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Forord

Relationsledelse

Relationsledelse er sammensat af “relation” og "ledelse”! To begreber som der i tidens lgb er fremsat mange
forskellige definitioner pa. Ledelse kan sédledes i allerbredeste forstand siges at vare blevet opfattet som om-
handlende det at fa ”styr pa virkeligheden eller den hverdag vi befinder os i”. M.a.o. som en méde at organi-
sere de opgaver pd, som skal lgses i f.eks. en offentlig eller privat virksomhed. Ledelse er i denne forbindelse
ofte blevet forbundet med begreber som hierarki, informationer, procedurer, ressourcer, planlagning og
kontrol. Opgaveudfarelse sker mest effektivt igennem specialisering, hvilket imidlertid affeder et koordina-
tionsbehov. Koordination kan sikres igennem et hierarki. Hierarkiet giver mulighed for styring af informa-
tionsstromme og delegering af magt. Endvidere giver hierarki og koordination mulighed for at tilretteleegge
procedurer og opstilling af planer for at sikre en effektiv ressourceudnyttelse og dermed i sidste at kunne
gennemfore en kontrol af, om ressourcerne nu ogsa er anvendt s effektivt som muligt. Denne form for
ledelse hviler pd den forudsatning, at det er klart, hvad der styres hen imod — at det er entydigt, hvad der skal
leveres til hvem og hvorfor. I en dynamisk virkelighed sker skiftene i ensker og krav fra omgivelserne imidler-
tid hurtigt, og det kan vere vanskeligt at honorere alle kravene igennem et system, hvor der klare og entydige
hierarkier, procedurer, planer osv. Reaktionstiderne risikerer simpelthen at blive for lange! En made at skabe
en storre grad af entydighed pé er at soge at stabilisere omgivelserne f.eks. via samarbejde med kunder og
leveranderer. Dermed kan nogle af de udsving, der kan vaere i omgivelserne, bedre opfanges. Ledelse bliver
dermed ogsé et sporgsmal om ledelse af relationer. Den virksomhedsinterne problematik omkring ledelse og
vanskelighederne hermed forsvinder ikke, men bredes derimod ud til flere parter. M.a.o. bliver der behov for
en hgjere grad af gensidig koordination af planer, procedurer mv. mellem de involverede parter — nissen flyt-
ter sd og sige med! Relationsledelse skal sdledes i det efterfolgende forstds i aller bredeste forstand. Relationer
findes savel internt som eksternt og omhandler relationer mellem forskellige typer af aktorer; offentlige og

private virksomheder som spiller forskellige roller sisom producenter, udviklere og radgiver m.fl.

Denne arbog rummer 13 bidrag fordelt med 6 bidrag indenfor drbogens tema Relationsledelse og 7 bidrag
indenfor omradet Aktuel forskning og endelig afslutningsvis Smd og mellem store virksomheder i tal. Anne
Louise Bang og Poul Rind Christensen stiller i den forste artikel indenfor drets tema skarpt pa Det skabende
neerveer og den betydning co-design har fiet som skaber af et feelles forstdelsesgrundlag i interaktionen mel-
lem forskellige interessenter i og omkring virksomheden. I artiklen Relationsledelse — er ledelse mulig? ser
Jacob Busch og Per V. Freytag pa dogmet, om det er muligt at lede eller om ledelse ikke blot er en illusion
ilighed med de bern, som drejer lystigt pa rattet i de biler, som kerer pé skinner i Tivoli! Mads Bruun
Ingstrup og Torben Damgaard tager i Udfordringen at lede og facilitere en klynge fat i den problemstilling,
som knytter til skabelse af sammenhang og tillid i klynger, og den rolle som en facilitator kan spille i denne
sammenheaeng. Hvad kan en virksomhed goare, nar den i hgj grad er athaengig af en bestemt leverandor, og
denne bliver kebt af en konkurrent? Dette tema kredser den naeste artikel om, som er skrevet af Kristian Phi-
lipsen, Per V. Freytag og Jesper Kolind. I Hvordan lede i relationer, ndr der sker gensidig udvikling og eksisterer
gensidig afheengighed? ser ud fra to teoretiske perspektiver pd de udfordringer, der ligger i at lede i relationer,
hvor der eksisterer atheengighed. Marketings rolle i virksomheden er temaet i Anders Peder Hansens artikel
Marketing handler ogsd om ledelse af interne relationer. Der tages i denne artikel fat i, hvordan marketing spil-
ler en rolle ikke kun som funktion, men ogsd som en procesorganiserende aktivitet. I den sidste artikel om
drets tema handler det om salg igen. Her laegger Susanne W. Borg, Per V. Freytag og Wesley Johnston op til et

nyt forskningsprojekt, som handler om, hvordan marketing kan blive bedre til at hdndtere en mere dyna-
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misk, kravende og global virkelighed. Artiklen Nyt forskningsprojekt scetter fokus pa relationsledelse i et B2B

salgsperspektiv rummer en opfordring til at rette henvendelse om deltagelse i projektet.

Den forste af artiklerne pd omrddet Aktuel forskning handler om den kommunale iveerksatterindsats. Pia
Schou Nielsen tager i artiklen Den kommunale iverkscetterindsats — et dyk ned i strukturerne fat omkring
organiseringen og optimeringen af den kommunale iveerksztterindsats og de udfordringer, der ligger heri set
fra en politisk og forskningsmaessig synsvinkel. I Mette Segaard Nielsens artikel Iveerkscetterens ressourcestra-
tegi — betydning af informeret evaluering ses der pa, hvordan iveerkseetteren evaluerer en konkret ide baseret
pé en raekke faktorer og dermed p4, hvad der ligger til grund for valget af en bestemt ressource strategi.

Nye og smd virksomheders konkurrenceevne: tre ressourcebaserede forklaringer rummer Pia Schou Nielsen og
Kristian Philipsens diskussion af tre konkurrerende syn p4, hvad der afger om en virksomhed klarer sig godt
og det forhold, at iveerksaetteren i praksis ofte anvender alle tre tilgange mere eller mindre bevidst. Kapital

er helt afgerende for, at virksomheder kan etableres og udvikles. Dennis van Liempd og Anders Haug ser i
Win-Vin: Videnskapitalens immaterialle aktiver og bankens kreditgivning pa, hvilke faktorer som er afgorende
for, om kapital stilles til ridighed fra den finansielle sektor, og om videnskapital spiller en rolle i denne
forbindelse. Svend Roge og Torben Bager har i deres artikel Barrierer for kriseindgreb og rddgivning i mindre
virksomheder — leeren fra early warning projektet fat i et projekt, som handler om mindre virksomheder, som
er havnet i dyb krise, og den effekt dette projekt har haft. Projektet viser, at det giver god mening at gore en
seerlig indsats 1 forhold til mindre virksomheder, som er i krise. Samarbejdet mellem den private og offent-
lige sektor er i disse ar i fokus som et middel til at styrke den private og den offentlige sektor. Samarbejde
mellem offentlige og private aktorer om innovative projekter handler om to OPI projekter (offentlig privat
innovation samarbejde) og er skrevet af Ann Hgjbjerg Clarke, Majbritt Evald og Kristin Balslev Munksgaard.
Konkret ses der pd, hvordan forskellige samarbejdsmodeller synes at fungere. Andreas P. Cornett og Nils Karl
Serensen retter optikken mod vindenergisektoren i artiklen Vindenergisektoren i et regionalt erhvervsudvik-
lingsperspektiv: klyngeudvikling og branchetransformation. Der ses 1 artiklen pa konsekvenserne af et mere og

mere globaliseret energimarked og de muligheder, som é&bner sig for smv’ere og iveerksettere.
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Af Anne Louise Bang og Poul Rind Christensen

Det skabende naerveer
— co-design og relationsledelse som
drivkraft i kreative virksomheder

Introduktion

Brugerdreven innovation er blevet et mantra de
senere dr. Men brugerdreven innovation daekker
over et bredt spekter af opfattelser, koncepter og
metoder, som rakker lige fra traditionelle analyser
af brugerbehov til en reekke — mere eller mindre

— vidtrakkende former for aktiv involvering af
brugerne i udviklingen af virksomhedens nye
aktiviteter. Feelles for hele spektret er det serskilte
fokus der sattes pa relationen mellem brugeren og
den organisation, som servicerer brugeren. Helt
tilbage i 80erne talte savel Lundvall (1985) som
Von Hippel (1986) om betydningen af interaktio-
nen mellem producent og bruger. Aktuelt tales om
co-creation (Ramaswamy & Gouillart, 2010) som
et middel til at styrke den innovative kapacitet og
traefsikkerhed.

