specific kvowledge hos enkelte i teamet 

Billede: Team 1 udvikler præsentation for kunde på designbureauets kontor.

Den første situation, som er relevant at beskrive, foregår i Teams 1, hvor 
gruppen arbejder med at skabe en brand identitet1 til en SMV i produkti-
onsindustrien. 

Fire medarbejdere og designlederen står om et stort kvadratisk bord. På 
den ene væg hænger et TV på mindst 50’’, hvor den seneste version af  den 
præsentation, teamet arbejder på, vises.

1	  Logo, visuel identitet og præsentationsmateriale.
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Medarbejder 1 er nytilkommen i organisationen og teamet. Han har på 
dette tidspunkt kun arbejdet to uger på projektet. Alligevel har han det 
primære ansvar for udviklingen af  den præsentation, de sidder med til 
mødet – og udkastet på skærmen. Designlederen har tidligere haft an-
svaret for projektet. Han har, modsat resten af  teamet, haft mere end 10 
møder med kunden, hvor han har opbygget individuel tavs viden om den-
nes produktion. I de udvalgte citater nedenfor diskuterer medarbejder 2 
og designlederen, hvordan kundens produktionssystem skal visualiseres. 

“... jeg tænker bare, at kunden burde kunne nogenlunde gøre det simpelt for os, 
fordi han beskæftiger sig med, hvordan det hænger sammen. Ud fra det kan vi så 
begynde at arbejde sammen omkring det, i stedet for at vi prøver at sige, “er det 
sådan her, det er?” Du ved, min intuition er lige nu, at vi ikke sådan rigtig har det 
bedste overblik over, hvordan tingene hænger sammen, eller hvad?” (Medarbej-
der 1, Observation 2).

“Det er jeg sgu ikke enig i. Vi har et fint overblik. Det er, som jeg siger [Han peger 
ned på sin notesbog]. Det er de her trin, der står her, der skal afgives [Han bladrer 
igennem notesbog med en tegning, han har lavet af  kundens produktionssystem]. 
Vi skal bare have visualiseret dem for kunden, og så kan vi tale om dem. Det er 
ikke andet. Jeg forstår bare ikke, hvad er problemet i bare at gøre dét. Hvad er 
kompleksiteten i det? Hvad skal jeg forklare, som ikke er det her?” (Designleder, 
Observation 2).

Efter observationen blev der spurgt ind til denne situation i et interview 
med medarbejderen:

“Jeg synes, at vi alle sammen sådan taler i forskellige retninger, og vi taler alle 
sammen ud fra et forskelligt udgangspunkt. Så vil jeg prøve at skabe et fundament 
via kunden, som ligesom kunne prøve at anskueliggøre nogle af  de meget kom-
plekse ting, som at vi arbejder med. Det er designlederen så uenig i, fordi han har 
været med fra starten og har et bedre overblik. Det var tydeligt, at vi andre ikke 
rigtig kunne anskue det på samme måde.” (Medarbejder 1, Interview).

Medarbejder 1 udtrykker, at de som team ikke har tilstrækkelig viden om 
kundens procedurer og produktionssystemer til at forstå og visualisere 
den. Denne efterspørgsel på viden lukker designlederen imidlertid ned 
for. 

174032_CESFO-Årbog 2017_mat.indd   80 03/04/2018   10.30



Pia Geisby Erichsen, Emilie Holm Sandholdt og Nikolaj Bonde Schmidt   .  81   

Situationen viser, at medarbejder 1 ønsker en yderligere overlapping spe-
cific knowledge gennem kunden, sådan som Leonard og Sensiper (1998) 
beskriver det. Medarbejderen påpeger endvidere, hvordan designlederen 
selv har fået denne viden gennem kundemøder i modsætning til de reste-
rende i gruppen. Dette skaber en ubalance, så de ikke kan diskutere på 
samme niveau i teamet.

Særligt manglende overlapping tacit knowledge skaber barrierer for vi-
densdelingen. Designlederen ytrer frustration ved medarbejder 1’s mang-
lende forståelse for den måde, hvorpå han eksplicit forsøger at udtrykke 
sin viden om kunden. Med afsæt i Polanyis forståelse af  tavs viden kan 
man dog argumentere for, at dette ikke til fulde er muligt, sådan som 
medarbejder 1 også udtrykker det ved sin frustration.

Manglende collective tacit knowledge hos enkelte i teamet
I Team 2 arbejdes der på udviklingen af  et kvindepissoir til en bydel, hvor 
urinering er et problem i forbindelse med områdets aktive natteliv. Med-
arbejder 2, 3 og designlederen er til stede. Medarbejder 2 og designlederen 
har to gange tidligere udviklet et lignende design i fællesskab.

Billede: Team 2 udvikler nyt kvindepissoir på designbureauets kontor.
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I lokalet sidder de om et bord med billeder, skitser og halvfærdige tegnin-
ger. Designlederen2 søger i bunken efter et billede, imens medarbejder 2, 
i ufuldendte sætninger, forklarer sine skitser med stedord som de, disse 
og dem.

“Jeg har leget lidt med de her. Hvor skal disse være henne, og jeg tror, at forment-
lig  … Det var en ret stor succes, at de havde dem her.” (Medarbejder 1, Obser-
vation 1).

Situationen viser en fælles tavs viden mellem medarbejder 2 og designlede-
ren. En implicit forståelse for både proces og design og en selvfølgelighed 
omkring, at ikke al værdifuld viden kan eller skal ekspliciteres med ord. 

Ved samme møde deltager medarbejder 3, som er en udefrakommende 
researcher, der udelukkende er tilknyttet dette ene projekt på designbu-
reauet. Da hun ikke tidligere har arbejdet i teamet, er hun relevant at 
interviewe for at få hendes perspektiver på vidensdelingen i teamet. De 
fremhævede eksempler nedenfor er fra dette interview. Researcheren har 
fået afspillet et klip fra deres proces, hvor de diskuterer, hvilket gulvma-
teriale der skal bruges til pissoiret. Der spørges ind til, hvad hun forstår 
omkring det plastiktræ, som omtales af  designlederen og medarbejder 2.

“Jeg tænker, at det er værd at påpege, at designlederen og medarbejder 2 begge ar-
bejdede sammen på de forrige pissoirprojekter, og at jeg var ikke en del af  de pro-
cesser. Så jeg har bare været involveret i de sidste tre måneder (...) Så jeg tænker 
en masse af  deres samtale udspringer fra tidligere samtaler. (...) Jeg ved faktisk 
ikke, hvad designlederen mener, når han taler om plastiktræ. Jeg tror, at det er 
noget fra dengang, hvor de udviklede den sidste pissoirstruktur.” (Medarbejder 
3, Interview).

Medarbejder 3 er i tvivl om, hvorfor særlige valg bliver truffet i processen, 
og henviser til, at beslutningerne må være baseret på viden, som medar-
bejder 2 og designlederen har fra tidligere projekter. Hun beskriver ligele-

2	� Designlederen defineres her som en leder, der har evnen til at forudsige og vurde-
re, hvor design kan skabe værdi samt til at facilitere metoder, teams og planlæg-
ning til at imødekomme dette (Best, 2006).
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des, hvordan hun ikke har samme viden om materialer som medarbejder 
2 og derfor ikke diskuterer med omkring dette.

“Medarbejder 2 ved rigtig meget om, hvad disse forskellige materialer er, og hvor-
dan de virker… og hvordan du ligesom kan ‘fuse’ dem sammen, hvilket jeg ikke 
gør.“ (Medarbejder 3, Interview).

Under interviewet viser det sig imidlertid, at hun besidder en viden om 
materialer, som adskiller sig fra medarbejder 2, idet hun har opbygget tavs 
viden som kvindelig bruger. Alligevel vælger hun ikke at bringe sin viden 
på banen.

“Jeg havde det lidt dårligt med at være sådan ‘åh, hvad er det?’ “ (Medarbejder 
3, Interview)

Relaterer vi dette til innovationslitteratur omkring læring i designgrup-
per, beskriver litteraturen, hvordan den nytilkomne medarbejder skal lære 
af  medarbejdere, der har erfaring i organisationen (Leonard & Sensiper, 
1998). Men eksemplet med medarbejder 3 peger på, at læring den anden 
vej, f ra nye organisationsmedlemmer til mere erfarne organisationsmed-
lemmer, spiller en rolle for at udfolde den tavse viden i gruppen. Situati-
onen åbner også op for andre problematikker og vidensfelter omkring, 
hvordan det er at komme ind i en ny gruppe. Dette vil vi dog ikke komme 
nærmere ind på her, men det kunne være relevant at undersøge nærmere 
i f remtidig forskning i en designbureaukontekst.

Eksemplet illustrerer, hvordan fælles tavs team-viden kan være en styrke i 
samarbejdet mellem medarbejder 2 og designlederen. Det eksemplificerer 
imidlertid også, hvordan en fælles tavs viden mellem enkelte i et team kan 
begrænse vidensdelingen i det samlede team.

De to eksemplificeringer fra casestudiet udfolder de mangefacetterede 
problemer og muligheder ved både individuel tavs viden og mangel på 
tavs team-viden. Specifikt ses problemerne særligt at være centreret om-
kring den ubalancerede tavse viden, der er til stede, når et nyt medlem 
bliver en del af  et eksisterende team.
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Konklusion og perspektiver 
Diskussionerne omkring design er ikke længere, om design skaber værdi 
i små og mellemstore virksomheder, men snarere hvordan man griber 
det an. Formålet med denne artikel er at skabe en større forståelse for de-
signudbydernes udfordringer i udvikling af  designydelser. Det har vi gjort 
med udgangspunkt i et single casestudie, hvor et strategisk designbureau 
blev observeret og interviewet, hvorefter to situationer blev udvalgt med 
udgangspunkt i tavs viden. Analysen viser, at der er udfordringer ved de 
to typer af  tavs viden – overlapping specific knowledge og collective tacit 
knowledge. Hos Team 1 viser det sig særligt i form af  tavs viden, som kun 
designlederen sidder inde med. Hos Team 2 var der en stærk “taget for 
givet”-viden, som gjorde det svært for nye medlemmer i teamet at blive 
en del af  det.  

Artiklen har givet nogle indikationer på, hvad der kan være på spil i for-
bindelse med tavs viden på designbureauer. Yderligere studier er imidler-
tid nødvendige for at undersøge, om problematikken er generelt gælden-
de for strategiske designbureauer. Samtidig giver resultaterne anledning 
til yderligere spørgsmål. Hvordan bliver nye medlemmer i et designteam 
nemmere en del af  den viden, som er “taget for givet”? Set fra de poten-
tielle køberes perspektiv, hvilken betydning har det så for små og mellem-
store virksomheder, som ikke arbejder med design, at udbyderne bliver 
bedre til at overkomme barriererne omkring tavs viden? Opgaven for le-
delsen hos både udbyder og køber af  designydelser er først og fremmest 
at være bevidste om den tavse viden og dertilhørende udfordringer, der 
opstår, når der arbejdes med design.
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Forståelse af  en ny kundelogik 
for at opnå succesfuld 

kommercialisering 
Helle Aarøe Nissen

Artiklen tager udgangspunkt i et offentligt-privat innovationsprojekt 
(OPI-projekt), som har til formål at udvikle en ny type hospitalsseng til 
de psykiatriske hospitaler i Danmark. Direktøren fra en dansk metalvirk-
somhed samarbejder gennem innovationsprocessen med en ny type kun-
de, som består af  designere fra to danske regioner. Designerne er i deres 
udvikling af  innovative løsninger i høj grad styret af  en æstetisk logik, 
hvor der især lægges vægt på visuel form (udseende) fremfor funktion 
(Durand et al., 2013). Denne kundelogik er direktøren af  metalvirksom-
heden kun i begrænset grad bekendt med, da virksomheden traditionelt 
ikke har lagt vægt på udseendet af  de metalprodukter, den udvikler, men 
i højere grad har fokuseret på produktionsmæssige aspekter. 

