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Forord

Center for Entreprenerskab og Smévirksomhedsforskning (CESFO) har
siden 1995 eksisteret som et tveerfagligt forskningscenter ved Syddansk
Universitet med et serligt fokus — som navnet siger — pd anvendelsesre-
levant forskning i entreprenerskab og ledelse i sma og mellemstore virk-
somheder.

CESFO har siden sin oprettelse i 1995 pd mange mader stdet i naer 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 iveerksettere i udviklingsorienterede forskningsprojekter og f.eks. gen-
nem workshops, seminarer og kurser for mélgrupper af SMV’er, konsu-
lenter og regionale udviklingspartnere.

P4 den anden side har forskere ved Syddansk Universitet opbygget et tet
forskningssamarbejde i de internationale forskningsnetvaerk, som arbej-
det i felterne entreprenerskab og ledelse i mindre virksomheder.

CESFO onsker saledes bade at bidrage til en fortsat teoriudvikling og at
spille en aktiv rolle som vidensressource i forhold til de smd og mellem-
store virksomheder i Danmark. Vi ensker at inspirere og udfordre praksis,
som den folder sig ud blandt iveerksettere og SMV’er i Danmark, og vi en-
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 ar udgivet en drsrapport. Formalet er at dbne
et vindue mellem forskningsverdenen og de virksomheder, konsulenter
og erhvervsfremmeaktgrer, som har en faglig interesse i at folge de nye
udviklingstendenser pa forskningsfronten.

Arets bog indeholder siledes en lang rakke korte artikler af formidlende
karakter og er tenkt som en appetitvaekker til centrets videnskabelige
publikationer.
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Den er opbygget i tre afsnit: Afsnit 1 indeholder artikler omkring érets
tema: De morke sider af ledelse og drift af mindre virksomheder. Afsnit
2 rummer smagsprover pa anden igangvarende forskning, mens afsnit 3
giver et grundleggende statistisk overblik over ivarksattere og smavirk-
somheder i Danmark.

God lzselyst!



INDLEDNING

Kim Kryver, Pour RiND CHRISTENSEN OG PER V. FREYTAG

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

Langt hovedparten af de danske virksomheder er ifelge EU’s klassifika-
tion sma og mellemstore virksomheder (SMV’er). Som det fremgar af det
statistiske overblik i denne bog (kapitel 10), har denne andel veret meget
stabil over drene og udger godt 90 % af alle virksomheder i den private
sektor.

Det fremhaves ofte, at dette steerke islet af smd og mellemstore virk-
somheder preaeges af stor fleksibilitet og omstillingsevne, savel organisato-
risk som strategisk. Mens de store virksomheder ofte opnar deres konkur-
rencemassige 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 samfundsekonomisk perspektiv kan man se samspillet mellem de
stores stordriftsfordele og de sma virksomheders specialiserings- og forny-
elsesfordele som et positivt element i tilpasningen af den danske erhvervs-
strukturs konkurrenceevne i det turbulente verdenssamfund, vi star i.

Dette positive samspil har imidlertid ogsd sine skyggesider. De er pa
den ene side knyttet til de ulemper, der er forbundet med stor skala. Pa
den anden side er de ulemper, der knytter sig til de organisatoriske og
markedsbetingede smédriftsulemper, sma virksomheder star overfor.

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

Antologiens forste del bestar af fem kapitler som alle stiller skarpt pa arets
tema. Det sker under overskriften “De merke 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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Det tredje og sidste kapitel i antologien prasenterer relevant statistik
vedrerende mindrevirksom-heder, deres position i den danske erhvervs-
struktur og virksomhedernes opstart og opher.

Arets tema:

De morke 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 veere SMV i samspil med omgi-
velserne. I den internationale litteratur kaldes dette grundvilkar ‘liabilities
of smallness’ (Stinchcombe, 1965 og Aldrich & Auster, 1986). Dette ud-
tryk daekker over, at omfanget og arten af de ressourcer og kompetencer,
der er til rddighed, er begraenset. Det pavirker den mindre virksomheds
image, da specielt store kunder, men ogsa andre interessenter, kan vere
usikre pa, om den lille leverander kan klare opgaven, kan dokumentere
og give garantier, der er holdbare pa sigt. Den lille virksomhed har ogsa
begraensede ressourcer til branding og beskyttelse af sine produkter og
seregne kompetencer.

Det at vaere SMV'er betyder derfor i udgangspunktet, at der er graen-
ser for bade omfanget og typen af opgaver, man kan pdtage sig. Derfor
ma mindre virksomheder ofte traekke pa andre virksomheders ressourcer,
hvis de skal matche de opgaver, de stir overfor. Begrensningen i storrel-
sen pavirker repertoiret af kompetencer, der er til rddighed, idet antallet
af ansatte i virksomheden begranser spendvidden af de konkrete spids-
kompetencer, der kan beherskes. Den begrensede storrelse kan saledes
vanskeliggare en dyb specialisering eller fore til en meget snaever speciali-
sering indenfor et bestemt nicheomrade.

I forhold til virksomhedens innovative kapacitet kan virksomhedens
storrelse ogsa have negative folger. Pa den ene side kan evnen til at innove-
re og forny sig pa andre omrdder end det omrdde, man har specialiseret
sig i, veere begreenset. Pa den anden side kan det innovative samarbejde
med andre, som er nadvendigt for at flette egne kompetencer med andres,
veare begraenset af en manglende kapacitet til at indga i teette, langvarige
udviklingsnetverk med relevante partnere (Rothwell & Dodgson, 1991).
Det kan ogsd pavirke evnen til at traekke veerdi ud af udviklingsarbejdet
og heste gevinster gennem efterfelgende kommercialisering.

Pé ledelsessiden kan det meget steerke fokus pa virksomhedens speciale
og den daglige drift let fore til et begreenset udsyn. Al opmerksomhed ret-
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tes mod at vedligeholde og udvikle det sneevre omrade, man har speciali-
seret sig indenfor. Det kan fore til, at ledelsen alt for sent opfanger behovet
for forandring eller behovet for et fundamentalt skifte i virksomhedens
specialisering, teknologi og portefelje af kompetencer.

Samarbejdet med andre virksomheder er vigtigt for SMVeren af flere
grunde. Men i udgangspunktet vil det ogsd vere pavirket af den posi-
tion, man har som mindre virksomhed. Det kan saledes vere svert at
spille en rolle som betydningsfuld partner alene pa grund af sterrelsen.
Man har som SMV begraensede muligheder for at pavirke eller dominere
i samspillet med andre — ofte storre — virksomheder. Den lille partner i en
relation star siledes ofte som den tilpassende part. Udviklingen af seerli-
ge kompetencer bliver ofte praeget af relationerne til nogle fa betydende
kunder. Skift i kundekredsen eller opher af konkrete kunderelationer kan
derfor udvikle sig til sakaldte "Sunk costs’; altsd investeringer og aktiver,
der kun har veerdi i den kunderelation, man har mistet. Det kan man sege
at opveje igennem udviklingen af unikke kompetencer, der er attraktive
for en bred kreds af kunder. Lykkes SMV’eren i sit forseg pd at udvikle
seerlige kompetencer, rummer det dog ogsd potentielt en risiko i samspil-
let med andre virksomheder. De szrlige kompetencer hos en SMV’er kan
fore til, at storre virksomheder — det veere sig kunder, leveranderer eller
konkurrenter — overtager SMV’en eller dens idé. En sddan overtagelse er
ikke nedvendigvis venlig og kan fere til en utilsigtet nedlukning af SM-
V’en efter overtagelsen. Bevidstheden om, at andre virksomheder ikke
nedvendigvis har gode intentioner set med SMV erens gjne, kan fore til,
at SMV’eren udvikler en hej grad af risikoaversion. Dette kan pé den ene
side veere med til at beskytte SMV”eren mod fjendtlig overtagelse. P4 den
anden side kan det ogsa reducere mulighederne for, at SMV’eren far nok
ud af sine relationer med andre virksomheder og @vrige aktorer.

Det at vaere en SMV’er rummer sédledes i sit udgangspunkt en rekke
potentielle udfordringer, som der ikke findes enkle lgsninger pd. SMV er-
ne har mulighed for at undga eller reducere nogle af de udfordringer, der
er, men det kreever ledelsesmeessig opmarksomhed og snilde. Det betyder
at der bindes en rakke 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 forste le-
vedr, nogle forbliver smé og endnu faerre lykkes rent faktisk i at vokse. Et
sporgsmal er derfor, hvad det er for udfordringer, som iseer SMV er har, og
hvilke muligheder eksisterer der for at imedega disse?
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De enkelte kapitler

De morke sider af ledelse og drift af mindre virksomheder

De fem kapitler, som omhandler temaet om de merke sider af ledelse
og drift af mindre virksomheder, presenterer udvalgte perspektiver pa
temaet, herunder de ledelsesudfordringer, der folger med ensket om at
skabe vaekst, problematikker vaekstorienterede ivaerksattere i landdistrik-
ter star overfor, serlige vanskeligheder som specielt mikrovirksomheder
star overfor i innovationsskabende samarbejdsprojekter, udfordringer for
iverksztternes i deres netvaerk, og SMV’ers udbytte og vanskeligheder
med at hdndtere IKT, specielt ERP-systemer.

I kapitel 2 setter Nissen, Evald og Clarke fokus pd, hvorledes de helt
sma, ofte staerkt specialiserede mikrovirksomheder brydes med at ska-
be kommerciel vaerdi af deres samarbejde med en offentlig partner i et
offentligt-privat innovationsprojekt (OPI). De belyser dels den rolle mi-
kro-virksomhedernes ressourcebegraensninger spiller, dels hvorledes det
pavirker faserne i det innovative samarbejde.

I kapitel 3 beskriver og analyserer Nielsen, Wickstrem og Bager erfarin-
gerne fra et projekt om vakst gennem ledelse, hvor en raekke SMV’er har
deltaget. Der sattes fokus pd, hvorledes man bedst kan udvalge SMV’er
til projektet, saledes at projektet far storst mulig effekt hos deltagerne.

I kapitel 4 praesenterer Korsgaard og Miiller en raekke stedbundne bar-
rierer for iveerksatteres etablering og vaekst i landdistrikter. Det giver an-
ledning til en model for, hvorledes ivaerksettere i landdistrikter kan skabe
nye muligheder.

I kapitel 5 udfordrer Klyver vores positive opfattelse af den rolle sociale
og professionelle netveerk har for, at ivaerksatterne far luft under vingerne
og bliver flyveferdige.

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

Andre aktuelle temaer

Udover emner, som er specifikt knyttet til temaet de meorke sider af ledelse
og drift af mindre virksomheder, indeholder antologien fire artikler med
en rekke andre interessante temaer fra den aktuelle sméavirksomheds-
forskning. Temaerne rekker fra controllerens udfordrede rolle i OPI-pro-
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jekter, vidensdeling mellem designbureauer og SMV’er samt sammensted
mellem forskellige ledelses- og udviklingslogikker i OPI-projekter.

I kapitel 7 belyser Hansen, Christiansen og Evald de kompetencemees-
sige udfordringer controllere stir overfor i OPI-projekter. Artiklen ser
specielt pa de standpunkter, controlleren star overfor i et ledelsesmaessigt
samspil i en innovationsproces med flere partnere.

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

I kapitel 9 analyserer Nissen, hvorledes en mindre produktionsvirksom-
hed udfordres i udviklingsarbejdet for en kunde, nir kundens logik og
synsvinker pd lgsningen er ukendt. Artiklen er baseret pa et 2-arigt case-
studie, hvor samarbejdsprocesserne er fulgt tet.

Antologien afsluttes i kapitel 10 med et statistisk overblik baseret pa
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 HOJBJERG CLARKE
0G HELLE AARGE NISSEN

Lige sd udbytterigt et innovationsforlgb kan vere for de involverede par-
ter, lige sd udfordrende er forlebet ofte ogsa. Dette bliver specielt tydeligt,
nér offentlige og private akterer gir sammen i falles innovationsforleb,
hvor de forskellige parter ikke kender losningen pé forhand og derfor vit-
terligt har behov for at kombinere hinandens forskelligartede viden og
indsigter for at udvikle en ny og relevant lgsning (Evald et al., 2014). I
litteraturen er der ofte, nar der fokuseres pa muligheder og udfordrin-
ger i OPIL-projekter, fokus pd, hvordan sma og mellemstore virksomhe-
der handterer dette, mens gruppen af mikrovirksomheder ofte overses.
Denne gruppe er dog interessant at fokusere pd, da mikrovirksomheder
med mindre end 10 fuldtidsansatte ofte ogsd indgar i OPI-projekter, men
de er pd grund af deres storrelse endnu mere udfordret ressourcemaessigt
end smd og mellemstore virksomheder. Det galder iser allokering af til-
strakkelig tid eller andre typer af ressourcer til arbejdet med at udvikle
det kommercielle potentiale for de lesninger, de tester og udvikler i et
OPI-projekt.

Ofte tiltrakkes mikrovirksomheder af de fordele, et OPI-projekt kan ska-
be for dem. Det kan eksempelvis vare udsigten til at forbedre eksisteren-
de eller skabe nye netveerks- og samarbejdsrelationer, forbedre adgangen
til eksisterende eller nye markeder og kundesegmenter samt til at skabe
legitimitet i forhold til de lasninger, der udvikles, og dermed ogsa skabe
legitimitet omkring virksomheden og entreprenererne selv. Alt sammen
fordele, der potentielt kan give mikrovirksomheder adgang til et fremti-
digt salg pa et stort og dermed meget attraktivt marked. Men, hvad de ofte
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undervurderer, er den mangde tid og de diverse ressourcer, et OPI-forleb
kraever af dem. Samtidig med at et relevant test- og dokumentationsfor-
lob skal designes og udferes, skal relationer til relevante offentlige aktorer
udvikles og plejes, og det administrative set-up, som OPI-projektet fore-
gar indenfor, skal der ogsa allokeres ressourcer til. Alt dette sker, samtidig
med at mikrovirksomhederne ofte fortsat kerer normal drift af eksiste-
rende kunder. Mangden og forskelligheden af opgaverne ger derfor, at
mikrovirksomheder ofte, pa grund af deres storrelse, har sveert ved at al-
lokere tilstreekkelige ressourcer til den mere langsigtede strategiske plan-
leegning og refleksion af, hvordan det kommercielle potentiale kan skabes
og skaleres. Mikrovirksomhedernes involvering i innovationsprojekter in-
debzrer nemlig ofte uforudsete haendelser, der skal lgses nu og her sdsom
adgang til de rette testmiljoer, administration, tekniske udfordringer m.m.

For at fa mere viden om, hvordan mikrovirksomheder hindterer arbejdet
med at indtenke det kommercielle potentiale i et konkret OPI-projekt,
tages der i denne artikel afset i 4 mikrovirksomheder med 1-3 ansatte.
Mikrovirksomhederne indgar i det samme overordnede OPI-projekt,
men de har i samarbejde med forskellige offentlige fagprofessioner pa et
universitetshospital ansvaret for at udvikle hvert deres koncept, der skal
testes og udvikles i labet af en 2-arig periode. OPI-projektet er initieret
af et universitetshospital i Danmark, som ogsa er projektpartner for alle
mikrovirksomhederne. Dvs. universitetshospitalet stiller personale, pa-
tienter og testmiljeer til radighed for test og udvikling af de koncepter,
som virksomhederne udvikler i samarbejde med universitetshospitalet.

Kommercialiseringsudfordringer belyses i det folgende ved at stille skarpt
pa det arbejde, mikrovirksomhederne har gennemfert via deres udvikling
af koncepter. Koncepterne er innovative lgsninger, der lebende udvikles
gennem projektet og involverer selve idéudviklingen samt udviklingen af
konkrete produkter. Formalet med at stille skarpt pd mikrovirksomheder-
nes opgaver med at indteenke det kommercielle potentiale i udviklingen af
relevante koncepter er at kunne pege pd en raekke omrader, hvor projekt-
ledelser eller mikrovirksomheder med fordel kan indtenke professionel
support for at fa 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 pa de sidste faser af en
innovationsproces, hvor virksomheder skal bruge tid pa at lancere og mar-
kedsintroducere en feerdigudviklet lesning (Chiesa and Frattini, 2011). Den
klassiske teori overser dermed det nedvendige i at indteenke det kommer-
cielle potentiale parallelt med de aktiviteter, der sker fra start til slut i et in-
novationsforleb, hvor en ukendt lgsning skal samskabes mellem mange og
forskellige partnere (Aarikka-Stenroos & Lehtimikib, 2014). Dette afset
tages i nyere teori om kommercialisering (Aarikka-Stenroos & Lehtimikib,
2014). Dermed forstas kommercialisering som en aktivitet, virksomheder
med fordel kan arbejde med igen og igen i lebet af en innovationsproces,
idet innovationsprocessen, hvor der arbejdes pa en ukendt lgsning, vil byde
pa ny viden og indsigt, der typisk vil fore til forandringer af, hvordan virk-
somhederne initialt vurderer det kommercielle potentiale.

Hvis der lebende arbejdes med det kommercielle potentiale, peger nye-
re litteratur om kommercialisering pa (Aarikka-Stenroos & Lehtimikib,
2014), at en raekke fordele kan opnas:

+ Virksomheder kan undgd at veere fastlaste i deres faglighed, nar de ud-
vikler en innovativ lesning. I stedet for udelukkende at koncentrere sig
om, hvad lgsningen kan (funktionelt og teknisk), indsamles der ogsa
lebende viden om, hvad det er, kunden (ofte bestar kunden i en offent-
lig organisation af flere stakeholders) reelt gerne vil have (de multiple
behov kunden har til en lgsning) (Slater & Mohr, 2006) og er villig til
at betale for lgsningen. Dette kan f.eks. ske gennem antropologiske
studier, idet kunden ikke altid er bevidst om, hvad der skaber verdi for
kunden, eller eri stand til up-front at prioritere mellem krav og behov.

» Virksomheder kan undga at veare fastlaste 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 repree-
senterer, indsamles ogsa lebende viden om andre attraktive kunde- og
markedssegmenter. Dette kan f.eks. gores 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 fa ny viden i spil.
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¢ Virksomheder kan undgd at vaere fastlaste i deres forestillinger om,
hvad der adskiller dem fra konkurrenterne. I stedet for udelukkende
at koncentrere sig om, hvordan lesningen adskiller sig fra lignende las-
ninger pd markedet, kan der lebende indsamles viden om, hvad det er
for differentieringsparametre, kunderne reelt opfatter som verdiska-
bende. Igen kan denne viden tilvejebringes via workshops eller antro-
pologiske studier, hvor det afdakkes, hvad offentlige partnere oplever
som veerdiskabende.

Atlebende arbejde med det kommercielle potentiale kraever dog abenhed
overfor nye input, omstillingsparathed og refleksion over, hvad det er re-
levant at eendre pd — samt ofte ikke mindst tid. Ved mikrovirksomheder,
hvor netop tid og en raekke ovrige ressourcer kan vare knappe, kan det
veere specielt vanskeligt og uoverskueligt at dels forfelge kommercialise-
ringsaktiviteter gennem et forleb, hvor en innovativ lesning udvikles, dels
omsette de input, der opnas. Mikrovirksomheder har oftest feerre ressour-
cer til radighed end sma og mellemstore virksomheder, idet de samme
personer ofte varetager flere og forskellige arbejdsopgaver samtidig, da
der er feerre hoveder og heender til rddighed. Selvom mikrovirksomheder,
der deltager i OPI-projekter, typisk er udviklingsorienterede, kan kravet
om dbenhed og omstillingsparathed sdledes 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 haendelser, der skal tages hgjde for nu og her for at sikre
fremdrift. Mikrovirksomheder kan séledes fanges af at handtere “driften”
af et udviklingsforleb.

I det folgende ses der neermere pd, hvordan mikrovirksomheder klarer
arbejdet med det kommercielle potentiale, ved at dykke ned i de kon-
cepter, hver mikrovirksomhed har udviklet i det fornaevnte OPI-projekt.
Kommercialisering indbefatter selvfelgelig mere end blot arbejdet med at
udvikle koncepter, men da netop udviklingen af relevante koncepter har
veeret centralt for det OPI-projekt, som artiklen er baseret pd, ser vi i det
folgende pd, hvordan dette arbejde er hdndteret. Mikrovirksomhedernes
arbejde med koncepterne giver indblik i, hvordan ny viden og indsigt (der
ofte har stor indflydelse pé forstdelsen af, hvad det kommercielle potentia-
le er) er blevet anvendt af virksomhederne i det lebende arbejde med de-
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res koncepter. Men forst praesenteres virksomhederne og de grundideer,
de baserer deres koncepter pa.

Mikrovirksomhedernes koncepter

Hver mikrovirksomhed skal i OPI-projektet udvikle og teste et koncept
i teet samarbejde med et storre hospital i det danske sundhedssystem.
Konkret har det overordnede program til formal at udvikle nye digita-
le kommunikationsverktgjer, der kan imedekomme behovet for digital
patientinformation og -kommunikation pa hospitaler. Danske hospitaler
eftersporger i stigende grad digitale losninger, der sikrer, at patienter i ho-
jere grad inddrages i deres behandlingsforleb, end hvad det er tilfeldet pa
nuvarende tidspunkt. I samarbejde med det danske hospital har virksom-
hederne saledes testet og udviklet forskellige digitale kommunikations-
koncepter.

Folgende 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 indgar i
OPI-projektet. Virksomhederne er i det folgende anonymiseret.

Tabel 1: Beskrivelse af mikrovirksomheder

Cases Beskrivelse af virksomheden

Mikro 1 | Mikrovirksomhed, der udvikler korte film med tale mélrettet patienter i
sundhedssystemet. Konceptet handler om at udvikle video- og animationsfilm,

der malrettet informerer og forbereder patienter bl.a. forud for kna- og
hofteoperationer. Yderligere er malet at udvikle en let tilgeengelig 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 malrettet
informerer og forbereder patienter bl.a. forud for kne- og hofteoperationer.