I denne artikel ser vi pd co-design som en meto-
disk tilgang til co-creation. Co-design rummer
muligheder for eksperimenter, skitseringer og
visualiseringer, der kan skerpe det felles forsta-
elsesgrundlag i interaktionen mellem interessen-
ter med forskellig erfaringsbaggrund og udsyn.
Dermed kan co-design stette og styrke ledelsen
af relationer og dermed faciliteringen af en co-
creationproces og udviklingen af det vi kalder
det skabende neerveer — ikke blot med aktuelle og
potentielle brugere, men ogsd med en rekke andre
interessenter i og omkring organisationen (se for
eksempel Binder & Helstrem, 2005; Christensen,
Flemmert & Mikkelsen, 2010).

Kernen i artiklen er at belyse, hvorledes metoder
udviklet indenfor co-design kan styrke virksom-
hedens relationsledelse og gennemforelsen af
co-creationprocesser af forskellig art. Vi forseger
at svare pa spergsmal som: Hvilken rolle spiller re-
lationsledelsen for det kreative indhold i co-creati-

onprocesser, og hvorledes kan metoder, veerktojer

og koncepter fra co-design medvirke til at opbygge

det skabende nerveer?

Vores forstaelse af relationsledelse bygger pa
Uppsalaskolens netvaerksteori, og vi tager ud-
gangspunkt i Hakansson og Johanssons net-
veerksmodel (1992). Den er baseret pa de tre
variable: "aktorer’, ’aktiviteter’ og ‘ressourcer,
hvor de indbyrdes relationer mellem disse defi-
nerer den overordnede netveerksstruktur. Det der
gor modellen interessant i dette tilfeelde er, at den
anerkender, at interessenter (aktgrer) udenfor
organisationen kan spille en afggrende rolle for
sdvel ressource-opbygning, aktiviteter og i forhold
til de mulige fremtider, som tegner sig i organisa-

tionen.

Co-creation

Co-creation kan defineres som vardiskabende
samarbejde mellem organisationer og interessen-
ter i form af kunder, brugerfellesskaber, leveran-
derer, videnspartnere og ansatte i forskellige grene
af virksomhedens organisation. Begrebet blev
introduceret og udviklet som forretningsstrategi

i begyndelsen af 00’erne af blandt andet Prahalad
og Ramaswamy (se for eksempel 1999; 2004).
Grundleggende gar co-creation ud pd at handtere
kundens (og alle andre interessenters) oplevelser
og erfaringer og inddrage dem aktivt i organisatio-
nens verdiskabelse, innovation, strategi og ledelse.
Et samarbejde, som antages at medfore veekst, pro-

duktivitet og profit.

For at understatte deres tese, beskriver Ramaswa-
my og Gouillart (2010), gennem en raekke case-
studier, hvordan et engagerende mode mellem en
organisation og forskellige interessenters oplevel-
ser og erfaring har fort til feelles skabende proces-
ser og skabt veerdi for bade organisationen og

interessenterne. Med udgangspunkt i disse studier,
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peger de pé tre forudsetninger for at arbejde med

co-creation som virksomhedsstrategi:

W Platform for engagement:
Der skal skabes et sted, hvor interaktionen mel-

lem interessenter i og udenfor organisationen
kan finde sted. Stedet kan vere fysisk men ogsa
virtuelt. Det centrale er, at stedet skal skabe
engagement i modet mellem interessenter i og

udenfor organisationen.

B Oplevelse og erfaring:

Co-creation bygger pa at interessenterne har
forskellige erfaringer, oplevelser, forudsetnin-
ger og viden knyttet til et givet udviklingspro-
jekt. Nar disse forskelligheder bringes i spil,
bringes forskellige sider af savel problem som
lpsning i samspil. Det skaber grundlag for
koncepter og lgsninger, som ingen af aktorerne
ville eller kunne have set for sig selv. Dermed
bidrager interaktionen til en vardiskabelse som

raekker ud over organisationens egen formaen.

W En felles skabende proces:
I co-creation anerkendes det at erfaringer og

oplevelser kan variere fra kontekst til kontekst
og fra interessent til interessent. Dette ses som
et aktiv mere end en barriere for fornyelse. Der-
for bliver det centralt at veerdiskabelsen foregar
mellem individer i form af interne savel som
eksterne interessenter. Det er dog ikke en given
ting at samspillet mellem forskellige erfaringer
og oplevelser har et skabende potentiale. Det
kraever at deltagerne viser dbenhed, tillid og

vilje til hinandens bidrag.

Det er altsé — ifolge Ramaswamy og Gouillart
— kombinationen af engagement, personlige ople-
velser og erfaring samt den feelles skabende proces,

der muligger arbejdet med co-creation.

Mange virksomheder inddrager eksterne interes-

senter i udviklingsarbejdet pa forskellige niveauer.

Det sker imidlertid ofte pd et intuitivt og usyste-
matisk grundlag, som rejser en reekke spergsmal
til savel organisering af processen, involvering af
aktorer og validering af udbytte. Derfor kan man
godt savne en mere vaerktejsorienteret’ beskri-
velse af, hvordan man kan arbejde mere bevidst
med co-creation, ndr man star i ‘'maskinrummet’
og skal have det endnu ikke skabte til at ske — det
skabende neerveer. Her kan designforskningen og

feltet co-design supplere.

Co-design

Co-design har redder tilbage til en raekke projek-
ter fra 70/80erne, der ofte betegnes ’den skandi-
naviske tilgang’ Den opstod som et resultat af en
raekke samarbejder mellem forskere og fagfor-
eninger, hvor arbejdere og funktionarer igennem
forskellige projekter fik indflydelse pa de proces-
ser og redskaber, der var en del af en (fremtidig)
daglig arbejdssituation (for en hurtig introduktion
se for eksempel Ehn, 1993). Den ’skandinaviske
tilgang’ har haft en stor indflydelse pd udviklingen
af forskningstraditionerne indenfor Participatory
Design (Greenbaum & Kyng, 1991) og dermed co-

design, der er en del af denne tradition.

Indenfor designforskning — herunder co-design

— fremheeves vigtigheden af at arbejde med sociale
vaerdier, som kommer i spil i relationer mellem ak-
torer. I co-design introduceres en reekke metoder
og teknikker, der anerkender at de mennesker, der
involveres, betragtes som eksperter pa baggrund
af deres personlige erfaringer ligesd meget som pé
grund af deres eventuelle faglige ekspertise. Co-
design er med andre ord en made at f den ’tavse’

viden, som interessenterne sidder inde med, i spil.

En af pionererne indenfor co-design — den ameri-
kanske forsker Elizabeth Sanders — argumenterer
sdledes for, at vil man designe til oplevelse er det
ikke nok at tale med folk og observere dem, det er
ogsd ngdvendigt at gere noget sammen med dem

for derved kan man f4 indsigt i de — méske uer-



kendte og ikke-formulerede — dromme og behov
som disse mennesker har. Sanders har udviklet
"Make Tools’, der er et generativt veerktaj, hvormed
man kan bygge hurtige modeller og prototyper.
Dermed kan man ikke bare forteelle/vise hvad det
er man taenker pd, men ogsd indse det/gore sig det
klart, og p& den made skabe grundlag for design
(Sanders & Dandavate, 1999). Det skaber et bdde
visuelt og ’tingsligt’ neerveer, som styrker og kon-
kretiserer dialogen mellem de involverede aktorer.
Erfaringerne viser, at det bidrager til et interaktivt

flow af idegenereringer.

"Make Tools’ er blot en af de mange metoder og
koncepter, der udspringer af Participatory Design
og co-design. Et andet koncept er ’designspil” hvor
det visuelle og ’tingslige’ neerveer skaber genera-
tive dialoger (Brandt et al., 2008 men ogsa Bang,
2010). Gennem en spilstruktur, som den kendes
fra kortspil, breetspil og lege, kan man skabe et
’kendt rum’ som de involverede deltagere kan for-
holde sig til gennem spilmateriale, regler og struk-

turer og pa den made skabe tillid og engagement.

Interessentspillet — en case

Interessentspillet er et braetspil, hvor deltagerne
opfordres til at artikulere personlige erfaringer
med tekstiler i kontormiljger pd en made s disse
kan indgd i en faelles udforskning og fere til udvik-
lingen af koncepter for fremtidigt design (Bang,
2010). Spillet blev udviklet som et forslag til,
hvordan tekstilvirksomheden Gabriel A/S kunne
anvende co-design som et middel til at engagere
forskellige interessenter i designprocessen. Gen-
nem spillet bringes de i kreative relationer til hin-
anden og gennem interaktionen opstar “uventede’
muligheder (og benspand) som pé den ene side
skaber nye udviklingsspor og pa den anden side
medvirker til at overkomme forstéelsesklofter, som

kan vere en barriere for nyorientering.