Metalvirksomheden har en open innovation-tilgang til produktudvik-
ling. Det betyder, at virksomheden udvikler innovative løsninger i tæt 
samarbejde med eksterne aktører. I dette studie er den eksterne aktør en 
ny type kunde. Et tæt samarbejde om produktudvikling er centralt, idet 
samskabelsen sikrer, at løsningen accepteres hos dem, som skal købe og 
bruge løsningen (Rao et al., 2008). Det kan dog være udfordrende for en 
virksomhed at udvikle innovative løsninger i samarbejde med en ny type 
kunde, der er styret af  en logik, som virksomheden ikke er bekendt med. 
Det kræver nemlig, at virksomheden er i stand til at skabe mening ud af 
logikken for at kunne forstå kundens ønsker, og at kommercialisere den 
innovative løsning. Forskningsspørgsmålet lyder derfor: Hvordan skaber en 
virksomhed mening ud af  en ukendt logik gennem interaktion med en ny type 
kunde for at udvikle og kommercialisere en innovativ løsning?

Logikker er karakteriseret ved de værdier, normer og praksisser, som 
tages for givet af  aktører, når de opererer i en bestemt rolle og kontekst 
i samfundet (Thornton et al., 2012). Når virksomheder agerer på et mar-
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ked, er det f.eks. både forventeligt og legitimt, at de især er drevet af  en 
markedslogik, hvor der er fokus på at skabe kommerciel værdi. Aktører, 
der handler i overensstemmelse med en bestemt professionsrolle, kan der-
imod være drevet af  en logik, der knytter sig iboende forskrifter i deres 
profession. Når en virksomhed indgår i et innovationssamarbejde med en 
ny type kunde kan den støde på logikker, som den ikke er bekendt med. 
Arbejdet ligger her i den sense-making, som virksomheden skal gennem-
gå for at gøre sig i stand til at forstå den logik, som kunden er mest styret 
af  i forbindelse med udviklingen af  en innovativ løsning. Sense-making 
handler derfor om at skabe mening i noget, som virksomheden ikke selv 
er særlig bekendt med. 

Der dykkes i denne artikel ned i mikroniveauet for at undersøge, hvor-
dan en virksomhedsdirektør forsøger at forstå og skabe mening ud af  en 
ny kundelogik i en innovationsproces for bedst muligt at imødekomme 
sin kundes ønsker og behov for kommercialisering. På den måde bidrages 
der til logikteorien, som længe har anskuet logikker ud fra et makro-per-
spektiv og i mindre grad har set på, hvordan aktører forsøger at forstå de 
logikker, som de oplever, når de interagerer med andre aktører i deres 
omverden (Zilber, 2013).

Teori
For at besvare forskningsspørgsmålet kombineres institutionel logikteori 
(Thornton et al., 2012; Friedland & Alford, 1991) med teori om sense-ma-
king (Weick, 2005, 1995). Disse to teoretiske retninger præsenteres i dette 
afsnit. 

Institutionel logikteori
Der findes forskellige typer institutioner i samfundet såsom markedet, 
professionen, familien mv. Disse domæner besidder nogle overordnede in-
stitutionelle logikker. Disse logikker kendetegner de værdier, normer og 
praksisser, som aktørerne (individer og organisationer) tager for givet, når 
de agerer i en bestemt rolle indenfor de forskellige institutioner (Lounsbu-
ry & Boxenbaum, 2013; Thornton et al., 2012; Friedland & Alford, 1991). 
Det betyder, at det kan variere, hvad der opfattes som meningsfuldt i for-
skellige kontekster. Hvad der giver mest mening hos aktører i én kon-
tekst, er ikke nødvendigvis det, som er meningsfuldt i en anden kontekst. 
Aktørerne påvirkes af  de logikker, som influerer den kontekst, de agerer 

174032_CESFO-Årbog 2017_mat.indd   88 03/04/2018   10.30



Helle Aarøe Nissen  .  89   

indenfor, men de er også i stand til at fortolke og skabe mening ud af  de 
logikker, de oplever. 

Nedenstående tabel viser de logikker, som er til stede i artiklens casestu-
die. Logikkerne knytter sig til metalvirksomheden og designerne, og de 
er identificeret gennem dataindsamlingen. Derudover er de knyttet til 
teoretiske idealtyper i logikteorien. Efter tabellen beskrives logikkerne 
nærmere. 

Tabel 1: Institutionelle logikker knyttet til producerende virksomheder og designpro-
fessionen

Æstetisk logik Funktionel 
logik

Produktions
logik

Markedslogik

Institution Profession Profession Virksomhed Marked
Paradigme Post-

modernismen
Rod i den kunst-
neriske tradition

Modernismen
Rod i ingeniør-
traditionen og 
teknik

Produktions-
drevet
Transformation 
og bearbejdning 
af  materialer 

Markedsdrevet
Skabelse af 
marked gennem 
konkurrence-
strategier 

Hovedfokus Visuel form for-
ud for funktion

Funktion forud 
for visuel form

Produktions-
apparatets 
kapabiliteter for 
at producere 
produkter

Opbygge en god 
markedsposition

Både den æstetiske og funktionelle logik er iboende i designprofessionen. 
Hvilken logik der dominerer, er af hængigt af, om designeren lægger vægt 
på visuel form forud for funktion eller funktion forud for visuel form (Du-
rand et al., 2013). Omdrejningspunktet i den æstetiske logik er selve det 
æstetiske udtryk af  et design. Funktionen af  objektet anses som værende 
sekundært. (Guillen, 2006; Stecker, 1987). Derimod er en funktionel logik 
fokuseret på et objekts funktioner og mekanik, oftest med det formål at 
tilf redsstille funktionelle brugerbehov (Hansson, 2005). Det var arkitek-
ten Louis Sullivan, der i 1896 blev kendt for at lægge vægt på funktion 
forud for visuel form, når en ny løsning skulle udvikles. 

Private produktionsvirksomheder er især domineret af  en produktionslo-
gik og markedslogik. Produktionslogikken kendetegner den proces, der 
finder sted, når et materiale i en produktionsproces bliver transformeret 
fra sin eksisterende form til en ny form (Frisch, 1964). Logikken styrer 
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virksomheder til at have fokus på, hvorvidt den er i stand til at producere 
gennem sit eget eller adgangen til andres produktionsapparater (Stecke & 
Solberg, 1981). Samtidig er virksomheder styret af  en markedslogik, der 
guider virksomhederne til at fokusere på, hvordan de kan kommercialise-
re deres løsninger, især ved at styrke deres markedsposition overfor andre 
virksomheder for dermed på sigt at overleve som organisation (Robbins, 
2005). Virksomheder vælger som oftest konkurrencestrategier, der enten 
tager udgangspunkt i at minimere omkostninger, fokusere på bestemte 
segmenter/markeder eller differentiere de løsninger, der tilbydes på et 
marked (Porter, 1985). 

Sense-making
Sense-making refererer til den mening/fortolkning, som aktører tillægger 
information og oplevelser, der opfattes som nye og usikre, og som ‘for-
styrrer’ aktørerne (Maitlis & Christianson, 2014; Weick et al., 2005, 1995). 
Dette inkluderer især situationer, hvor en aktør er usikker på de aktører, 
som der interageres med. En succesfuld sense-making af  en ny logik, der 
dominerer andre aktører, indebærer oftest en ændring i adfærden og tan-
kesættet hos den aktør, som gennemgår sense-makingprocessen (Gioa & 
Chittipeddi, 1991). For at forstå en ny logik er det nemlig nødvendigt at 
være åben overfor den forstyrrelse, som logikken skaber i ens nuværende 
adfærd eller måde at tænke på. Hvis en virksomhed f.eks er vant til at tæn-
ke produktion på én bestemt måde, kan det være forstyrrende at skulle 
skifte tankesæt og produktionsadfærd. 

Longitudinelt casestudie
Den empiriske kontekst består af  et 2-årigt longitudinelt casestudie. Ca-
sen er et OPI-projekt, som har til formål at udvikle en ny type seng til 
psykiatriske hospitaler. 

Udviklingspartnerne er direktøren af  en dansk metalvirksomhed og 3 
industrielle designere, der er ansat i to danske regioner. Regionerne har 
initieret projektet, da de ønsker en hospitalsseng med en ny visuel form, 
som adskiller sig fra det traditionelle udseende, der kendetegner eksiste-
rende hospitalssenge. Derfor er designerne i høj grad domineret af  en 
æstetisk logik, som er kendetegnet ved at lægge vægt på objekters visuelle 
form forud for funktionen (Guillen, 2006; Stecker, 1987). Den æstetiske lo-
gik er ukendt for direktøren af  metalvirksomheden, da han ikke tidligere 
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har fokuseret på visuelle æstetiske aspekter i produktionen af  virksomhe-
dens metalløsninger, der bl.a. indbefatter simple metalsenge til skibsindu-
strien. Samtidig har virksomheden ikke erfaring med at arbejde tæt sam-
men med designere i forbindelse med produktudviklingen. Mødet med 
den nye kundelogik skaber, hos direktøren, usikkerhed og et behov for at 
skabe mening med den nye kundelogik, således at innovationssamarbej-
det kan lykkes, designernes ønsker kan opfyldes, og sengen efterfølgende 
kan kommercialiseres. 

Dataindsamling
Der er brugt flere dataindsamlingsmetoder for at styrke og give et holistisk 
billede af  resultaterne (Denzin, 2012). Metoderne inkluderer deltagerob-
servation af  samarbejdsmøder i innovationsprocessen, 16 semi-struktu-
rerede interviews med designerne og direktøren for metalvirksomheden, 
samt analyse af  dokumenter i OPI-projektet. 

Samtidig er der indsamlet arkivdata, som inkluderer tekst og billeder 
af  hospitalssenge gennem historien (1900-2015). Via arkivstudiet er der 
identificeret nøgleevents som i produktudviklingen af  hospitalssengen. 
Studiet viser, at en æstetisk logik er ny, ikke kun for metalvirksomheden, 
men også i hospitalssengsindustrien. De forandringer, der er sket i hospi-
talssengens produktudvikling gennem årene, har været domineret af  en 
funktionalitetslogik, der har været orienteret imod at skabe nye funktio-
nelle aspekter, mens den visuelle form har været nedtonet.  

Succesfuld sense-making bidrager til kommercialisering 
Resultaterne forklarer den sense-making, som virksomhedsdirektøren 
gennemgår, da han for første gang stifter bekendtskab med designeres 
æstetiske logik. Hele sense-makingprocessen har konsekvenser for virk-
somhedens tilgang til produktudvikling, samt hvordan den innovative 
løsning udvikles og kommercialiseres. I dette afsnit diskuteres først sen-
se-makingprocessen og herefter konsekvenserne af  denne. 

Åbenhed overfor at forstå kunden gennem sense-making
Den æstetiske logik udtrykkes gennem designernes ønske om, at de funk-
tionelle aspekter ved sengen skal skjules i sengens visuelle udtryk, dvs. der 
lægges vægt på visuel form fremfor for funktion. Dette udelukker dog 
ikke, at designerne samtidig lægger vægt på, at funktionelle aspekter skal 
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inkorporeres i sengen. Samtidig er direktøren fra metalvirksomheden i 
høj grad styret af  en produktionslogik og en funktionel logik. Det skyl-
des især, at virksomheden er en “gammel” smedevirksomhed, der ikke 
har tradition for at indtænke visuel form i produktionen af  sine løsninger. 
Den æstetiske logik er ny for virksomheden og forstyrrer virksomhedens 
eksisterende måde at tænke produktion på. Det udløser hos virksomhe-
dens direktør en sense-making i starten af  innovationsprocessen. 

Tre faktorer har en central indflydelse på, at virksomhedsdirektøren 
gennem en sense-makingproces lykkes med at opnå forståelse af  den nye 
kundelogik: 

1. � Direktøren er åben overfor interaktion med den nye type kunde. Samti-
dig har direktøren en forhandlingstilgang i samarbejdet med designer-
ne. Det betyder, at han formår at forhandle sin egen produktionslogik 
ind i designernes æstetiske logik. Det sker f.eks. ved, at de svejsemær-
ker, som opstår i produktionsprocessen, forskønnes ved polering og 
spraymaling. Derved tilgodeses designernes ønske om pæne og runde 
hjørner, ligesom sengens primære funktionelle elementer skjules. Hvis 
en virksomhed er for rigid i sin tilgang til produktion, hæmmes dens 
mulighed for at blive mere åben og omstillingsparat overfor nye måder 
at producere sine løsninger på (Teece & Pisano, 1994). Denne åbenhed 
overfor forhandling er med til at understøtte direktørens læring om, 
hvad kunden værdsætter, og i forlængelse heraf  opnår han en større 
forståelse af  den ny kundelogik, hvor visuel form vægtes højt. 