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

Mikro 4 | Mikrovirksomhed, der primzrt udvikler animationer og grafiske illustrationer til
undervisningsvideoer. Konceptet er udvikling af animationsfilm, der viser, hvad der
sker inde i kroppen, nar der foretages en operation pa f.eks. tidligere overvaegtige,
der skal have opereret overfledig hud vaek.
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Data er indsamlet lobende fra projektstart til slut og dekker dermed
projektperioden pé 2 ar. Data bestér 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 formalet med det overordnede OPI-projekt og
de koncepter, der udvikles i projektet. Alle data er analyseret med henblik
pa at identificere, hvordan mikrovirksomhederne arbejder med det kom-
mercielle potentiale gennem de koncepter, de hver iser 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 veret uden udfordringer,
da flere elementer sdsom formal, differentiering, malgruppe(r) og imple-
mentering har skullet indtaenkes for at fa konceptet til at fremsta helstgbt
(Miiller and Thoring, 2012). I det folgende er analysen sdledes baseret pa
disse dimensioner, da dimensionerne giver et godt indblik i, hvordan kon-
cepter typisk udvikles over tid og dermed i dette tilfeelde, hvorfor det har
veret udfordrende for virksomhederne at indtenke 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- De muligheder, som forfglges af mikrovirksomhederne
elementernes er ofte meget forskellige. F.eks. opdager virksomhederne
sammenhang undervejs i OPI-forlebet, at deres koncepter bade skal besta

af forskellige elementer, der enten henvender sig til patienter
og fagprofessionelle alene eller til begge grupper pa en gang.
Opgaven er dog for virksomhederne at fa ssmmentaenkt
disse elementer, sé de spiller sammen i et helstebt koncept.
Dette formar virksomhederne ofte ikke. Virksomhederne ved
ikke, hvordan de skal gribe arbejdet med konceptudvikling
an. De afprever typisk brudstykker af koncepter, som de
opdager nye behov og krav over tid, men de fir sig ikke taget
tid til at ssmmenstykke elementerne i et helstebt koncept.
Og, nar brudstykkerne ikke sammentankes, er det svaert for
virksomhederne at blive klar pé forretningspotentialet.
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Konceptets I starten af OPI-projektet er mikrovirksomhederne ofte klare pa
formal de udfordringer, der praeger de offentlige partnere og dermed det
formdl, koncepterne skal have. Gennem OPI-projektets forleb
indsnaevrer mikrovirksomhedernes fokus sig dog til nasten
udelukkende at fokusere pa udviklingen af selve koncepternes
funktioner og/ eller tekniske indhold og i langt mindre grad pa
de(t) problem(er), som skal leses via koncepterne. Dette forer
nogle gange til, at den enighed, der var at spore mellem de
offentlige partnere og mikrovirksomhederne initialt i forhold til
koncepternes formdl, ikke opretholdes. Koncepterne kan saledes
risikere at miste deres attraktivitet overfor de potentielle kunder.

Konceptets Mikrovirksomhederne mangler i lebet af OPI-forlgbet at have
differentiering et tilstraekkeligt blik for, hvordan deres koncepter differentierer
sig, i forhold til hvad de offentlige partnere opfatter som
vardiskabende. Mikrovirksomhederne er ofte optaget af
funktionelle og tekniske aspekter ved koncepterne, som de
mener, er centrale differentieringsparametre. De overser
betydningen af at anvende tid pa at reflektere over, hvilke
differentieringsparametre, der reelt skaber verdi for de potentielle
kunder. De risikerer séledes ofte at sta tilbage med koncepter,

der differentierer sig i forhold til konkurrenter pa markedet, men
desveerre ikke i forhold til det, de offentlige partnere eftersporger.

Konceptets Koncepterne tilpasses ofte en bestemt malgruppe gennem
malgruppe(r) projektet, mens mikrovirksomhedernes refleksioner over de
muligheder, der ligger i at fd deres koncepter tilpasset andre
malgrupper sdsom andre patienttyper, forbliver minimal.
Mikrovirksomhederne synes ikke at kunne overskue de
ressourcer og den tid, der skal leegges i at tilpasse koncepterne
til andre malgrupper og fa etableret de relationer, der skal til
for at skalere deres koncepter. Skridtet fra at identificere nye
potentielle kundegrupper til at agere pd potentialet er saledes
udfordrende for virksomhederne, hvilket kan have konsekvenser
for, om virksomhederne kan etablere salg til andre markeder
efterfolgende.

Konceptets Mikrovirksomhederne bruger ofte megen tid pd at arbejde med de
implementering | inputs, de opnar fra offentlige partnere i forhold til koncepternes
funktioner og tekniske indhold. Megen tid gar saledes pa at
tilpasse koncepterne til de lokale offentlige projektpartnere
(universitetshospitalet i projektet). Processen betyder dog, at det
kan blive sveert for mikrovirksomhederne i sidste ende at udvikle
mere generiske koncepter, der er attraktive for et storre marked
og andre kundesegmenter.
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En generel forklaring pa at arbejdet med koncepterne har veeret vanskeligt
er, at mikrovirksomhederne, uanset faglig baggrund, ofte er nedsagede til
eller kun formdr at veere kortsigtede i deres dispositioner. Virksomheder-
nes udsyn er ofte styret af korte tidshorisonter, ofte af uforudsete handel-
ser, der skal lgses nu og her, og de er endvidere ofte styret af deres faglige
og/eller tekniske interesser. Dette resulterer i, at virksomhederne ikke
formar at modellere koncepterne, sd koncepterne bliver vigtige redska-
ber til at identificere og forstd de centrale elementer og de vardiskabende
sammenhenge, deres forretning er baseret pa. Mikrovirksomhederne er
dog bevidste om at bruge OPI-projektet til at videreudvikle de lgsninger,
de tilbyder. De evner dog kun i begranset omfang at forfelge kommer-
cialiseringspotentialet i de koncepter, der udvikles, da de ofte steder pa
en rakke centrale problematikker, der skal loses nu og her, hvilket tager
tiden fra de strategiske og mere langsigtede refleksioner.

Understottelse af mikrovirksomheders bestrabelser pa at
udvikle kommercielt potentiale

Samlet set gor ovenstdende udfordringer det tydeligt, at mikrovirksomhe-
der ofte kan vaere athangige af at fa hjalp udefra for at kunne deltage pa
lige fod med andre mere ressourcesterke virksomheder i OPI-projekter.
Det giver god mening at supportere mikrovirksomhederne, idet de ofte
besidder netop de kompetencer, der er eftersporgsel efter, og som kan
gore en forskel for i sidste ende at udvikle nye lgsninger, der imedekom-
mer og laser de krav og behov, det offentlige stiller. At fa hjelp udefra ber
mikrovirksomhederne ogsé selv vaere opmarksomme pa. Hvad der kan
gores i mindre skala, er eksempelvis at yde hjelp via smd skub. Det kan
f.eks. veere ngdvendigt at 'skubbe’ virksomhederne til labende at teste de
grundideer, deres koncepter hviler pa. Dette kan ske via workshops, spar-
ringsforleb og antropologiske studier. Det kan ogsé ske, ved at mikrovirk-
somhederne far 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 gor, at det kan veere sveert for mikrovirksomheder
lebende at holde fokus pd kommercialisering, hvilket er en ulempe for de
offentlige partnere, da de meget gerne skal have gavn af de lesninger, der
udvikles, pa den lange bane. Hvad der derfor kan taenkes i, er et storre
set-up, hvor hver mikrovirksomhed lgbende i projektet kan understottes
af designere, der bade kan hjzlpe med og give respons pa de konkrete
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elementer i koncepter, men ogsa lebende kan veere med til at kvalificere
de indsigter, der skabes, ud fra bade et bruger- og forretningsmeessigt per-
spektiv. Dette vil kunne veere med til at understatte virksomhederne i at
holde fokus pa det kommercielle potentiale, de skal udvikle.
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SMV’er pa skolebanken

P1a ScHOU NIELSEN, KENT WICKSTROM JENSEN OG TORBEN BAGER

Introduktion

Veaekst har i mange ar veeret et af de ord, der gennemsyrer samfundsdebat-
ten. Vaekst i den private sektor skaber skonomisk fremgang. Vaekst skaber
jobs, vakst gger velfeerden, og vaekst er siledes en indikator for, om vi
klarer os godt som samfund og nation pd verdensmarkedet.

Vakst er desvaerre ogsa en et problem, som specielt SMV’er kan have
sveert ved at overvinde. Mange sma virksomheder nar i deres forste levear
en vis storrelse — og stdr sa i stampe. Det kan der vere mange arsager
til: virksomhedens teknologi, medarbejdernes dygtighed, markedsmulig-
hederne, ledelsens risikovillighed etc.

Ledernes vakstorienterede kompetencer og motivation synes her at
veere en central faktor, fordi sma virksomheder typisk er organiseret om-
kring en central leder, der ofte ogsa ejer virksomheden. Hvor lederne i de
storre virksomheder typisk har béde erfaringen og kompetencerne til at
gd ind i et vaekstforleb, sa er mange SMV-ledere udfordret netop pa disse
to parametre. De har ofte ikke de fornedne evner til at drive en virksom-
hed i vaekst (Morrison et al., 2003). Det er pa mange mader en meget
paradoksal problemstilling i et samfund med sa meget fokus pa vekst,
og hvor der er ca. 10 gange sa mange SMV er (10-99 fuldtidsansatte) som
store virksomheder (100+ fuldtidsansatte) (Schlichter, 2016).

Samtidig har SMV-lederen typisk et mere ambivalent forhold til vaekst
end lederen af en storre virksomhed. Pa den ene side kan de se fordele i,
at virksomheden vokser sig sterre og steerkere, men pa den anden side
kan de ogsd se ulemper, og de kan have svert ved at overskue de ledelses-
maessige udfordringer, de vil made i en vaekstproces. Specielt hvis lederen
samtidig er ejer af virksomheden, kan det vere uoverskueligt at drive sit
hjerteblod ud i en usikker vakstfase: Frygten for at tabe kontrol samt hen-
synet til medarbejdernes ve og vel vejer tungt (Wiklund, et al. 2003).

I denne artikel ser vi nermere pa, hvordan ledere af SMV’er kan drage
nytte af at deltage i kompetenceudviklingsforleb med henblik pd at styrke
deres evner til og motivation for vakst. Ydermere ser vi pa, hvordan vi
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som samfund kan opnd en sterre effekt af investeringer i kompetenceud-
viklingsprogrammer for SMV-ledere, nar der rekrutteres deltagere med et
stort veekstpotentiale. Vi tager udgangspunkt i et offentligt stottet ledel-
sesudviklingsforleb, Vaekst via Ledelse, hvor 700 danske SMV-ledere har
deltaget i forskellige treenings- og netveerksaktiviteter for netop at sge de-
res motivation for vaekst og deres kompetencer til at styre veekstprocesser.

De mindre virksomheder er udfordret pa kompetencerne

En virksomhed i vaekst skal agere i en omskiftelig og kompleks verden.
Lederen skal dermed vere i stand til at tilpasse sin strategi til den situati-
on, som virksomheden star i. Fra tidligere forskning ved vi, at SMV-ledere
som udgangspunkt har lavere formelle kompetencer end ledere af storre
virksomheder (OECD, 2010) Det er netop denne forskel, der gor, at man
fra politisk side har en interesse i at opkvalificere SMV-ledere, sé de far
bedre forudsaetninger for at drive vakstprocesser i deres virksomheder.
Det er dog ikke alle SMV-ledere, som har en interesse i eller et behov for at
deltage i kompetenceudvikling, sa det geelder for samfundet om at ramme
ledere med et klart behov og en tydelig interesse i vakst.

En af kvalerne ved at invitere SMV-ledere til at deltage i offentligt stot-
tede ledelsesudviklingsforleb er, at nogle SMV-ledere har starre tilbgje-
lighed til at ville deltage end andre. Det betyder, at man maske gar glip
af et vakstpotentiale fra SMV’er med en bestemt type ledere. Dette kan
eksempelvis vare ledere med lav uddannelse, ledere, som har et anstrengt
forhold til det at “sidde pa skolebaenken”, og ledere, som har sveert ved at
se, at de skulle kunne drage nytte af et sddant forleb. Det kan ogsé vere
ledere, som har s travlt med driften, at de har svaert ved at afse tid til
udvikling af virksomhedens strategi. Endelig kan det vere ledere, som
allerede har steerke kompetencer til vakst, hvor det mere gelder om at
sparke virksomhedens vakstproces i gang end at fa mere traening. Reelt
kan rekrutteringsprocessen saledes komme til at betyde, at man rekrutte-
rer de ledere, der har mindst brug for ledelsesudvikling, og som maske vil
have det mindste udbytte, altsa de ledere, der i forvejen er kvalificerede og
allerede har fokus pa virksomhedens strategi.

Vi har som samfund en interesse i, at de rette ledere fir et kompeten-
celoft, sd de kan udnytte det vaeekstpotentiale, der kan ligge i deres virk-
somhed. En samfundsinvestering i et sddan left kan ses som en investe-
ring i vaekst 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 stottet af det offentlige — som f.eks. et kompeten-
ceudviklingsforleb. Som illustreret i Figur 1, sd vil additionaliteten for
den enkelte virksomhed primaert kunne forventes at afhange af lederens
kompetencemassige udgangspunkt samt deres motivation for veaekst.

Figur 1: Additionalitetsmatrix

Veakstintentioner —> §D ic'c:n g
Kompetencer/ erfaringer |, s Z T
Minimale <— Ingen additionalitet
Nogle <— Mulighed for additionalitet
Tilstreekkelige < Ingen additionalitet

Figuren viser et teoretisk bud pa, hvor det storste potentiale ligger. Det er
en omfattende og omkostningskravende opgave at forsoge at lofte ledere
med minimale kompetencer/erfaringer og/eller manglende vakstinten-
tioner op pd et niveau, hvor de kan indga i et fornuftigt vaekstforleb. Des-
uden er det usandsynligt, at sadanne virksomheder vil kunne overtales
til overhovedet at indgd i et udviklingsforleb. Forventeligt er der saledes
ingen eller kun lille additionalitet at hente hos denne gruppe af virksom-
heder, og dermed ingen gode argumenter for at forsgge at rekruttere disse
til et kompetenceudviklingsforleb.

I den anden ende af skalaen ligger ledere, som allerede har tilstraekkeli-
ge kompetencer og hgje vaekstintentioner. Det er ikke umuligt at sidanne
ledere vil vaere interesserede i at deltage i et udviklingsforleb, f.eks. fordi
det styrker lederens muligheder for at fa et bedre lederjob, men set fra et
investeringssynspunkt er der ingen direkte gevinst for hverken samfundet
eller virksomheden ved at inddrage sadanne ledere.

For at opna sterst mulig effekt af et program som Vakst 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
begraenset investering kan lofte dem det sidste stykke ind i et frugtbart
vaekstforleb.

Pa baggrund af matricen er det, i teorien, en nem opgave at udvalge
deltagere til et vaekst-kompetenceprogram. Hvis man kan udvelge virk-
somheder fra det orange felt og flytte dem op i det grenne felt, sd kan man
skrive ‘succes’ pa slutevalueringen. Desverre ser virkeligheden anderle-
des ud. Selvom man som programleder opstiller stringente udvalgelses-
kriterier (selektion), sd har virksomhederne forskellig tilbgjelighed til at
onske at deltage i et udviklingsforleb (selv-selektion).

Vakst via Ledelse

Artiklen er skrevet pa baggrund af data og indsigter fra ledelsesudvik-
lingsforlebet Vaekst Via Ledelse (VVL). VVL blev gennemfort i perioden
2012-2015 med stotte fra EU og Erhvervsstyrelsen. Programmet, som
rettede sig mod ledere af virksomheder med 5-50 ansatte, blev admini-
streret af De fem Vaksthuse, som stod for rekruttering og gennemforelse
af programmet i samspil med erhvervsorganisationer og konsulenthuse.
VVL involverede over 700 ledere, som deltog i forskellige uddannelses-,
faciliterings- og netveerksaktiviteter i 3 trin: en indledende screening af
den enkelte leder og virksomhed, treeningsseminarer for mindre grupper
af deltagere, et strategisk orienteret afslutningsforleb samt, hvis lederen
og virksomheden enskede det, et tredje, delvist selvfinansieret, trin med
ekstra traeening, konsulentydelser o.1.

Til brug for evaluering af projektet og sidelebende forskning er der
indsamlet data fra bdde 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 sporgeskemaer: en opstartsundersggelse samt en midtvejs- og en
slutevaluering. Derudover er virksomhederne blevet kontaktet et ar efter
programmets afslutning for at fd mere viden omkring deres efterfolgende
udvikling. Data fra 366 af VVL-deltagerne er holdt op imod data fra en
kontrolgruppe bestdende af 292 virksomheder (sporgeskemaer og telefo-
ninterviews) for at danne et retvisende billede af forlebets deltagere, deres
forudsatninger for at deltage samt deres udbytte af forlebet.

Den hidtidige evaluering af VVL-projektet fremgar 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 preesenterer dele af
resultaterne herfra, men bidrager derudover med resultater fra nye ana-
lyser af, hvor meget VVL-deltagerne sammenlignet med kontrolgruppen
endrede deres strategiske prioriteringer i perioden.

Hvem valgte sa at deltage i VVL?
Nar vi ser pa gruppen af ledere, der deltog i VVL, og sammenligner dem
med et reprasentativt udsnit af ledere fra samme type virksomheder (kon-
trolgruppen), sa er det klart, at der ogsa har veeret en vis selektions-bias
for VVL-projektet. Her kan vi se, at det i hej grad er ledere med leengere
uddannelser, unge ledere samt ledere med forholdsvis begranset 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 pa baggrund af et program som VVL. Modsat
kan man stille spergsmal ved, om det er optimalt med en markant overre-
praesentation af hejtuddannede i et program, der forsgger at kompetence-
udvikle sine deltagere. Vi har sdledes anbefalet, at man i markedsforingen
af sddanne programmer nedprioriterer ledere med et hgjt uddannelsesni-
veau, samt at man bruger praksisrettede undervisningsformater, s man
ikke skreemmer ledere vaek, der ikke er vant til at sidde pa skolebaenken.
Resultaterne viser desuden, at ledere med heje vakstintentioner har
veret mere tilbgjelige til at tilmelde sig VVL, sadan som det ogsa var hen-
sigten. Endelig viser resultaterne, at VVL-lederne i gennemsnit arbejder
mindre end kontrolgruppe-lederne, hvilket kan indikere, at tid har en af-
gorende betydning, nar man beslutter sig for, om man vil deltage i kom-
petenceudvikling eller ej (Bager et al., 2015).

Har VVL @ndret ledernes strategiske adfaerd og taenkning?

Det store sporgsmal er nu, om de virksomheder, der har deltaget i
VVL-projektet, sa reelt har flyttet sig mere end de virksomheder, der ikke
har deltaget? En sddan vurdering kan basere sig pa tre typer af additiona-
litet: input, output og adferdsmessig additionalitet. Input-additionalitet
er, nar en politisk intervention gger virksomhedernes egen investering i
et givet projekt. Output-additionalitet bruges til at betegne en oget per-
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formance hos de bergrte virksomheder. Adfeerdsmessig additionalitet
beskriver en adfeerdsmaessig @ndring hos de bergrte virksomheder, f.eks.
endring af beslutningsgange eller strategiske processer.

I denne artikel har vi forst og fremmest fokus pa adfeerdsmeessig addi-
tionalitet, idet vi kigger p4, hvorledes VVL-projektet har pavirket de del-
tagende lederes tidsanvendelse og strategiske overvejelser. VVL-program-
mets egen slutevaluering viste, at lederne faktisk havde @ndret adfeerd,
idet de efter programmet i mindre grad brugte tid pé driftsopgaver (fra
35% til 20% tidsanvendelse) og veesentligt mere tid pa strategiske opgaver
(fra 8% til 24% tidsanvendelse) (Center for Vaekstanalyse, 2015). I tilleg til
dette resultat blev VVL-deltagerne og kontrolgruppen bedt om at anfore
deres strategiske prioriteringer ud fra en liste med 9 udviklingspunkter.
Dette blev gjort bade ved programstart og programslut, hvilket gjorde
det muligt kvantitativt at male omfanget af @ndringer i de strategiske pri-
oriteringer i perioden fra programstart til programslut. Et eksempel pa
et eendret udviklingspunkt kunne her vere, at virksomheden som en ny
prioritering vil ga efter at skabe vaekst gennem fokus pa nye markeder.
Som en foerste indikation pa additionaliteten fra VVL kunne vi her obser-
vere, at mens VVL-deltagerne gennemsnitligt eendrede deres prioritering
for 5 udviklingspunkter, sd eendrede ledere i kontrolgruppen i gennemsnit
deres strategiske prioritering for kun 3 af punkterne.

I forhold til disse resultater, sa er vi dog nedt 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 sakaldt propensity score teknik
(Rosenbaum and Rubin, 1983; Thoemmes, 2012). Denne teknik er veleg-
net, nar der er risiko for selektionsbias.

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

1 Reduktionen i N har 3 drsager: 1) Kun deltagere, som har svaret pa alle 3 evalue-
ringer er inkluderet i analysen. 2) I nogle tilfelde er det ikke den samme deltager
fra virksomheden, som har svaret pa alle tre evalueringer. Vi har kun inkluderet
observationer, hvor samme deltager har besvaret evalueringerne. 3) Analysen kan
ikke gennemfores med missing values — derfor er observationer, hvor der har vz-
ret manglende besvarelser (missing values) i en eller flere af de 3 evalueringer,
blevet frasorteret.
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forklaringsvariabel. Som det fremgar af Tabel 1, sa indikerer resultaterne
ogsd her, at VVL-deltagerne i langt hojere grad end lederne i kontrolgrup-
pen @ndrer deres strategiske prioriteringer indenfor den undersogte tids-
periode. Dette kan ses som en @ndring i ledernes tenkning vedrerende
strategi fordrsaget af traeningsprogrammet. Dette galder ogsa, nar man
tager andre forhold i betragtning sdsom virksomhedens alder og sterrelse,
ledernes uddannelsesniveau og ledererfaring, etc.

Tabel 1: Regression baseret pa propensity score matching — ikke standardiserede
koefficienter

Strategisk eendring (N=38)

Variabler Model 1 Model 2
VVL vs. kontrolgruppe 2,298*
Leders alder -118 -,088
Kon (Kvinde) -,794 -,497
Investor -,389 ,066
Grundlegger ,493 ,480
Ledererfaring 5-10 &r 1,435 1,694
Ledererfaring 10 ar plus 3,714+ 3,005+
Hojere uddannelse 1-2 ar ,659 1,387
Hojere uddannelse 3-4 ar ,238 -,140
Hojere uddannelse 5 ar + 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 @ndring i forklaringsgraden mellem model 1 og model 2
giver en steerk indikation af, at man gennem vakstprogrammer som VVL
kan flytte virksomhedsledere i deres strategiske overvejelser omkring,
hvordan de kan opnd vakst. Dette ogsa selv om selv-selektion har med-
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fort, at man kun delvist har fanget den gruppe af virksomhedsledere, hvor
additionaliteten (veekstpotentialet) er storst.

Hvad har vi lert af VVL?