Gabriel A/S har i deres udviklingsproces igennem

flere ar dyrket et teet kundesamarbejde med leden-

de mgbelproducenter. I interessentspillet var der
imidlertid fokus pa interessenter fra brugsleddet
da Gabriel A/S gerne ville have mere erfaring med
at samarbejde med denne gruppe. Som sédan blev
spillet set som et middel til at engagere og ind-
drage viden og ressourcer fra andre brugergrupper
end de nare B2B kunder. Interessentspillet spilles
i grupper pa fire. Hver gruppe faciliteres af en
designer, og derudover bestar gruppen af en slut-
bruger, en forhandler og en indkeber. Designerens
rolle som facilitator er at sikre at alle deltager i
dialogen og at lede deltagerne gennem processen
til et resultat. I dette tilfeelde er processens formal
at afdeekke personlige erfaringer med tekstiler i
kontormiljger, sa de kan indgé i resultatet, som er

koncepter for fremtidigt design.

For alle deltagere er det primare udbytte af
interessentspillet en gget viden om tekstiler i
kontormiljger. Derudover far designeren et unikt
forstehdndskendskab til det der sker — den viden
og information, der genereres, skal ikke forst
“oversettes’ og videreformidles af en anden facili-
tator. I forhold til netvaerksmodellen er designspil-
let en mulighed for en systematisk og formaliseret
tilgang til viden og information om de aktorer,
aktiviteter og ressourcer, der findes i brugsleddet
omkring tekstiler i kontormiljger. Denne informa-
tion og viden kan anvendes til at styrke relatio-
nerne mellem aktererne og give mulighed for at
tilretteleegge gensidige tilpasningsprocesser i det

videre udviklingsarbejde.

Hyvis vi kigger pa spillet med co-creation-gjne ud
fra de tre forudsetninger som Ramaswamy og
Gouillart definerede, kan spillet beskrives séledes:
selve spillet med spilmateriale, regler og strukturer
danner en platform for engagement. Selve det at
spille interessentspillet giver indsigt i deltagernes
oplevelse og erfaring med tekstiler i kontormiljger.
Samtidig leegger spillet op til en falles skabende
proces, idet malet er at udvikle koncepter for

fremtidigt design. Spillet er altsd en mulighed for
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Fig. 1: Skabende ncerveer i interessentspillet

at skabe relationer til nye eller hidtil marginali-
serede brugergrupper, og inddrage disse direkte i

designprocessen.

Relationsledelse spiller en rolle for det
kreative indhold i co-creation

Som antydet i indledningen er der i de senere ar
opstdet en interesse for at nedtone det ensidige
fokus pa slut-brugeren og inddrage en bredere
kreds af interessenter i form af kunder, leveran-
dorer, aftagere med flere. Dette stiller store krav til
at lede de relationer der er mellem akteorerne, da
der her opstar en blanding af personlige erfaringer
og faglig ekspertise. Det stiller ogsé store krav til
udvelgelsen af de akterer virksomheden gnsker at

inddrage.

Fordringen til relationsledelsen ligger altsd i, at det
ikke er nogen given ting, at der kan skabes et gene-
rativt (ideudviklende eller innovativt) flow mellem

deltagerne. Det er en ledelsesopgave at udveelge

og motivere interessenter, der har et innovations-
drivende potentiale. Derudover er det kreevende
at seette udviklings- og tilpasningsprocesser i gang
mellem interessenterne (som altsd kan veere akto-
rer uden for organisationen), som medvirker til
at de — hver isaer — engagerer sig i de forandringer,
som skal til for at realisere den felles vision, som
co-creationprocessen har til formél at skabe. Det
er her vi ser co-design som et nyttigt redskab til at
systematisere og formalisere processer. Co-desig-
nvarktgjer giver mulighed for at fi emner i spil

som det er sveert at tale om.

Det kraever styrkelse af relationsledelsen for at fa
co-designvaerktajer til at virke og vice versa. Igen-
nem et igangveerende forskningsprojekt kan vi se
et potentiale i at koble designforskning sammen
med forskning i relationsledelse. I vores videre
forskning vil vi derfor undersgge hvordan man i

ledelsen af en designproces kan sikre sig at:
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Af J. Busch & Per V. Freytag

Relationsledelse - er ledelse mulig?

Samarbejde og relationer

En mindre dansk bekledningsvirksomhed
(NewFab) har primart specialiseret sig i design

af profiltej (arbejdstej). Produktionen foregér

i lavtlonslande efter naermere specifikation fra
NewFab. Hyppige leveranderskift viste sig tidligt
efter NewFab etablering som uhensigtsmeessige.
Levering og kvalitet var simpelthen for varierende
og gav NewFab betydelige problemer med sine
kunder. Derfor valgte NewFab hurtigt at anvende
en leverander som primer leverander og at gere
brug af to-tre andre som sekundzere leveranderer
som komplement for hovedleveranderen, nir den-
ne ikke kunne levere hurtigt nok eller ikke kunne
imedekomme helt serlige kundegnsker. NewFab
opndede igennem denne form for leverander-
relationer nogle klare fordele, men konsekvensen
var ogsa, at relationen til den primeere leveran-
dor og til dels ogsé til de 2-3 andre leveranderer
udviklede sig til et atheengighedsforhold. NewFab’s
relationer til leverandererne blev afgerende for
NewFab’s evne til at levere, udvikle sig som virk-
somhed mv. NewFab gik fra at veere uatheengige af
bestemte leverandgrer til at veere sterkt forbundet
med enkelte leveranderernes evne til at levere til

tiden, opretholde kvaliteten, udvikle nyt osv.

Igennem en drreekke har det naermest veret en
hjornesten i meget ledelsesteenkning, at ledelse
finder sted igennem planleegning i forhold til egne
maélsatninger, og at disse sikres igennem styring.
Dette ledelsesideal bygger pa en serlig opfattelse
af virksomheder, som sat pa spidsen hviler pa den
antagelse, at virksomheder isoleret fra hinanden
forsoger at opfylde deres respektive malsaetninger
og kan styre herefter. Men et centralt spergsmal er
imidlertid om ledelse altid udfolder i sig situatio-
ner, hvor virksomheder uatheengigt af hinanden
kan satte dagsordenen? Udgangspunktet for
denne artikel er den observation, at individer og
virksomheder ikke altid befinder sig i situatio-
ner, hvor en leder eller en virksomhed kan sette

dagsordenen, men at der er behov for en dialog

og samarbejde for at der kan sattes en dagsorden
—at der kan ledes! Som allerede J. Donne gjorde
opmerksom pd “No man is an island, entire of
itself” (J. Donne, p. 574).

Dermed ikke sagt, at der ikke findes situationer,
hvor behovet for koordination og samarbejde
mellem virksomheder er begrenset, men udgangs-
punktet for denne artikel er imidlertid de mar-
kedssituationer, hvor der kan opnés serlige fordele
ved at udvikle kundetilpassede produkter og/eller
processer igennem et samarbejde mellem to eller
flere virksomheder (Egan 2011).

Det at etablere, udvikle, fastholde og afvikle
relationer rejser en lang reekke ledelsesproblem-
stillinger. I denne artikel vil vi fokusere pa nogle
af de centrale problemstillinger, som knytter sig
til det at teenke i relationer mellem virksomheder
frem for at se pd den enkelte virksomhed. Indled-
ningsvis ser vi pa det grundlaggende skifte som
ligger i at fokusere pé ledelse af relationer mellem
virksomheder. Dernaest peger vi pa vigtigheden af
kommunikation for relationsledelse. Afslutnings-
vis belyser vi kort forskellen mellem management
og lederskab, og forslar orkestrering som en form
for lederskab der er sarligt egnet i en relationsle-
delseskontekst.

Hvad kan ledes og hvordan?