2. � Direktørens sense-making faciliteres af, at han sparrer med en forret-
ningsven/mentor fra samme industri som metalvirksomheden. For-
retningsvennen er med til at mindske direktørens usikkerhed gennem 
innovationsprocessen. I den forbindelse understøtter han direktøren i 
at fokusere på, hvordan de æstetiske aspekter, som designerne vægter 
højt, kan udgøre en kommerciel fordel for virksomheden. En velkendt 
markedslogik kommer i den forbindelse til at understøtte direktørens 
sense-making, da æstetikken i sengen anses som meningsfuld, ikke 
blot i et æstetisk perspektiv, men også i et markedsperspektiv. De æste-
tiske aspekter anskues nemlig som en konkurrencemæssig fordel, der 
kan bruges som et konkurrenceparameter på flere markeder, fordi sen-
gen adskiller sig fra tidligere og eksisterende hospitalssenge. 
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3. �H vorvidt sense-making af  en ny kundelogik er succesfuld, af hænger 
også af, at virksomheden kan handle på det efterfølgende. I casestudiet 
agerer virksomheden aktivt efter at have skabt mening ud af  designer-
nes æstetiske logik. Virksomheden begynder at fokusere på en diffe-
rentieret konkurrencestrategi (Porter, 1985), Målet er, at differentiere 
sengen fra andre hospitalssenge for at kommercialisere den på flere 
markeder, som både inkluderer almindelige og psykiatriske hospita-
ler. Især for private virksomheder, der eksperimenterer med at udvikle 
innovative løsninger sammen med nye typer kunder, er det vitalt, at 
markedslogikken er i spil, da et vedvarende fokus på kommercialise-
ring sikrer virksomheders overlevelse på lang sigt. Markedslogikken er 
dermed med til at mindske virksomhedens usikkerhed, når den eks-
perimenterer med sin produktudvikling, da den guider virksomheden 
til løbende at overveje kommercielle konkurrencestrategier, som kan 
sikre, at løsningen når udover udviklingsstadiet. 

Nedenstående billede illustrerer den nye seng, som blev udviklet gennem 
OPI-projektet. 

Konsekvenser af  sense-makingprocessen
De logikker, som er i spil gennem sense-makingprocessen, kommer til 
udtryk på bestemte måder, hvilket fremgår i tabellen. 
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Tabel 2: Logikkernes udtryk gennem sense-making processen

Logikker Udtryk af  logikker i sense-makingprocessen

Æstetisk logik Den æstetiske logik er i høj grad styrende for sengens ud-
vikling. Dette afstedkommer et ønske fra kunden om at 
udvikle en seng med en ny form sammenlignet med typiske 
hospitalssenge. 

Funktionel logik Den funktionelle logik udtrykkes i sengens mekaniske funk-
tioner. De to primære funktionelle aspekter skjules i sengen 
til fordel for den visuelle form. Det gælder hjulene og hæve/
sænke funktionen, som dækkes af  hvide glatte flader.

Produktionslogik Produktionslogikken udtrykkes i virksomhedens fokus på, 
hvordan sengen kan udvikles gennem metalbearbejdning. 
Produktionen af  sengen, og den dertilhørende brug af  svejs-
ning af  metal, skjules til fordel for den visuelle form. Det 
gælder svejsemærkerne på hjørnerne af  sengekanten, som 
poleres og spraymales med hvid maling.

Markedslogik Markedslogikken udtrykkes i virksomhedens fokus på at 
kommercialisere sengen på nye markeder udover markedet 
for psykiatriske hospitaler, som den nuværende kunde er 
orienteret mod. 

Virksomhedens eksisterende tilgang til produktion af  metalløsninger ud-
fordres i starten af  innovationsprocessen af  en æstetisk logik, som intro-
duceres af  designerne. Designerne er også bekendt med en funktionali-
tetslogik, men en æstetisk logik styrer i høj grad deres fokus iudviklingen 
af  sengen. Det betyder, at udgangspunktet for produktionen af  sengen er 
visuel form forud for funktion. Denne tilgang til produktion betyder dog 
ikke, at funktion og mekanik er uden betydning. Dette tages der stadig 
højde for, men det bliver bundet af  at skulle passe ind i et bestemt de-
sign af  sengen, som dermed bliver styrende for selve produktionen. Hav-
de en funktionel logik derimod været udgangspunktet for produktionen, 
ville udviklingen af  sengens funktionelle aspekter komme i første række 
og blive styrende for, hvordan sengens visuelle form kom til at være ef-
terfølgende. Ligeledes forholder det sig med produktionslogikken Hvis 
produktionslogikken havde været styrende, ville udgangspunktet være, 
hvordan sengen bedst muligt kunne produceres for at skabe en løsning, 
der kan opfylde sin grundlæggende funktion. 

Gennem sense-makingprocessen har virksomhedsdirektøren formået 
at kombinere de forskellige logikker med hinanden, idet han opnår for-
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ståelse for den æstetiske logik. Det har betydet, at en produktions- og 
funktionalitetslogik kombineres succesfuldt med en æstetisk logik. Det er 
gjort ved at nedtone funktionalitets- og produktionslogikken til fordel for 
sengens visuelle form. 

Dette har samtidig understøttet virksomhedens markedslogik, som 
bringes i spil ved at drage nytte af  dominansen af  en æstetisk logik. Kon-
kret har virksomheden brugt den æstetiske logik strategisk til at promo-
vere sengen som unik, sammenlignet med typiske hospitalssenge, og som 
en seng, der kan skabe merværdi for indlagte patienter. Dette har åbnet op 
for, at virksomheden er begyndt at fokusere på almene hospitaler i Dan-
mark som potentielle kunder udover psykiatriske hospitaler. Ligeledes har 
den fået et internationalt fokus, idet virksomheden undersøger markedet 
for privathospitaler i bl.a. Frankrig og Tyskland, som efterspørger senge, 
der ikke blot er funktionelle, men også er udformet i et visuelt godt de-
sign.  

Konklusion
En virksomheds åbenhed overfor en ny kundelogik kan være med til at 
understøtte, at virksomheden ikke bliver spor af hængig i sine typiske pro-
duktionsmønstre, og at virksomheden kan få øjnene op for nye måder 
at kommercialisere på. Når en virksomhed samarbejder med en ny type 
kunde om at udvikle en innovativ løsning, er det centralt at tilpasse løs-
ningen, så den matcher den logik som kunden i høj grad er styret af. Men 
i den forbindelse er det vigtigt at holde sig for øje, at en innovativ løsning 
måske skal tilpasses flere logikker. Det kan f.eks. være, at løsningen skal 
accepteres af  ingeniører, chefdesigneren og topledelsen i den organisa-
tion, som kunden tilhører. Viden om forskellige logikker kan især være 
central, når en virksomhed forsøger at sælge en løsning til en kunde, hvor 
flere professionsgrupper påvirker købsbeslutningen. På den måde kan 
virksomheden tilpasse promoveringen af  løsningen, så den omfavner fle-
re forskellige logikker. 

Da logikker kan ændre sig over tid, og fordi der kan være forskel på 
organisationer, kan det være nødvendigt for virksomheder at re-positione-
re og videreudvikle en innovativ løsning løbende, så den følger med den 
dynamik, der kan være på et bestemt marked. Derfor er det centralt for en 
virksomhed at have en vedvarende åben tilgang til omverdenen ved konti-
nuerligt at interagere med forskellige eksterne aktører. På den måde bliver 
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virksomheden opmærksom på potentielle forandringer i logikker og de 
dertilhørende opfattelser af, hvad der gør en innovativ løsning værdifuld.

Det er dog nødvendigt for virksomheder at have for øje, hvilke og 
hvor mange ressourcer det er nødvendigt at bruge, når man indgår i et 
innovationssamarbejde med en ny type kunde samt ændrer sin typiske 
måde at producere løsninger på. Det kræver ofte mange ressourcer, når 
en virksomhed opstarter et innovationssamarbejde, og der er ligeledes 
usikkerhed forbundet hermed. Derfor er det centralt, at virksomheden 
balancerer sin åbenhed overfor læring fra nye typer kunder i forbindelse 
med udvikling af  innovative løsninger med en vurdering af  dens egne 
ressourcer. I den sammenhæng kan en vigtig overvejelse blive om den 
skal indgå i en alliance med andre virksomheder for at dele bl.a. risici og 
ressourcer gennem innovationsprocessen. 
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Store og små virksomheder 
i tal 2015

Jakob Schlichter og Poul Rind Christensen

Temaet i dette års CESFO-årsrapport er de mørke sider af  ledelse og drift 
af  mindre virksomheder. Bag det tema gemmer der sig problemstillinger, 
som statistiske oversigter kan være med til at kaste lys over. I det følgende 
beskrives fordelingen af  virksomheder og ansatte i Danmark, ligesom de 
økonomiske bidrag fra små og mellemstore virksomheder (SMV) og store 
virksomheder sammenlignes. Det giver en god indikation af, hvorfor det 
fortsat er vigtigt at fokusere på SMV’er. SMV’er står i den brede offentlig-
hed ofte lidt i skyggen af  store virksomheder. Den vigtige rolle, SMV’er 
indtager i det danske samfund, fremgår således ofte ikke klart i samfunds-
debatten. Der anvendes i artiklen virksomhedsdata fra årene 2010-2015. 
Data er hentet fra “Dansk Statistik”.

Medlemslandene i EU oplevede en pæn fremgang i økonomien i 2015. 
Den gennemsnitlige BNP-vækst i EU-landene var således 2,2% i 2015 
imod 1,7% året før. Danmark lå i et bredt midterfelt med en vækst på 
1,6% i 2015, hvilket er lidt under gennemsnittet for de øvrige EU-lande. 
Fremgangen i EU er et positivt signal for dansk økonomi, og der er med 
udsigten til finansøkonomiske stramninger og sunde offentlige finanser 
grund til forsigtig optimisme. Ved slutningen af  2017 er denne optimisme 
blevet indfriet: Ledigheden har været faldende, privatforbruget stigende, 
ligesom der har været fremgang i eksporten – omend udviklingen i eks-
porten har været noget usikker. Som det fremgår af  oversigterne i det føl-
gende, bidrager SMV’er i Danmark med en stigende andel af  den samlede 
omsætning i den private sektor.   

Året 2015 var et godt år for danske virksomheder. På trods af  et lille 
fald i antallet af  virksomheder, var der fremgang både i antallet af  fuld-
tidsbeskæftigede og i virksomhedernes omsætning. Samtidig viser årets 
statistik, at der var et fald i antallet af  konkurser. Branchefordelingen for 
2015 var stort set uændret målt på antal medarbejdere. Der var et lille fald 
i antallet af  offentligt ansatte indenfor administration, undervisning og 
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sundhed. Faldet blev dog næsten modsvaret af  en tilsvarende stigning i 
antallet af  ansatte indenfor privat sundhed og socialvæsen. 

Overordnet status: SMV’er sammenlignet med store 
virksomheder   
Der sættes i CESFO-årsrapporten fokus på forskelle imellem virksomhe-
der af  forskellig størrelse – lige fra mikrovirksomheder, små- og mellem-
store virksomheder til store virksomheder. 

Danmarks Statistik opdeler virksomheder i kategorierne: Mikrovirk-
somheder (0-9 fuldtidsansatte), små virksomheder (10-49 fuldtidsansatte), 
mellemstore virksomheder (50-99 fuldtidsansatte) og store virksomheder 
(med 100 eller flere fuldtidsansatte). Vi tager i det efterfølgende udgangs-
punkt i definitionerne fra Danmarks Statistik – dog har vi lagt grupper-
ne “små virksomheder” og “mellemstore virksomheder” sammen til en 
gruppe, som vi kalder “Små og mellemstore virksomheder ” – forkortet 
SMV. SMV’er har i vores definition således mellem 0-99 fuldtidsansatte. 

Vi har set på forskellen imellem SMV’er og store virksomheder inden-
for en række områder, herunder antal virksomheder, antal ansatte og om-
sætning (Figur 1). 

Der var i 2014 i alt 299.800 virksomheder i Danmark. I 2015 faldt an-
tallet af  virksomheder til 297.235, svarende til et fald på 0,86%. Ud af  det 
samlede antal virksomheder tilhørte 295.203 kategorien SMV’er. Kun 
2.032 faldt i kategorien store virksomheder. SMV’er udgjorde således hele 
99,3% af  det samlede antal virksomheder. Antallet af  SMV’er faldt med 
beskedne 0,2% fra 2014 til 2015. 