Pa output-siden viser resultaterne af vores undersogelser, at de SMV-le-
dere, der har deltaget i ledelsesudviklingsforlebet, har faet konkret laering
med i bagagen. For det forste pegede slutevalueringen pd et meget heojt til-
fredshedsniveau blandt deltagerne (Center for Vaekstanalyse, 2015), men
endnu vigtigere er det, at programmet ogsa ser ud til at have @ndret del-
tagernes adfeerd og tenkning sammenlignet med kontrolgruppen. Med
hensyn til strategiarbejde har programmet péavirket deres tidsanvendelse
vasentligt, og det har ogsd faet dem til at endre deres strategiske priori-
teringer mere end kontrolgruppen, der, alt i alt, virker mere fastldste i de-
res strategiske positionering. Endelig paviser efter-evalueringen et ar efter
programmets afslutning, at VVL-virksomhederne faktisk har opndet stor-
re vaekst end kontrolgruppen, idet VVL-virksomhederne samlet set havde
opndet storre vaeekst i omsatning, antal medarbejdere og ekonomisk re-
sultat end kontrolgruppen i perioden 2012-2015 (Bager og Heath, 2016).
Sammenholdes dette med den paviste skeevhed i deltagelsen pé vaekstfor-
lobet, sd dbner dette op for en diskussion om, hvorvidt der er endnu mere
vaekst “at hente’, hvis vi formar at fokusere kompetenceudviklingen pa et
bredere udsnit af SMV-ledere.

Resultaterne af vores studier er vigtige bade fra et samfundsperspektiv
og et virksomhedsperspektiv. Som samfund har vi en interesse i, at vores
skattekroner bliver forvaltet pa en made, hvor afkastet af investeringerne
optimeres. Det er sdledes helt centralt, nar der ydes offentlig stette til pro-
grammer, der skal udvikle virksomheder, at denne stotte gives til de virk-
somheder som kan fi mest muligt ud af stetten og ikke nedvendigvis til
de virksomheder, som er mest opsggende i forhold til at modtage stotten.
Fra et virksomhedssynspunkt er konklusionerne interessante, da de un-
derstotter vigtigheden af kompetenceudvikling, som kan fore til eendrin-
ger i ledernes tenkning og adferd, sa de bedre kan styre vaekstprocesser
og billedligt talt kommer ud af “maskinrummet” og op i “helikopteren” i
deres strategiske teenkning.
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En model for iverksaettere i
landdistrikterne

STEFFEN KORSGAARD OG SABINE MULLER

I dette kapitel preesenteres en model for, hvordan iverksettere i land-
distrikter kan skabe nye muligheder, produkter og servicer med ud-
gangspunkt i lokale ressourcer og deres forankring i lokale omgivelser.
Modellen preasenterer tre elementer: sourcing af lokale ressourcer, histo-
rieforteelling og forankring i det lokale community. Kapitlet afsluttes med
en diskussion af fordele og ulemper ved modellen samt en kort diskussion
af entreprengrskabets rolle, ndr der skal skabes en baredygtig udvikling
i lokalomradet.

Indledning

Adgang til ressourcer er afgerende for smé 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
afgerende betingelse for, at nye og sma virksomheder kan etablere og ud-
vikle sig. Desvearre er det oftest svaerere for nye og sma virksomheder
at tilgd vigtige ressourcer, da de ofte lider af det, der kaldes “liabilities
of smallness and newness” (Stinchcombe 1965), altsa et handicap, der re-
laterer sig til deres status som nye eller sma virksomheder. Med en kort
levetid eller lille storrelse, og deraf manglende stabil track record for leve-
ring og vaekst, kan det veere sveert at overbevise investorer, kunder og leve-
randerer om, at netop disse virksomheder skal prioriteres fremfor mere
etablerede konkurrenter.

For iveerksettere i landdistrikterne kan den manglende adgang til res-
sourcer veare yderligere forstaerket, da mange af de ressourcer, vi ofte for-
binder med succesfuldt iveerksatteri — sdsom hejt 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”, altsa en bod smd og nye virksomheder i landdistrikterne ma baere
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 gzld i banken. Det udelukker ikke,
at en landdistriktsspiller kan vinde spillet, men de far en sveerere start, og
der er en reekke strategiske muligheder, der ikke er til radighed for dem — 1
hvert fald ikke i starten af spillet. Arsagerne til landdistriktsvirksomheder-
nes udfordringer — deres “rural penalty” — er optegnet i tabel 1.

“Rural penalty” og dens arsager

* Mindre lokale markeder

¢ Lavere kvalitet og kvantitet af hgj-kvalitetsressourcer sasom arbejdskraft og
finansiel kapital

*  “Tynd” infrastruktur i forhold til videns- og uddannelsesinstitutioner og
offentlige servicer

* Relativt hgjere omkostninger fra darligere infrastruktur

For at overkomme den generelle “liability of newness and smallness” sével
som deres “rural penalty” kan iveerksattere i landdistrikterne vaere nedt
til at finde alternative strategier for at mobilisere ressourcer til at udvikle
produkter eller servicer. Seerligt interessante i denne sammenhang er stra-
tegier, der tager udgangspunkt i serligt rurale ressourcer eller involverer
en nejsom eller kreativ omgang med ressourcer. Dvs. strategier, der pa
den ene eller anden mdde reducerer eller eliminerer behovet for den type
ressourcer, der typisk er feerre af i landdistrikter.

Ivaerksatterne i landdistrikterne og deres strategier for-
mobilisering af ressourcer

For at undersoege, hvilke strategier iveerksatterne bruger til at mobilisere
ressourcer i landdistrikterne, har vi lavet en rekke studier af iverkseetteri
i forskellige landdistrikter i Danmark, herunder smigerne, Samsg, Vade-
havet og Norddjurs. Landdistrikterne er karakteriserede ved begraensnin-
ger i forhold til vigtige ressourcer som hgjtuddannet arbejdskraft, samar-
bejdspartnere, viden, og kapital. Studierne baserer sig pa interviews, og de
spreder sig over flere forskellige brancher, herunder foedevareproduktion,
oplevelsesgkonomiske og turistbaserede virksomheder savel som videns-
intensive virksomheder.
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Studiernes teoretiske udgangspunkt har vearet ressourcemobilisering.
Vi definerer dette ganske bredt som varende identifikation af ressourcer,
etablering af adgang til ressourcer, kombination af ressourcer og kreativ
rekombination af ressourcer og som del af en entreprengriel udvikling af
nye produkter eller servicer. Empirisk har studierne vist, at iveerksaettere
i landdistrikterne bruger forskellige strategier til at mobilisere ressourcer.
En del iveerkseettere, seerligt indenfor de vidensintensive brancher, anven-
der strategier, der ikke i vaesentlig grad afviger fra dem, vi ville forvente
fra iverksaettervirksomheder, der ikke er placeret i landdistrikterne — dvs.
en analytisk afdaekning 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 hejteknologisk maleudstyr,
hvor de essentielle produktionsteknologier indkebes pa et globalt mar-
ked til markedspriser. Disse eksempler viser, at det er muligt at starte nye
vidensintensive virksomheder, der kan konkurrere pa globale markeder,
“selvom” man er lokaliseret i de danske landdistrikter. Dog kan man med
en vis rimelighed overveje, om sddanne virksomheder bliver heemmet i
deres vaekstpotentiale gennem deres lokalisering.

En anden, og i vores undersogelse storre, del af ivaerksaetterne bruger
alternative strategier for ressourcemobilisering, der er karakteriserede ved
en meget hgj grad af forankring i det lokale. Det kommer til udtryk ved,
at iverksaetterne, enten af ned 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 ressoutrcer - Gamle og/eller forladte bygninger og materialer
- Naturen som ressource, f.eks. landskaber, dyreliv og
naturfeenomener

- Naturlige ravarer 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 netweerk
- Forretningsnetverk
- Partnerskaber
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Med udgangspunkt i disse iverksattervirksomheder har vi forsegt at
identificere den grundleggende model for mobilisering af ressourcer og
kombinationen af disse til en virksomhed — en model for ivaerksetteri i
landdistrikterne. Denne model, som vi praesenterer nedenfor, skal ses som
en krystallisering af en raekke sammenhzngende menstre. Vi har kunnet
se, hvordan lokale ressourcer kan bruges som grundlag for at skabe nye
virksomheder i fravaeret af de typer af ressourcer, der generelt betragtes
som essentielle for iveerksattere, men som er begransede i landdistrikter.

Modellen er sdledes dels en abstrakt beskrivelse af, hvad mange landdi-
striktsiveerkseettere rent faktisk har gjort for at mobilisere ressourcer. Men
den indeholder ogsa et normativt element, for sa vidt at den abstrakte be-
skrivelse gengiver en model, der faktuelt har virket for disse iverksattere,
og som teoretisk er meningsfuld og sammenhangende. Den kan saledes
bruges som inspiration til bade ivaerkszettere in spe, savel som undervise-
re, facilitatorer og konsulenter, der har til opgave at understotte ivaerksaet-
teri i landdistrikterne.

En model for ivaerksatteri i landdistrikterne

Modellen bestér af tre elementer, der sammen udger en integreret og
sammenheengende strategi for mobilisering og anvendelse af ressourcer.
En strategi, der er skraeeddersyet til de omgivelsesmassige betingelser,
man er underlagt som iveerksatter i landdistrikterne. Elementerne er lo-
kal sourcing, historiefortelling og involvering af lokale.

Vi definerer lokal sourcing som at prioritere anvendelsen af lokale res-
sourcer, nar det er muligt. Eksempler pa dette er anvendelsen af lokale
ravarer i fadevarer, anvendelsen af landskabsmessige eller andre naturfee-
nomener, anvendelsen af lokale historier eller anvendelsen af billedsprog
iindpakning af produktet. Lokale ressourcer har en raekke fordele: For det
forste er de rent praktisk lettere tilgaengelige, for det andet kan de ofte ko-
bes eller lanes pa favorable vilkar i lokalsamfundet, og endelig rummer de
potentiale for en unik karakteristikum. Hvis man vil lave vin pa en dansk
sma-g, kan man givetvis finde objektivt bedre druer andre steder, men de
er svaerere at fa bragt til een, sandsynligvis dyrere, og man vil ikke have
mulighed for at lave en unik dansk vin fra smagerne.

Historiefortzlling er det naste centrale element. Vi definerer her hi-
storieforteelling som indlejring af produktet eller servicen i (ofte lokale)
forteellinger eller billedsprog. Et eksempel pa dette er et yogacenter pa
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Samsg. Her indlejres servicer som yogaophold i en fortalling og et billed-
sprog, hvor gen betegnes som serligt fredfyldt og smuk — altsd et unikt
sted til yoga. Kerneproduktet eller servicer tilskrives sdledes en merveerdi
gennem indlejring i lokalt forankret historieforteelling.

Det sidste element i modellen er involvering af lokalsamfundet i imple-
menteringen og udviklingen af den kombination af ressourcer, der udger
produktet eller servicen. Den lokale involvering kommer til udtryk pa to
madder. For det forste ved at ivaerksatterne bruger lokal human kapital i
form af medarbejdere, frivillige eller uformelle hjelpere fra lokalsamfun-
det. Iser bringes ikke-traditionel arbejdskraft som frivillige, pensionister
eller personer fra udsatte grupper i spil. Adskillige iveerkseettere “indrem-
mer” gerne, at disse medarbejdere eller hjelpere maske ikke har den mest
optimale baggrund eller uddannelse til arbejdet, men anferer samtidig at
det i hej grad kompenseres ved, at de lokale er dedikerede og loyale og
seetter stor pris pa deres arbejde.

For det andet kommer den lokale involvering til udtryk gennem teet-
te lokale samarbejder. Iveerksattere og andre sma lokale virksomheder
etablerer ofte og gerne formelle og uformelle samarbejder i forskellige
sammenhange. Det kan vere, at man deler eller udléner sin arbejdskraft,
seelger hinandens produkter, eller laver felles udvikling af nye produkter
og servicer eller lokale udviklingsprojekter. Noglen i dette er, at andre lo-
kale ivaerksattere og virksomheder ikke betragter hinanden som konkur-
renter, men som samarbejdspartnere i et felles hgjere mal om at udvikle
stedet og lokalsamfundet.

Lokal Sourcing
Identificerer og
mobiliserer lokale
ressourcer

Historiefortelling
Forgger vardien af
lokale ressourcer ved at

indlejre dem i historier Lokal involvering

Implementerer og
udvikler ressource-
kombinationen med
hjzlp fra lokale
partnere
Figur 1: En model for ivaerksetteri i landdistrikterne
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Kombineret udger de tre elementer en sammenhangende strategi for
iveerkseettere i landdistrikter. En strategi, der er skraddersyet til at over-
komme den “rural penalty”, de er fodt med i forhold til adgang til res-
sourcer. Modellen er, som beskrevet for, en krystallisering af menstre, vi
har observeret blandt en stor del af de iveerksettere, vi har undersegt i
danske landdistrikter. Modellen skal sdledes ikke ses som en opskrift, der
garanterer succes, men som en inspiration til design af nogle af de nye
virksomheder i landdistrikterne, der er sa vigtige for at holde liv i Ud-
kantsdanmark. Den giver endvidere inspiration til lokal politikudvikling
og konsulentarbejde, der skal understotte iveerkseetteri i udkantsomrader.

Fordele og ulemper ved modellen

I vores undersggelser er det tydeligt, at anvendelsen af den lokalforankre-
de strategi, som vi beskriver ovenfor, muligger opstart for mange ivaerk-
saettere, der ellers ville finde det meget sveert at starte op baseret pa mere
traditionelle opstartsstrategier. Det ser vi som en klar fordel ved model-
len, da dens anvendelse kan have en overordnet positiv effekt pa omfanget
af iveerkseetteri i landdistrikterne.

En anden fordel ved den lokalforankrede strategi er dens potentielle
positive effekt pd lokalomradernes stabilitet og modstandskraft, “resilien-
ce”. Ved at basere sig pa lokale ressourcer og samarbejdskonstellationer
udmerker denne type iveerksaettere sig, idet de forleser det potentiale, der
ligger i det lokale (cf. Kitchen and Marsden, 2009, Korsgaard, Ferguson
and Gaddefors, 2015). De udmerker sig ogsa ved at vaere bundet til lokal-
omréadet, sdledes at de ikke flytter, selvom der skulle opsta bedre ramme-
betingelser andre steder, samt ved at veere mere eller mindre uathengige
af udfald i globale faktormarkeder. Dvs. at de er mindre sarbare overfor
den type af eksterne chok, som mange lokalomrader oplevede eksempel-
vis under den seneste finanskrise, og som i det hele taget har veret med
til at temme landdistrikterne for produktionsfunktioner over det seneste
arhundrede. Ved at vaere mindre sdrbare er de saledes med til at sikre et
mindre skrebeligt fundament for lokale skonomier (Korsgaard, Anderson
and Gaddefors, 2016, Hudson 2010).

Til trods for de, synes vi, abenlyse fordele ved den lokalforankrede stra-
tegi, er det ogsa nedvendigt at pdpege en rakke ulemper og potentielle
besverligheder ved modellen. En af disse er, at modellen, gennem sit fo-
kus pa lokale ressourcer og samarbejder, risikerer at underbelyse vigtig-
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heden af ikke-lokale relationer. I andre sammenhange er det, man kunne
kalde strategiske ikke-lokale netvaerksrelationer, med rette blevet frem-
haevet. Og mange af iveerksatterne, som vi har undersagt, har haft stort
gavn af at etablere relationer til eksperter, der ikke er lokale i forhold til
eksempelvis markedsforing og produktionsmetoder.

Endvidere er det uklart, om anvendelsen af de lokalforankrede stra-
tegier er gavnlige for vaekst i ivaerkseettervirksomhederne. Mange iveerk-
seettere i landdistrikterne — sével som i byerne — er i virkeligheden ikke
specielt interesserede i at lade deres virksomhedeer vokse sig over en vis
storrelse. Men for dem, der skulle veere interesserede i dette, kan den lo-
kalforankrede strategi vise sig at blive en haemsko pa lengere sigt. Da den
lokale ressourcebase kan vaere ganske begrenset — eksempelvis kan der
vere en markant begraensning i den lokale kapacitet for baerproduktion
pa smégerne — kan det begrense vaeekstmulighederne, hvis man fasthol-
der strategien. Den lokalforankrede strategi, der muliggjorde opstart, kan
sdledes skabe en lock-in effekt, der pa leengere sigt kan hemme vaksten
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 iverksetteri 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 serlige forhold, der gor
sig gaeldende i landdistrikterne.
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De morke sider af
iverksatteres netvaerk

Kim KLYvER

Introduktion

Vi har leenge vidst, at netverk betyder meget for, hvem vi er, og hvad vi
gor. Nogle gir sagar sa langt som at sige: “Vis mig dit netvaerk, og jeg skal
fortelle dig, hvem du er”, “Du er dit netvaerk” etc. Vi ved ogsa, at net-
veerk betyder meget i erhvervslivet og ikke mindst for iverkseettere. Den
overordnede ide er, at iveerkseettere med et godt netvaerk oplever nogle
konkurrencemassige fordele i forhold til de iveerksattere, med mindre
gode netveark.

Der er forskellige ideer om, hvordan et godt netveerk ser ud (Nielsen,
Klyver, Evald & Bager, 2017, kap 8). Nogle mener, at smd tette netveerk
bestdende af primert personer med sterke band er at foretrakke. Andre
argumenterer for det modsatte; nemlig at gode netverk er store, dbne
netvaerk bestaende af personer med lille eller begranset tilknytning til
hinanden. Men forskning har samtidig vist, at hvad der kendetegner et
godt netvaerk, afhanger af den konkrete situation. Leder man efter en
god forretningsmulighed, seger man ekstern kapital, prever man at skaffe
nye kunder etc. Det er situationen, der er medbestemmende for, hvordan
det gode netveerk ser ud.

Uanset situationen, og hvad der i situationen kendetegner et godt net-
vark, kan de fordele, der udspringer fra netvarket, opdeles i forskellige
typer (Lin, 2002):

1) Adgang til informationer og ressourcer
2) Indflydelse pé folk i netveerket

3) Skabelse af legitimitet

4) Udvikling og styrkelse af identitet

Jeg vil ikke her gd nermere ind pa disse typer af netverksfordele — de
er fint beskrevet andre steder (Nielsen et al. 2017, kap 8) — men derimod
prove at udfordre vores positive forstdelse af netveerk. Er netveerk altid
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gode for iveerksettere? Har netveerk morke sider? Kan netverk modar-
bejde ivaerksatteren og gere det at starte virksomhed svarere? Formalet
med dette bogkapital er ikke at argumentere for, at netveerk ikke betyder
noget, eller at de ikke kan have positive konsekvenser, men nzrmere at
tegne et billede af netveerk, der bade anerkender de gode og darlige (meor-
ke) sider af netvaerk. Jeg vil forst preve at beskrive, hvordan forskningen
har prevet at forstd de meorke sider, siden vil jeg prasentere nogle resul-
tater fra min egen forskning omkring emnet, og til sidst vil jeg give nogle
handlingsanvisninger pd, hvordan man som ivarkseatter kan forsege at
overkomme nogle af de merke sider i netveerk.

De morke sider’

Der er forskellige mdder at forsta de merke sider af ivaerksatterens net-
veerk pd. Helt overordnet kan de meorke sider opdeles i 1) Hvorvidt netveerk
begraenser iveerksaetteren i at opna sine mal og agerer som bremseklods
og 2) Hvorvidt netveerk anvendes til at opnd mal, der er uhensigtsmessige
for samfundet.

Netvark som bremseklods

Gensidige forpligtelser og forventninger: Nar folk interagerer med hinanden,
leerer hinanden at kende og udvikler en netvarksrelation, opstar der gen-
sidige forventninger og forpligtelser om at hjlpe hinanden. Det er en
af de afgerende grunde til, netveerk kan fungere produktivt. Men disse
forventninger og forpligtelser kan blive sa staerke, og pd den made tage
overhdnd, sd de ender med at begrense iverksatteren fremfor at hjelpe.
De personer, der har hjulpet iveerksatteren under opstart af virksomhe-
den, synes pludselig, at iveerksatteren skylder dem noget, nar de kan ane,
at virksomheden ser ud til at blive en succes. Disse krav kan forhindre den
nedvendige vakst og langsomt kvale vaeksten og dermed virksomhedens
succes.

1 Dette afsnit om den eksisterende forskning omkring de merke sider af ivaerksat-
teres netveerk er baseret pa et tidligere publiceret kapital (Klyver, Evald & Hindle,
2011)
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Downward-levelling norms: Netvark kan ogsd veere med til at holde folk
nede. Et begreb der kaldes ‘downward-levelling’ — som er relateret til,
hvad vi i Danmark kalder Janteloven — preaciserer, hvordan personer,
der har succes ‘udenfor’ deres ssmmenhangende gruppe, underminerer
gruppens identitet. Nogle grupper — specielt pd de lavere niveauer af den
sociale rangstige — bygger deres identitet pd, at succes ‘udenfor’ gruppen
er en umulighed. Samfundet begraenser deres mulighed for succes. Nér sa
pludselig nogen fra gruppen fér succes udenfor — eksempelvis som iveerk-
seettere — udfordres gruppens selvforstdelse og identitet. Gruppen kan
som folge heraf reagere ved at betragte succesen som udtryk for mang-
lende respekt for gruppen og som at gere vold pa dens sociale arv. Det
setter iveerksaetteren i en absurd situation, fordi de tvinges til at veelge
mellem at bibeholde deres tilhersforhold til gruppen eller at fortsatte den
succesfulde ivaerksaetterrejse.

Inde og ude: Man skal ogsd huske, der ofte er mindst to sider af samme sag.
Det gzlder ogsd i netveerk. Nar nogle deltager i netvaerk og oplever de for-
dele, der folger med disse netvaerk, er der samtidig nogle, der er udenfor
netvaerket, og som ikke oplever disse fordele. Nar der opleves fordele i for-
bindelse med netverksdeltagelse, er der samtidig ofte en steerk motivation
fra netvaerksdeltagerne til at opretholde store barrierer, der skal forhindre
andre i at komme ind. Ved at holde andre udenfor netvarket deles forde-
lene blandt feerre personer.

Et af de mest kendte studier, der kiggede pd denne problemstilling,
undersggte, hvordan hvide etniske grupper i New York var i stand til at
kontrollere byens byggeri samt fagforeningerne for byens politi- og brand-
vasen. Der er ogsa studier af det jediske monopol pd diamanthandel i
New York. I Danmark er der ogsa eksempler pa ‘old gentleman’ netveerk
og diverse netvaerk indenfor den skonomiske, politiske og kulturelle elite,
hvor det kan vere aldeles vanskeligt at komme indenfor.