Ud fra det perspektiv at virksomheder indgér i re-
lationer, hvis beskaffenhed ikke blot er et produkt
af virksomheden for sig selv, men snarere et pro-
dukt af virksomheden samt den partner som virk-
somheden stér i relation til, rejser der sig med det
samme et centralt spergsmadl: Hvad vil det sige at
lede relationer, nér relationer er af denne beskaf-
fenhed? Det star klart, at ikke alle endringer af re-
lationer er produktet af ledelsesmaessige beslutnin-
ger: virksomheder vil blive pavirket af at relationer
mister i betydning og nye opdyrkes. For eksempel
hvis tidligere samarbejdspartnere opherer med

at eksistere enten fordi de drejer ngglen om eller
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opkebes. Men for de relationer, der umiddelbart
ser ud til at vaere kandidater for ledelse, er tingene
ikke ligefremme heller. Forskellige virksomheder
har forskellige veerdier, mélseetninger og agen-
daer. De vil derfor, hver for sig, forsege at pavirke
deres omgivelser pd en made, som tilgodeser deres
preeferencer. Men da hver enkelt virksomhed ikke
har unik kontrol over de relationer, de indgér i, vil
der i bred udstrekning vere tale om, at forskellige
virksomheder vil forsege at pavirke de relationer,
de indgar i, uden at der nedvendigvist er delte
maélsetninger pa tvers af disse relationer. En en-
kelt virksomhed kan ikke blot ’sxtte sig igennem’
og forvente et bade kortsigtet og langsigtet positivt
resultat. Hvis en ’aktiv’ virksomhed laegger pres

pé en ’passiv’ partnervirksomhed for at opfylde et
kortsigtet mal, er det eksempelvis ikke sikkert at
den fremtidige kvalitet af samarbejdsrelationen
sikrer de langsigtede malsatninger. NewFab som
vi omtalte i indledningen blev pd et tidspunkt
patvunget nogle nye leveringsbetingelser af sin
negleleverander. Den store internationale leveran-
der var meget interesseret i et fortsat samarbejde
med den danske bekledningsvirksomhed, men

da muligheden for et leveranderskifte 3 dr senere
viste sig atbred den danske virksomhed relatio-
nen. Og dette ganske simpelt fordi relationen var
blevet svaekket som konsekvens af, hvad der kunne
opleves som tvang pa vegne af den passive part.
M.a.o. illustrerer eksemplet, at virksomheder som
indgér i relationer kan agere ud fra en tankegang
som om de var en isoleret @, men at dette efterfol-
gende kan have konsekvenser som ikke var tilsigtet
eller ensket. Dette rejser fundamentalt sporgs-
madlet om og hvordan der kan ledes i relationer?
Som udgangspunkt har den enkelte virksomhed et
legitimt behov for at tilgodese egne malsetninger.
Forfplgelse af egne mélseetninger kan imidlertid
have vidtrakkende konsekvenser for andre akto-
rer. Tilgodeses alene egne mélsatninger vil der sé-
ledes kunne opsta effekter som grundlaggende set
kan veere til skade for begge parter. Dermed kan

det siges, at ledelsesopgaven bliver en anden. Det

drejer sig saledes om at forsté de spilleregler, der
gelder eller den kontekst man indgér i. Relationer
er béret af noget man selv kan styre, noget andre
kan styre og noget som kun styres i gensidigt
indforstdethed. I princippet pd samme méde som
vi kender det fra almen menneskelige relationer
som venskaber og @gteskaber — en rackke handlin-
ger er i princippet mulige for det enkelte individ.
De potentielle konsekvenser, i form af den anden
parts modreaktioner, gor at nogle handlinger

ikke er hensigtsmaessige. Imidlertid kan det vere
vanskeligt for os at kortlegge mulige reaktioner
hos en partnervirksomhed, nar bestemte hand-
linger gennemfores. Kommunikation og falles stil-
lingtagen til bestemte handlinger kan derfor veere
nedvendige og hensigtsmaessige ogsa set fra ud fra
en snavert egennyttig position. Dermed kommer
ogsa signalisering af intentioner/malssetninger
ind centralt i forstaelsen af, hvordan relationer
fungerer. Safremt den ene part gennemforer ensi-
dige handlinger, som i eksemplet med NewFab’s
primere leverander, kan dette affede reaktioner,
som ikke vil blive opfattet som hensigtsmaeessige
fra nogle af partners side. Den primere leverander
glemte at informere om endringerne og disses
baggrund overfor NewFab, og NewFab fortolkede
adferden som udtryk for upélidelighed, og upali-
delige leveranderer var noget man for alt i verden
ville undga hos NewFab. Evnen til at signalisere,
og herigennem at prove den anden part af, bliver
dermed central i kommunikationsprocessen imel-
lem to virksomheder. Dermed kommer ledelse af
relationer ikke kun til at handle om ledelse forstdet
som styring, men ogsd om lederskab. Det geelder
om at signalisere mulige bereringspunkter, felles
udviklingsmuligheder mv. som i relationsledelse.
Relationsledelse rummer dermed ogsé elementer

af lederskab!

Management og leadership?
Inden for en virksomheds rammer er det muligt at
have en diskussion om, i hvor hej en grad ledelsen

af virksomheden ber basere sig pa enten ledelse el-



ler lederskab (management eller leadership). Hvor
ledelse kort sagt drejer sig om at styre hen mod et
madl, drejer lederskab sig i hajere grad om at lede i
forhold til en vision. Den traditionelle ledelsesop-
fattelse forudsetter, at det/den, der skal ledes, kan
kontrolleres af en leder, som forudsattes at have
direkte adgang til emnet for ledelse og mulighed
for at kontrollere det/den (Hamel & Prahalad,
1991). Men som beskrevet her, kan vi ikke antage,
at relationer har en beskaffenhed, som gor dem
egnede til at blive ledet pa denne made. Neermest
tvaertimod. Relationer eksisterer i en vis forstand
péd néde af, at (mindst) to (i udgangspunktet)
uaftheengige parter indvilger i at indga i en relation.
Forskellige virksomheder vil som tidligere naevnt
have forskellige malsaetninger og interesser i at
indga i en relation. Forudsatningen for overhove-
det at indgé i en sddan relation er en forventning
om, at ens kort- eller langsigtede malsatninger
kan bringes neermere deres opfyldelse i kraft af
denne deltagelse. Man udviser derfor hinanden en
grad af tillid til i indgdelse af relationen. Samti-
digt ligger der ogsa i relationsindgaelsen, en form
for anerkendelse af, at modparten kan indfri de
forventninger, man har forud for denne indgaelse.
Det bliver derfor serligt vigtigt, hvorledes rela-
tionen skal ledes efter indgaelse af relationen, da
en pavirkning af en eksisterende relation naesten
altid vil ske pd bekostning af, at en af parternes
forventninger til, hvad relationerne kan bistd med
i forhold til at kort- eller langsigtede malsetninger,
bliver opfyldt, vil blive udfordret. Hvis @ndrin-
ger implementeres, der @ndrer relationen pa en
madde, sdledes at relationerne ikke som naevnt i
det ovenstdende eksempel laengere ses som det
mest attraktive instrument i forhold til at opfylde
begge parters mélsetninger, vil disse @ndringer af
relationen potentielt opfattes som et tillidsbrud af
parten, hvis forventninger ikke leengere er afstemt
og relationen vil veere i overhaengende fare for at
ophere. Kommunikation er imidlertid alt lige til
og nemt. Budskaber skal savel formuleres som

forstas. Ikke altid opfattes budskaber saledes som

intenderet, idet forudsatningerne for den, som
afkoder budskaber, som udgangspunkt vil veere
anderledes end den, som sender budskabet. Laeg-
ges hertil at virksomheder ikke altid kan kom-

munikere helt 4bent om, hvad deres intentioner er,

kan afkodningsprocessen vare mere end vanskelig.

Lederskab i relationer er imidlertid et centralt om-

drejningspunkt, hvis et samarbejde skal lykkes.

Lederskab

Inden for lederskab i organisationer fokuseres der
pé at skabe tilslutning igennem kommunikation.
Ideelt set sikres forandring igennem motivation
og inspiration. I forhold til relationsledelse, hvor
emnet for ledelse er relationer imellem organi-
sationer, er det vores observation at traditionelle
ledelsesmodeller ofte kommer til kort.

Vi tager derfor det udgangspunkt, at relations-
ledelse imellem samarbejdspartnere kan forstds
inden for en lederskabsoptik. Vi foreslar, at det
centrale begreb i forhold til at forsta relations-
ledelse imellem samarbejdspartnere er ledelse
igennem det, som vi kalder "orkestrering’ Kernen
i denne tilgang er kommunikation og dialog. Det
er kun igennem en leders evne til at skabe lobende
forventningsafstemning, at eendringer i relationer
kan udferes uden at det bringer relationen i fare
for at pavirkes negativt. Ledelse bliver dermed i
hgjere grad et spergsmal om forhandling og vej-

ledning frem for styring og kontrol.