Beskæftigelsen i Danmark var inde i en positiv udvikling i 2015. An-
tallet af  beskæftigede steg således med 0,84% fra 2014 til 2015. SMV’er 
stod for 37,87% af  beskæftigelsen i 2015 imod 37,75% året før. Da der i 
samme periode var et fald i antallet af  SMV’er, indikerer dette, at SMV’er 
gennemsnitligt havde flere ansatte i 2015 end i 2014. 

SMV’er stod i 2015 for 51,77% af  den samlede omsætning i danske virk-
somheder, hvilket var på et uforandret niveau i forhold til 2014. SMV’er 
bidrager markant mindre til eksporten end store virksomheder, da de i 
højere grad er orienterede imod hjemmemarkedet. Det skyldes, at store 
dele af  detailhandelen skal findes i gruppen af  SMV’er, ligesom mange 
SMV’er er underleverandører til typisk store danske virksomheder.
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Beskæftigelsen	i	Danmark	var	inde	i	en	positiv	udvikling	i	2015.	Antallet	af	beskæftigede	steg	således	med	
0,84%	fra	2014	til	2015.	SMV’er	stod	for	37,87%	af	beskæftigelsen	i	2015	imod	37,75%	året	før.	Da	der	i	
samme	periode	var	et	fald	i	antallet	af	SMV’er,	indikerer	dette,	at	SMV’er	gennemsnitligt	havde	flere	
ansatte	i	2015	end	i	2014.			

SMV’er	stod	i	2015	for	51,77%	af	den	samlede	omsætning	i	danske	virksomheder,	hvilket	var	på	et	
uforandret	niveau	ift.	2014.	SMV’er	bidrager	markant	mindre	til	eksporten	end	store	virksomheder,	da	de	i	
højere	grad	er	orienterede	imod	hjemmemarkedet.	Det	skyldes,	at	store	dele	af	detailhandelen	skal	findes	i	
gruppen	af	SMV’er,	ligesom	mange	SMV’er	er	underleverandører	til	typisk	store	danske	virksomheder.	

		
Figur	1:	SMV'ernes	betydning	i	den	danske	erhvervsstruktur	(2015)	
	
Danske	virksomheder	fordelt	på	størrelse	og	branche	
Som	nævnt	i	det	foregående	afsnit	er	langt	størstedelen	af	de	danske	virksomheder	SMV’er.	Der	er	dog	i	de	
senere	år	sket	en	forskydning	i	fordelingen	af	SMV’er	og	store	virksomheder,	jf.	figur	2.	Antallet	af	SMV’er	
har	været	nedadgående	ift.	antallet	af	store	virksomheder,	som	har	været	stigende.	Det	betyder,	at	store	
virksomheder	udgør	en	større	andel	af	det	samlede	antal	virksomheder.	Udviklingen	har	især	fundet	sted	i	
årene	2013	til	2015.	Antallet	af	SMV’er	er	i	denne	periode	faldet	med	8,2	indekspoint	(100	=	året	2010).	
Samtidig	er	antallet	af	store	virksomheder	vokset	med	5,89	indekspoint.	Det	har	dog	kun	haft	en	samlet	
påvirkning	på	fordelingen	imellem	SMV’er	og	store	virksomheder	på	0,2%	fra	2013	til	2015.	Det	peger	på	en	
ret	robust	erhvervsstruktur,	hvor	overfladen	ikke	viser	de	store	forskydninger	i	forholdet	mellem	SMV’er	og	
store	virksomheder.		

Figur 1: SMV’ernes betydning i den danske erhvervsstruktur (2015)

Danske virksomheder fordelt på størrelse og branche
Som nævnt i det foregående afsnit er langt størstedelen af  de danske virk-
somheder SMV’er. Der er dog i de senere år sket en forskydning i fordelin-
gen af  SMV’er og store virksomheder, jf. Figur 2. Antallet af  SMV’er har 
været nedadgående i forhold til antallet af  store virksomheder, som har 
været stigende. Det betyder, at store virksomheder udgør en større an-
del af  det samlede antal virksomheder. Udviklingen har især fundet sted i 
årene 2013 til 2015. Antallet af  SMV’er er i denne periode faldet med 8,2 
indekspoint (100 = året 2010). Samtidig er antallet af  store virksomheder 
vokset med 5,89 indekspoint. Det har dog kun haft en samlet påvirkning 
på fordelingen imellem SMV’er og store virksomheder på %0,2 fra 2013 
til 2015. Det peger på en ret robust erhvervsstruktur, hvor overfladen ikke 
viser de store forskydninger i forholdet mellem SMV’er og store virksom-
heder. 
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Figur	2	-	Udvikling	i	antal	SMV'er	og	store	virksomheder	(2010-2015)	
	

Udviklingen	i	årene	2014	til	2015	ser	umiddelbart	ud	til	at	understøtter	denne	tendens,	dvs.	at	der	bliver	
flere	store	virksomheder	og	færre	SMV’er	i	Danmark.	Antallet	af	store	virksomheder	voksede	således	fra	
1979	virksomheder	i	2014	til	2032	virksomheder	i	2015,	svarende	til	en	stigning	på	2,68%.	Som	tidligere	
nævnt,	faldt	antallet	af	SMV’er	med	0,2%	fra	2014	til	2015,	svarende	til	en	reduktion	på	2.618	
virksomheder.		

Billedet	er	dog	ikke	helt	så	entydigt,	hvis	SMV’erne	splittes	op	i	kategorierne	fra	Danmarks	Statistisk	–	dvs.	
mikrovirksomheder	(0-9	fuldtidsansatte),	små	virksomheder	(10-49	fuldtidsansatte),	mellemstore	
virksomheder	(50-99	fuldtidsansatte).		

Antallet	af	mikrovirksomhederne	faldt	med	2.110	fra	2014	til	2015,	svarende	til	en	reduktion	på	0,8%,	jf.	
tabel	1.	Tallet	dækker	dog	over,	at	antallet	af	virksomheder	med	0	fuldtidsansatte	steg	med	4.129	i	
perioden,	hvorimod	antallet	af	virksomheder	med	1-9	fuldtidsansatte	i	samme	periode	faldt	med	6.239.		

Antallet	af	små	virksomheder	faldt	fra	18.293	virksomheder	i	2014	til	17.771	virksomheder	i	2015,	svarende	
til	en	reduktion	på	522	virksomheder	eller	et	fald	på	-2,9%.	Virksomheder	med	10-19	fuldtidsansatte	stod	
for	langt	størstedelen	af	faldet,	idet	denne	gruppe	virksomheder	blev	reduceret	med	520	virksomheder	fra	
2014	til	2015.	Gruppen	af	virksomheder	med	10-49	fuldtidsansatte	blev	således	kun	reduceret	med	2	
virksomheder	i	perioden.		

Antallet	af	mellemstore	virksomheder	blev	forøget	med	14	virksomheder	fra	2014	til	2015,	svarende	til	en	
beskeden	fremgang	på	0,64%.			

Sammenfattende	steg	antallet	af	helt	små	virksomheder	(0	fuldtidsansatte)	og	mellemstore/store	
virksomheder	(med	50	eller	flere	fuldtidsansatte)	fra	2014	til	2015,	hvorimod	midtergruppen	af	
virksomheder	(især	1-49	fuldtidsansatte)	faldt	i	antal.				

	

Figur 2: Udvikling i antal SMV’er og store virksomheder (2010-2015)

Udviklingen i årene 2014 til 2015 ser umiddelbart ud til at understøtte den-
ne tendens, dvs. at der bliver flere store virksomheder og færre SMV’er i 
Danmark. Antallet af  store virksomheder voksede således fra 1979 virk-
somheder i 2014 til 2032 virksomheder i 2015, svarende til en stigning på 
2,68%. Som tidligere nævnt faldt antallet af  SMV’er med 0,2% fra 2014 til 
2015, svarende til en reduktion på 2.618 virksomheder. 

Billedet er dog ikke helt så entydigt, hvis SMV’erne splittes op i katego-
rierne fra Danmarks Statistisk – dvs. mikrovirksomheder (0-9 fuldtidsan-
satte), små virksomheder (10-49 fuldtidsansatte), mellemstore virksomhe-
der (50-99 fuldtidsansatte). 

Antallet af  mikrovirksomhederne faldt med 2.110 fra 2014 til 2015, 
svarende til en reduktion på 0,8%, jf. Tabel 1. Tallet dækker dog over, at 
antallet af  virksomheder med 0 fuldtidsansatte steg med 4.129 i perioden, 
hvorimod antallet af  virksomheder med 1-9 fuldtidsansatte i samme peri-
ode faldt med 6.239. 

Antallet af  små virksomheder faldt fra 18.293 virksomheder i 2014 til 
17.771 virksomheder i 2015, svarende til en reduktion på 522 virksomhe-
der eller et fald på -2,9%. Virksomheder med 10-19 fuldtidsansatte stod for 
langt størstedelen af  faldet, idet denne gruppe virksomheder blev redu-
ceret med 520 virksomheder fra 2014 til 2015. Gruppen af  virksomheder 
med 10-49 fuldtidsansatte blev således kun reduceret med 2 virksomheder 
i perioden. 

Antallet af  mellemstore virksomheder blev forøget med 14 virksomhe-
der fra 2014 til 2015, svarende til en beskeden fremgang på 0,64%. 

Sammenfattende steg antallet af  helt små virksomheder (0 fuldtidsan-
satte) og mellemstore/store virksomheder (med 50 eller flere fuldtidsan-
satte) fra 2014 til 2015, hvorimod midtergruppen af  virksomheder (især 
1-49 fuldtidsansatte) faldt i antal. 

Tabel 1: Antal virksomheder i Danmark (2010-2015)

Dette indikerer, at der foregår en generel konsolidering iblandt virksomhe-
derne i Danmark, hvor virksomhederne både gennem vækst og fusioner 
forsøger at styrke deres markedspositioner. Det stigende antal virksomhe-
der med 0 fuldtidsansatte kunne tyde på, at der er mange nye virksomhe-
der, som først er ved at få hul på markedet, og mange virksomheder, hvor 
lønmodtagerarbejde på deltid kombineres med freelance virksomhed. 

Som det fremgår af  Tabel 1, udgør mikrovirksomhederne langt den 
største gruppe virksomheder i Danmark. Der er ingen tvivl om, at miro-
virksomheder på mange måder udgør en vigtig smeltedigel, hvor signaler 
om fremtidens erhvervsstruktur kan læses.

Vi vil nu se nærmere på, hvordan antallet af  SMV’er har udviklet sig i de 
enkelte brancher. Vi anvender, som i tidligere år, brancheinddelingen fra 
Danmarks Statistik (DB07, 21 grp.). Vi udelader dog en række brancher, 
da de ikke hører til fokusområdet i CESFO. Brancherne, der udelades er 
“Offentlig administration”, “Undervisning og sundhed”, “Undervisning”, 
“Sundhed og socialvæsen”, “Kultur og fritid”, “Andre serviceydelser m.v.” 
og “Uoplyst aktivitet”.   

Der er sket en markant ændring i fordelingen af  virksomheder på bran-
cher i 2015 i forhold til 2014, jf. Tabel 2. Især branchen “Landbrug, skov-
brug og fiskeri” har oplevet et fald i antallet af  virksomheder. Antallet af 
virksomheder i denne branche er således faldet med 6,66% fra 2014 til 
2015. Reduktionen skyldes primært et stort fald (-24,75%) i antallet af  mi-

Virksomhed Antal fuld
tidsansatte

2010 2011 2012 2013 2014 2015 Fordeling 
2015

Fordeling 
2010

Ændring 
2014-2015

Mikro 0 158551 160589 161034 153365 159064 163193 54,90% 53,19% 2,60%
1-9 117684 118175 118479 123337 118285 112046 37,70% 39,48% -5,27%

Små 10-19 11183 11209 11161 11087 11390 10870 3,66% 3,75% -4,57%
20-49 6734 6729 6750 6768 6903 6901 2,32% 2,26% -0,03%

Mellemstore 50-99 2046 2111 2119 2100 2179 2193 0,74% 0,69% 0,64%
Store 100+ 1883 1920 1938 1921 1979 2032 0,68% 0,63% 2,68%
I alt 298081 300733 301481 298578 299800 297235 100,00% 100,00% -0,86%
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Antallet af  mellemstore virksomheder blev forøget med 14 virksomhe-
der fra 2014 til 2015, svarende til en beskeden fremgang på 0,64%. 