Fanget i eget netveerk og relational treghed: Som en sidste mark side vil jeg
fremhave, hvordan iverksattere kan blive ‘fanget i eget netverk’. Nar
man bliver tilstreekkelig sammentemret i sit netveerk, 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. P4 sigt betyder dette, at vi vil mangle
inspiration fra vores netvaerk, 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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netveerk. Vi stilles tilfreds med, hvad vi har, selvom vi faktisk ikke forven-
ter, at netveerket er brugbart i fremtiden. Det kaldes relationel treeghed.
Vi bliver i usunde relationer og netverk, fordi det er lettere end at bryde
op med eksisterende netveaerk og relationer. Det kan veere specielt proble-
matisk for iveerksaettere, der konstant har behov for information og legiti-
mitet fra deres netveerk for at veere konkurrencedygtige.

Uhensigtsmassig brug af netvaerk

Udover at netverk kan begranse iveerksatteren, som beskrevet ovenfor,
kan netverkets morke sider ogsd komme til udtryk ved, at netveerk an-
vendes til at opnd uhensigtsmeessige resultater, eller ved, at netveerksdan-
nelsen som sddan er ulovlig. Nér vi i mange ar har vaeret interesseret i net-
veerk, er det, fordi de kan hjzlpe folk, herunder iveerksattere, med at opna
deres mél. Men nogle gange er disse mal bare ikke gode for samfundet,
eller opnaet pa ulovlig vis. Helt overordnet betragtet kan selve netvaerks-
dannelsen, selve forretningen eller begge vere hhv. lovlig og ulovlig. Se
figuren nedenfor, der giver en oversigt over de forskellige typer af merke
sider af netveerk. De forskellige typer vil efterfolgende blive gennemgiet.

Figur 1: Oversigt over typer af morke sider i netveerk

Forretningen/organisationen

Lovlig Ulovlig
Eksempler:
Lovlig Ejendomsbyttehandler Mafia
Netvarks- Graffitivirksomhed Rockerbander
dannelsen
Ulovlig Forretningskarteller Terrorbevagelser

Bestikkelse /korruption

Noget af det, der kendetegner mafiaen, terrorbevagelser, rockerbander,
forretningskarteller etc., er, at de har deres steerke interne relationer og
netveerk. Det er tale om staerke og tette netveerk, hvor det bade er sveert
at komme ind og komme ud. Disse netvaerk hjzlper medlemmerne med
at opna deres mal, hvad enten det er at skabe profit pa lovlig eller ulovlig
vis, eller hvad nu malet er. Sjeldent er denne adfzerd givtig for samfundet.
Tvertimod.
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Tingene er ikke altid sort og hvid; til tider er der grazoner. Eksempelvis
har flere storre, anerkendte virksomheder bevaget sig i grézonen, men
ogsé overtradt loven i forbindelse med aftaler pa diverse markeder. Der har
vearet flere sager i Danmark om ulovlig karteldannelse, herunder pa mar-
kederne for ol, kompressorer, fjernvarmerer, luftfragt, plastikposer (DR
https:/ /www.dr.dk/nyheder/penge/liste-de-seks-stoerste-kartelsager-i-
danmark), hvor kendte danske virksomheder har veret indblandet. Virk-
somheder i disse karteller har sandsynligvis tjent en unormal hej profit,
fordi de har sat den frie konkurrence ud af spil. Men samfundet er blevet
fattigere, og kunder har skullet betale hgjere og maske urimelig priser for
deres produkter.

Der er ogsa eksempler pa personer, der bruger ulovlige metoder til at
skabe gode netveerk. Senest har vi retssagen med I'T-virksomheden Atea,
der beskyldes for at bestikke ledende personer i det offentlige med rejser
og dyre middage, i hdbet om at de vil sikre at offentlige I'T-keb i fremti-
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 netveerke i forretningsverdenen.

Der er ogsa historierne om ‘byttehandler med opskruerede priser’ pd bo-
ligmarkedet inden finanskrisen i 2008, hvor sterke og tette netveerk af
ejendomsmeeglere, advokater, revisorer, banker og ejendomsspekulanter
indgik ejendomshandler, som i sidste ende fik markedet til at briste med
konkurser og lavkonjunktur til felge (Sandee & Svaneborg, 2013). Mange
blev og er stadig rige som folge af de forretningsmuligheder, der udsprang
af netveerkene, men samfundet er blevet fattigere og er forst nu ved at
komme tilbage pa normal kurs.

Netverk kan ogsa anvendes til at drive virksomheder, der er fuldt ud
lovlige og pd ingen made i grazonen. Forretningerne er profitable for virk-
somhederne, men de koster maske samfundet mere, end de gavner. Man
kunne forstille sig, at en iveerkseetter gnsker at starte et firma, der produ-
cerer graffitiprodukter, og benytter sit netveerk i forbindelse med opstar-
ten. Virksomheden kan fint blive rentabelt, men kunderne vil maske ikke
bruge produkterne i henhold til formalet. I stedet vil de blive brugt pa at
male graffiti ulovligt pa offentlige steder, herunder bygninger og tog. Og
samfundet star tilbage med en regning for konstant at rengere vagge pa
bygninger og tog, der overstiger den samfundsmaessige veerdi, 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 Forskningsrad 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 Brodrene Hartmanns Fond.? Her kigges der bl.a. pd, hvilken informa-
tion og folelsesmaessig stotte iveerksettere modtager fra deres netverk,
og der gives nogle indikationer pd, at netverk ikke altid er positive, men
ogsé kan have morke sider. Resultaterne er ikke direkte mal for de mor-
ke sider af netveerk, men giver dog stadig et indtryk af, hvordan danske
ivaerksaettere oplever deres netvark og potentielle morke sider. Resulta-
terne er baseret pa data fra en repreaesentativ stikpreve, hvor 800 spirende
iveerksaettere, der er i faerd med at starte virksomhed, er blevet spurgt om
deres netvaerk.

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

Tabel 1: Modtaget rad fra netvarket

Vurdering af rad

Ingenvdd  Ddrlig  Ligegyldig ~ Godt Total
Partner' 15 % 1% 6% 78 % 100 %
Forealdre 32 % 1% 14 % 54 % 100 %
Narmeste familiemedlem? 31 % 1% 14 % 54 % 100 %
Bedste ven 18 % 1% 9% 73 % 100 %
Bekendt 33 % 1% 15 % 50 % 100 %
Kollega 36 % 1% 13 % 50 % 100 %
Réadgiver 37 % 1% 10 % 37 % 100 %

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

Som det ses, er der ret mange personer i netverket, der ingen rad giver
eller giver ligegyldige rad. Der er dog fa der giver direkte darlige rdd. Det
tyder pa, at der er mange personer i en iverksetters netveerk, der ikke

2 Titlen her var “Panelstudie af danske spirende ivaerksattere”
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er nyttige i forhold til at hjeelpe med information og rad og dermed kan
afspejle en merk side. Ivaerksatteren vurderer, at de gode rdd primert
kommer fra partneren eller fra den bedste ven, mens radgivere, kollega-
er, bekendte og foraldre mindre hyppigt er de gode informanter. Der er
sdledes noget, der tyder pa, at personer tet pa en, og som man har valgt at
have steerke band til, ofte er dem, der giver de gode rad.

Det er pd en made en dejlig konstatering, men samtidig ogsd en smule
bekymrende. Det er positivt, at de personer, som man har valgt at have
teet pa sig i livet, er konstruktive og hjelpsomme. De er der for en. Men
det er bekymrende, fordi de maske ikke er de mest kompetente til at give
sddanne rad. Det kunne meget let teenkes, at rddene gives grundet den
steerke tilknytning, snarere end de gives pa baggrund af viden og kompe-
tence. Pa den mdde kan ivaerksattere let komme til at styre deres virksom-
heder baseret pa rad fra personer, der nok har gode intentioner, men som
maske ikke er tilstreekkelig kompetente til at give sddanne rad.

Personer i netveerk stotter ikke kun med rad og information. Den felel-
sesmaessige stotte, der opleves fra netverket, kan ogsé vare ganske afge-
rende for iveerksaetterens lyst til at blive ved med at keempe, nar det hele er
sveert. I Tabel 2 nedenfor vises en oversigt over, hvordan iverksatterne i
undersagelsen vurderede den folelsesmaessige stotte, som de modtog. De
blev spurgt om, hvordan den samme rakke personer har reageret pa deres
virksomhedsopstart.

Tabel 2: Folelsesmaessig stotte fra netverket

Ligeglad Kritik Begejstet Total
Partner’ 8% 20 % 72 % 100 %
Foreldre 16 % 20 % 64 % 100 %
Nermeste familiemedlem? 20 % 12 % 69 % 100 %
Bedste ven 11% 9% 80 % 100 %
Bekendt 24 % 7% 69 % 100 %
Kollega 26 % 8 % 66 % 100 %
Réadgiver 30 % 12% 58 % 100 %

Kilde: Danish Panel Studies of Entrepreneurial Dynamics (DaPSED)
Note 1: Hvis eksisterende
Note 2: Ikke foraldre
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Igen skiller partneren og den bedste ven sig ud. De er sjeldent ligeglade
og oftest begejstre sammenlignet med andre i deres netveerk. Bekendte,
kollegaer og radgiver, som man kan have svage band til, vurderes oftere af
ivaerksaetteren til at vaere ligeglade sammenlignet med personer, som man
har mere steerke band til. De kritiske i iveerkseetterens netverk er ofte part-
neren og forzldrene. At nogle er kritiske, er ikke nedvendigvis negativt
eller en mork side. Maske er forretningsideen ikke holdbar, maske kraver
den mere udvikling, eller maske er det ikke en fornuftig beslutning givet
ivaerksaetterens kompetencer. Personer, der er kritiske i netverket, kan
siledes vaere med at til kvalificere beslutningen. Kritikken kan dog ogsa
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 rad eller folelsesmassig stotte let og ensidigt
kan kategoriseres som god, darlig, kritik etc. I en anden undersogelse har
jeg derfor sammen med kollegaer undersegt, hvad vi betegner som ‘blan-
det stotte” (Treffers, Klyver, Nielsen, Uy, 2016). Nogle gange er personer i
netverket bade begejstre og kritiske og opfordrer ivaerksatteren til at fort-
saette og stoppe pa en og samme tid. Budskabet er blandet og sveert at af-
leese og forstd. Rent faktisk fandt vi ud af; at et blandet budskab er nasten
lige sd almindeligt som et klart positivt budskab. Hvorvidt og hvordan et
sadant blandet budskab pavirker processen, er noget, vi stadig forseger at
finde ud af.

Samlet set giver disse undersegelser nogle indikationer pd, at netvaerk
og bestemte relationer ikke altid er fremmende for iveerksaetteren. Der
mangler stadig flere undersegelser, for vi kommer helt til bunds i de meor-
ke sider af netvaerk, og forstaelsen af de meorke sider er stadig primeert af
anekdotisk karakter.

Konklusion: Handlingsmuligheder

Spergsmadlet er nu, hvad man som ivaerksetter rent faktisk kan gere for at
undga eller reducere konsekvenserne af de meorke sider af netvark. Der
er ikke nogen ligetil og let lasning pd dette. Forste skridt er hejst sandsyn-
lig at veere opmerksom pa sit netveaerk og sin netvarksadfeerd. Har man
de rigtige mennesker omkring sig? Er de behjzlpelige og brugbare, eller
haemmer de en? Er der personer, man forbliver tilknyttet til af bekvemme-
lighed snarere end af gavn? Er ens netveerk sundt? Jeg foreslar tre temaer,
man kan forholde sig til for at undga netvaerkets meorke sider.
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Balance: De fleste ivaerksaettere nyder godt at have en vis balance i deres
netvaerk; bdde staerke band til familie og venner, men ogsé en raekke kon-
takter til tidligere kollegaer, erhvervskontakter indenfor og udenfor in-
dustrien, banker, radgiver etc. Alle netvaerkskontakter spiller forskellige
roller. Alle roller er derfor vigtige, og derfor er en vis balance vigtig. Sa
vurder, om din balance er tilpas, og forseg pa sigt at tilpasse, hvis det ikke
er tilfeldet.

Undgd af hengighed: For iveerkseettere er det afgerende, at der er en fornuf-
tige balance internt i de relationer, som de har. Undga at blive afhengig af
bestemte folk ved at ‘skylde’ for meget i relationen. Sddanne ulige relatio-
ner er sjzldent givtige pd lang sigt. Forsgg at komme ud af dem.

Dynamik: Ger dit netvaerk dynamisk. Uden at det skal blive instrumentelt
og kalkulatorisk, giver det mening, at vurdere sit netveerk: Bestdr netveer-
ket af usunde relationer? Er der relationel traeghed i netveerket? Hvis det
er tilfeldet kan det vaere vigtigt at frigere sig fra disse relationer. Men det
er ogsa vigtigt at udvide og udvikle sit eksisterende netvark med nye re-
lationer i forskellige sfaerer. Det er ikke nok at vedligeholde netveerk — det
skaber stilstand og afhengighed. Sa find méder at udbygge, forbedre og
udvide dit netveerk. Du behover ikke at vide pa forhand, hvad nye kontak-
ter potentielt skal ‘anvendes’ til — det kommer af sig selv med tiden.
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ERP-systemer i sma og
mellemstore virksomheder:
forskellen imellem
entreprenante og ikke-
entreprenante virksomheder
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Introduktion

IT-systemer er en central del af hverdagen hos de fleste danske virksom-
heder. Systemerne styrer handlinger og beslutninger i virksomheder og
hjzlper til en bedre forstdelse af virksomheden. Nogle mener endda, at
virksomheder i hej grad bliver styret af I'T-systemernes begraensninger og
muligheder, samt at I'T-systemer er med til at definere virksomhedernes
overordnede strategier (Black & Lynch, 1997). I'T-systemer i virksomhe-
derne omfatter en bred vifte af forskellige systemer. De mest fremtra-
dende er de sakaldte ERP (Entreprise Resource Planning)-systemer, der er
systemer, der styrer alle virksomhedens vasentligste processer, herunder
salg, indkeb, produktion mv.

ERP-systemer har, ligesom mange andre typer af IT-systemer, gennem-
gaet en vaesentlig udvikling i de senere ar, hvilket har fort til en stigende
popularitet. Det skyldes dels de muligheder, systemerne giver, dels den
stigende digitalisering i forretningsverdenen. Tidligere var disse syste-
mer primert designet til store produktionsvirksomheder (Levy & Pow-
ell, 2000). Det har dog @ndret sig de senere ar, hvor ogsd andre typer af
industrier har taget ERP-tankegangen til sig. Det er sdledes ikke lengere
kun store virksomheder, der kan have glede af at benytte ERP-systemer.
Ogsa mindre virksomheder kan i en vis udstraekning med fordel anvende
ERP-systemer. Det betyder, at udviklerne af ERP-systemer skal taenke an-
derledes i forhold til designet af systemerne, som pd mange mader stadig
favoriserer den oprindelige mélgruppe.
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Tidligere har effekten af at anvende ERP-systemer vaeret meget tvivl-
som. Forskningsartikler har pévist bade 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 vearet mere positiv. Det
skyldes, at der er sket en vasentlig udvikling i systemerne, samtidig med
at der er et gget behov for at kunne forstd stadigt mere komplekse pro-
blemstillinger samt at kunne udveksle viden hurtigt. Den primare fordel
ved ERP-systemer er netop vidensdeling i realtid. Nér oplysningerne er
tastet ind i et af virksomhedens systemer, er de, via en central database,
straks tilgeengelige i alle virksomhedens gvrige systemer. Andre fordele
ved ERP-systemer er, at de skaber “best practice” adferd i forhold til at
opna stordriftsfordele, ligesom de er med til at sikre en ensartet kvalitet og
formalisere virksomhedens procedurer og processer.

Overgangen fra at vere et system for primert store virksomheder til
ogsé at kunne anvendes af sma og mellemstore virksomheder (SMV) har
dog medfert svingende resultater hos SMV’erne. Det tyder p4, at der er
forskel pa det udbytte som SMV’erne kan opna ved at anvende ERP-sy-
stemer, og det udbytte som store virksomheder har mulighed for at opna
(G. Buonanno, P. Faverio, E Pigni, A. Ravarini, 2006). I denne artikel ser vi
nermere pa nogle af de forskelle mellem SMV’er og store virksomheder,
som kan have indflydelse pd udbyttet fra ERP-systemer.

Figur 1: Visualisering af forskningsprojektets sammenhange

IT-intensitet

Entreprenant

Orientering (EO) Performance

Forskelle mellem store og sma virksomheder

SMV’er og store virksomheder adskiller sig fra hinanden pa flere omrader
og har forskellige karakteristika. Derfor kan der vare en vasentlig forskel
pa det udbytte, den enkelte virksomhed opndr i brugen af ERP-systemer.

Vi har valgt at inddele disse forskelle i 5 kategorier, jf. Buonanno et al.
(2005); 1) SMV’er konkurrerer pa fleksibilitet og kreativitet, 2) SMV er har
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feerre I'T-ressourcer, 3) SMV er har feerre stordriftsfordele, 4) Udvekslingen
af informationer er anderledes hos SMV’er end i store virksomheder, og
5) SMV’er har mindre fokus pa procesoptimering.

Ikke overraskende konkurrerer SMV’erne pa andre kriterier end pris.
Det er derfor vigtigt, at SMV erne valger I'T-systemer, der understetter og
ikke modarbejder virksomhedens overordnede strategi, kernekompeten-
cer og markedsposition, sa det ikke ender med at blive en strid om, hvad
der vejer tungest — fleksibilitet/kreativitet eller struktur/formalia.

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

P4 grund af sterrelsen har SMV er i sagens natur feerre stordriftsfordele
end store virksomheder, men disse afh@nger dog ogsd af, hvor mange
forskellige funktioner der findes i virksomheden. I virksomheder, hvor
mange medarbejdere udferer de samme typer opgaver, vil der ofte vere
storre mulighed for at opnd stordriftsfordele.

Der er to typer af informationer, der deles i virksomheder:
¢ Informationer, der realtidsopdateres mellem forskellige afdelinger.

e Informationer om virksomhedens processer og arbejdsopgaver.

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

SMV’er er ofte kendetegnede ved at vere mindre formaliserede
end store virksomheder, hvilket gor det svaerere 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 vaere mindre hos SMV’er end hos sterre virksomheder.

Vi vurderer pa baggrund af ovenstdende, at der er stor forskel pa det ud-
bytte, store virksomheder kan opnd ved at anvende ERP-systemer og det
udbytte, SMV’er kan opnd. SMV er er dog ogsa forskellige, sd det vil ogsa
vare individuelt, hvilket udbytte den enkelte SMV kan opna. 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 forstas, i hvor hgj grad at virksomheden
fokuserer pd innovation og kreativitet som konkurrencemsssige forde-
le. Det vil derfor vere interessant at se nermere pa den entreprenante
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orientering hos SMV’erne med henblik pd at fd et mere nuanceret syn
pd, hvorledes ERP-systemer kan skabe gkonomisk afkast til netop denne
virksomhedstype.

Metode

Artiklen baserer sig pa 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 stotte vigtige forretningsprocesser samt om deres entreprenante
orientering (Hughes & Morgan, 2007). Virksomhedernes performance er
dernzst vurderet ud fra deres afkastningsgrad. Data hertil er hentet fra
fornevnte erhvervsdatabase. Variablerne er herefter blevet analyseret ved
hjelp af en lang reekke statistiske analyser, hvor man bl.a. har kontrollere-
ret for de gvrige variabler, som tidligere har haft indflydelse pad sammen-
hangen imellem ERP og performance (storrelse, branche og alder).

Stor variation i virksomheders udbytte af ERP-systemer

I dette afsnit ser vi nermere pd sammenhaengen mellem virksomheders
gkonomiske prestationer, deres entreprenante orientering samt deres
brug af ERP-systemer. Vi ved fra forskningen, at en virksomheds entre-
prenante orientering har en signifikant positiv effekt pa dens gkonomiske
preaestationer, idet det gor den i stand til at adaptere teknologi i et hurti-
gere tempo og udnytte de muligheder, som kommer virksomhedens ve;
hurtigere (Dibrell, Davis, & Craig, 2008). Den entreprenante orientering
defineres her som, virksomhedens tankeszt, der gor den mere agil og pro-
aktiv set i forhold til dens omgivelser (Lukacs, 2005). Graden af virksom-
hedens entreprenante orientering tager sit afset i de fem dimensioner,
som Hughes & Morgan (2007) definerer — det vaere sig graden af risikovil-
lighed, innovationsevne, proaktivitet, konkurrencemsessig aggressivitet
og autonomi.

Den entreprenante virksomhed er kendetegnet ved at vare villig til at
bruge ressourcer pd projekter med et usikkert udbytte, heraf har virk-
somheden en storre risikovillighed. Rationalet er her, at virksomheden re-
elt set tager en storre risiko ved ikke at gore noget eller ved at gore noget
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meget langsomt. Ved at tage lidt risiko lebende gennem “usikre’ projekter
vil den samlede risiko falde, selvom enkelte projekter ikke kommer til at
give afkast. Innovationsevnen ses ved det labende fokus pa innovation af
produkter, servicer og processer for at kunne udnytte muligheder. Inno-
vationsteenkning i virksomheden er baseret pa bade den markedsdrevne
innovation (produkter og servicer) og den omkostningsdrevne innovation
(processer).

Virksomheden udviser proaktivitet ved at veere i teet kontakt med sine
kunder. Den steerke kundeforstaelse gor virksomheden i stand til at veere
pa forkant med @ndringer i markedet og muligger justeringer i produkter
og servicer i takt med de @endrede behov, som kunderne far fremadrettet.
Med udgangspunkt i denne proaktivitet kan virksomheden gere brug af
konkurrencemassig aggressivitet for at positionere sig selv i markedet.
Denne dimension er taet relateret til det ‘proaktive’, men adskiller sig her-
fra ved at vaere fokuseret pd evnen til at justere virksomhedens strategi og
interne ressource allokeringer i takt med markedets endringer.

Graden af autonomi indikerer, hvorvidt hele organisationen tager del
i innovationen, eller om denne er begranset til virksomhedens ledelse.
Dvs. hvorvidt virksomheden har medarbejdere, der bidrager med nye
idéer — bade vedrerende produkter, servicer og processer. Graden af auto-
nomi viser, hvor meget denne tankegang er en integreret del af virksom-
heden, uathaengig af den everste ledelse.

Studier viser, at virksomheders gkonomiske praestationer ikke kun er
betinget af deres entreprenante orientereting, men at der ligeledes kan
vare andre sammenhznge, der har indflydelse herpa (Rauch, Wiklund,
Lumpkin, & Frese, 2009). Brugen af ERP-systemer (ERP-intensitet) i virk-
somheder er i forskellige undersogelser ogsa blevet pavist som varende
sammenhaengende med positiv gkonomisk formaen 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 sével entreprenant orientering som
graden af ERP-intensitet er understettende for virksomheders gkonomi-
ske preaestationer.