Orkestrering

Orkestrering forudsatter en hgj grad af kom-
petence og autonomi partnerne imellem og
kendetegner sig ved at leegge afstand til tradi-
tionel ledelsesteenkning, som i hojere grad tager
udgangspunkt i antagelser om det modsatte.
Orkestrering drejer sig om at opna resultater
igennem kommunikation, motivering, skabelse af
tilslutning og inspiration igennem visioner. Afgo-
rende forudsaettes det, at fastsattelse af retning for
samarbejder ikke nedvendigvist foregér ensidigt

partnere imellem. Dette er ikke blot formélstjen-
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ligt i forhold til at opn4 tilslutning, men folger
ogsa som en konsekvens af opfattelsen af rela-
tioner. Relationer er processer, der udvikler sig
lobende, og planlegning og ledelse af dem bliver
nedt til at veere en fortlobende aktivitet. Fortlo-
bende opmerksomhed mindsker risikoen for,

at brister i kommunikation foranlediger mistro
parterne imellem, og det fordrer parterne til at
forholde sig til deres relationer lgbende. I NewFab
eksemplet giver manglen pd opmerksomhed sig
til udtryk ved, at den centrale leverandar ikke er
informeret om baggrunden for endringerne, men
tilsvarende havde NewFab heller ikke klart indike-
ret de problemer, man havde med sine kunder, nér
der opstod variationer i kvalitet og leveringstider!
Tillige havde NewFab heller ikke informeret om,
at leveranderen blev set som central for NewFabs
fortsatte udvikling.

Relationsledelse handler imidlertid om mere og
andet end virksomheders eller rettere to virk-
somheders evne til at kommunikere og signali-
sere. Medarbejderne pé de forskellige niveauer i
virksomhederne er ogsa centrale i relationsledel-
sesprocessen.

I implementeringen af relationsledelse vil virk-
somheder vere nedt til at pdvirke medarbejdernes
individuelle relationer samt danne sig et fortle-
bende overblik over, hvorledes virksomhedens
andre relationer udvikler sig — evt. i respons til,
hvorledes relationsledelsesbeslutninger imple-
menteres. Orkestrering forudsetter, at en leder
kan gennemskue og danne sig overblik over de
muligheder, der ligger i enkelte relationer samt
deres indbyrdes sammenspil. At lederen har evnen
til at pavirke akterer internt i virksomheden samt
relationerne selv. Hvad der dog er vigtigt i forhold
til orkestrering i kraft af den unikke natur af det,
der sages pavirket, er, at maden relationer soges
pavirket pé, i sig selv vil pdvirke den fremtidige
relation. Relationer er et produkt af den histo-

rie, som virksomheder har med hinanden, og

en vigtig del af denne historie er preecist, hvor-

ledes relationen er forsegt pavirket gennem tid.

Tidligere pavirkninger kan udgere bdde normer
for fremtidige pavirkning, kan danne en grad af
legitimitet for bestemte médder at fortsaette sam-
men pd, men ogsd virke begraeensende i forhold til
at afsgge uudforskede mader (Clarke & Freytag,
2010). Igennem denne udvikling stdr kommuni-
kation som en central del af det, der skal til for at
facilitere relationsledelse. Igennem kommunika-
tion kan virksomheden leere noget omkring de
behov og forventninger, relationerne bygger pa

— og kan om nedvendigt justere pa den opfattelse,
der forudsattes omkring virksomheden selv. Det
folger af orkestrerings natur, at det er en ressour-
cekraevende aktivitet. Virksomheder optraeder i
mange forskellige relationer, og mange af disse
kreever opmerksomhed og vejledning. Selv med
en relation med en historie, der rakker langt bag
ud i tiden, kan virksomheder ikke tage for givet, at
forventningerne til en relation forbliver status quo
parterne imellem. Disse forventninger afspejler til
dels virksomheders overordnede strategier og kan
forventes at andre sig i det omfang, at virksom-
heder justerer deres strategi, samt i det omfang

at kommunikationen imellem virksomheder
afstedkommer det. Det er i den forbindelse vigtigt
at pege pa, at det ikke er givet, at kommunikation
altid sikrer en ngjagtig forventningsafstemning.
Der er, som i andre menneskelige forhold, altid en
risiko for at kommunikation ikke faciliterer den
forventede forstaelse, og at selve kommunikati-
onsprocessen kan foranledige fejlkommunikation.
Det er blandt andet derfor, at et succeskriterium
for orkestrering indeholder, at en leder holder en
lgbende kontakt og en lobende dialog med rela-
tionsparter for at minimere skadesvirkningerne,
der matte opstd. God relationsledelse skal pa den
ene side sikre, at virksomhedens relationspartneres
forventninger afstemmes og imgdekommes i det
omfang, det er muligt, samt varetage virksomhe-
dens egne interesser. Dette gor ledelsesrollen serlig

vanskelig.



Konklusion

Relationsledelse handler om forstéelse for og ev-
nen til at manevrere i tosidige relationer. Sddanne
relationer er velkendte fra en lang rekke medmen-
neskelige relationer — som f.eks. kammeratska-
ber og agteskaber. En alt for sterk tro pd, at det
muligt at dominere relationer, kan derfor vise sig
at veere skaebnesvanger og i sidste ende fore til en
risiko for, at tilliden mellem partnerne mindskes
og at relationen i sidst ende ophgrer! Relationsle-
delse handler om at forsta relationers natur. Kon-
teksten for relationen er afgorende, idet relationer
i virksomheder er anderledes end i privatlivet.
Samtidigt bestér relationer mellem virksomhe-
der af relationer mellem indvider. Hvorfor det er
afgerende at forsta, hvordan kommunikations-
processer mellem individer udfolder sig som led i

relationsledelsesprocessen.
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Af Mads Bruun Ingstrup & Torben Damgaard

Udfordringen at lede og facilitere

en klynge

Indledning

Klynger har stor indflydelse pa, hvordan virksom-
heder samarbejder og konkurrerer med hinanden,
samt de erhvervsmessige rammebetingelser, inden
for hvilke dette sker. Endvidere er virksomheder,
der er lokaliseret i klynger, kendetegnet ved en he-
jere produktivitet, innovationsgrad og konkurren-
ceevne sammenlignet med virksomheder, der lig-
ger uden for en klynge (Baptista og Swann, 1998;
Delgado et al., 2010). Med afset i disse observa-
tioner er det ikke overraskende, at interessen for
klynger er steget igennem de seneste artier hos
politikere og diverse erhvervsfremmeaktorer, of-
fentlige som private, i hdbet om at skabe det naeste
Silicon Valley. Faktum er dog, at klynger og deres
positive eksternaliteter ikke kommer automatisk
fra den ene dag til den anden, men at de derimod
udvikles over tid langs med klyngernes livscyklus,
i et teet samspil mellem forskellige private og of-
fentlige aktorer, og ofte under koordinering af en
eller flere klyngefacilitatorer. Og netop klyngefaci-
litatoren og dennes rolle er omdrejningspunktet i

indevarende artikel.

Klyngefacilitatorer kan overordnet beskrives som
en eller flere aktgrer i form af enten individer,
virksomheder, videninstitutioner, NGO’er og/eller
offentlige myndigheder, der faciliterer og koor-
dinerer en klynges udvikling gennem skabelse og
opbygning af tillid internt i klyngen for at fremme
samarbejde og udveksling af aktiviteter og res-
sourcer imellem de deltagende aktorer (Ingstrup
og Damgaard, 2011). Dette er ingenlunde en let
opgave at varetage, men i det omfang, at det lyk-
kes, har klyngefacilitatoren stor indvirkning pé
bade hastigheden og omfanget, hvormed en klynge
udvikles (Solvell et al., 2003), samt pd klyngens
kontinuerlige forbedring af sin konkurrenceevne
og sit potentiale (Aziz og Norhashim, 2008; Ketels,
2003). I forleengelse af den stigende interesse for
klynger er paradokset blot, at der kun findes meget
lidt praktisk og teoretisk viden om, hvad rollen

som klyngefacilitator deekker over, og hvordan

denne rolle andrer sig i lgbet af en klynges livs-

cyklus.

Denne artikel tager udgangspunkt i dette paradoks
og undersoger, hvad der kendertegner rollen som
klyngefacilitator i lobet af en klynges livscyklus.
Indledningsvist stilles der skarpt pd, hvad der ken-
detegner en klynge og dennes udvikling.

Kendetegn ved klynger og deres

udvikling

Klyngebegrebet er efterhdnden veletableret bade

i teoretisk og erhvervsfremme sammenhang, og
klynger er gennem tiden blevet hyppigt studeret
under forskellige navne som industrielle distrikter,
regionale innovationssystemer og lokale produkti-
onssystemer for blot at navne nogle fa. Siden star-
ten af 1990erne har Harvard-professor Michael E.
Porter og hans definition af klynger haft en serde-
les dominerende position. Han definerer en klynge
sdledes: "Clusters are geographic concentrations

of interconnected companies, specialized suppliers,
service providers, firms in related industries, and
associated institutions (e.g., universities, standards
agencies, trade associations) in a particular field
that compete but also cooperate” (Porter, 2000,

s. 16). Denne eksplicitte understregning af, at
klynger bade rummer et konkurrenceelement og
et samarbejdselement, er afggrende i forstéelsen af,
hvordan positive eksternaliteter opstar i kelvandet
pé klynger. Konkurrence i klynger er medbestem-
mende for, i hvilken grad, de deltagende virksom-
heder kontinuerligt udvikler sig og forbedrer deres
produkter og services, og samarbejde i klynger, der
involverer leveranderer, kunder og ségar konkur-
renter er derimod veesentlig for virksomhedernes
forseg pa at overkomme egne interne kompe-
tencemeessige og kapacitetsmeessige begrens-
ninger. P4 baggrund af ovenstdende kan der som
videre udgangspunkt for artiklen opsummeres, at
klynger anskues som geografiske grupperinger af
primeert virksomheder med deltagelse fra eksem-

pelvis videninstitutioner og offentlige myndighe-
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der, der er defineret i kraft af et sameksisterende

konkurrence- og samarbejdselement.