Sammenfattende steg antallet af  helt små virksomheder (0 fuldtidsan-
satte) og mellemstore/store virksomheder (med 50 eller flere fuldtidsan-
satte) fra 2014 til 2015, hvorimod midtergruppen af  virksomheder (især 
1-49 fuldtidsansatte) faldt i antal. 

Tabel 1: Antal virksomheder i Danmark (2010-2015)

Dette indikerer, at der foregår en generel konsolidering iblandt virksomhe-
derne i Danmark, hvor virksomhederne både gennem vækst og fusioner 
forsøger at styrke deres markedspositioner. Det stigende antal virksomhe-
der med 0 fuldtidsansatte kunne tyde på, at der er mange nye virksomhe-
der, som først er ved at få hul på markedet, og mange virksomheder, hvor 
lønmodtagerarbejde på deltid kombineres med freelance virksomhed. 

Som det fremgår af  Tabel 1, udgør mikrovirksomhederne langt den 
største gruppe virksomheder i Danmark. Der er ingen tvivl om, at miro-
virksomheder på mange måder udgør en vigtig smeltedigel, hvor signaler 
om fremtidens erhvervsstruktur kan læses.

Vi vil nu se nærmere på, hvordan antallet af  SMV’er har udviklet sig i de 
enkelte brancher. Vi anvender, som i tidligere år, brancheinddelingen fra 
Danmarks Statistik (DB07, 21 grp.). Vi udelader dog en række brancher, 
da de ikke hører til fokusområdet i CESFO. Brancherne, der udelades er 
“Offentlig administration”, “Undervisning og sundhed”, “Undervisning”, 
“Sundhed og socialvæsen”, “Kultur og fritid”, “Andre serviceydelser m.v.” 
og “Uoplyst aktivitet”.   

Der er sket en markant ændring i fordelingen af  virksomheder på bran-
cher i 2015 i forhold til 2014, jf. Tabel 2. Især branchen “Landbrug, skov-
brug og fiskeri” har oplevet et fald i antallet af  virksomheder. Antallet af 
virksomheder i denne branche er således faldet med 6,66% fra 2014 til 
2015. Reduktionen skyldes primært et stort fald (-24,75%) i antallet af  mi-

Virksomhed Antal fuld
tidsansatte

2010 2011 2012 2013 2014 2015 Fordeling 
2015

Fordeling 
2010

Ændring 
2014-2015

Mikro 0 158551 160589 161034 153365 159064 163193 54,90% 53,19% 2,60%
1-9 117684 118175 118479 123337 118285 112046 37,70% 39,48% -5,27%

Små 10-19 11183 11209 11161 11087 11390 10870 3,66% 3,75% -4,57%
20-49 6734 6729 6750 6768 6903 6901 2,32% 2,26% -0,03%

Mellemstore 50-99 2046 2111 2119 2100 2179 2193 0,74% 0,69% 0,64%
Store 100+ 1883 1920 1938 1921 1979 2032 0,68% 0,63% 2,68%
I alt 298081 300733 301481 298578 299800 297235 100,00% 100,00% -0,86%
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krovirksomheder med 1-9 fuldtidsansatte. Antallet af  virksomheder med 
mere end 100 fuldtidsansatte i branchen er dog i samme periode steget 
med 22,2%. Der er med andre ord sket en kraftig konsolidering indenfor 
landbrugssektoren. 

Den samme tendens gør sig gældende i branchen “Hoteller og restau-
ranter”, hvor antallet af  virksomheder i gruppen mellemstore og store 
virksomheder voksede med hhv. 11,32 % og 15,79 % fra 2014 til 2015. 

To af  de større brancher “Transport” og “Handel”, som i 2015 udgjor-
de hhv. 13,8 % og 10,43 % af  det samlede antal virksomheder, oplevede et 
fald i antallet af  virksomheder på hhv. 2,24 % og 2,14%. Udviklingen pe-
ger også her på, at fordelingen mellem små og store virksomheder tipper 
mod flere store virksomheder og færre SMV’er.

Brancher Mikro Små Mellem-
store

Store

0 1-9 10-19 20-49 50-99 100+ I alt Fordeling  
2015

A Landbrug, skovbrug og 
fiskeri

18742 8372 390 89 14 11 27618 9,28%

B Råstofindvinding 87 90 13 13 14 6 223 0,07%
C Industri 5389 6331 1259 992 447 414 14832 4,98%
D Energiforsyning 1309 364 30 19 447 15 2184 0,73%
E Vandforsyning og reno-
vation

2063 367 44 39 18 19 2550 0,86%

F Bygge og anlæg 14807 13882 1428 808 18 108 31051 10,43%
G Handel 14015 22502 2345 1518 419 296 41095 13,80%
H Transport 4760 4842 593 344 419 142 11100 3,73%
I Hoteller og restauranter 5017 7649 642 306 59 44 13717 4,61%
J Information og kommu-
nikation

9240 5726 548 359 59 105 16037 5,39%

K Finansiering og forsikring 7920 2643 140 105 49 86 10943 3,68%
L Ejendomshandel og 
udlejning

21676 4772 256 147 49 35 26935 9,05%

M Videnservice 20571 10917 770 495 173 143 33069 11,11%
N Rejsebureauer, rengøring 
og anden operationel service

10316 5532 521 370 173 127 17039 5,72%

TOT Erhverv i alt 163193 112046 10870 6901 2722 2032 297764 100,00%

Tabel 2: Antal virksomheder fordelt på brancher og størrelse (2015)

Flere brancher oplevede en meget høj vækst i antallet af  virksomheder 
med 0 fuldtidsansatte. Det gælder især branchen “Finansiering og forsik-
ring”, hvor antallet af  mikrovirksomheder med 0 fuldtidsansatte oplevede 
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en vækst på 65,45% fra 2014 til 2015. Væksten i denne gruppe kompen-
serer for, at antallet af  virksomheder generelt falder i de øvrige virksom-
hedsstørrelser. 

Danske virksomheder: beskæftigelse
I 2015 oplevede både store virksomheder og SMV’er en stigning i antallet 
af  ansatte. SMV’erne havde en vækst på 1,19 indekspoint fra 2014 til 2015 
(100 = året 2010), mens de store virksomheder i samme periode opnåede 
en stigning på 0,64 indekspoint. Ses væksten i beskæftigelsen i sammen-
hæng med faldet i antallet af  virksomheder og væksten i mikrovirksom-
heder med 0 ansatte, så bliver resultatet, at antallet af  fuldtidsansatte steg 
i de øvrige virksomheder. 

	

Tabel	2	-	Antal	virksomheder	fordelt	på	brancher	og	størrelse	(2015)	
	
Danske	virksomheder:	Beskæftigelse	
I	2015	oplevede	både	store	virksomheder	og	SMV’er	en	stigning	i	antallet	af	ansatte.	SMV’erne	havde	en	
vækst	på	1,19	indekspoint	fra	2014	til	2015	(100	=	året	2010),	medens	de	store	virksomheder	i	samme	
periode	opnåede	en	stigning	på	0,64	indekspoint.	Ses	væksten	i	beskæftigelsen	i	sammenhæng	med	faldet	i	
antallet	af	virksomheder	og	væksten	i	mikrovirksomheder	med	0	ansatte,	så	bliver	resultatet,	at	antallet	af	
fuldtidsansatte	steg	i	de	øvrige	virksomheder.		

	

Figur	3	-	Udviklingen	i	beskæftigelsen	for	SMV'er	og	store	virksomheder	(2010-2015)	
	
Stigningen	i	antallet	af	fuldtidsansatte	var	jævnt	fordelt	på	alle	virksomhedsstørrelser,	dog	med	undtagelse	
af	virksomheder	med	10-19	fuldtidsansatte.	I	denne	gruppe	faldt	antallet	af	beskæftigede	med	0,82%	fra	
2014	til	2015.	I	de	øvrige	grupper	steg	beskæftigelsen	i	perioden	med	0,6%	til	1,8%.	Det	indikerer	en	positiv	
tendens	i	samfundet	både	igennem	opstarten	af	nye	virksomheder	samt	en	øget	vækst	af	eksisterende	
virksomheder,	som	formår	at	konsolidere	sig	på	markedet.	

	

Brancher Mellemstore Store
0 1-9 10-19 20-49 50-99 100+ I	alt Fordeling	2015

A	Landbrug,	skovbrug	og	fiskeri 18742 8372 390 89 14 11 27618 9.28%
B	Råstofindvinding 87 90 13 13 14 6 223 0.07%
C	Industri 5389 6331 1259 992 447 414 14832 4.98%
D	Energiforsyning 1309 364 30 19 447 15 2184 0.73%
E	Vandforsyning	og	renovation 2063 367 44 39 18 19 2550 0.86%
F	Bygge	og	anlæg 14807 13882 1428 808 18 108 31051 10.43%
G	Handel 14015 22502 2345 1518 419 296 41095 13.80%
H	Transport 4760 4842 593 344 419 142 11100 3.73%
I	Hoteller	og	restauranter 5017 7649 642 306 59 44 13717 4.61%
J	Information	og	kommunikation 9240 5726 548 359 59 105 16037 5.39%
K	Finansiering	og	forsikring 7920 2643 140 105 49 86 10943 3.68%
L	Ejendomshandel	og	udlejning 21676 4772 256 147 49 35 26935 9.05%
M	Videnservice 20571 10917 770 495 173 143 33069 11.11%
N	Rejsebureauer,	rengøring	og	anden	operationel	service10316 5532 521 370 173 127 17039 5.72%
TOT	Erhverv	i	alt 163193 112046 10870 6901 2722 2032 297764 100.00%

Mikro Små

Figur 3: Udviklingen i beskæftigelsen for SMV’er og store virksomheder (2010-2015)

Stigningen i antallet af  fuldtidsansatte var jævnt fordelt på alle virksom-
hedsstørrelser, dog med undtagelse af  virksomheder med 10-19 fuldtids-
ansatte. I denne gruppe faldt antallet af  beskæftigede med 0,82% fra 2014 
til 2015. I de øvrige grupper steg beskæftigelsen i perioden med 0,6% til 
1,8%. Det indikerer en positiv tendens i samfundet både igennem opstar-
ten af  nye virksomheder samt en øget vækst af  eksisterende virksomhe-
der, som formår at konsolidere sig på markedet.

174032_CESFO-Årbog 2017_mat.indd   105 03/04/2018   10.30



106  .  Store og små virksomheder i tal 2015

Virksomhed Antal 
fuldtids-
ansatte

2010 2011 2012 2013 2014 2015 Fordeling 
2015

Fordeling 
2010

Ændring 
2014-
2015

Mikro 0 .. .. .. .. .. .. .. ..
1-9 307709 306843 305775 309779 303339 308890 14,24% 14,38% 1,83%

Små 10-19 149868 150193 149755 148467 152510 151262 6,97% 7,01% -0,82%
20-49 199536 199644 200622 200843 205213 208462 9,61% 9,33% 1,58%

Mellemstore 50-99 141850 145503 146109 145227 150790 152782 7,04% 6,63% 1,32%
Store 100+ 1340268 1332282 1324898 1315856 1338722 1347328 62,13% 62,65% 0,64%
I alt 2139231 2134465 2127159 2120172 2150574 2168724 100,00% 100,00% 0,84%

Tabel 3: Antal fuldtidsbeskæftigede fordelt på virksomhedsstørrelse (2010-2015)

Beskæftigelsen steg især i brancherne “Hotel og restauration” samt “Rej-
sebureauer, rengøring og anden operationel service”. De brancher ople-
vede vækstrater på hhv. 6,59% og 5,57% fra 2014 til 2015. Bygge- og an-
lægsbranchen havde tilsvarende en pæn vækst i beskæftigelsen på 3,87% 
i perioden, som skyldes, at de større virksomheder i branchen havde en 
samlet vækst i antal ansatte på 11,81%. Store brancher som “Handel” og 
“Industri” havde derimod en mere beskeden udvikling i beskæftigelsen, 
da antallet af  ansatte kun steg med hhv. 0,84% og 0,86% fra 2014 til 2015. 