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

Figur 2: Model til fortolkning af forskningsprojektets resultater

Entreprenant Orientering (EO)
Lav Heoj
5 Lav Svag performance Steerk performance
= (Resultat 2) (Resultat 1)
g
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Resultat 1: ERP-systemer kveeler performance for entreprenante virksomheder
De statistiske resultater fra forskningsprojektet viser, at brugen af
ERP-systemer har en signifikant negativ indflydelse pa de skonomiske
prastationer hos entreprenante virksomheder. Forklaringen herpa skal
findes i primert tre drsager, der modarbejder de kendetegn, der er gzl-
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 forste 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 trak felles for alle. Den manglende
smidighed i systemerne er saledes ikke i overensstemmelse med den en-
treprenante kultur, der repraesenterer fleksibilitet og kundetilpassede pro-
dukter og servicer.

For det andet er entreprenante virksomheder kendetegnede ved kreativ
tenkning og innovativ adfzerd, noget som ERP-systemer ikke i sig selv
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er understottende overfor. ERP-systemer er baret frem af en logik, der
handler om at fa ‘system’ og struktur i informationer og behandlingen
heraf, hvilket er en ‘teenkning’, der pd mange mader er modsetningsfyldt
i forhold til det, den entreprenante virksomhed star for. Lobende brug,
vedligeholdelse og drift af sddanne ERP-systemer vil siledes kunne kvzale
den enkelte medarbejders motivation — og dermed ogsé arbejdspladsens
samlede motivation — idet den kreative og innovative teenkning netop har
til formal at bryde strukturer og systemtenkning.

For det tredje sa er brugen af ERP-systemer forbundet med lgbende ved-
ligeholdelse og opdatering, hvilket kan vere associeret med meget res-
sourcetunge processer. Disse processer, der som hovedregel involverer
medarbejdere pa tvers af virksomheden, tager ofte relativt lang tid at
gennemfore — tid, der gar fra den enkelte medarbejders ovrige bidrag til
den arbejdsmeessige kontekst. Set ud fra et adfeerdsteoretisk perspektiv, er
det almindeligt kendt indenfor adferdsteorien' at mere eller mindre tunge
IT-orienterede vedligeholdelsesprocesser, der kraever en struktureret og
konsekvent indtastning, ikke just er i overensstemmelse med den adferd
og personlighed, som ofte definerer kreative og nyteenkende personer.

Resultat 2: ERP-systemer understotter performance for ikke-entreprenante virk-
somheder

Ser vi pa den anden del af forskningsprojektets resultater, sa ses det, at
brugen af ERP-systemer har en statistisk signifikant indflydelse pa virk-
somheders gkonomiske prastationer, sdfremt disse ikke er entreprenan-
te. Hvor I'T-systemer kan vaere en heemsko for praestationerne hos entre-
prenante virksomheder, er selvsamme systemer understottende for den
gkonomiske przastation hos de ikke-entreprenante virksomheder. Forkla-
ringen herfor skal findes i seerligt to drsager, der relaterer sig til ikke-entre-
prenante virksomheder: 1) Et eget informationsbehov og 2) Virksomhe-
dens markedsvilkar.

For det forste, har de ikke-entreprenante virksomheder generelt mere
behov for informationer, der relaterer sig til bestrebelserne pa at
standardisere processer i virksomheden. Standardisering af produkter og
servicer — det vere sig bade produktionen, indkebet samt salget heraf —

1  Eeks. adfeerdsteorimodellen DISC (Marston, 1928)
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er afhengigt af en righoldig datamangde, hvor bade detaljeringsgraden,
aktualiseringsgraden (realtime data) og omfanget af data er stort.
ERP-systemer bliver her et negleelement for at opretholde viden om
virksomhedens processer.

For det andet er ikke-entreprenante virksomheder kendetegnede ved at
operere i en kontekst, som ogsa sterre virksomheder opererer i, dvs. en
kontekst, hvor fokus er pd omkostninger, automatisering og stordriftsfor-
dele mv. Selvom virksomheder i et dansk perspektiv ikke er store, skal
de ikke-entreprenante virksomheder alligevel kunne bega sig i det mar-
ked, hvori ogsa de store virksomheder er. Den ikke-entreprenante virk-
somheds overlevelsesstrategi er saledes at kunne producere produkter
og servicer, der omkostningsmassigt kan matche eller overgd dets storre
konkurrenter indenfor det marked, hvori virksomheden opererer. For at
kunne understotte denne form for overlevelse har virksomheden behov
for detaljerede og palidelige data og informationer om de processer, pro-
dukterne og servicerne gennemleber fra start til slut. ERP-systemer bliver
sdledes et essentielt element for at kunne traffe nedvendige foranstaltnin-
ger pa baggrund af konkurrenters adfeerd og ageren i markedet. Kvalifice-
rede beslutninger beror her pa viden omkring virksomhedens processer,
der f.eks. vedrerer produktion, indkeb og salg.

Konklusion

Smé og mellemstore virksomheder fir qua deres storrelse 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 vaelger at dele gruppen af SMV-virksomheder op i en entreprenant
og en ikke-entreprenant del.

Entreprenante virksomheder fir et darligere afkast af at anvende
ERP-systemer, da disse kan have en heemmende effekt pd kreativiteten og
fleksibiliteten i specielt disse typer af virksomheder.

Ved beslutningen om at kebe et ERP-system ber den entreprenante
virksomhed vere specielt opmerksom pd, at dette kan have en negativ
effekt pa 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-
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stemet. Dette medfoerer, at denne type virksomhed med fordel kan anven-
de mere simple systemer til handtering af opgaver, der ikke har et kreativt
fokus, og undlade at anvende I'T-systemer som komplette koncepter.

Ikke entreprenante virksomheder drager dog stor fordel af at anvende
ERP-systemer, da de konkurrerer mere pa store virksomheders vilkar mht.
procesinnovation og stordriftsfordele, hvilket gor ERP-systemerne til en
positiv samarbejdspartner. ERP-systemer understotter 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, ndr virksomheden skal optimere sine processer,
da den fokuserer pa best practice og standardisering af arbejdsgange.
Dette skulle gerne medfere en ensartet kvalitet samt nemmere tilgang til
skaleringsbesparelse ved lavere uddannelsesomkostninger af nye medar-
bejdere. IT-systemer kan ogsd veere med til at skabe en storre ekstern legi-
timitet, da det ofte far virksomheder til at se storre 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 storre virksomheder, der har geografisk adskilte
funktioner. Dette kan dog stadig veere en fordel i mindre virksomheder
med besparelser i dataintegration og bedre beslutningsgrundlag for bl.a.
selgere som de klare fordele.
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Offentlig-Privat Innovation
udfordrer controlleres
kompetencer

KARrINA TIDEMANN HANSEN, LINE VIUFF BREUM CHRISTIANSEN
0G MAJBRITT ROSTGAARD EVALD

I de senere ar har den offentlige sektor fiet gjnene 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
velfeerdslesninger til gavn for borgere, offentlige organisationer og private
virksomheder. Som ved alle former for offentlige-private samarbejder er
der ogsa i OPI-samarbejder behov for, at der lebende foretages kontroller
og opfolgninger. Det gor sig iser geldende, hvis der modtages ekstern
finansiering til OPI-samarbejdet. Her kommer controlleren ind i billedet.

Stillingen som controller har varet under konstant udvikling de seneste
ar, og det har fort til, at der ofte kan veere stor forskel pa, hvilke roller og
opgaver en controller settes til at udfere. I nogle organisationer opfattes
controlleren ikke leengere blot som en kontrollant med fokus pa gkono-
mi og hirde data, men i stigende grad ogsd som en sparringspartner og
radgiver (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 lesning, der ikke er kendt pa forhand
(Evald et al., 2014). I offentlig regi er der sdledes lagt op til, at controllere
kan fa en afgerende rolle, ndr der indgds og gennemfores OPI-samarbe;j-
der, men det fordrer, at controllere kan patage sig de roller og opgaver,
der eftersporges.

Trods udviklingen i controller erhvervet er de fleste controllere fortsat
ofte ansat til at varetage helt traditionelle controller-roller og -opgaver.
Det er iser tilfeldet hos controllere, der arbejder i mindre kommuner.
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Flere mindre kommuner og deres controllere er relativt uerfarne i at
héndtere OPI-projekter. Det kalder pa nedvendigheden af at udvikle con-
trollernes kompetencer yderligere, siledes at de kan blive gode sparrings-
partnere og radgivere, der kan stette kommunale politikere og ledere i
at opna gode OPl-erfaringer og -resultater. Derfor sxttes der ogsa i det
folgende fokus pd, hvilke kompetencemaessige udfordringer uerfarne con-
trollere stdr overfor, ndr de skal indga i OPI-samarbejder, der er igangsat
af lige sd uerfarne kommuner. Dermed tydeliggeres det, hvor der kan
vere et potentiale i at sette ind med kompetenceudvikling. En uerfaren
controller forstas dermed i det folgende som en person, der ikke tidligere
har arbejdet med OPI og derfor mangler erfaring med at give radgivning
og sparring om OPI-projekter samt udeve 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-
menhange er tilbageholdende med at indga i OPI-projekter, og de har
derfor typisk ikke har megen erfaring med OPI at traekke pa. For at bryde
dette menster og fa del i de fordele, som OPI kan generere, er det vigtigt
at have fokus pa, hvad der skal til for at vaere controller i OPI- projekter.

Scenariet, der tages afszt i, er dreftet med fem udvalgte informanter. In-
formanterne loser i deres daglige virke en raekke 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
reekke 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, dreftet. De syv opgaver og roller blev dreftet ud
fra scenariet om, at en uerfaren controller skal fungere som controller pa
et OPI-projekt indenfor rammerne af en tilsvarende uerfaren kommune.
Scenariet synligger dermed de usikkerheder og den kompleksitet, en uer-
faren controller ofte vil mede, ndr de typiske arbejdsopgaver og roller skal
omszttes i et OPI-projekt. Udfordringerne er:

1. Opfelgning af mal og resultater
2. Udarbejdelse af ledelsesinformationer
3. Beregning af besparelsespotentialer
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Sette samarbejde i udbud

Handtering af den tidskraevende proces

Skabe dialog med virksomheder

Skabe gensidig tillid mellem de forskellige parter

N ook

Det teoretiske afsat

Vihari det folgende afsnit kombineret eksisterende viden om kompleksi-
teten i OPI-samarbejder, udviklingstendenser indenfor controller-erhver-
vet samt kompetenceteori for at give et bud pa, hvad der er pd spil. Kom-
petenceteorien er inspireret af Brosolat & Thorup (2006), der via deres
Kompetencetrekant gor det muligt at operationalisere, hvad der skal til
for at kompetenceudvikle en traditionel controller til at kunne varetage
OPI-relevante controller-opgaver. I forste omgang ses der nermere pa
Kompetencetrekanten (se Figur 1). Dernast 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

Note: Tilpasset fra Brosolat & Thorup, 2006.
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Kompetencetrekanten anskueligger de elementer, der udger et menne-
skes forudsatninger for at udfere sine handlinger (Brosolat & Thorup,
2006: 19). Dvs., hvilke elementer vi mennesker gor brug af, nar vi f.eks.
skal lgse en arbejdsopgave. Den nederste del af modellen, kaldet "indi-
viduelt fundament’, bestdr af talent og personlige karakteristika. Denne
del af mennesket er sveert pavirkeligt, men kan for nogles vedkommende
udvikles over leengere tid. Lagene over “individuelt fundament” bestar af
de mere udviklingsmodtagelige kompetenceelementer, som ofte er pa-
virkelige pa den kortere bane. Elementerne i disse lag bestdr af viden,
feerdigheder og adferd. Det nederste lag ‘individuelt fundament” danner
afseettet for en persons viden og feerdigheder, dvs. modellens andet lag, og
tilsvarende er det andet lag med til at pavirke modellens tredje og sidste
lag, som er en persons professionelle adfeerd (Brosolat & Thorup, 2006).

Brosolat og Thorup (2006) arbejder med viden, ferdigheder og adfzerd,
fordi de forstar kompetencer som: 'Den rette kombination af viden, fer-
digheder og adfeerd, der setter medarbejderen, gruppen eller organisatio-
nen i stand til at lese opgaver rigtigt” (Brosolat & Thorup, 2006: 21). Dvs.
at de to everste lag i Kompetencetrekanten er med til at definere begrebet
kompetence. Viden bliver defineret som den information, der overfores til
mennesker gennem orer og gjne. Resultatet er, at modtageren bliver mere
‘vidende’, hvilket ikke nedvendigvis betyder, at modtageren bliver bedre
til at udfere sine handlinger i praksis. Feerdigheder skal derimod forstds
som evnen til at overfore denne viden til en handling i praksis. Adferd
bliver opfattet som: "Viljen og evnen til at udfere sine handlinger pd en
madde, sd de tilpasser sig omgivelserne rigtigt i forhold til den givne situ-
ation” (Brosolat & Thorup, 2006: 24). Viden far altsa forst en reel verdi,
nar denne ‘omsattes i praksis gennem resultatskabende feerdigheder og
tilherende relevant adferd” (Brosolat & Thorup, 2006: 22).

For at kunne gere brug af Kompetencetrekanten i analyser gar Broso-
lat og Thorup (2006) skridtet videre. De arbejder nemlig med forskelli-
ge typer af kompetencer sdsom faglige-, personlige- og ledelsesmassige
kompetencer, der alle har forskellige fordelinger af viden, feerdigheder og
adferd. Brosolat og Thorup argumenterer for, at de faglige kompetencer
er en afspejling af de nedvendige kompetencer, som organisationer rent
fagligt har brug for indenfor omrader sdsom gkonomi, salg og marketing,
IT eller projektafvikling. De faglige kompetencer vurderes til at besta af
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80% viden og feerdigheder, og blot af 20% adfzerd. De personlige kompe-
tencer indeholder derimod hovedsageligt adfeerdsmassige aspekter sdsom
en persons evne til at samarbejde pa tveers af afdelinger eller organisatio-
ner. Derfor bestdr de personlige kompetencer ogsa kun af 20% viden og
feerdigheder, og af hele 80% adferd. Endelig er der de ledelsesmassige
kompetencer, som handler om, hvordan forventninger til "god og nedven-
dig ledelse’ omseettes i organisationer. De ledelsesmassige kompetencer
bestdr af 40% viden og feerdigheder, og at 60% adferd.

Analyserammen, der anvendes til at drefte de syv udfordringer
Nar de forskellige typer af kompetencer (faglige, personlige og ledelses-
massige) kombineres med den kompleksitet, der kendetegner OPI-sam-
arbejder, opnds en ramme, som kan bruges til at indplacere de typer op-
gaver og roller, som en controller skal kunne héndtere i OPI-samarbejder.
Kompleksiteten i OPI-samarbejder skyldes, at der skal skabes relationer til
en reekke stakeholders (sdvel offentlige som private) for at fa et OPI-sam-
arbejde til at fungere. Men visse kompetencer cirkulerer dog hovedsage-
ligt om controlleren selv. Vi argumenterer at ndr det er tilfeeldet, er det
nemmere at kompetenceudvikle, i forhold til ndr kompetenceudviklingen
skal foretages i et samarbejde med andre stakeholders. Nar kompetence-
udviklingen skal foretages med interne stakeholders, vil den sdledes vere
mere kompleks at gennemfore, da controlleren er athaengig af, at andre
akterer i offentlige organisationer er samarbejdsvillige og kompetente.
Endvidere argumenterer vi for, at kompetenceudviklingen vil vaere end-
nu mere kompleks at hindtere, ndr den skal gennemfores i samarbejde
med sdvel offentlige akterer som eksterne stakeholders.. Det skyldes, at
der skal skabes endnu flere relationer mellem bade controlleren, den of-
fentlige instans og den private virksomhed, og at controlleren fortsat er
afhaengig af, at alle parter er kompetente.
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Tabel 1: Kompleksiteten i behovet for kompetenceudvikling

Note: Egen tilvirkning

Dvs. at udfordringer pd niveau 1 skennes at veere de letteste at hdndtere,
alt afheengigt af om der er tale om faglige, personlige eller ledelsesmaes-
sige kompetencer. Udfordringer pa niveau 3 er derimod de svareste at
handtere. Tabellen udger saledes en analyseramme, der anvendes til at
kategorisere de syv udfordringer, der er dreftet med informanterne.

Indplacering af udfordringer for synliggerelse af behovet for
kompetenceudvikling

Et af de problemer, som den uerfarne controller vil komme til at std over-
for i forbindelse med OPI-samarbejder, er opfelgning af mal og resultater.
Her er der blandt vores informanter bred enighed om, at der foreligger
en problematik for controlleren. Nér der ikke er en projektplan med helt
klare retningslinjer for, hvad den endelige losning skal veere, kan det vere
sveert for controlleren at finde ud af, hvilke resultater og mal, der skal
folges op pa. Derfor vil det ogsd give god mening, at opfelgning af mal
og resultater ikke kun foretages ud fra harde skonomiske mal, men ogsa
inkluderer bledere madl sdisom samarbejdets processer og aktiviteter samt
de erfaringer, der opnas imellem stakeholderne. For at kunne foretage ret-
visende opfelgninge er der behov for, at controlleren holder sig opdateret
via eksempelvis lobende statusmeder. Denne udfordring kategoriseres
sdledes som tilherende faglige kompetencer (80% viden og feerdigheder
samt 20% adfzerd), og den settes til niveau 3 i Tabel 2, jf. at udfordringen

typisk vil indebeere relationsskabelse med bade offentlige og private sta-
keholders.
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En anden vigtig opgave for controlleren i et OPI-samarbejde er at kunne
overdrage palidelige og relevante ledelsesinformationer, som maélrettes
det enkelte OPI-projekt samt relevante ledere og politikere. Udfordringen
hanger siledes taet sammen med opfelgning af mél og resultater, hvor
blede og harde 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 grundvilkar for controlleres virke i dag, hvorfor den ikke kun er
til stede ved OPI-samarbejder. Udfordringen viser siledes en generel ten-
dens i controlleres arbejdsopgaver og roller, som ikke kun vedrerer det at
kunne héndtere OPI-samarbejder. Relevansen af opgaven er saledes ty-
delig og viser behovet for at controllere flytter sig kompetencemassigt.
Opgaven kategoriseres som tilherende faglige kompetencer (80% viden
og feerdigheder samt 20% adferd) og indplaceres pé 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, ndr der indgis et
OPIl-samarbejde, da disse skal beregnes ud fra en lgsning, der endnu ikke
er skabt. Det, at der ikke foreligger en lignende lgsning, som den innova-
tive losning, der er i gang med at blive testet og udviklet, kan sammenlig-
nes med, gor, at der i stedet for vil skulle laves beregninger pa baggrund af
andre parametre. Det kan f.eks. veere mere blede parametre sdsom tilfred-
se patienter og bedre arbejdsvilkdr for medarbejdere. Sddanne parametre
er ikke sd 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 varende
sveer, og opgaven anses ikke for at blive mindre kompleks af, at der indgas
et OPI-samarbejde. Der er dog fortsat tale om at forbedre controllerens
faglige kompetencer, og da besparelsespotentialet vil vaere en beregning,
som controlleren udferer uafhengigt af andre stakeholders, placeres
kompetenceudviklingen til niveau 1 i Tabel 2.

Der er ydermere blandt informanterne enighed om, at det er en sveer
kunst at sette OPI-samarbejde i udbud. Her handler det om evnen til at
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kunne udforme og formulere et gnske saledes, at private virksomheder
kan byde ind med deres ideer og forslag til losning af problemerne. Kun-
sten ligger sdledes i at kunne preacisere, hvilke problemer der enskes lost,
sd der ikke foreligger tvivl om, hvad den endelige losning skal indeholde af
funktioner eller effekter. De private virksomheder skal sdledes gores klart,
hvad der forventes af dem. Opgaven kan dog ikke udferes uafhengigt af
interne stakeholders, da der er behov for, at controlleren indgar som en
sparringspartner eller radgiver for kommunen, sd udbuddet flugter med
de strategiske mal, der er sat af ledelsen og politikerne. Men dette fordrer
selvfolgelig, at kommunen enten allerede arbejder med eller arbejder pa
en vision for innovation og udvikling, ferend udbuddet kan understotte
kommunens ambitioner pd omrddet. Informanterne peger saledes pd, at
der er behov for, at kommuners ledere og politikere udvikler deres ledel-
sesmessige kompetencer og strategiske fokus, sé visionen for kommu-
nen forholder sig aktivt til den innovations- og udviklingskultur, der skal
praege kommunens medarbejdere og prioriteringer. Kun pa denne made
kan det at sette OPI-samarbejder i udbud, blive et strategisk redskab. Her
er der saledes tale om at erhverve sig ledelsesmessige kompetencer, og
da relationsskabelsen skal ske internt i offentlige organisationer, sattes
niveauet til 2 i Tabel 2.

Iblandt informanterne er der generel enighed om, at et OPI-samarbejde
er et tidskreevende projekt, som bade udfordre for controlleren og kom-
munen generelt. Derfor er det ogsd oplagt, at den offentlige sektor hele
tiden prioriterer blandt sine projekter, s de projekter, der igangsettes,
far de bedste vilkar for at kunne blive de verdiskabende projekter, som
der legges op til. Informanterne mener derfor, at det er centralt at fa un-
dersogt det eksisterende marked grundigt for pd den made at sikre sig, at
kommunens ressourcer bliver prioriteret til de OPI-samarbejder, der un-
derstetter visionen. I og med at kommuner ofte har begransede ressour-
cer, peges der sdledes igen pd behovet for, at en kommune har en vision
for innovation og udvikling, ferend et OPI-samarbejde kan understotte
kommunens ambitioner og blive et strategisk redskab. Det er altsa vigtigt,
at kommunens politikere og ledelse skaber en kultur for innovation, som
sikrer OPI-samarbejdet de ressourcer og vilkdr, der skal til, for at projek-
tets potentiale kan blive omsat. Dette er afggrende for, at controlleren
overhovedet har en rolle i forbindelse med OPI-samarbejder. Igen er der
saledes tale om at udvikle controllerens ledelsesmeassige kompetencer, og
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da relationsskabelsen fortsat skal ske internt i offentlige organisationer,
sattes 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 — for samarbej-
det og undervejs i samarbejdet. For samarbejdet indgds, skal controlleren
tage hgjde for de forskelligheder, der kendetegnerde offentlige og private
stakeholders. En typisk forskel, der ofte vil gere sig geldende, er moti-
vationen for at indga i et OPI-samarbejde. Mens offentlige parter ofte er
drevet af mange forskellige hensyn sdsom bedre service til borgerne, ef-
fektivitetsforbedringer og meningsfyldte arbejdsprocesser, er private par-
ter hovedsageligt drevet af at udvikle lgsninger, der kan omszttes til flere
markeder end blot det offentlige. Dvs. de har fokus pd den kommercielle
veerdi i lesningen, og hvordan den kan skaleres. Undervejs i samarbejdet
skal controlleren endvidere tage hejde for, at der holdes en tet dialog
med samarbejdets interne og eksterne stakeholders. Dette er vigtigt, da
controlleren skal opdatere stakeholderne, men samtidigt selv skal veere
opdateret pa samarbejdet for at kunne udfere sine opgaver. Det er derfor
nedvendigt 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 saledes behov for, at controlleren i
samspil med de offentlige og private parter lebende sikrer sig, at den ind-
ledende forstaelse, parterne har faet med hinanden, lebende underbygges.
At sikre sig dette kalder dog pa personlig kompetenceudvikling, og da
relationsskabelsen bestdr i at fa bade offentlige og private parter til at ga i
dialog med hinanden indledningsvist og lebende, saettes udfordringen til
niveau 3 i Tabel 2.