Men en klynge er ikke bare en klynge. Denne
kliché dakker over, at klynger er meget forskellige,
og at der findes diverse klyngetyper med deres
respektive styrker og svagheder (Barkley og Henry,
1997; Markussen, 1996). Klynger kan eksempelvis
gd fra at veere en gruppe af virksomheder med

en begranset interaktion til at veere en gruppe

af virksomheder, der er kendetegnet ved dybe og
teette relationer, hvor der blandt andet samarbej-
des om fzlles marketingstiltag, produktudvikling
og uddannelsesprogrammer (Barkley og Henry,
1997). Ligesom klynger kan opdeles efter deres
type, kan de ligeledes opdeles efter deres livscyk-
lusstadie. Klynger gennemlober en udviklings-
proces, der tager form som en livscyklus, som den
for eksempel kendes fra studier af brancher og tek-
nologier, der er karakteriseret ved en opstartsfase,
som gdr over i en vaekstfase og en stabiliserings-
fase, og som slutter med enten en nedgangsfase

eller en revitaliseringsfase. Denne artikel benytter

A Aktivitetsniveau og graden af selvrealisering

sig af Enright (2003) og hans tre livscyklusstadier
for klynger: Potentielle klynger, latente klynger og
arbejdende klynger, jeevnfer figur 1. En potentiel
klynge er kendetegnet ved et lovende gkonomisk
potentiale, men mangler en kritisk masse og
centrale input, som er npdvendige for at oparbejde
positive klyngeeksternaliteter. En latent klynge

har derimod en kritisk masse, men interaktionen
og informationsudvekslingen er begraenset og
besverliggor et samarbejde imellem de deltagende
akterer samt opndelse af storre synergieffekter. En-
delig er en arbejdende klynge karakteriseret som
en veletableret klynge med en steerk kritisk masse
af viden, aktiviteter og ressourcer, indeholdende
teette relationer og veerdiskabende interaktioner
imellem de deltagende akterer, hvilket skaber
grundlaget for en baeredygtig klynge med en
veerdiproduktion, der overgar den, som de enkelte

virksomheder kan skabe alene.

Potentiel klynge

Latent klynge Arbejdende klynge




Rollen som klyngefacilitator

Med det formal at afdekke, hvad der kender-
tegner rollen som klyngefacilitator i lobet af en
klynges livscyklus, har forfatterne gennemfort et
casestudie med ni danske klyngefacilitatorer, der
repraesenterer henholdsvis tre potentielle klynger,
tre latente klynger og tre arbejdende klynger. De
potentielle klynger udmaerker sig som grupper af
relativt f akterer, primert sméd og mellemstore
virksomheder, hvori der hersker en beskeden
interaktion, og hvor offentlige myndigheder spiller
en serlig vigtig rolle i finansieringen af klyngernes
virke. Kendetegnende for klyngefacilitatorerne i
disse klynger er, at de faciliterer aktiviteter, sd som
netvarksmeder, seminarer, sociale arrangemen-
ter og fundraising. I de latente klynger, som er
kendetegnet ved en storre og bredere aktermasse
og ved en steerkere integration af denne end hos
de potentielle klynger, er klyngefacilitatorerne,
foruden at fortsette flere af de tidligere igangsatte
aktiviteter, ogsa fokuseret pd at facilitere mindre
samarbejdsprojekter, atholde workshops mentet
pé at generere forretningsideér og udviklingspro-
jekter samt understotte initiativer til at forbedre
den interne videndeling. Endelig er omdrejnings-
punktet i de arbejdende klynger en fuld integra-
tion af triple helix, bestdende af virksomheder,
offentlige myndigheder og videninstitutioner,
som udnytter de muligheder, som denne samlo-
kalisering giver i relation til at styrke klyngen og
opnd positive klyngeeksternaliteter. Klyngefacili-
tatorerne er i relation hertil primeert optaget af at
facilitere aktiviteter, der kan skabe forretning, sa
som innovationsprojekter, samarbejde med andre

klynger, udarbejdelse af markedsanalyser osv.

Ovenstdende gennemgang tydeligger nogle af
forskellighederne, der findes i det kontekstuelle
set-up, i hvilket klyngefacilitatorer agerer, nr de
faciliterer klynger pa forskellige stadier i deres
livscyklus, samt hvordan klyngefacilitatorerne
tilpasser sig dette i relation til de aktiviteter, som

faciliteres. Selvom det senere fremgar af figur 2, at

flere af de naevnte aktiviteter, der faciliteres 1 hen-
holdsvis en potentiel klynge, en latent klynge og
en arbejdende klynge er overlappende eller direkte
ens, kan der iagttages en bevagelse gdende fra, at
de aktiviteter, som faciliteres i potentielle klynger
nasten udelukkende har et klyngeinternt sigte og
er meget praktiske af natur, til at aktiviteterne i
arbejdende klynger er mere strategiske og har et
vaesentligt eksternt sigte, sd som at skabe forret-
ning og samarbejde med andre klynger. Med afset
i denne beskrevne udviklingstendens kan folgende
framework for, hvad der kendertegner rollen som
klyngefacilitator i lgbet af en klynges livscyklus

preasenteres.

I forleengelse af figur 2 og det gennemforte
casestudie, hvorfra figuren udspringer, indtager
klyngefacilitatorerne i potentielle klynger rollen
som netveerker og rammesetter, der fokuserer

pé at skabe en platform for klyngen med de rette
rammebetingelser, identificere nye akterer til
klyngen, opbygge tillid og skabe sociale akterbédnd
og ad den vej etablere en kritisk masse og samhe-
righed hos de deltagende aktorer. For at gennem-
fore denne indsats trackker klyngefacilitatorerne pa
kompetencer, sd som at vaere troveerdig, vere en
god kommunikator, have politisk flair og veere god
til at seelge. Klyngefacilitatorerne i latente klynger
fokuserer derimod pé at skabe faglige akterband,
identificere akterbehov, udvide tilliden i klyngen
og igangsatte mindre samarbejdsprojekter med
afseet i indsatsen fra det tidligere livscyklusstadie.
Klyngefacilitatorens rolle kan derfor bedst i denne
sammenhang beskrives som entreprener og relati-
onsbygger med det formal at forbedre den kritiske
masse og interaktionen i klyngen. I denne proces
understreges facilitatorkompetencer som blandt
andet problemknuser, netverker, entreprenant og
analytiker som vigtige. Slutteligt kan klyngefacili-
tatorerne i arbejdende klynger portretteres som
integratorer og forretningsskabere, hvor der er
fokus pa at skabe forretningsmassige akterbdnd,

identificere muligheder for klyngens akterer,
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Facilitator rolle

Facilitator
fokus

Facilitator
kompetencer

Facilitator
aktiviteter
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Veerdi

Potentiel klynge

Rammeseetter
Netvaerker

Skabe sociale akterband
Rammebetingelser
Identificere nye aktorer
Opbygge tillid

Kommunikator
Troveerdig
Netvaerker
lgangseetter
Politisk flair
Seelger

Branding

Fundraising

Lobbying
Forventningsafstemning
Netveerksarrangementer
Seminarer

Sociale arrangementer

Latent klynge

Entreprenor
Relationsbygger

Skabe faglige akterband
Samarbejde

Identificere akterbehov
Udvide tillid

Analytiker
Kommunikator
Troveerdig
Entreprenant
Netvaerker
Problemknuser

Branding

Idé- og projektworkshops
Fundraising

Videndeling
Netveerksarrangementer
Seminarer

Mindre samarbejdsprojekter

\/

Arbejdende klynge

Forretningsskaber
Integrator

Skabe forretningsmaessige akterband
Forretningsskabende aktiviteter
Identificere aktermuligheder
Udnytte tillid

Forretningsforstaelse
Kommunikator
Troveerdig

Innovativ
Branchekendskab
Administrator
Netvaerker
Organisator
Problemknuser

Branding

Klynge-til-klynge samarbejde
Fundraising

Innovations- og forretningsprojekter
Videndeling

Markedsanalyse
Netveerksarrangementer

Ledelse af projektportefoljer
Seminarer

udnytte den tidligere skabte tillid og gennemfore
forretningsskabende aktiviteter. I relation hertil
naevnes eksempelvis kompetencer som at have for-
retningsforstaelse, veere en netverker, have bran-
chekendskab og vare innovativ som afgerende for

klyngefacilitatoren og dennes arbejde.