I den anden ende af  skalaen ses brancherne “Råstofudvinding” og 
“Energiforsyning”, hvor beskæftigelsen faldt med hhv. -9,21% og -2,58% 
fra 2014 til 2015. Branchen “Finansiering og Forsikring” havde også vi-
gende beskæftigelse på -1,64% i perioden. Det skyldes især, at antallet af 
ansatte i virksomheder med 1-9 fuldtidsansatte faldt markant -24,5%.  

Det skal bemærkes, at udviklingen i beskæftigelsen danner grundlag for 
opdelingen mellem SMV’er og store virksomheder. Grupperingen påvir-
kes af  en række forhold. Udviklingen i beskæftigelsen har således direkte 
indflydelse på fordelingen af  virksomhederne i små, mellemstore og store 
virksomheder. 

Det er desværre ikke muligt at følge virksomhedernes individuelle be-
vægelser i de forskellige kategorier – dvs. om de f.eks. formår at vokse fra 
at være en mikrovirksomhed til at blive en stor virksomhed. 
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Virksomhed Antal 
fuldtids-
ansatte

2010 2011 2012 2013 2014 2015 Fordeling 
2015

Fordeling 
2010

Ændring 
2014-
2015

Mikro 0 .. .. .. .. .. .. .. ..
1-9 307709 306843 305775 309779 303339 308890 14,24% 14,38% 1,83%

Små 10-19 149868 150193 149755 148467 152510 151262 6,97% 7,01% -0,82%
20-49 199536 199644 200622 200843 205213 208462 9,61% 9,33% 1,58%

Mellemstore 50-99 141850 145503 146109 145227 150790 152782 7,04% 6,63% 1,32%
Store 100+ 1340268 1332282 1324898 1315856 1338722 1347328 62,13% 62,65% 0,64%
I alt 2139231 2134465 2127159 2120172 2150574 2168724 100,00% 100,00% 0,84%

Tabel 3: Antal fuldtidsbeskæftigede fordelt på virksomhedsstørrelse (2010-2015)

Beskæftigelsen steg især i brancherne “Hotel og restauration” samt “Rej-
sebureauer, rengøring og anden operationel service”. De brancher ople-
vede vækstrater på hhv. 6,59% og 5,57% fra 2014 til 2015. Bygge- og an-
lægsbranchen havde tilsvarende en pæn vækst i beskæftigelsen på 3,87% 
i perioden, som skyldes, at de større virksomheder i branchen havde en 
samlet vækst i antal ansatte på 11,81%. Store brancher som “Handel” og 
“Industri” havde derimod en mere beskeden udvikling i beskæftigelsen, 
da antallet af  ansatte kun steg med hhv. 0,84% og 0,86% fra 2014 til 2015. 

I den anden ende af  skalaen ses brancherne “Råstofudvinding” og 
“Energiforsyning”, hvor beskæftigelsen faldt med hhv. -9,21% og -2,58% 
fra 2014 til 2015. Branchen “Finansiering og Forsikring” havde også vi-
gende beskæftigelse på -1,64% i perioden. Det skyldes især, at antallet af 
ansatte i virksomheder med 1-9 fuldtidsansatte faldt markant -24,5%.  

Det skal bemærkes, at udviklingen i beskæftigelsen danner grundlag for 
opdelingen mellem SMV’er og store virksomheder. Grupperingen påvir-
kes af  en række forhold. Udviklingen i beskæftigelsen har således direkte 
indflydelse på fordelingen af  virksomhederne i små, mellemstore og store 
virksomheder. 

Det er desværre ikke muligt at følge virksomhedernes individuelle be-
vægelser i de forskellige kategorier – dvs. om de f.eks. formår at vokse fra 
at være en mikrovirksomhed til at blive en stor virksomhed. 

Tabel 4: Antal fuldtidsbeskæftigede fordelt på branche (2015)

Danske virksomheder: omsætning
Danske virksomheders omsætning steg i 2015 samlet set med 2,86%. Det 
skal ses i lyset af, at der var et fald i antallet af  virksomheder i året, men en 
stigning i antallet af  beskæftigede. 

SMV’ernes omsætning steg med 3,18 indekspoint til 115,47 indekspoint 
mellem 2010 og 2015, jf. Figur 4. Store virksomheders omsætning steg i 
samme periode med 3,51 indekspoint til 126,63 indekspoint (2010 = 100). 
Omsætningsvæksten skal sammenholdes med, at der var en rekordlav in-

Brancher Mikro Små Mellem-
store

Store

0 0 1-9 10-19 20-49 50-99 100+ I alt For-
deling 
2015

SMV 
andel

Gnsntl. 
fuld-
tids-
besk.

A Landbrug, 
skovbrug og fiskeri

.. 21769 5246 2610 984 2082 32691 1,51% 93,63% 2,64

B Råstofindvinding .. 294 166 400 291 1746 2897 0,13% 39,73% 22,63
C Industri .. 21298 17743 31488 31484 158602 260615 12,02% 39,14% 26,04
D Energiforsyning .. 1145 435 621 637 6431 9269 0,43% 30,62% 10,58
E Vandforsyning 
og renovation

.. 975 644 1204 1219 5054 9096 0,42% 44,44% 18,91

F Bygge og anlæg .. 40072 19693 23963 11183 30528 125439 5,78% 75,66% 7,75
G Handel .. 66776 32591 45564 29111 126502 300544 13,86% 57,91% 10,44
H Transport .. 13827 8328 10259 9618 75271 117303 5,41% 35,83% 16,94
I Hoteller og 
restauranter

.. 21257 8706 8705 4058 11995 54721 2,52% 78,08% 7,11

J Information og 
kommunikation

.. 13915 7661 10989 9008 46000 87573 4,04% 47,47% 15,81

K Finansiering og 
forsikring

.. 5143 1999 3225 3472 62006 75845 3,50% 18,25% 18,76

L Ejendomshandel 
og udlejning

.. 10936 3554 4617 3429 7450 29986 1,38% 75,16% 6,17

M Videnservice .. 24883 10597 15256 11926 55346 118008 5,44% 53,10% 10,43
N Rejsebureauer, 
rengøring og 
anden operationel 
service

.. 15104 7320 11395 6866 42329 83014 3,83% 49,01% 14,30

TOT Erhverv i alt .. 308890 151262 208462 152782 1347328 2168724 100,00% 37,87% 15,54
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flation på 1,2%1. Det har bidraget til at drive opsvinget og har dermed gi-
vet såvel husholdninger som virksomheder flere penge mellem hænderne. 

SMV’er stod for 51,77% af  virksomhedernes omsætning i 2015, og de 
store virksomheder stod følgelig for den resterende del af  omsætningen 
på 48,2%, jf. Tabel 5. Denne fordeling er stort set uforandret i forhold til 
2014. De store virksomheders andel af  den samlede omsætning er steget 
fra 2010, hvor den udgjorde 45,02%. Mikrovirksomhedernes (0-9 fuldtids-
ansatte) omsætning har derimod været vigende fra 2010, og den er således 
faldet fra i 2010 at udgøre 26,6% af  den samlede omsætning, til at udgøre 
23,1% i 2015.

Det var især virksomheder med 20-49 fuldtidsansatte, der oplevede om-
sætningsvækst i 2015 (5,9%), imens de øvrige undergrupperinger indenfor 
SMV’er havde noget lavere vækstrater (1,14% til 3,64%). 

Det skal dog i den sammenhæng bemærkes, at antallet af  virksomheder 
med 20-49 fuldtidsansatte ikke er faldet i samme omfang som de øvrige 
små og mellemstore virksomheder (dog med undtagelse af  virksomheder 
med 0 fuldtidsansatte). 

bidraget	til	at	drive	opsvinget	og	har	dermed	givet	såvel	husholdninger	som	virksomheder	flere	penge	
mellem	hænderne.		

SMV’er	stod	for	51,77%	af	virksomhedernes	omsætning	i	2015,	og	de	store	virksomheder	stod	følgelig	for	
den	resterende	del	af	omsætningen	på	48,2%,	jf.	tabel	5.	Denne	fordeling	er	stort	set	uforandret	i	forhold	
til	2014.	De	store	virksomheders	andel	af	den	samlede	omsætning	er	steget	fra	2010,	hvor	den	udgjorde	
45,02%.	Mikrovirksomhedernes	(0-9	fuldtidsansatte)	omsætning	har	derimod	været	vigende	fra	2010,	og	
den	er	således	faldet	fra	i	2010	at	udgøre	26,6%	af	den	samlede	omsætning,	til	at	udgøre	23,1%	i	2015.	

Det	var	især	virksomheder	med	20-49	fuldtidsansatte,	der	oplevede	omsætningsvækst	i	2015	(5,9%),	imens	
de	øvrige	undergrupperinger	indenfor	SMV’er	havde	noget	lavere	vækstrater	(1,14%	til	3,64%).		

Det	skal	dog	i	den	sammenhæng	bemærkes,	at	antallet	af	virksomheder	med	20-49	fuldtidsansatte	ikke	er	
faldet	i	samme	omfang	som	de	øvrige	små	og	mellemstore	virksomheder	(dog	med	undtagelse	af	
virksomheder	med	0	fuldtidsansatte).			

	

Figur	4	-	Udvikling	i	omsætningen	(2010-2015)	
	

	

Tabel	5	-	Samlet	omsætning	(2010-2015)	
	

Brancherne	”Handel”	og	”Industri”	havde	pæne	vækstrater	i	2015	på	hhv.	5,34%	og	4,24%.	SMV’er	står	for	
59,78%	af	den	samlede	omsætning	i	handelsvirksomheder	og	for	27,37%	af	den	samlede	omsætning	i	
industrivirksomheder.		

Hos	handelsvirksomhederne	var	det	især	de	større	virksomheder	med	mere	end	100	fuldtidsansatte	og	
virksomheder	med	10-19	fuldtidsansatte,	der	trak	omsætningsvæksten	i	2015.	Handelsvirksomheder	med	
mere	end	100	fuldtidsansatte	havde	således	en	omsætningsvækst	på	12,38%	i	året,	og	

Virksomhed Antal	fuldtidsansatte 2010 2011 2012 2013 2014 2015 Fordeling	2015 Fordeling	2010
Mikro 0 315296 284879 337140 319542 284162 292952 7.92% 10.08%

1-9 517246 560263 567468 588123 555030 561339 15.18% 16.54%
Små 10-19 256247 266521 274210 284821 276559 286122 7.74% 8.19%

20-49 372189 397954 391089 390642 409521 433673 11.73% 11.90%
Mellemstore 50-99 258752 292078 297596 320489 335964 340557 9.21% 8.27%
Store 100+ 1408389 1524364 1626332 1625556 1733898 1783390 48.23% 45.02%
I	alt 3128120 3326059 3493834 3529172 3595134 3698033 100.00% 100.00%

Figur 4: Udvikling i omsætningen (2010-2015)

1	� http://politiken.dk/oekonomi/dkoekonomi/art5605880/Dansk-inflation-i-
2015-blev-den-laveste-siden-1953
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Tabel 5: Samlet omsætning (2010-2015)

Brancherne “Handel” og “Industri” havde pæne vækstrater i 2015 på hhv. 
5,34% og 4,24%. SMV’er står for 59,78% af  den samlede omsætning i han-
delsvirksomheder og for 27,37% af  den samlede omsætning i industrivirk-
somheder. 

Hos handelsvirksomhederne var det især de større virksomheder med 
mere end 100 fuldtidsansatte og virksomheder med 10-19 fuldtidsansatte, 
der trak omsætningsvæksten i 2015. Handelsvirksomheder med mere end 
100 fuldtidsansatte havde således en omsætningsvækst på 12,38% i året, 
og handelsvirksomheder med 10-19 fuldtidsansatte havde en årlig omsæt-
ningsvækst på 9,63%. Hos industrivirksomhederne var det især virksom-
heder med 20-49 fuldtidsansatte, der oplevede omsætningsvækst. Denne 
gruppe virksomheder oplevede en markant omsætningsvækst på 18,2% i 
året. 

I 2015 stod SMV’er for mere end 90% den samlede omsætning i bran-
cherne “Ejendomshandel og udlejning” og “Landbrug, skovbrug og fiske-
ri”. Branchen “Ejendomshandel og udlejning” havde en stigende omsæt-
ning i året, hvor omsætningen steg med 4,29%. Den samlede omsætning 
i branchen “Landbrug, skovbrug og fiskeri” gik derimod tilbage med 
-3,88%. 