Spergsmalet 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 tillidsband mellem parterne, da
tilliden er det fundament, der vil f4 et samarbejde til at fungere pa sigt.
Der skal altsd skabes en tillid og tro pd, at begge parter yder den nedven-
dige indsats i samarbejdet, for at det kan fungere. Her skal controlleren
ligeledes udvikle sine personlige kompetencer i relation til bdde kommu-
nen og de private virksomheder. Der er sdledes igen tale om personlig
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kompetenceudvikling, og da tillid skal etableres mellem bade offentlige
og private parter, sattes 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 stdr overfor at skulle udvikle
deres faglige-, personlige- og ledelsesmassige kompetencer for at kunne
héndtere de usikkerheder og den kompleksitet, et OPI-samarbejde inde-
barer. Herudover viser resultaterne ogsd, at kommunens politikere og
ledelse spiller en stor rolle for, om en controller overhovedet kan patage
sig de nye roller og opgaver, som et OPI-samarbejde ofte vil kreeve. Kom-
munens politikere og everste ledelseslag skal nemlig tage ansvar for, at der
skabes en innovationskultur, som kan rumme de usikkerheder, men ogsa
de kreative skridt frem og tilbage, som et OPI-samarbejde indbefatter. Det
er altsd vigtigt, at der ikke hersker en nulfejlskultur i kommunerne, idet
en sadan kultur vil begraense kommunens muligheder for at opnd de for-
dele, der potentielt er til stede i OPI, og som bedst kan opnds, hvis con-
trolleren far mulighed for at arbejde effektivt ud fra de vilkar, der praeger
et OPI-samarbejde.

Som det fremgar af ovenstdende, er controlleren ikke blot nedt til at have
en gkonomisk rolle i et sadant samarbejde, men ber i hgjere grad indga
som en sparringspartner og radgiver. Det giver ikke mening, at control-
leren udelukkende vurderer de hirde gkonomiske data for et OPI-sam-
arbejde. Controlleren er ogsa nedt til at udvikle relevante blede data og
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indarbejde disse for at kunne rumme den usikkerhed og kompleksitet,
OPI-samarbejder indebzrer, ligesom der ikke vil kunne udvikles nye in-
novative losninger. Controlleren skal altsa kunne varetage forskellige rol-
ler og opgaver, hvor controlleren i hgjere grad i et OPI-samarbejde skal
kunne patage sig sparringsrollen overfor de offentlige som private stake-
holders i samarbejdet og kunne levere beslutningsstettende 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 opna
de nedvendige kompetencer, det kraever 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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Nar tavs viden spa&nder ben for
strategiske designere

P1a GEeisBY ERICHSEN, EMILIE HOLM SANDHOLDT
0G NikoLA] BONDE SCHMIDT

Sma og mellemstore virksomheders evne til at bruge design som et me-
ningsskabende middel og integrere design som metode til forretningsfor-
staelse, eget brugerforstaelse og strategiudvikling har varet pa dagsor-
denen en del ar. Ikke kun i Danmark, men ogsa internationalt. Derfor
har forskere (Erichsen, 2014; Ravasi & Stigliani, 2011) undersegt, hvorfor
SMV’er, som normalt ikke arbejder med design, har svert ved at integrere
design i deres organisationer. Barriererne spander vidt fra uklare design-
briefs, manglende support fra den overste ledelse til manglende forstdelse
af, hvad design egentlig er, hos keberne af designydelser (Ravasi & Stig-
liani, 2011; Erichsen, 2014). Saledes har vi i dag en bedre forstdelse for,
hvorfor SMV’er og dermed potentielle kebere af designydelser ikke altid
omfavner design med abne arme.

Processen med at integrere design i SMV’er er kompleks og stiller saerlige
krav. Ikke kun til keberen af designydelsen, men i ligesa hej grad til udby-
deren. Dog er der stadig en manglende forstaelse for iseer de udfordringer,
udbyderen af designydelsen mader i arbejdet med design. I denne artikel
sigter vi mod en storre forstdelse af designudbydernes udfordringer i udvikling
af designydelser. Dette sporgsmal er undersegt ud fra et casestudie, som
introduceres i det folgende.

Introduktion til casen og afgrensninger

Der er udarbejdet et tomaneders eksplorativt single casestudie af to teams
pa et dansk designbureau med 10 ansatte. Bureauet udferer strategiske de-
signopgaver for bl.a. smé og mellemstore produktions- og teknologivirk-
somheder. Netop fordi designbureauet udferer 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 forstds 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 pa alle niveauer af organisationen og i alle projek-
ter (Dumas og Mintzbergs, 1989). I artiklen afgranses der imidlertid fra at
se pa sammenhangen mellem organisationskultur og design, saledes den
kun fokuserer pa vidensaspektet.

Strategiske designbureauer og tavs viden

Designbureauer ma anses for at vere virksomheder, der er rigtig gode
til at imedekomme, hvad Pfeffer og Sutton (2000) kalder “The knowing
doing gab”. Dvs. de er gode til ikke bare at snakke om at handle, men
ogsd hele tiden at leere, mens de handler og agerer. Sdledes anses design-
virksomheder for at have steerke kompetencer pa netop “Doing”, men
sporgsmalet 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? Spergsmalet er ikke lige til at svare pa, netop fordi en central del af
den erfaring, der opbygges i arbejdet med design, beskrives som tavs viden
(Schon, 1983). Tavs viden defineres for forste gang af Polanyi (1966) som
den viden, man som praktiker opbygger gennem sit professionelle virke, uden at
den nodvendigvis kan ekspliciteres med ord (Polanyi, 1966). Siden er der kom-
met andre definitioner til, men vi holder os her til den oprindelige.

Forstdelsen af, at praktikere ved mere, end de kan fortzlle med ord (Po-
lanyi, 1966), er ikke ny indenfor forskningsfeltet knowledge management
(Nonaka & Takeuchi, 1995). God handtering af tavs viden kan imidler-
tid styrke virksomheders innovationsevne (Reinmoeller & Chong, 2002),
men den tavse videns implicitte natur kan imidlertid ogsa komplicere og
veere en udfordring for vidensdeling (Stein & Ridderstrile, 2003) — en pro-
blematik, der drligt fordrsager store gkonomiske tab for virksomheder
(Wang & Noe, 2010).

Tavs viden — ikke et enten eller
For at kunne undersgge problematikkerne ved tavs viden og vidensde-
ling pa designbureauet, ma vi forstd, hvorledes tavs viden konstrueres og



PIA GEISBY ERICHSEN, EMILIE HOLM SANDHOLDT OG NIKOLAJ BONDE SCHMIDT - 77

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, ifelge Polanyi, variere, i hvilken grad
viden er tavs. Det er saledes ikke et spegrgsmal om, hvorvidt viden er tavs
eller ej, men i hvilken grad den er tavs (Polanyi, 1966). Herudover ma det
papeges, 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 staerke sammenhang mellem eksplicit og tavs viden vil vi i
denne artikel ga mere nuanceret ned i begrebet tavs viden. Det sker med
afseet 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 forste termer, da analysen viser, at
det er ved de to forstnzevnte termer, designudbyderen serligt har en op-
gave at lofte. Desuden afgranses der fra at udfolde specifikke former for
individuel tavs viden, hvorved der i stedet traekkes pd Polanyis generelle
forstdelse. I det folgende 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 naevnes kundepraferencer eller helt specifikke trin i en
produktionsproces. Denne form for tavs team-viden kan ifelge Leonard &
Sensiper (1998) konstrueres gennem antropologiske studier i form af et
kundebesgg, hvor man som gruppe i feellesskab oplever og ser kundens
produktionslinje med egne gjne og pa den mdde skaber en felles ‘over-
lappende’ forstdelse af, hvordan den pag=zldende kunde producerer sine
varer (Leonard & Sensiper, 1998).
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Collective Tacit Knowledge

‘Collective tacit knowledge’ eller ‘System knowledge’, som det ogsé kal-
des, defineres som en mere abstrakt form for tavs team-viden. Der er her
tale om en vidensform, som genereres over leengere tid. Leonard & Sen-
siper (1998) omtaler collective tacit knowledge som viden, der opstar i
spendingsfeltet 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 pd denne viden kan ses som “nor-
mer”, altsd mader, man gor tingene p4, eller mdden, hvorpd individer om-
gas og kommunikerer med hinanden. Det kan serligt ses i grupper, hvor
processen er produktet. Det kunne vere et sportshold eller et orkester,
som har spillet udover det seedvanlige. Saledes skabes noget helt unikt i
feellesskabet, som de ikke kunne have skabt hver iser pd egen hdnd (Leo-
nard og Sensiper, 1998).

Metode for casestudiet

En eksplorativ tilgang til casestudiet er valgt, fordi naturen af det faeno-
men, der underseges, netop er den begransede eksplicitet. Man ma sale-
des ogsd antage, at medarbejderne pé designbureauet ikke nedvendigvis
kan italesatte, hvordan tavs viden har betydning for vidensdeling. En in-
duktiv metode blev anvendt for at vaere aben overfor forskellige aspekter
af fenomenet.

Casestudiet er udfert gennem tre observationer af tre forskellige design-
processer pa designbureauet. Disse er optaget pa video, og de klip, hvor
vi har vurderet, at tavs viden i serlig grad er til stede, er blevet udvalgt.
Klippene blev herefter benyttet som afset for interviews med medarbej-
derne i de tre processer. P4 den made blev der skabt et grundlag for, at
alle team-medlemmer pa designbureauet kunne reflektere over situatio-
nerne, uden at de observerede processer blev afbrudt undervejs. Dataene
fra bade observationer og interviews er behandlet via kodning og tema-
tisering i Nvivo.

Udfordringer pa begge typer af tavs viden
Denne artikel bygger pd et mindre uddrag fra et leengerevarende single
casestudie, hvor flere forskningsspergsmal blev undersegt. I artiklen skil-
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dres et udpluk af studiets konklusioner med fokus pa udfordringer for
designudbyderen. Analysen er en eksemplificering af tematikker, som er
dominerende pa tvers 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 undersege, hvordan de tre typer af tavs team-viden udfolder sig i de to
udvalgte situationer.

I det folgende beskrives de to situationer, og de sattes i relation til den
teoretiske ramme og de tilknyttede forskningsspergsmal for artiklen.

Manglende overlapping specific kvowledge hos enkelte i teamet

Billede: Team 1 udvikler praesentation for kunde pa designbureauets kontor.

Den forste situation, som er relevant at beskrive, foregar i Teams 1, hvor
gruppen arbejder med at skabe en brand identitet' til en SMV i produkti-
onsindustrien.

Fire medarbejdere og designlederen star om et stort kvadratisk bord. Pa
den ene veeg heenger et TV pd mindst 507, hvor den seneste version af den
prasentation, teamet arbejder pd, vises.

1 Logo, visuel identitet og praesentationsmateriale.
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Medarbejder 1 er nytilkommen i organisationen og teamet. Han har pa
dette tidspunkt kun arbejdet to uger pa projektet. Alligevel har han det
primeere ansvar for udviklingen af den presentation, de sidder med til
medet — og udkastet pa skarmen. Designlederen har tidligere haft an-
svaret for projektet. Han har, modsat resten af teamet, haft mere end 10
meder 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 teenker bare, at kunden burde kunne nogenlunde gore det simpelt for os,

fordi han beskeeftiger sig med, hvordan det heenger sammen. Ud fra det kan vi sd
begynde at arbejde sammen omkring det, i stedet for at vi prover at sige, “er det
sddan her, det er?” Du ved, min intuition er lige nu, at vi ikke sddan rigtig har det
bedste overblik over, hvordan tingene haenger sammen, eller hvad?” (Medarbej-
der 1, Observation 2).

“Det er jeg sgu ikke enig i. Vi har et fint overblik. Det e, som jeg siger [Han peger
ned pd sin notesbog|. Det er de her trin, der stdr 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 sd kan vi tale om dem. Det er
ikke andet. Jeg forstdr bare ikke, hvad er problemet i bare at gore 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:

“Teg synes, at vi alle sammen sddan taler i forskellige retninger, og vi taler alle
sammen ud fra et forskelligt udgangspunkt. S vil jeg prove at skabe et fundament
via kunden, som ligesom kunne prove at anskueliggore nogle af de meget kom-
plekse ting, som at vi arbejder med. Det er designlederen sd uenig i, fordi han har
veeret med fra starten og har et bedre overblik. Det var tydeligt, at vi andre ikke
rigtig kunne anskue det pd samme mdde.” (Medarbejder 1, Interview).

Medarbejder 1 udtrykker, at de som team ikke har tilstraekkelig viden om
kundens procedurer og produktionssystemer til at forstd og visualisere
den. Denne eftersporgsel pa viden lukker designlederen imidlertid ned
for.
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Situationen viser, at medarbejder 1 ensker en yderligere overlapping spe-
cific knowledge gennem kunden, sddan som Leonard og Sensiper (1998)
beskriver det. Medarbejderen papeger endvidere, hvordan designlederen
selv har fiet denne viden gennem kundemeder i modsatning til de reste-
rende i gruppen. Dette skaber en ubalance, s de ikke kan diskutere pa
samme niveau i teamet.

Seerligt manglende overlapping tacit knowledge skaber barrierer for vi-
densdelingen. Designlederen ytrer frustration ved medarbejder 1’s mang-
lende forstaelse for den made, hvorpd han eksplicit forseger at udtrykke
sin viden om kunden. Med afsat i Polanyis forstdelse af tavs viden kan
man dog argumentere for, at dette ikke til fulde er muligt, sidan som
medarbejder 1 ogsa udtrykker det ved sin frustration.

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

Billede: Team 2 udvikler nyt kvindepissoir pd designbureauets kontor.
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I lokalet sidder de om et bord med billeder, skitser og halvferdige tegnin-
ger. Designlederen® sgger i bunken efter et billede, imens medarbejder 2,
i ufuldendte satninger, forklarer sine skitser med stedord som de, disse
og dem.

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

Situationen viser en felles tavs viden mellem medarbejder 2 og designlede-
ren. En implicit forstaelse for bade proces og design og en selvislgelighed
omkring, at ikke al veerdifuld viden kan eller skal ekspliciteres med ord.

Ved samme mede deltager medarbejder 3, som er en udefrakommende
researcher, der udelukkende er tilknyttet dette ene projekt pa designbu-
reauet. Da hun ikke tidligere har arbejdet i teamet, er hun relevant at
interviewe for at f3 hendes perspektiver pa vidensdelingen i teamet. De
fremhaevede eksempler nedenfor er fra dette interview. Researcheren har
faet afspillet et klip fra deres proces, hvor de diskuterer, hvilket gulvma-
teriale der skal bruges til pissoiret. Der sporges ind til, hvad hun forstir
omkring det plastiktree, som omtales af designlederen og medarbejder 2.

“Jeg teenker, at det er veerd at pdpege, at designlederen og medarbejder 2 begge ar-
bejdede sammen pd de forrige pissoirprojekter, og at jeg var ikke en del af de pro-
cesset. Sd jeg har bare veeret involveret i de sidste tre mdneder (...) Sd jeg teenker
en masse af deres samtale udspringer fra tidligere samtaler. (...) Jeg ved faktisk
ikke, hvad designlederen mener, ndr han taler om plastiktre. Jeg tror, at det er
noget fra dengang, hvor de udviklede den sidste pissoirstruktur.” (Medarbejder
3, Interview).

Medarbejder 3 er i tvivl om, hvorfor serlige valg bliver truffet i processen,
og henviser til, at beslutningerne ma veere baseret pa 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 vaerdi samt til at facilitere metoder, teams og planlaeg-
ning til at imedekomme 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 e, og hvor-
dan de virker... og hvordan du ligesom kan ‘fuse’ dem sammen, hvilket jeg ikke
gor.“ (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 valger hun ikke at bringe sin viden
pa banen.

“Jeg havde det lidt ddrligt med at veere sddan ‘dh, hvad er det?” “ (Medarbejder
3, Interview)

Relaterer vi dette til innovationslitteratur omkring leering i designgrup-
per, beskriver litteraturen, hvordan den nytilkomne medarbejder skal leere
af medarbejdere, der har erfaring i organisationen (Leonard & Sensiper,
1998). Men eksemplet med medarbejder 3 peger pa, at leering den anden
vej, fra nye organisationsmedlemmer til mere erfarne organisationsmed-
lemmer, spiller en rolle for at udfolde den tavse viden i gruppen. Situati-
onen dbner ogsd op for andre problematikker og vidensfelter omkring,
hvordan det er at komme ind i en ny gruppe. Dette vil vi dog ikke komme
narmere ind pd her, men det kunne vzre relevant at undersgge narmere
i fremtidig forskning i en designbureaukontekst.

Eksemplet illustrerer, hvordan fzlles tavs team-viden kan veere en styrke i
samarbejdet mellem medarbejder 2 og designlederen. Det eksemplificerer
imidlertid ogsa, hvordan en feelles tavs viden mellem enkelte i et team kan
begraense vidensdelingen i det samlede team.

De to eksemplificeringer fra casestudiet udfolder de mangefacetterede
problemer og muligheder ved bade individuel tavs viden og mangel pa
tavs team-viden. Specifikt ses problemerne sarligt at vare centreret om-
kring den ubalancerede tavse viden, der er til stede, nar et nyt medlem
bliver en del af et eksisterende team.
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Konklusion og perspektiver

Diskussionerne omkring design er ikke leengere, om design skaber veerdi
i sma og mellemstore virksomheder, men snarere hvordan man griber
det an. Formalet med denne artikel er at skabe en storre forstaelse 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 serligt i form af tavs viden, som kun
designlederen sidder inde med. Hos Team 2 var der en sterk “taget for
givet”-viden, som gjorde det svert for nye medlemmer i teamet at blive
en del af det.

Artiklen har givet nogle indikationer pé, hvad der kan vere pa spil i for-
bindelse med tavs viden pa designbureauer. Yderligere studier er imidler-
tid nedvendige for at undersege, om problematikken er generelt galden-
de for strategiske designbureauer. Samtidig giver resultaterne anledning
til yderligere spergsmal. Hvordan bliver nye medlemmer i et designteam
nemmere en del af den viden, som er “taget for givet”? Set fra de poten-
tielle kaberes perspektiv, hvilken betydning har det s for smd 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 bade udbyder og keber af designydelser er forst og fremmest
at veere bevidste om den tavse viden og dertilhgrende udfordringer, der
opstar, ndr der arbejdes med design.
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Forstaelse af en ny kundelogik
for at opna succestuld
kommercialisering

HELLE AARGE NISSEN

Artiklen tager udgangspunkt i et offentligt-privat innovationsprojekt
(OPI-projekt), som har til formal at udvikle en ny type hospitalsseng til
de psykiatriske hospitaler i Danmark. Direktgren fra en dansk metalvirk-
somhed samarbejder gennem innovationsprocessen med en ny type kun-
de, som bestar af designere fra to danske regioner. Designerne er i deres
udvikling af innovative lesninger i hej grad styret af en estetisk logik,
hvor der iser leegges vaegt pa visuel form (udseende) fremfor funktion
(Durand et al., 2013). Denne kundelogik er direkteren af metalvirksom-
heden kun i begrenset grad bekendt med, da virksomheden traditionelt
ikke har lagt veegt pa udseendet af de metalprodukter, den udvikler, men
i hgjere grad har fokuseret pa produktionsmeessige aspekter.

Metalvirksomheden har en open innovation-tilgang til produktudvik-
ling. Det betyder, at virksomheden udvikler innovative legsninger i teet
samarbejde med eksterne aktorer. I dette studie er den eksterne aktor en
ny type kunde. Et teet samarbejde om produktudvikling er centralt, idet
samskabelsen sikrer, at lgsningen accepteres hos dem, som skal kebe og
bruge losningen (Rao et al., 2008). Det kan dog vare udfordrende for en
virksomhed at udvikle innovative lgsninger i samarbejde med en ny type
kunde, der er styret af en logik, som virksomheden ikke er bekendt med.
Det kraever nemlig, at virksomheden er i stand til at skabe mening ud af
logikken for at kunne forstd kundens ensker, og at kommercialisere den
innovative lesning. Forskningsspergsmalet 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 losning?

Logikker er karakteriseret ved de vardier, normer og praksisser, som
tages for givet af akterer, ndr de opererer i en bestemt rolle og kontekst
i samfundet (Thornton et al., 2012). Nér virksomheder agerer pa et mar-
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ked, er det f.eks. bade forventeligt og legitimt, at de iser er drevet af en
markedslogik, hvor der er fokus pa at skabe kommerciel verdi. Akterer,
der handler i overensstemmelse med en bestemt professionsrolle, kan der-
imod veere drevet af en logik, der knytter sig iboende forskrifter i deres
profession. Nar en virksomhed indgar i et innovationssamarbejde med en
ny type kunde kan den stede pé logikker, som den ikke er bekendt med.
Arbejdet ligger her i den sense-making, som virksomheden skal gennem-
gd for at gore sig i stand til at forstd den logik, som kunden er mest styret
af i forbindelse med udviklingen af en innovativ lesning. Sense-making
handler derfor om at skabe mening i noget, som virksomheden ikke selv
er saerlig bekendt med.

Der dykkes i denne artikel ned i mikroniveauet for at undersege, hvor-
dan en virksomhedsdirektor forseger at forstd og skabe mening ud af en
ny kundelogik i en innovationsproces for bedst muligt at imgdekomme
sin kundes ensker og behov for kommercialisering. P4 den médde bidrages
der til logikteorien, som leenge har anskuet logikker ud fra et makro-per-
spektiv og i mindre grad har set pa, hvordan akterer forseger at forsta de
logikker, som de oplever, nar de interagerer med andre akterer i deres
omverden (Zilber, 2013).