Konklusion

Denne artikel har fokuseret pa rollen som klynge-
facilitator og sarligt fremhavet nogle generelle og
arketypiske treek hos klyngefacilitatorer, og hvor-
dan disse traek @ndres i lobet af en klynges livscyk-

lus. Opsummerende fokuserer klyngefacilitatorer
i potentielle klynger pd at skabe en platform med
de rette rammebetingelser for klyngerne og pé at
opbygge en social sammenhengskraft internt i
klyngerne. Hos de latente klynger er klyngefaci-
litatorerne opsatte pa at igangseette og facilitere
mindre samarbejdsprojekter med det formal at
forbedre den kritiske masse og interaktionen i
klyngerne, og endelig forsgger klyngefacilitatorer i
arbejdende klynger at facilitere aktiviteter, der kan
fostre nye innovationer og forretningsmuligheder

samt udvide klyngernes interesseomrade. Disse



observationer kan med fordel indtenkes, nir
fremtidige klyngepolitikker og strategier designes,
ndr der udvikles nye uddannelsesprogrammer for
netop klyngefacilitatorer, og ndr der lanceres nye
klyngeinitiativer for med det entydige formal at
sikre, at der er et match mellem klyngerne, hvor
disse tiltag er mélrettet, og sd klyngefacilitatorerne,
der skal forestd faciliteringen af klyngerne. Dette
match og de enkelte klyngefacilitatorers forméen
er, som tidligere understreget i artiklens indled-
ning, i sidste ende afgerende for bidde hastigheden
og omfanget, hvormed en klynge udvikler sig,
samt for klyngens kontinuerlige forbedring af sin

konkurrenceevne og sit potentiale.
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Af Jesper Kolind, Per V. Freytag & Kristian Philipsen

Hvordan lede i relationer nar der sker
gensidig udvikling og eksisterer
gensidig afhaengighed?

Resume

I den klassiske strategiopfattelse af en virksomhed
er det ejeren eller lederen af en virksomhed som
bestemmer virksomhedens strategi. Det giver i
forleengelse heraf mening at betragte virksomhe-
den som en relativ uathaengig enhed, som lederen
mere eller mindre egenrddigt kan velge en strategi
for. I en situation hvor en virksomhed arbejder tet
sammen med bestemte kunder og leveranderer

og er meget athaengige af disse, hvordan kan man
sd lede en virksomhed? Er der frihedsgrader til

at lede den som en uathangig virksomhed eller
som en virksomhed, der er direkte athengig af og
dermed ma koordinere med vasentlige samar-
bejdspartnere? Det er den situation og udfordring,
mange ledere af virksomheder oplever. Formalet
med denne artikel er at undersoge, hvordan virk-
somheder, som er i gensidige athangige relationer,
kan ledes. Artiklen vil preesentere den klassiske
teori omkring ledelse af en uafheengig virksom-
hed og sammenligne den med teori om ledelse i
gensidige athaengige relationer. Tankegangen om
gensidig ledelse bygger pé en forstdelse af ledelse
som en politisk proces. Pa baggrund af en case
bliver relevansen af de to typer af teori om ledelse,
herunder isar ledelse som en politisk proces be-

skrevet og diskuteret.

Indledning

Virksomheder har behov for at kunne reagere og
agere i en omverden, som til stadighed forandrer
sig til. Nye muligheder dukker op, nér kunder stille
nye krav eller formulerer nye gnsker. Teknologier
giver mulighed for at innovere. Konkurrenter
@ndrer strategier og markedstilbud. Leveranderer
udvikler nye processer eller tilbyder nye lgsninger
af de opgaver, som de lgser. Alt sammen noget
som rejser spergsmalet, om virksomheden har
valgt den mest hensigtsmaessige markedsposi-

tionering, givet de muligheder, som eksisterer og

de mélsetninger, der arbejdes hen imod? Den
enkelte virksomhed star saledes overfor en raekke
udfordringer og muligheder, som det galder om at

udnytte mest hensigtsmaessigt!

Et spargsmal er imidlertid, hvor store mangvre-
mulighederne for strategisk udvikling er for den
enkelte virksomhed? I strategilitteraturen er der to
svar. En klassisk strategi, som peger pé at virksom-
heder skal agere som uathangig virksomhed, og
det er bedst at forfolge en strategi mod dette mal.
En relationsstrategi, som peger p4, at der typisk
eksisterer en veaesentlig gensidig athengighed mel-
lem virksomheder, og dette er udgangspunktet for

strategien.

Klassisk strategisk tilgang
Et spergsmal er imidlertid, hvor store mangvre-
mulighederne for strategisk udvikling, der eksiste-

rer for den enkelte virksomhed?

Porters (1985) velkendte five forces model viser,
hvor attraktiv en branche er, ud fra hvilken for-
handlingsmagt kunder, leveranderer, konkurren-
ter, indtreengere og substitutter har. Attraktivitet er
maélt pé profit. Tankegangen bag modellen er, at en
virksomhed har en fordel ved at veere i en branche,
hvor den har en stor forhandlingsmagt eller en
fordelagtig position i forhold til f.eks. kunder, leve-
randgrer, konkurrenter mv. Five forces modellen
er en model til at forstd brancher, men den rum-
mer ogsa en forstaelse af virksomheder, nemlig

at virksomhedens strategi grundleeggende gér ud
pé at opna en fordelagtig forhandlingsposition i

forhold til samarbejdspartnere og konkurrenter.

Folger man Porter (1985), er det virksomhedens
strategiske mal at gore sig sd uathaengig som mulig
af samarbejdspartnere, dvs. typisk kunder og

leveranderer. Det kan man gere ved gennem en
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portefoljetankegang at sprede sit salg pd mange
kunder og dermed mindske athaengigheden af én
stor kunde og ved at skaffe mange leverandorer,
der kan spilles ud mod hinanden, sa virksom-
heden kan forhandle sig til bedre betingelser for
leverancer. P4 strategiske forretningsomrider kan
virksomheder folge en omkostningsminimerings-
eller differentieringsstrategi (bredt eller fokuseret)

og opnad en fordelagtig konkurrenceposition.

En lignende tankegang kan findes hos f.eks. Ha-
mel, Doz & Prahalad (1989). De argumenterer for
at ledelse af relationer med andre virksomheder
foregér ved at tage udgangspunkt i en opfattelse af
virksomheden, som om den er i konkurrence med
sine vertikale og horisontale relationer. Strategi
handler derfor om at opna en gunstig konkur-
renceposition for virksomheden, og den skal s at
sige varetage sine egne langsigtede interesser pd
bekostning af samarbejdspartnernes interesser.
MEN, hvad nu hvis hovedparten af virksomheder
ikke kan opnd en sadan gunstig konkurrencemaes-
sig position eller en virksomhed velger en anden
strategi, som indeberer en vasentlig athaengighed
af andre virksomheder? Hvilken strategi folger
virksomheder i denne situation? Vi vil argumen-
tere for at mange virksomheder, is&er mindre
virksomheder, oplever en betydelig atheengighed
af samarbejdspartnere. Hvad gor man si, nir en
uathangighedsstrategi, som den Porter argumen-
terer for, ikke er mulig eller realistisk? Det bliver

beskrevet i naeste afsnit.

Relationsstrategitilgang

Hvor store er mangvremulighederne for strategisk
udvikling for den virksomhed, som er i et gensi-
digt atheengighedsforhold?

I forhold til den klassiske strategitilgang er hoved-
argumentet i relationsstrategitilgangen, at der er
en trade-off, en byttehandel eller et kompromis
mellem uatheengighed og usikkerhed. Ved at bytte

noget af en virksomheds uafheengighed vaek ved

at indga taettere og mere bindende samarbejde
med andre virksomheder, kan virksomheden opné
mindre usikkerhed og dermed storre sikkerhed
omkring f.eks. investeringer og udnyttelse af res-

sourcer.

Som udgangspunkt vil den enkelte virksomhed
have foretaget en rakke strategiske valg tidligere.
Internt i virksomheden er der investeret i bestemte
teknologier, udviklet bestemte procedurer og
foretaget en bestemt opbygning af organisationen,
som det ofte vil tage tid at forandre, og som i sig

selv kan kreeve betydelige investeringer.