SMV’er udgjorde 29,3% af  den samlede omsætning i transportbran-
chen i 2015. Transportbranchen havde et vanskeligt år, og den samlede 
omsætning i branchen faldt med -3,88% i året. Transportbranchen er præ-
get af  en del bevægelse mellem de forskellige grupper af  fuldtidsansatte. 
Det medfører betydelige omsætningsstigninger i nogle grupper samt et 
fald i andre grupper. I 2015 spændte udviklingen i omsætningen således 
lige fra en vækst på 21,7% (20-49 fuldtidsansatte) til et fald på -26,41% (0 
fuldtidsansatte).

Virk-
somhed

Antal 
fuldtids
ansatte

2010 2011 2012 2013 2014 2015 For-
deling 
2015

For-
deling 
2010

Mikro 0 315296 284879 337140 319542 284162 292952 7,92% 10,08%
1-9 517246 560263 567468 588123 555030 561339 15,18% 16,54%

Små 10-19 256247 266521 274210 284821 276559 286122 7,74% 8,19%
20-49 372189 397954 391089 390642 409521 433673 11,73% 11,90%

Mellem-
store

50-99 258752 292078 297596 320489 335964 340557 9,21% 8,27%

Store 100+ 1408389 1524364 1626332 1625556 1733898 1783390 48,23% 45,02%
I alt 3128120 3326059 3493834 3529172 3595134 3698033 100,00% 100,00%
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.. angiver at observationen mangler, er diskretioneret eller er for usikker til at kunne angives

Tabel 6: Samlet omsætning fordelt på branche (2015, årspriser mio. kr.)

Nye og ophørte virksomheder
Konsekvensen af  den konsolidering, vi har set i 2015, er, at antallet af  op-
hørte virksomheder er rekordhøjt med en stigning på 8.535 virksomheder 
i forhold til 2014 eller 26,44 indekspoint (100 = året 2010). I 2014 så det el-
lers ud til, at den faldende kurve fra 2011 var knækket, men 2015 ændrede 
fuldstændigt dette billede. Resultatmæssigt opvejes billedet dog af, at de 
øvrige virksomhedstal har en positiv udvikling. Samtidig var der også et 
fald i antallet af  nystartede virksomheder, hvilket medvirkede til at gøre 
spændet mellem nye- og ophørte virksomheder til det største i de seneste 
5 år – en forskel på i alt 25,34 indekspoints (100 = året 2010) (Figur 5).  

Den negative udvikling i antallet af  nystartede virksomheder er kon-
centreret om brancher, der ellers hidtil har haft vækst i antallet af  nystar-

Brancher Mikro Små Mellem-
store

Store

0 1-9 10-19 20-49 50-99 100+ I alt For-
deling 
2010

SMV 
andel 

af  total 
oms

A Landbrug, 
skovbrug og fiskeri

24731 57021 10629 4882 864 4580 102707 2,78% 95,54%

B Råstofindvinding 15102 .. .. 1117 1446 4846 37173 ..
C Industri 9950 35897 29119 72885 70628 579892 798372 21,59% 27,37%
D Energiforsyning 31193 15420 7822 5817 6219 94513 160984 4,35% 41,29%
E Vandforsyning og 
renovation

11479 2454 1498 3316 2348 11805 32901 0,89% 64,12%

F Bygge og anlæg 20952 54337 29031 41143 22140 62979 230581 6,24% 72,69%
G Handel 71761 206961 133231 198568 156993 516440 1283955 34,72% 59,78%
H Transport 15240 27445 17661 28155 22331 267387 378217 10,23% 29,30%
I Hoteller og restau-
ranter

3779 20125 7107 8685 3914 11166 54775 1,48% 79,62%

J Information og 
kommunikation

10612 22549 12588 19799 16560 89175 171284 4,63% 47,94%

K Finansiering og 
forsikring

.. .. .. .. .. .. .. ..

L Ejendomshandel 
og udlejning

33267 20984 3736 4275 2984 6186 71432 1,93% 91,34%

M Videnservice 15691 35400 13755 23198 18944 84944 191932 5,19% 55,74%
N Rejsebureauer, 
rengøring og anden 
operationel service

15381 22362 10627 16490 10985 34888 110733 2,99% 68,49%

TOT Erhverv i alt 292952 561339 286122 433673 340557 1783390 3698034 98,89% 51,77%
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tede virksomheder, jf. Tabel 8. Branchen “Vidensservice”, som stod for 
16,53% af  de nystartede virksomheder i 2015, oplevede et fald i antallet 
af  nystartede virksomheder på -4,24% fra 2014 til 2015, mens også bran-
cherne “Bygge og Anlæg” samt “Handel” oplevede fald på hhv. -5,71% og 
-2,23% i samme periode. 

Transportbranchen formåede derimod at skabe en lille positiv vækst på 
0,96% i antallet af  nystartede virksomheder fra 2014 til 2015. Antallet af 
nystartede virksomheder indenfor branchen “Energiforsyning” steg med 
hele 88,61% fra 2014 til 2015 – men det skal ses i lyset af, at branchen kun 
står for under 1% af  det samlede antal nystartede virksomheder. Energi-
forsyningens vækst i nye virksomheder kan således på ingen måde opveje 
den negative udvikling, der har været i stort set alle de øvrige brancher. 

Der var en voldsom stigning på 25,31% i antallet af  ophørte virksomhe-
der fra 2014 til 2015. Det var især branchen “Finansiering og forsikring”, 
der mistede mange virksomheder fra i 2015. Antallet af  ophørte virksom-
heder i denne branche steg således med 61,59% i perioden. Iblandt de 
store brancher som “Landbrug, skovbrug og fiskeri”, “Bygge og anlæg”, 
“Transport” og “Handel” steg antallet af  ophørte virksomheder med mel-
lem 15-35% fra 2014 til 2015 (Tabel 9). Industriens virksomheder havde en 
stigning i antallet af  ophørte virksomheder i 2015 på 9,45%, hvilket var en 
af  mindre reduktioner.

Alle brancher var ramt af  et stigende antal ophørte virksomheder og et 
lavere antal nystartede virksomheder. “Landbrug, skovbrug og fiskeri” er 
dog den branche, der blev hårdest ramt med en relativ nettonedgang på 
0,32 fra 2014 til 2015. Det betyder, at antallet af  opstartede virksomheder 
var ca. 3 gange lavere end antallet af  ophørte virksomheder i samme pe-
riode (Tabel 10). I brancherne “Energiforsyning” samt “Vandforsyning og 
renovation” var bytteforholdet mellem opstartede og ophørte virksom-
heder 0,5.

Som Figur 5 antyder, kan den store vækst i antallet af  ophørte virksom-
heder henføres til en række faktorer. En af  disse faktorer, som er værd at 
nævne, er “overlevelsesraten”. Den ser ud til at være faldende. Det kan 
skyldes forskellige forhold som f.eks., at iværksætterne er mere risikovilli-
ge eller starter for tidligt. En anden væsentlig faktor er den koncentration, 
der ser ud til at finde sted i en række brancher, bl.a. som følge af  den digi-
tale transformation i samfundet. 

Brancher Mikro Små Mellem-
store

Store

0 1-9 10-19 20-49 50-99 100+ I alt For-
deling 
2010

SMV 
andel 

af  total 
oms

A Landbrug, 
skovbrug og fiskeri

24731 57021 10629 4882 864 4580 102707 2,78% 95,54%

B Råstofindvinding 15102 .. .. 1117 1446 4846 37173 ..
C Industri 9950 35897 29119 72885 70628 579892 798372 21,59% 27,37%
D Energiforsyning 31193 15420 7822 5817 6219 94513 160984 4,35% 41,29%
E Vandforsyning og 
renovation

11479 2454 1498 3316 2348 11805 32901 0,89% 64,12%

F Bygge og anlæg 20952 54337 29031 41143 22140 62979 230581 6,24% 72,69%
G Handel 71761 206961 133231 198568 156993 516440 1283955 34,72% 59,78%
H Transport 15240 27445 17661 28155 22331 267387 378217 10,23% 29,30%
I Hoteller og restau-
ranter

3779 20125 7107 8685 3914 11166 54775 1,48% 79,62%

J Information og 
kommunikation

10612 22549 12588 19799 16560 89175 171284 4,63% 47,94%

K Finansiering og 
forsikring

.. .. .. .. .. .. .. ..

L Ejendomshandel 
og udlejning

33267 20984 3736 4275 2984 6186 71432 1,93% 91,34%

M Videnservice 15691 35400 13755 23198 18944 84944 191932 5,19% 55,74%
N Rejsebureauer, 
rengøring og anden 
operationel service

15381 22362 10627 16490 10985 34888 110733 2,99% 68,49%

TOT Erhverv i alt 292952 561339 286122 433673 340557 1783390 3698034 98,89% 51,77%
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steg	med	hele	88,61%	fra	2014	til	2015	–	men	det	skal	ses	i	lyset	af,	at	branchen	kun	står	for	under	1%	af	
det	samlede	antal	nystartede	virksomheder.	Energiforsyningens	vækst	i	nye	virksomheder,	kan	således	på	
ingen	måde	opveje	den	negative	udvikling,	der	har	været	i	stort	set	alle	de	øvrige	brancher.		

Der	var	en	voldsom	stigning	på	25,31%	i	antallet	af	ophørte	virksomheder	fra	2014	til	2015.	Det	var	især	
branchen	”Finansiering	og	forsikring”	der	mistede	mange	virksomheder	fra	i	2015.	Antallet	af	ophørte	
virksomheder	i	denne	branche	steg	således	med	61,59%	i	perioden.	Iblandt	de	store	brancher	som	
”Landbrug,	skovbrug	og	fiskeri”,	”Bygge	og	anlæg”,	”Transport”	og	”Handel”	steg	antallet	af	ophørte	
virksomheder	med	mellem	15-35%	fra	2014	til	2015	(tabel	9).	Industriens	virksomheder	havde	en	stigning	i	
antallet	af	ophørte	virksomheder	i	2015	på	9,45%,	hvilket	var	en	af	mindre	reduktioner.	

Alle	brancher	var	ramt	af	et	stigende	antal	ophørte	virksomheder	og	et	lavere	antal	nystartede	
virksomheder.	”Landbrug,	skovbrug	og	fiskeri”	er	dog	den	branche,	der	blev	hårdest	ramt	med	en	relativ	
nettonedgang	på	0,32	fra	2014	til	2015.	Det	betyder,	at	antallet	af	opstartede	virksomheder	var	ca.	3	gange	
lavere	end	antallet	af	ophørte	virksomheder	i	samme	periode	(tabel	10).	I	brancherne	”Energiforsyning”	
samt	”Vandforsyning	og	renovation”	var	bytteforholdet	mellem	opstartede	og	ophørte	virksomheder	0,5.	

Som	figur	5	antyder,	kan	den	store	vækst	i	antallet	af	ophørte	virksomheder	henføres	til	en	række	faktorer.	
En	af	disse	faktorer,	som	er	værd	at	nævne,	er	”overlevelsesraten”.	Den	ser	ud	til	at	være	faldende.		Det	
kan	skyldes	forskellige	forhold	som	fx,	at	iværksætterne	er	mere	risikovillige	eller	starter	for	tidligt.	En	
anden	væsentlig	faktor	er	den	koncentration,	der	ser	ud	til	at	finde	sted	i	en	række	brancher,	bl.a.	som	
følge	af	den	digitale	transformation	i	samfundet.		