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

Institutionel logikteori

Der findes forskellige typer institutioner i samfundet sdsom markedet,
professionen, familien mv. Disse domener besidder nogle overordnede in-
stitutionelle logikker. Disse logikker kendetegner de vaerdier, normer og
praksisser, som aktererne (individer og organisationer) tager for givet, nar
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 akterer i én kon-
tekst, er ikke nedvendigvis det, som er meningsfuldt i en anden kontekst.
Aktgrerne pavirkes af de logikker, som influerer den kontekst, de agerer
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indenfor, men de er ogsa i stand til at fortolke og skabe mening ud af de
logikker, de oplever.

Nedenstdende 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
nermere.

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

fessionen

Astetisk logik | Funktionel Produktions- | Markedslogik
logik logik
Institution | Profession Profession Virksomhed Marked
Paradigme | Post- Modernismen | Produktions- Markedsdrevet
modernismen Rodiingenier- |drevet Skabelse af
Rod i den kunst- | traditionen og | Transformation |marked gennem
neriske tradition | teknik og bearbejdning | konkurrence-
af materialer strategier
Hovedfokus | Visuel form for- | Funktion forud | Produktions- Opbygge en god
ud for funktion | for visuel form |apparatets markedsposition
kapabiliteter for
at producere
produkter

Bade den @stetiske og funktionelle logik er iboende i designprofessionen.
Hvilken logik der dominerer, er atheengigt af, om designeren leegger veegt
pa visuel form forud for funktion eller funktion forud for visuel form (Du-
rand et al., 2013). Omdrejningspunktet i den estetiske logik er selve det
astetiske udtryk af et design. Funktionen af objektet anses som varende
sekundeert. (Guillen, 2006; Stecker, 1987). Derimod er en funktionel logik
fokuseret pé et objekts funktioner og mekanik, oftest med det formal at
tilfredsstille funktionelle brugerbehov (Hansson, 2005). Det var arkitek-
ten Louis Sullivan, der i 1896 blev kendt for at legge vaegt pd funktion
forud for visuel form, nér en ny lesning skulle udvikles.

Private produktionsvirksomheder er iseer domineret af en produktionslo-
gik og markedslogik. Produktionslogikken kendetegner den proces, der
finder sted, nar 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 p4, 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 pa, hvordan de kan kommercialise-
re deres lgsninger, iseer ved at styrke deres markedsposition overfor andre
virksomheder for dermed pa sigt at overleve som organisation (Robbins,
2005). Virksomheder valger som oftest konkurrencestrategier, der enten
tager udgangspunkt i at minimere omkostninger, fokusere pa bestemte
segmenter/markeder eller differentiere de lgsninger, der tilbydes pa et
marked (Porter, 1985).

Sense-making

Sense-making refererer til den mening/fortolkning, som akterer tillegger
information og oplevelser, der opfattes som nye og usikre, og som ‘for-
styrrer’ aktgrerne (Maitlis & Christianson, 2014; Weick et al., 2005, 1995).
Dette inkluderer iser situationer, hvor en akter er usikker pa de aktorer,
som der interageres med. En succesfuld sense-making af en ny logik, der
dominerer andre aktgrer, indebzrer oftest en endring i adferden og tan-
keszettet hos den akter, som gennemgdr sense-makingprocessen (Gioa &
Chittipeddi, 1991). For at forstd en ny logik er det nemlig nedvendigt at
veere dben overfor den forstyrrelse, som logikken skaber i ens nuveaerende
adfzerd eller made at teenke pa. Hvis en virksomhed f.eks er vant til at teen-
ke produktion pé én bestemt mdde, kan det vaere forstyrrende at skulle
skifte tankesat og produktionsadfzerd.

Longitudinelt casestudie

Den empiriske kontekst bestar af et 2-arigt longitudinelt casestudie. Ca-
sen er et OPI-projekt, som har til formal at udvikle en ny type seng til
psykiatriske hospitaler.

Udviklingspartnerne er direkteren af en dansk metalvirksomhed og 3
industrielle designere, der er ansat i to danske regioner. Regionerne har
initieret projektet, da de ensker en hospitalsseng med en ny visuel form,
som adskiller sig fra det traditionelle udseende, der kendetegner eksiste-
rende hospitalssenge. Derfor er designerne i hej grad domineret af en
astetisk logik, som er kendetegnet ved at leegge veegt pa objekters visuelle
form forud for funktionen (Guillen, 2006; Stecker, 1987). Den @stetiske lo-
gik er ukendt for direktoren af metalvirksomheden, da han ikke tidligere
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har fokuseret pé visuelle wstetiske aspekter i produktionen af virksomhe-
dens metallgsninger, der bl.a. indbefatter simple metalsenge til skibsindu-
strien. Samtidig har virksomheden ikke erfaring med at arbejde taet sam-
men med designere i forbindelse med produktudviklingen. Medet med
den nye kundelogik skaber, hos direktoren, usikkerhed og et behov for at
skabe mening med den nye kundelogik, saledes at innovationssamarbe;j-
det kan lykkes, designernes ensker kan opfyldes, og sengen efterfelgende
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 samarbejdsmeder i innovationsprocessen, 16 semi-struktu-
rerede interviews med designerne og direktoren 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 negleevents som i produktudviklingen af hospitalssengen.
Studiet viser, at en astetisk logik er ny, ikke kun for metalvirksomheden,
men ogsa i hospitalssengsindustrien. De forandringer, der er sket i hospi-
talssengens produktudvikling gennem érene, har veret domineret af en
funktionalitetslogik, der har vearet orienteret imod at skabe nye funktio-
nelle aspekter, mens den visuelle form har veret nedtonet.

Succesfuld sense-making bidrager til kommercialisering
Resultaterne forklarer den sense-making, som virksomhedsdirekteren
gennemgar, da han for forste gang stifter bekendtskab med designeres
astetiske logik. Hele sense-makingprocessen har konsekvenser for virk-
somhedens tilgang til produktudvikling, samt hvordan den innovative
lpsning udvikles og kommercialiseres. I dette afsnit diskuteres forst sen-
se-makingprocessen og herefter konsekvenserne af denne.

Abenhed overfor at forstd kunden gennem sense-making

Den wstetiske logik udtrykkes gennem designernes enske om, at de funk-
tionelle aspekter ved sengen skal skjules i sengens visuelle udtryk, dvs. der
legges vaegt pa visuel form fremfor for funktion. Dette udelukker dog
ikke, at designerne samtidig leegger vagt p4, at funktionelle aspekter skal
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inkorporeres i sengen. Samtidig er direktoren fra metalvirksomheden i
hej grad styret af en produktionslogik og en funktionel logik. Det skyl-
des iser, at virksomheden er en “gammel” smedevirksomhed, der ikke
har tradition for at indteenke visuel form i produktionen af sine lgsninger.
Den astetiske logik er ny for virksomheden og forstyrrer virksomhedens
eksisterende mdde at tenke produktion pa. Det udleser hos virksomhe-
dens direktor en sense-making i starten af innovationsprocessen.

Tre faktorer har en central indflydelse pd, at virksomhedsdirektoren
gennem en sense-makingproces lykkes med at opna forstdelse af den nye
kundelogik:

1. Direkteren er dben overfor interaktion med den nye type kunde. Samti-
dig har direktoren en forhandlingstilgang i samarbejdet med designer-
ne. Det betyder, at han formar at forhandle sin egen produktionslogik
ind i designernes a@stetiske logik. Det sker f.eks. ved, at de svejsemear-
ker, som opstar i produktionsprocessen, forskennes ved polering og
spraymaling. Derved tilgodeses designernes gnske om pane og runde
hjerner, ligesom sengens primare funktionelle elementer skjules. Hvis
en virksomhed er for rigid i sin tilgang til produktion, hemmes dens
mulighed for at blive mere dben og omstillingsparat overfor nye mader
at producere sine lesninger pa (Teece & Pisano, 1994). Denne dbenhed
overfor forhandling er med til at understotte direktgrens lering om,
hvad kunden verdsetter, og i forlengelse heraf opnar han en storre
forstaelse af den ny kundelogik, hvor visuel form vagtes hojt.

2. Direktorens sense-making faciliteres af, at han sparrer med en forret-
ningsven/mentor fra samme industri som metalvirksomheden. For-
retningsvennen er med til at mindske direktorens usikkerhed gennem
innovationsprocessen. I den forbindelse understotter han direktoren i
at fokusere pa, hvordan de wstetiske aspekter, som designerne vagter
heijt, kan udgere en kommerciel fordel for virksomheden. En velkendt
markedslogik kommer i den forbindelse til at understotte direkterens
sense-making, da astetikken i sengen anses som meningsfuld, ikke
blot i et westetisk perspektiv, men ogsa i et markedsperspektiv. De wste-
tiske aspekter anskues nemlig som en konkurrencemassig fordel, der
kan bruges som et konkurrenceparameter pd flere markeder, fordi sen-
gen adskiller sig fra tidligere og eksisterende hospitalssenge.
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3. Hvorvidt sense-making af en ny kundelogik er succesfuld, afhenger
ogsa af, at virksomheden kan handle pa det efterfolgende. I casestudiet
agerer virksomheden aktivt efter at have skabt mening ud af designer-
nes astetiske logik. Virksomheden begynder at fokusere pa en diffe-
rentieret konkurrencestrategi (Porter, 1985), Malet er, at differentiere
sengen fra andre hospitalssenge for at kommercialisere den pa flere
markeder, som bade inkluderer almindelige og psykiatriske hospita-
ler. Iser for private virksomheder, der eksperimenterer med at udvikle
innovative lgsninger sammen med nye typer kunder, er det vitalt, at
markedslogikken er i spil, da et vedvarende fokus pd kommercialise-
ring sikrer virksomheders overlevelse pa lang sigt. Markedslogikken er
dermed med til at mindske virksomhedens usikkerhed, nar den eks-
perimenterer med sin produktudvikling, da den guider virksomheden
til lebende at overveje kommercielle konkurrencestrategier, som kan
sikre, at lgsningen nér udover udviklingsstadiet.

Nedenstdende 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 pa bestemte mader, hvilket fremgar i tabellen.
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Tabel 2: Logikkernes udtryk gennem sense-making processen

Logikker Udtryk af logikker i sense-makingprocessen

stetisk logik Den stetiske logik er i hgj grad styrende for sengens ud-
vikling. Dette afstedkommer et enske 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 primere funktionelle aspekter skjules i sengen
til fordel for den visuelle form. Det gzlder hjulene og haeve/
senke funktionen, som dakkes af hvide glatte flader.

Produktionslogik | Produktionslogikken udtrykkes i virksomhedens fokus p4,
hvordan sengen kan udvikles gennem metalbearbejdning.
Produktionen af sengen, og den dertilhgrende brug af svejs-
ning af metal, skjules til fordel for den visuelle form. Det
geelder svejsemarkerne pé hjornerne af sengekanten, som
poleres og spraymales med hvid maling.

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

Virksomhedens eksisterende tilgang til produktion af metallgsninger ud-
fordres i starten af innovationsprocessen af en astetisk logik, som intro-
duceres af designerne. Designerne er ogsa bekendt med en funktionali-
tetslogik, men en astetisk logik styrer i hgj 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
hejde 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 veeret udgangspunktet for produktionen,
ville udviklingen af sengens funktionelle aspekter komme i forste raekke
og blive styrende for, hvordan sengens visuelle form kom til at veere ef-
terfolgende. Ligeledes forholder det sig med produktionslogikken Hvis
produktionslogikken havde veret styrende, ville udgangspunktet vere,
hvordan sengen bedst muligt kunne produceres for at skabe en lgsning,
der kan opfylde sin grundleeggende funktion.

Gennem sense-makingprocessen har virksomhedsdirektoren formaet
at kombinere de forskellige logikker med hinanden, idet han opnar for-
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staelse for den stetiske logik. Det har betydet, at en produktions- og
funktionalitetslogik kombineres succesfuldt med en @stetisk logik. Det er
gjort ved at nedtone funktionalitets- og produktionslogikken til fordel for
sengens visuelle form.

Dette har samtidig understottet virksomhedens markedslogik, som
bringes i spil ved at drage nytte af dominansen af en astetisk logik. Kon-
kret har virksomheden brugt den stetiske logik strategisk til at promo-
vere sengen som unik, sammenlignet med typiske hospitalssenge, og som
en seng, der kan skabe merveerdi for indlagte patienter. Dette har abnet op
for, at virksomheden er begyndt at fokusere pa almene hospitaler i Dan-
mark som potentielle kunder udover psykiatriske hospitaler. Ligeledes har
den fiet et internationalt fokus, idet virksomheden underseger markedet
for privathospitaler i bl.a. Frankrig og Tyskland, som eftersperger senge,
der ikke blot er funktionelle, men ogsa er udformet i et visuelt godt de-

sign.

Konklusion

En virksomheds abenhed overfor en ny kundelogik kan vare med til at
understotte, at virksomheden ikke bliver spor athangig i sine typiske pro-
duktionsmenstre, og at virksomheden kan fi gjnene op for nye mader
at kommercialisere pa. Nar en virksomhed samarbejder med en ny type
kunde om at udvikle en innovativ lesning, er det centralt at tilpasse los-
ningen, sd den matcher den logik som kunden i hej grad er styret af. Men
i den forbindelse er det vigtigt at holde sig for gje, at en innovativ lesning
maske skal tilpasses flere logikker. Det kan f.eks. veare, at lgsningen skal
accepteres af ingenierer, chefdesigneren og topledelsen i den organisa-
tion, som kunden tilherer. Viden om forskellige logikker kan iser vere
central, nar en virksomhed forseger at salge en lgsning til en kunde, hvor
flere professionsgrupper pavirker kebsbeslutningen. P4 den mdade kan
virksomheden tilpasse promoveringen af lgsningen, sa den omfavner fle-
re forskellige logikker.

Da logikker kan @ndre sig over tid, og fordi der kan vere forskel pa
organisationer, kan det vaere ngdvendigt for virksomheder at re-positione-
re og videreudvikle en innovativ lesning lebende, sa den felger med den
dynamik, der kan vare pa et bestemt marked. Derfor er det centralt for en
virksomhed at have en vedvarende dben tilgang til omverdenen ved konti-
nuerligt at interagere med forskellige eksterne aktorer. P4 den made bliver
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virksomheden opmarksom pa potentielle forandringer i logikker og de
dertilhgrende opfattelser af, hvad der gor en innovativ lesning verdifuld.

Det er dog nedvendigt for virksomheder at have for gje, hvilke og
hvor mange ressourcer det er nedvendigt at bruge, nar man indgér i et
innovationssamarbejde med en ny type kunde samt @ndrer sin typiske
made at producere lgsninger pd. Det kraver ofte mange ressourcer, nar
en virksomhed opstarter et innovationssamarbejde, og der er ligeledes
usikkerhed forbundet hermed. Derfor er det centralt, at virksomheden
balancerer sin dbenhed overfor leering fra nye typer kunder i forbindelse
med udvikling af innovative lesninger med en vurdering af dens egne
ressourcer. I den sammenhzng kan en vigtig overvejelse blive om den
skal indga i en alliance med andre virksomheder for at dele bl.a. risici og
ressourcer gennem innovationsprocessen.
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Store og sma virksomheder
i tal 2015

JAKOB SCHLICHTER 0G PoUL RIND CHRISTENSEN

Temaet i dette drs CESFO-drsrapport er de marke sider af ledelse og drift
af mindre virksomheder. Bag det tema gemmer der sig problemstillinger,
som statistiske oversigter kan vare med til at kaste lys over. I det felgende
beskrives fordelingen af virksomheder og ansatte i Danmark, ligesom de
gkonomiske bidrag fra sma og mellemstore virksomheder (SMV) og store
virksomheder sammenlignes. Det giver en god indikation af, hvorfor det
fortsat er vigtigt at fokusere pa SMV’er. SMV’er stdr i den brede offentlig-
hed ofte lidt i skyggen af store virksomheder. Den vigtige rolle, SMV’er
indtager i det danske samfund, fremgar saledes ofte ikke klart i samfunds-
debatten. Der anvendes i artiklen virksomhedsdata fra arene 2010-2015.
Data er hentet fra “Dansk Statistik”.

Medlemslandene i EU oplevede en paen fremgang i skonomien i 2015.
Den gennemsnitlige BNP-vakst i EU-landene var sdledes 2,2% i 2015
imod 1,7% éret for. Danmark 14 i et bredt midterfelt med en vekst pd
1,6% i 2015, hvilket er lidt under gennemsnittet for de evrige EU-lande.
Fremgangen i EU er et positivt signal for dansk ekonomi, og der er med
udsigten til finansekonomiske stramninger og sunde offentlige finanser
grund til forsigtig optimisme. Ved slutningen af 2017 er denne optimisme
blevet indfriet: Ledigheden har veret faldende, privatforbruget stigende,
ligesom der har veret fremgang i eksporten — omend udviklingen i eks-
porten har vaeret noget usikker. Som det fremgar af oversigterne i det fol-
gende, bidrager SMV er i Danmark med en stigende andel af den samlede
omsatning i den private sektor.

Aret 2015 var et godt ar for danske virksomheder. P trods af et lille
fald i antallet af virksomheder, var der fremgang béde i antallet af fuld-
tidsbeskaftigede og i virksomhedernes omsatning. Samtidig viser arets
statistik, at der var et fald i antallet af konkurser. Branchefordelingen for
2015 var stort set uendret malt pd antal medarbejdere. Der var et lille fald
i antallet af offentligt ansatte indenfor administration, undervisning og
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sundhed. Faldet blev dog nasten modsvaret af en tilsvarende stigning i
antallet af ansatte indenfor privat sundhed og socialvaesen.

Overordnet status: SMV’er sammenlignet med store
virksomheder

Der settes i CESFO-arsrapporten fokus pé forskelle imellem virksomhe-
der af forskellig storrelse — lige fra mikrovirksomheder, smé- og mellem-
store virksomheder til store virksomheder.

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

Vi har set pa forskellen imellem SMV’er og store virksomheder inden-
for en reekke omréder, herunder antal virksomheder, antal ansatte og om-
setning (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 pa 0,86%. Ud af det
samlede antal virksomheder tilherte 295.203 kategorien SMV’er. Kun
2.032 faldt i kategorien store virksomheder. SMV’er udgjorde siledes hele
99,3% af det samlede antal virksomheder. Antallet af SMV’er faldt med
beskedne 0,2% fra 2014 til 2015.

Beskeftigelsen i Danmark var inde i en positiv udvikling i 2015. An-
tallet af beskaftigede steg sdledes med 0,84% fra 2014 til 2015. SMV’er
stod for 37,87% af beskeftigelsen i 2015 imod 37,75% daret for. 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 omsetning i danske virk-
somheder, hvilket var pd et uforandret niveau i forhold til 2014. SMV’er
bidrager markant mindre til eksporten end store virksomheder, da de i
hgjere grad er orienterede imod hjemmemarkedet. Det skyldes, at store
dele af detailhandelen skal findes i gruppen af SMV’er, ligesom mange
SMV’er er underleveranderer til typisk store danske virksomheder.
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Figur 1: SMV ernes betydning i den danske erhvervsstruktur (2015)

Danske virksomheder fordelt pa storrelse og branche

Som navnt i det foregdende afsnit er langt storstedelen af de danske virk-
somheder SMV’er. Der er dog i de senere ar sket en forskydning i fordelin-
gen af SMV’er og store virksomheder, jf. Figur 2. Antallet af SMV’er har
varet nedadgaende i forhold til antallet af store virksomheder, som har
varet stigende. Det betyder, at store virksomheder udger en sterre an-
del af det samlede antal virksomheder. Udviklingen har iseer fundet sted i
arene 2013 til 2015. Antallet af SMV’er er i denne periode faldet med 8,2
indekspoint (100 = dret 2010). Samtidig er antallet af store virksomheder
vokset med 5,89 indekspoint. Det har dog kun haft en samlet pavirkning
pa fordelingen imellem SMV’er og store virksomheder pa %0,2 fra 2013
til 2015. Det peger pa 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 drene 2014 til 2015 ser umiddelbart ud til at understatte den-
ne tendens, dvs. at der bliver flere store virksomheder og feerre SMV’er i
Danmark. Antallet af store virksomheder voksede séledes fra 1979 virk-
somheder i 2014 til 2032 virksomheder i 2015, svarende til en stigning pa
2,68%. Som tidligere neaevnt faldt antallet af SMV’er med 0,2% fra 2014 til
2015, svarende til en reduktion pa 2.618 virksomheder.

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

Antallet af mikrovirksomhederne faldt med 2.110 fra 2014 tl 2015,
svarende til en reduktion pa 0,8%, jf. Tabel 1. Tallet deekker 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 smd virksomheder faldt fra 18.293 virksomheder i 2014 til
17.771 virksomheder i 2015, svarende til en reduktion pé 522 virksomhe-
der eller et fald pd -2,9%. Virksomheder med 10-19 fuldtidsansatte stod for
langt sterstedelen af faldet, idet denne gruppe virksomheder blev redu-
ceret med 520 virksomheder fra 2014 til 2015. Gruppen af virksomheder
med 10-49 fuldtidsansatte blev sdledes kun reduceret med 2 virksomheder
i perioden.
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Antallet af mellemstore virksomheder blev foreget med 14 virksomhe-
der fra 2014 til 2015, svarende til en beskeden fremgang pa 0,64%.

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

Virksomhed | Antal fuld- | 2010 2011 2012 2013 2014 2015 | Fordeling | Fordeling | Andring
tidsansatte 2015 2010 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%
Sma 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%
Lalt 298081 | 300733 | 301481 | 298578 | 299800 | 297235 100,00% 100,00% -0,86%

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

Dette indikerer, at der foregar en generel konsolidering iblandt virksomhe-
derne i Danmark, hvor virksomhederne bade gennem vakst og fusioner
forseger at styrke deres markedspositioner. Det stigende antal virksomhe-
der med 0 fuldtidsansatte kunne tyde pd, at der er mange nye virksomhe-
der, som forst er ved at fa hul pd markedet, og mange virksomheder, hvor
lenmodtagerarbejde pa deltid kombineres med freelance virksomhed.

Som det fremgar af Tabel 1, udger mikrovirksomhederne langt den
storste gruppe virksomheder i Danmark. Der er ingen tvivl om, at miro-
virksomheder pd mange mader udger en vigtig smeltedigel, hvor signaler
om fremtidens erhvervsstruktur kan leeses.

Vivil nu se nermere pa, hvordan antallet af SMV er har udviklet sigi de
enkelte brancher. Vi anvender, som i tidligere ar, brancheinddelingen fra
Danmarks Statistik (DB07, 21 grp.). Vi udelader dog en rakke brancher,
da de ikke herer til fokusomradet i CESFO. Brancherne, der udelades er
“Offentlig administration”, “Undervisning og sundhed”, “Undervisning”,
“Sundhed og socialveesen”, “Kultur og fritid”, “Andre serviceydelser m.v.”
og “Uoplyst aktivitet”.