	

	

Figur	5	-	Nye	og	ophørte	virksomheder	(2010-2015)	
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Figur 5: Nye og ophørte virksomheder (2010-2015)

2010 2011 2012 2013 2014 2015 For-
deling 
2010

For-
deling 
2015

A Landbrug, skovbrug og 
fiskeri

1661 2220 2191 1656 1516 1299 5,39% 4,34%

B Råstofindvinding 13 20 16 15 18 16 0,04% 0,05%
C Industri 1161 1378 1212 1094 1175 1102 3,77% 3,68%
D Energiforsyning 87 137 185 152 79 149 0,28% 0,50%
E Vandforsyning og renovation 27 155 145 114 95 82 0,09% 0,27%
F Bygge og anlæg 2673 3485 3078 2907 3260 3074 8,68% 10,28%
G Handel 3969 4287 3862 3489 3595 3515 12,89% 11,75%
H Transport 984 1050 986 856 933 942 3,19% 3,15%
I Hoteller og restauranter 1496 1759 1639 1614 1606 1471 4,86% 4,92%
J Information og kommu-
nikation

2665 2819 2550 2698 2790 2656 8,65% 8,88%

K Finansiering og forsikring 1346 1238 1315 300 1852 1367 4,37% 4,57%
L Ejendomshandel og udle-
jning

1986 2523 2041 2049 1977 2075 6,45% 6,94%

M Videnservice 5042 5356 4944 4731 5162 4943 16,37% 16,53%
N Rejsebureauer, rengøring og 
anden operationel service

2332 2661 2368 2393 2481 2255 7,57% 7,54%

TOT Erhverv i alt 30799 33659 30924 28998 31089 29911 100,00% 100,00%

Tabel 7: Antal nye virksomheder fordelt på branche (2010-2015)

174032_CESFO-Årbog 2017_mat.indd   112 03/04/2018   10.30



Jakob Schlichter og Poul Rind Christensen  .  113   

2010 2011 2012 2013 2014 2015 For 
deling 
2010

For- 
deling 
2015

A Landbrug, skovbrug og 
fiskeri

2885 2277 2466 3227 3024 4073 9,98% 11,35%

B Råstofindvinding 16 14 18 22 13 20 0,06% 0,06%
C Industri 1505 1353 1416 1375 1281 1402 5,21% 3,91%
D Energiforsyning 85 109 125 206 174 310 0,29% 0,86%
E Vandforsyning og renovation 118 89 123 122 100 153 0,41% 0,43%
F Bygge og anlæg 3879 3238 3321 3096 2905 3723 13,42% 10,37%
G Handel 4474 4535 4722 4552 4231 4995 15,48% 13,92%
H Transport 1570 1390 1344 1271 1131 1319 5,43% 3,68%
I Hoteller og restauranter 1478 1512 1662 1663 1470 1679 5,11% 4,68%
J Information og kommuni-
kation

1860 1993 2216 2295 2261 2921 6,44% 8,14%

K Finansiering og forsikring 908 960 1067 652 1333 2154 3,14% 6,00%
L Ejendomshandel og udlej-
ning

2084 2027 2181 2291 2193 3024 7,21% 8,43%

M Videnservice 3900 3908 4598 4519 4454 5583 13,50% 15,56%
N Rejsebureauer, rengøring og 
anden operationel service

2126 2182 2264 2141 2056 2519 7,36% 7,02%

TOT Erhverv i alt 28898 27598 29535 29445 28640 35890 100,00% 100,00%

Tabel 8: Antal ophørte virksomheder fordelt på branche (2010-2015)

2010 2011 2012 2013 2014 2015
A Landbrug, skovbrug og 
fiskeri

0,58 0,97 0,89 0,51 0,50 0,32

B Råstofindvinding 0,81 1,43 0,89 0,68 1,38 0,80
C Industri 0,77 1,02 0,86 0,80 0,92 0,79
D Energiforsyning 1,02 1,26 1,48 0,74 0,45 0,48
E Vandforsyning og renovation 0,23 1,74 1,18 0,93 0,95 0,54
F Bygge og anlæg 0,69 1,08 0,93 0,94 1,12 0,83
G Handel 0,89 0,95 0,82 0,77 0,85 0,70
H Transport 0,63 0,76 0,73 0,67 0,82 0,71
I Hoteller og restauranter 1,01 1,16 0,99 0,97 1,09 0,88
J Information og kommuni-
kation

1,43 1,41 1,15 1,18 1,23 0,91

K Finansiering og forsikring 1,48 1,29 1,23 0,46 1,39 0,63
L Ejendomshandel og udlej-
ning

0,95 1,24 0,94 0,89 0,90 0,69

M Videnservice 1,29 1,37 1,08 1,05 1,16 0,89
N Rejsebureauer, rengøring og 
anden operationel service

1,10 1,22 1,05 1,12 1,21 0,90

TOT Erhverv i alt 1,07 1,22 1,05 0,98 1,09 0,83

Tabel 9: Nye virksomheder i forhold til ophørte virksomheder (2010-2015)
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Konkurser i 2015
Tallene for nystartede og ophørte virksomheder tegner et ret negativt bil-
lede. Dette billede præges dog af, at antallet af  virksomhedskonkurser har 
været faldende siden 2012, jf. Figur 7. Antallet af  konkurser iblandt virk-
somheder faldt således med 2987 konkurser fra 2014 til 2015, svarende til 
et fald på 35,6% (Figur 6). Tallene vidner om, at Danmark befinder sig i en 
sund økonomisk situation.  

Tendensen med faldende konkurser gik igen i stort set alle brancher i 
2015. Samtlige brancher havde konkurstal, der lå under gennemsnittet for 
konkurserne i de seneste 3 år. Branchen “Landbrug, skovbrug og fiskeri” 
er dog undtagelsen, idet antallet af  konkurser steg med 45,5% fra 2014 til 
2015. Branchen “Restauranter” havde også konkurstal, der var højere end 
gennemsnittet (7,7 %). Brancher, hvor antallet af  konkurser var lavere end 
gennemsnittet i 2015, var “Finansiering og Forsikring”, der lå 31,2% under 
gennemsnittet, ligesom “Transport” og “Handel” lå hhv. 25,6% og 13,9% 
under periodens gennemsnit (Figur 8).

 

	
	
Figur	6	-	Konkurser	i	alt	(2012-2015)	
	
	

	

	

Figur	7	-	Antal	konkurser	fordelt	på	brancher	(2012-2015)	
	

	

Figur 6: Konkurser i alt (2012-2015)
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Figur	7	-	Antal	konkurser	fordelt	på	brancher	(2012-2015)	
	

	

Figur 7: Antal konkurser fordelt på brancher (2012-2015)

	

Figur	8	-	Procentdel	konkurser	i	2015	sammenlignet	med	gennemsnit	for	2012-2014	
	

Sammendrag	
Året	2015	var	på	mange	måder	et	godt	år	for	dansk	økonomi.	C20	indekset	ramte	kurs	800,	og	der	var	et	
markant	fald	i	antallet	af	konkurser.	Samtidig	blæste	der	gunstige	økonomiske	vinde	fra	Europa.	Der	var	en	
begyndende	konsolidering	i	bankbranchen,	der	efter	flere	års	kriser,	havde	et	godt	år	økonomisk.	Branchen	
”Landbrug,	skovbrug	og	fiskeri”	oplevede	i	året	en	begyndende	overgang	til	stordrift.	En	trend,	som	ser	ud	
til	at	fortsætte	i	2016	og	2017.	

Et	gennemgående	træk	i	stort	set	alle	brancher	i	2015var,	var	at	antallet	af	virksomheder	faldt	i	2015,	
hvilket	har	medført	en	koncentration	omkring	større	og	færre	virksomheder.	Et	faldende	antal	
virksomheder	kan	ses	som	et	krisetegn,	men	en	række	nøgletal	for	dansk	erhvervsliv	peger	i	en	mere	positiv	
retning:	Antallet	af	virksomhedskonkurser	i	2015	var	på	det	laveste	niveau	i	5	år,	beskæftigelsen	steg	med	
0,8%	i	2015,	og	virksomhedernes	omsætning	steg	samlet	set	med	2,9%	i	året.	SMV’er	spiller	stadig	en	vigtig	
rolle	i	dansk	erhvervsliv,	idet	de	stod	for	51,8%	af	virksomhedernes	omsætning	i	2015	og	37,9%	af	de	
beskæftigede.		

Den	øgede	konsolidering	ændrede	markant	på	virksomhedssammensætningen	i	de	forskellige	brancher.	I	
”Bygge-	og	anlægsbranchen”	steg	antallet	af	store	virksomheder	med	11,81%	fra	2014	til	2015.	I	branchen	
”Finansiering	og	forsikring”	faldt	antallet	af	mikrovirksomheder	med	1-9	fuldtidsansatte	med	hele	24,5%	fra	
2014	til	2015.	Branchen	”Rejsebureauer,	rengøring	og	anden	operationel	service”	havde	en	anselig	stigning	
på	11,4%	af	store	virksomheder	i2015	ift.	2014.		

Det	store	spørgsmål	er,	om	Danmark	kan	styre	sig	fri	af	de	problemer,	som	kan	anes	i	horisonten	for	de	
kommende	år.	Her	i	slutningen	af	2017	er	der	meget,	som	peger	på,	at	danske	virksomheder	-	og	ikke	
mindst	SMV’er	-	står	overfor	betydelige	udfordringer.	Udfordringerne	knytter	sig	især	til	Brexit	og	til	den	
fortsatte	vækst	i	tysk	økonomi.	De	to	lande	hører	til	de	helt	store	lokomotiver	i	EU’s	økonomi,	og	de	
kæmper	hver	især	med	alvorlige	interne	problemer.	Det	kan	være	et	forvarsel,	om	et	mere	fragmenteret	
EU,	som	også	kan	ramme	Danmark	i	de	kommende	år.	

Der	har	både	på	dansk	og	europæisk	plan	været	en	stigende	opmærksomhed	på	SMV’er	og	
entreprenørskab.	Der	er	iværksat	initiativer,	der	skal	gøre	det	lettere	for	virksomheder	at	etablere	sig,	

Figur 8: Procentdel konkurser i 2015 sammenlignet med gennemsnit for 2012-2014

Sammendrag
Året 2015 var på mange måder et godt år for dansk økonomi. C20 in-
dekset ramte kurs 800, og der var et markant fald i antallet af  konkurser. 
Samtidig blæste der gunstige økonomiske vinde fra Europa. Der var en 
begyndende konsolidering i bankbranchen, der efter flere års kriser havde 
et godt år økonomisk. Branchen “Landbrug, skovbrug og fiskeri” opleve-
de i året en begyndende overgang til stordrift. En trend, som ser ud til at 
fortsætte i 2016 og 2017.
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116  .  Store og små virksomheder i tal 2015

Et gennemgående træk i stort set alle brancher i 2015 var, var at antallet 
af  virksomheder faldt i 2015, hvilket har medført en koncentration om-
kring større og færre virksomheder. Et faldende antal virksomheder kan 
ses som et krisetegn, men en række nøgletal for dansk erhvervsliv peger i 
en mere positiv retning: Antallet af  virksomhedskonkurser i 2015 var på 
det laveste niveau i 5 år, beskæftigelsen steg med 0,8% i 2015, og virksom-
hedernes omsætning steg samlet set med 2,9% i året. SMV’er spiller stadig 
en vigtig rolle i dansk erhvervsliv, idet de stod for 51,8% af  virksomheder-
nes omsætning i 2015 og 37,9% af  de beskæftigede. 

Den øgede konsolidering ændrede markant på virksomhedssammen-
sætningen i de forskellige brancher. I “Bygge- og anlægsbranchen” steg 
antallet af  store virksomheder med 11,81% fra 2014 til 2015. I branchen 
“Finansiering og forsikring” faldt antallet af  mikrovirksomheder med 1-9 
fuldtidsansatte med hele 24,5% fra 2014 til 2015. Branchen “Rejsebureau-
er, rengøring og anden operationel service” havde en anselig stigning på 
11,4% af  store virksomheder i 2015 ift. 2014. 

Det store spørgsmål er, om Danmark kan styre sig fri af  de problemer, 
som kan anes i horisonten for de kommende år. Her i slutningen af  2017 
er der meget, som peger på, at danske virksomheder – og ikke mindst 
SMV’er – står overfor betydelige udfordringer. Udfordringerne knytter sig 
især til Brexit og til den fortsatte vækst i tysk økonomi. De to lande hører 
til de helt store lokomotiver i EU’s økonomi, og de kæmper hver især med 
alvorlige interne problemer. Det kan være et forvarsel om et mere frag-
menteret EU, som også kan ramme Danmark i de kommende år.

Der har både på dansk og europæisk plan været en stigende opmærk-
somhed på SMV’er og entreprenørskab. Der er iværksat initiativer, der 
skal gøre det lettere for virksomheder at etablere sig, ligesom der er fokus 
på at lette det bureaukrati, som især SMV’er slås med. Dette har medført 
en øget forankring af  SMV’er, hvor niveauet af  såvel antallet af  virksom-
heder, omsætning og antallet af  ansatte har været nogenlunde stabilt over 
en årrække. 
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