Der er sket en markant endring i fordelingen af virksomheder pa bran-
cher i 2015 i forhold til 2014, jf. Tabel 2. Iseer branchen “Landbrug, skov-
brug og fiskeri” har oplevet et fald i antallet af virksomheder. Antallet af
virksomheder i denne branche er sdledes faldet med 6,66% fra 2014 til
2015. Reduktionen skyldes primert et stort fald (-24,75%) i antallet af mi-
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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 gor sig gzeldende 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 sterre brancher “Transport” og “Handel”, som i 2015 udgjor-
de hhv. 13,8 % 0g 10,43 % af det samlede antal virksomheder, oplevede et
fald i antallet af virksomheder pa hhv. 2,24 % og 2,14%. Udviklingen pe-
ger ogsa her pd, at fordelingen mellem sma og store virksomheder tipper
mod flere store virksomheder og feerre SMV’er.

Brancher Mikro Smé Mellem- | Store
store
0 1-9 10-19 | 20-49 | 50-99 100+ | Talt | Fordeling
2015
A Landbrug, skovbrug og 18742 8372 390 89 14 11 27618 9,28%
fiskeri
B Ristofindvinding 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- 2063 367 44 39 18 19 2550 0,86%
vation
F Bygge og anlag 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- 9240 5726 548 359 59 105 16037 5,39%
nikation
K Finansiering og forsikring 7920 2643 140 105 49 86 10943 3,68%
L Ejendomshandel og 21676 4772 256 147 49 35 26935 9,05%
udlejning
M Videnservice 20571 10917 770 495 173 143 33069 11,11%
N Rejsebureauer, rengering 10316 5532 521 370 173 127 17039 5,72%
og anden operationel service
TOT Erhvervialt 163193 | 112046 10870 6901 2722 2032 297764 100,00%

Tabel 2: Antal virksomheder fordelt pa brancher og sterrelse (2015)

Flere brancher oplevede en meget hoj vaekst i antallet af virksomheder
med 0 fuldtidsansatte. Det geelder iser branchen “Finansiering og forsik-
ring”, hvor antallet af mikrovirksomheder med 0 fuldtidsansatte oplevede
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en vaekst pd 65,45% fra 2014 til 2015. Vaeksten i denne gruppe kompen-
serer for, at antallet af virksomheder generelt falder i de evrige virksom-
hedssterrelser.

Danske virksomheder: beskftigelse

12015 oplevede bade store virksomheder og SMV er en stigning i antallet
af ansatte. SMV’erne havde en vakst pd 1,19 indekspoint fra 2014 til 2015
(100 = aret 2010), mens de store virksomheder i samme periode opndede
en stigning pa 0,64 indekspoint. Ses vaeksten i beskaftigelsen i sammen-
hang med faldet i antallet af virksomheder og vaksten i mikrovirksom-
heder med 0 ansatte, sa bliver resultatet, at antallet af fuldtidsansatte steg
i de gvrige virksomheder.
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Figur 3: Udviklingen i beskzftigelsen for SMV er og store virksomheder (2010-2015)

Stigningen i antallet af fuldtidsansatte var jevnt fordelt pd alle virksom-
hedssterrelser, dog med undtagelse af virksomheder med 10-19 fuldtids-
ansatte. I denne gruppe faldt antallet af beskaftigede med 0,82% fra 2014
til 2015. I de ovrige grupper steg beskeftigelsen i perioden med 0,6% til
1,8%. Det indikerer en positiv tendens i samfundet bdde igennem opstar-
ten af nye virksomheder samt en oget vaeekst af eksisterende virksomhe-
der, som formar at konsolidere sig pd markedet.
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Virksomhed | Antal 2010 2011 2012 2013 2014 2015 Fordeling | Fordeling | Andring
fuldtids- 2015 2010 2014-
ansatte 2015
Mikro 0 . . . . . . . .
1-9 307709 306843 305775 309779 303339 308890 14,24% 14,38% 1,83%
Sma 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%
Talt 2139231 | 2134465 | 2127159 | 2120172 | 2150574 | 2168724 | 100,00% | 100,00% 0,84%

Tabel 3: Antal fuldtidsbeskeftigede fordelt pa virksomhedsstarrelse (2010-2015)

Beskaftigelsen steg iseer i brancherne “Hotel og restauration” samt “Rej-
sebureauer, renggring og anden operationel service”. De brancher ople-
vede vekstrater pa hhv. 6,59% og 5,57% fra 2014 til 2015. Bygge- og an-
leegsbranchen havde tilsvarende en peen vekst i beskeftigelsen pa 3,87%
i perioden, som skyldes, at de storre virksomheder i branchen havde en
samlet vaekst i antal ansatte pa 11,81%. Store brancher som “Handel” og
“Industri” havde derimod en mere beskeden udvikling i beskaftigelsen,
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 “Rastofudvinding” og
“Energiforsyning”, hvor beskeftigelsen faldt med hhv. -9,21% og -2,58%
fra 2014 til 2015. Branchen “Finansiering og Forsikring” havde ogsa vi-
gende beskeftigelse pa -1,64% i perioden. Det skyldes iszr, at antallet af
ansatte i virksomheder med 1-9 fuldtidsansatte faldt markant -24,5%.

Det skal bemerkes, at udviklingen i beskaftigelsen danner grundlag for
opdelingen mellem SMV’er og store virksomheder. Grupperingen pavir-
kes af en reekke forhold. Udviklingen i beskeftigelsen har sdledes direkte
indflydelse pa fordelingen af virksomhederne i smd, mellemstore og store
virksomheder.

Det er desverre ikke muligt at folge virksomhedernes individuelle be-
veegelser i de forskellige kategorier — dvs. om de f.eks. formar at vokse fra
at vaere en mikrovirksomhed til at blive en stor virksomhed.
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Brancher Mikro Sma Mellem- | Store
store
0 1-9 10-19 20-49 50-99 100+ Talt For- SMV | Gnsntl.
deling | andel fuld-
2015 tids-
besk.
A Landbrug, 21769 5246 2610 984 2082 32691 1,51% | 93,63% 2,64
skovbrug og fiskeri
B Ristofindvinding 294 166 400 201 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 975 644 1204 1219 5054 9096 0,42% | 44,44% 18,91
og renovation
F Bygge og anlaeg 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
1 Hoteller og 21257 8706 8705 4058 11995 54721 2,52% 78,08% 7,11
restauranter
J Information og 13915 7661 10989 9008 46000 87573 4,04% | 47,47% | 15,81
kommunikation
K Finansiering og 5143 1999 3225 3472 62006 75845 3,50% 18,25% | 18,76
forsikring
L Ejendomshandel 10936 3554 4617 3429 7450 29986 1,38% 75,16% 6,17
og udlejning
M Videnservice 24883 10597 15256 11926 55346 118008 5,44% | 53,10% 10,43
N Rejsebureauer, 15104 7320 11395 6866 42329 83014 3,83% | 49,01% 14,30
rengoring og
anden operationel
service
TOT Erhverv i alt 308890 | 151262 | 208462 | 152782 | 1347328 | 2168724 | 100,00% | 37,87% 15,54

Tabel 4: Antal fuldtidsbeskeftigede fordelt pd branche (2015)

Danske virksomheder: omsatning
Danske virksomheders omsatning steg i 2015 samlet set med 2,86%. Det
skal sesilyset af, at der var et fald i antallet af virksomhederi aret, men en
stigning i antallet af beskeeftigede.

SMV’ernes omsatning steg med 3,18 indekspoint til 115,47 indekspoint
mellem 2010 og 2015, jf. Figur 4. Store virksomheders omsatning steg i
samme periode med 3,51 indekspoint til 126,63 indekspoint (2010 = 100).
Omsztningsvaksten skal sammenholdes med, at der var en rekordlav in-
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flation pa 1,2%'. Det har bidraget til at drive opsvinget og har dermed gi-
vet sdvel husholdninger som virksomheder flere penge mellem haenderne.

SMV’er stod for 51,77% af virksomhedernes omsztning i 2015, og de
store virksomheder stod folgelig for den resterende del af omsatningen
pa 48,2%, jf. Tabel 5. Denne fordeling er stort set uforandret i forhold til
2014. De store virksomheders andel af den samlede omsztning er steget
fra 2010, hvor den udgjorde 45,02%. Mikrovirksomhedernes (0-9 fuldtids-
ansatte) omsetning har derimod vaeret vigende fra 2010, og den er sdledes
faldet fra i 2010 at udgere 26,6% af den samlede omsatning, til at udgere
23,1%12015.

Det var iser virksomheder med 20-49 fuldtidsansatte, der oplevede om-
setningsveeksti2015 (5,9%), imens de gvrige undergrupperinger indenfor
SMV’er havde noget lavere vaekstrater (1,14% til 3,64%)).

Det skal dog i den sammenhang bemarkes, at antallet af virksomheder
med 20-49 fuldtidsansatte ikke er faldet i samme omfang som de ovrige
smd og mellemstore virksomheder (dog med undtagelse af virksomheder
med 0 fuldtidsansatte).
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Figur 4: Udvikling i omsatningen (2010-2015)

1 http://politiken.dk/oekonomi/dkoekonomi/art5605880/Dansk-inflation-i-
2015-blev-den-laveste-siden-1953
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Virk- Antal 2010 2011 2012 2013 2014 2015 For- For-
somhed | fuldtids- deling | deling
ansatte 2015 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%
Sma 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- 50-99 258752 | 292078 | 297596 | 320489 | 335964 | 340557 9,21% 8,27%
store

Store 100+ 1408389 | 1524364 | 1626332 | 1625556 | 1733898 | 1783390 | 48,23% | 45,02%
Talt 3128120 | 3326059 | 3493834 | 3529172 | 3595134 | 3698033 | 100,00% | 100,00%

Tabel 5: Samlet omsatning (2010-2015)

Brancherne “Handel” og “Industri” havde pane vekstrater i 2015 pd hhw.
5,34% og 4,24%. SMV er stér for 59,78% af den samlede omsztning i han-
delsvirksomheder og for 27,37% af den samlede omsatning i industrivirk-
somheder.

Hos handelsvirksomhederne var det iser de storre virksomheder med
mere end 100 fuldtidsansatte og virksomheder med 10-19 fuldtidsansatte,
der trak omsatningsveeksten i 2015. Handelsvirksomheder med mere end
100 fuldtidsansatte havde saledes en omsatningsvakst pa 12,38% i aret,
og handelsvirksomheder med 10-19 fuldtidsansatte havde en arlig omszet-
ningsvaekst pd 9,63%. Hos industrivirksomhederne var det iseer virksom-
heder med 20-49 fuldtidsansatte, der oplevede omsatningsvakst. Denne
gruppe virksomheder oplevede en markant omsaetningsvaekst pa 18,2% i
aret.

12015 stod SMV’er for mere end 90% den samlede omsztning i bran-
cherne “Ejendomshandel og udlejning” og “Landbrug, skovbrug og fiske-
ri”. Branchen “Ejendomshandel og udlejning” havde en stigende omsaet-
ning i dret, hvor omsatningen steg med 4,29%. Den samlede omsatning
i branchen “Landbrug, skovbrug og fiskeri” gik derimod tilbage med
-3,88%.

SMV’er udgjorde 29,3% af den samlede omsatning i transportbran-
chen i 2015. Transportbranchen havde et vanskeligt ar, og den samlede
omsatning i branchen faldt med -3,88% i aret. Transportbranchen er pra-
get af en del bevagelse mellem de forskellige grupper af fuldtidsansatte.
Det medforer betydelige omsetningsstigninger i nogle grupper samt et
fald i andre grupper. I 2015 spendte udviklingen i omsatningen saledes
lige fra en veekst pa 21,7% (20-49 fuldtidsansatte) til et fald pa -26,41% (0
fuldtidsansatte).
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Brancher Mikro Smé Mellem- | Store
store
0 1-9 10-19 20-49 50-99 100+ Lalt For- SMV
deling andel
2010 af total
oms
A Landbrug, 24731 57021 10629 4882 864 4580 102707 | 2,78% 95,54%
skovbrug og fiskeri
B Rastofindvinding | 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 11479 2454 1498 3316 2348 11805 32901 0,89% 64,12%
renovation
F Bygge og anlaeg 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- 3779 20125 7107 8685 3914 11166 54775 1,48% 79,62%
ranter
J Information og 10612 22549 12588 19799 16560 89175 171284 4,63% 47,94%
kommunikation
K Finansiering og
forsikring
L Ejendomshandel 33267 20984 3736 4275 2984 6186 71432 1,93% 91,34%
og udlejning
M Videnservice 15691 35400 13755 23198 18944 84944 191932 5,19% 55,74%
N Rejsebureauer, 15381 22362 10627 16490 10985 34888 110733 2,99% 68,49%
rengering og anden
operationel service
TOT Erhverv i alt 292952 | 561339 | 286122 | 433673 | 340557 | 1783390 | 3698034 | 98,89% | 51,77%

.. angiver at observationen mangler, er diskretioneret eller er for usikker til at kunne angives

Tabel 6: Samlet omsatning fordelt pa branche (2015, érspriser mio. kr.)

Nye og opherte virksomheder
Konsekvensen af den konsolidering, vi har set i 2015, er, at antallet af op-
herte virksomheder er rekordheijt med en stigning pa 8.535 virksomheder
i forhold til 2014 eller 26,44 indekspoint (100 = dret 2010). 1 2014 sa det el-
lers ud til, at den faldende kurve fra 2011 var knaekket, men 2015 @ndrede
fuldsteendigt dette billede. Resultatmaessigt opvejes billedet dog af, at de
ovrige virksomhedstal har en positiv udvikling. Samtidig var der ogsa et
fald i antallet af nystartede virksomheder, hvilket medvirkede til at gere
spendet mellem nye- og opherte virksomheder til det sterste i de seneste
5 ar — en forskel pa i alt 25,34 indekspoints (100 = aret 2010) (Figur 5).

Den negative udvikling i antallet af nystartede virksomheder er kon-
centreret om brancher, der ellers hidtil har haft veekst i antallet af nystar-
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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 pa -4,24% fra 2014 til 2015, mens ogsd bran-
cherne “Bygge og Anleg” samt “Handel” oplevede fald pa hhv. -5,71% og
-2,23% i samme periode.

Transportbranchen forméede derimod at skabe en lille positiv veekst pa
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
star for under 1% af det samlede antal nystartede virksomheder. Energi-
forsyningens vaekst i nye virksomheder kan sdledes pd ingen méade opveje
den negative udvikling, der har veeret i stort set alle de evrige brancher.

Der var en voldsom stigning pd 25,31% i antallet af opherte virksomhe-
der fra 2014 til 2015. Det var iseer branchen “Finansiering og forsikring”,
der mistede mange virksomheder frai2015. Antallet af opherte virksom-
heder i denne branche steg sdledes med 61,59% i perioden. Iblandt de
store brancher som “Landbrug, skovbrug og fiskeri”, “Bygge og anlag”,
“Transport” og “Handel” steg antallet af opherte virksomheder med mel-
lem 15-35% fra 2014 til 2015 (Tabel 9). Industriens virksomheder havde en
stigning i antallet af opherte virksomheder i 2015 pa 9,45%, hvilket var en
af mindre reduktioner.

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

Som Figur 5 antyder, kan den store vaekst i antallet af opherte virksom-
heder henfores til en reekke faktorer. En af disse faktorer, som er veerd at
naevne, er “overlevelsesraten”. Den ser ud til at veere faldende. Det kan
skyldes forskellige forhold som f.eks., at ivaerksatterne er mere risikovilli-
ge eller starter for tidligt. En anden vaesentlig faktor er den koncentration,
der ser ud til at finde sted i en raekke brancher, bl.a. som folge af den digi-
tale transformation i samfundet.
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Figur 5: Nye og opherte virksomheder (2010-2015)

2010 2011 2012 2013 2014 2015 For- For-
deling deling
2010 2015
A Landbrug, skovbrug og 1661 | 2220 | 2191 | 1656 | 1516 | 1299 | 539% | 4,34%
fiskeri
B Ristoﬂndvinding 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 anleg 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- 2665 2819 2550 2698 2790 2656 8,65% 8,88%
nikation
K Finansiering og forsikring 1346 1238 1315 300 1852 1367 4,37% 4,57%
L Ejendomshandel og udle- 1986 | 2523 2041 2049 1977 | 2075 6,45% 6,94%
jning
M Videnservice 5042 5356 4944 4731 5162 4943 16,37% 16,53%
N Rejsebureauer, rengering og | 2332 2661 2368 2393 2481 2255 7,57% 7,54%
anden operationel service
TOT Erhverv i alt 30799 | 33659 | 30924 | 28998 | 31089 | 29911 | 100,00% | 100,00%

Tabel 7: Antal nye virksomheder fordelt pa branche (2010-2015)
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2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 For For-
deling | deling
2010 2015
A Landbrug, skovbrug og 2885 2277 2466 3227 3024 4073 9,98% 11,35%
fiskeri
B Réstoﬁndvinding 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 anlaeg 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- 1860 1993 2216 2295 2261 2921 6,44% 8,14%
kation
K Finansiering og forsikring 9208 960 1067 652 1333 2154 3,14% 6,00%
L Ejendomshandel og udlej- 2084 2027 2181 2291 2193 3024 7,21% 8,43%
ning
M Videnservice 3900 3908 4598 4519 4454 5583 13,50% 15,56%
N Rejsebureauer, rengering og | 2126 | 2182 | 2264 | 2141 | 2056 | 2519 7,36% 7,02%
anden operationel service
TOT Erhverv i alt 28898 | 27598 | 29535 | 29445 | 28640 | 35890 | 100,00% | 100,00%

Tabel 8: Antal opherte virksomheder fordelt pa branche (2010-2015)

2010 2011 2012 2013 2014 2015
A Landbrug, skovbrug og 0,58 0,97 0,89 0,51 0,50 0,32
fiskeri
B Ristoﬁndvinding 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 anlaeg 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- 1,43 1,41 1,15 1,18 1,23 0,91
kation
K Finansiering og forsikring 1,48 1,29 1,23 0,46 1,39 0,63
L Ejendomshandel og udlej- 0,95 1,24 0,94 0,89 0,90 0,69
ning
M Videnservice 1,29 1,37 1,08 1,05 1,16 0,89
N Rejsebureauer, rengering og 1,10 1,22 1,05 1,12 1,21 0,90
anden operationel service
TOT Erhverv i alt 1,07 1,22 1,05 0,98 1,09 0,83

Tabel 9: Nye virksomheder i forhold til opherte virksomheder (2010-2015)
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Konkurser i 2015

Tallene for nystartede og opherte virksomheder tegner et ret negativt bil-
lede. Dette billede praeges dog af, at antallet af virksomhedskonkurser har
veret faldende siden 2012, jf. Figur 7. Antallet af konkurser iblandt virk-
somheder faldt saledes med 2987 konkurser fra 2014 til 2015, svarende til
et fald pd 35,6% (Figur 6). Tallene vidner om, at Danmark befinder sigien
sund gkonomisk situation.

Tendensen med faldende konkurser gik igen i stort set alle brancher i
2015. Samtlige brancher havde konkurstal, der 13 under gennemsnittet for
konkurserne i de seneste 3 dr. Branchen “Landbrug, skovbrug og fiskeri”
er dog undtagelsen, idet antallet af konkurser steg med 45,5% fra 2014 til
2015. Branchen “Restauranter” havde ogsa konkurstal, der var hgjere end
gennemsnittet (7,7 %). Brancher, hvor antallet af konkurser var lavere end
gennemsnittet i 2015, var “Finansiering og Forsikring”, der 14 31,2% under
gennemsnittet, ligesom “Transport” og “Handel” 1a hhv. 25,6% og 13,9%
under periodens gennemsnit (Figur 8).
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Figur 6: Konkurser i alt (2012-2015)
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Uoplyst aktivitet -
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Figur 7: Antal konkurser fordelt pa brancher (2012-2015)

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

Sammendrag

Aret 2015 var pid mange méder et godt &r for dansk ekonomi. C20 in-
dekset ramte kurs 800, og der var et markant fald i antallet af konkurser.
Samtidig blaste der gunstige ekonomiske vinde fra Europa. Der var en
begyndende konsolidering i bankbranchen, der efter flere rs kriser havde
et godt ar gkonomisk. Branchen “Landbrug, skovbrug og fiskeri” opleve-
de i aret en begyndende overgang til stordrift. En trend, som ser ud til at
fortseette 1 2016 og 2017.
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Et gennemgdende trak i stort set alle brancher i 2015 var, var at antallet
af virksomheder faldt i 2015, hvilket har medfoert en koncentration om-
kring storre og feerre virksomheder. Et faldende antal virksomheder kan
ses som et krisetegn, men en rakke negletal for dansk erhvervsliv peger i
en mere positiv retning: Antallet af virksomhedskonkurser i 2015 var pa
det laveste niveau i 5 ar, beskeftigelsen steg med 0,8% i 2015, og virksom-
hedernes omsatning steg samlet set med 2,9% i dret. SMV'er spiller stadig
en vigtig rolle i dansk erhvervsliv; idet de stod for 51,8% af virksomheder-
nes omsetning i 2015 og 37,9% af de beskeftigede.

Den ogede konsolidering endrede markant pd virksomhedssammen-
setningen i de forskellige brancher. I “Bygge- og anlegsbranchen” 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, rengering og anden operationel service” havde en anselig stigning pa
11,4% af store virksomhederi 2015 ift. 2014.

Det store speorgsmal er, om Danmark kan styre sig fri af de problemer,
som kan anes i horisonten for de kommende ar. Her i slutningen af 2017
er der meget, som peger pd, at danske virksomheder — og ikke mindst
SMV’er — star overfor betydelige udfordringer. Udfordringerne knytter sig
iseer til Brexit og til den fortsatte vaekst i tysk skonomi. De to lande herer
til de helt store lokomotiver i EU’s gkonomi, og de keemper hver isaer med
alvorlige interne problemer. Det kan vare et forvarsel om et mere frag-
menteret EU, som ogsa kan ramme Danmark i de kommende ar.

Der har bade pa dansk og europwisk plan varet en stigende opmerk-
somhed pad SMV’er og entreprengrskab. Der er iveerksat initiativer, der
skal gare det lettere for virksomheder at etablere sig, ligesom der er fokus
pa at lette det bureaukrati, som iseer SMV er slds med. Dette har medfert
en gget forankring af SMV’er, hvor niveauet af savel antallet af virksom-
heder, omsatning og antallet af ansatte har veeret nogenlunde stabilt over
en arrakke.
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