Tilsvarende har virksomheden ogsé valgt at
betjene bestemte kunder med bestemte krav og
onsker. Endvidere vil der veere etableret relationer
til bestemte leveranderer, som pa den ene side vil
stotte virksomheden i sin adressering af kunderne,
men som samtidigt pa den anden side vil betyde,
at bestemte procedurer og teknologier er bragt i
anvendelse. M.a.o. vil der vere tale om, at der er
truffet en raeekke valg, som begraenser mulighe-

derne for fremtidige valg.

En sadan gensidig atheengighed vil ofte ikke kun
geelde for et enkelt led i et netveerk, men for langt
de fleste virksomheder i et netvark. Netvaerket vil
sdledes ikke umiddelbart kunne forandres, uden at
dette kan have betydelig indvirkning pa de enkelte
led i keeden. Den enkelte virksomhed kan have en
malsetning om at udvikle sig I en bestemt retning,
men kan have vanskeligt ved at gore dette, idet
fremtidige valg vil veere betinget af de valg, som

andre virksomheder har truffet.

Strategivalg er saledes ikke alene et spergsmal om
hvad den enkelte virksomhed gnsker, men athan-
ger i hoj grad af andre virksomheders valg. En an-
tagelse om at virksomheder kan agere selvsteendigt
og uafhengigt af andre virksomheder forekommer

sdledes noget illusorisk.



Strategiprocesser handler derimod om at for-
handle sig frem til lgsninger indenfor netvaerket
— der bliver dermed tale om strategizing processer
som rummer store lighedspunkter med en form
for politisk beslutningsproces hvor den enkelte
virksomhed seger at pavirke sine omgivelser og
bliver pavirket af sine omgivelser. Endvidere be-
tyder tidligere trufne valg ogsa, at fremtidige valg
er betinget af tidligere valg, hvad angér teknologi,

processer, struktur mv.

Indenfor et netveerk er valg siledes styret af for-
tidige valg — en form for sti-afhengighed. Stra-
tegisk forandring og udvikling handler dermed
ikke kun om den enkelte virksomheds valg, men
om alle virksomheder i et netverk og disses valg.
Der bliver sdledes tale om feelles udvikling, hvor

de enkelte virksomheder udvikler sig i fallesskab
og athangigt af hinanden. Konkurrence handler
dermed ikke kun om den enkelte virksomheds
evne til reagere og agere, men i lige sd hoj grad om

netvarkets evne til at reagere og agere!

Back11Basics A/S (B11B) og @get gensidig
afhaengighed af leverandarer

Som illustration af strategizing i gensidig athaen-
gige relationer er der beskrevet en case med en
konfekture virksomhed, Back11Basics A/S, som
oplever gennem forskellige faser at knytte taettere
bénd til sine vigtigste leveranderer. Efter beskrivel-
sen af casen relateres casen til de to teoriperspekti-
ver pd ledelse af relationer.

Firmaet blev startet af Peder Barenholdt samt
Jesper Kolind i december 2001. Begge havde en
baggrund fra tyggegummiproducenten Dandy A/S
i Vejle.

Firma navnet Back11Basics (forkortet B11B)

skulle forklare virksomhedens grundlag:

1) B-to-B — fokus skulle vaere Business-to-busi-
ness projekter indenfor ”frisk dande” konfekture
produkter altsd tyggegummi, mints og halspa-
stiller (private label projekter).

2) Back-to-basics — simpel og fleksibel struktur

hvor overheads minimeres.

Til dels pga. gaeldende konkurrenceklausul var for-
ste ar et opstarts dr med fokus pé andre produkter
end tyggegummi (primeert mint produkter) samt
sammensztning af leveranderbasen. De geografi-
ske markeder var de store private label markeder

— Europa og USA.

B11B var fra starten en “netveerks” virksomhed,
hvor outsourcing var et vigtigt element, men ogsé
en gkonomisk ngdvendighed. Opstartskapitalen
var begrenset, og de primaere aktiver var de to

stiftere.

Opstarten
De to opstartere havde tilsammen cirka 15 &rs
erfaring i branchen og séledes en del kontakter til

potentielle leveranderer og kunder.

I opstartsfasen blev leverandersiden grundigt
vurderet igennem tilgeengelige data, omtale samt
personlige mader. En leverander — leverander A

— fremstod hurtigt som den mest attraktive pga.
sortiment, personlige relationer, placering samt
interesse. Leveranderen havde et bredt sortiment
indenfor mints og tyggegummi. Den havde en
“vestlig” (britisk) eksportchef. Den var placeret i
Istanbul, Tyrkiet, og havde saledes en god geogra-
fisk placering med tette forhold til Europa og USA
og en relativ lav lgnbase. Slutteligt viste leverande-
ren meget stor interesse for et teet samarbejde og
villighed til at give B11B gode rettigheder.

Stifterne af B11B valgte derfor at indgé i et meget
teet samarbejde med leverander A efter en meget
integreret model og valgte et par andre leveran-
derer til komplementere produkter for at deekke
kategorien bedre. Samarbejdet med disse leveran-
derer foregik efter en mere simpel ”leverander/

kunde” model.
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Den gensidige samhandel med leverander A gik
fornuftigt og voksede forst med fokus pd mints og
sidenhen med storre fokus pa tyggegummi. Paral-
lelt med voksende salg investerede leverander A i
nye koncepter samt i kvalitetsstyringen pa leveran-
derens fabrik. Indenfor fa ar blev leveranderen én
af de mest attraktive indenfor B-to-B produktion

i branchen.

B11B tvunget til at sege nye leverandoerer
Medio 2007 blev leverander A imidlertid solgt til
konfekture giganten Cadbury for USD 450 millio-
ner efter en leengere periode med forhandlinger. Et
ar for den endelige aftale blev annonceret, havde
B11B faet en briefing pa det mulige salg af leve-
rander A. Ligeledes havde leverander A informeret
om, at keberen i givet fald skulle honorere de
indgdede aftaler med B11B, men alligevel opfor-
dredes B11B til at sege yderligere leveranderer til
fremtidig vaekst.

B11B satte denne proces i gang, men pa trods

af grundig branche kendskab, var denne proces
vanskellig. Branchen er "lille” med fa potentielle
fabrikker, og der var flere virksomheder som
B11B, der bejlede til disse fabrikker. Efter en
grundig vurdering af mulighederne valgte B11B

et tilsvarende teet samarbejde med leverander B i
Tunesien og en mere simpel aftale med leverandor
C i Marokko. Belert af risikoen for at vere for
sdrbar med kun én leverander, virkede dette som
den rigtige lasning. De to leverandgrer var meget
“ens” med nogenlunde samme sortiment. Leve-
rander C blev vurderet som den mest udviklede
med flere koncepter, flere kundereferencer og en
mere “selgende” kultur baseret pa internationale
medarbejdere. Den store ulempe var imidlertid,

at fabrikken allerede havde mange referencer og
siledes umiddelbart et mindre behov for et selskab
som B11B. Leverander B var mere produktions-
orienteret og med fa kundereferencer. Ligeledes

ville kulturen og sprog blive en udfordring.

B11B sandede hurtigt at denne “two wife” strategi
ville give udfordringer, og fokus blev i hojere grad
rettet imod at bringe leverander B pa et hgjere
niveau i et teet samarbejde. Séledes startede B11B
eget laboratorium op, hvor recepter kunne udvik-
les hurtigt og fleksibelt. Ligeledes investerede B11B
meget tid i at fa kvalitetssikret leverander B til et
hgjere niveau. Bag etableringen af eget laborato-
rium laegger ogsd nogle overvejelser hos B11B om,
hvad der gor dem attraktive som et handelsselskab
— hvad skaber virksomheden af verdi for deres
leveranderer og kunder. Et laboratorium er en
synlig og vaerdifuld aktivitet, som kan nedbringe
time-to-market for nye produkter og sikre imple-
mentering af nye produkter hos leveranderer pa

en effektiv méade.

B11B i en endnu mere integreret model
12010 bliver B11B kontaktet af leverander D,
beliggende i Tyskland. Denne leverander har
leveret til B11B igennem mange &r, og samarbej-
det har udviklet sig meget positivt. Leverander D
er blevet palagt af bestyrelsen at styrke indsatsen
indenfor private label omrédet, og ledelsen har
sdledes anbefalet et taettere samarbejde med B11B
som en mulig lesning. Efter 6 maneders forhand-
ling indgér de to virksomheder en kontrakt, hvor
leverander D kgber en minoritetsandel i B11B.
Dette giver et endnu teettere samarbejde, og B11B
far kapital, som primert skal investeres i en sterre
salgsstyrke. Leverander D konkurrerer ikke med
leverandor B og C, hvilket ogsa var afgerende for

beslutningen.

Leverander C ser dette tiltag positivt, ikke mindst
fordi det giver storre salgsindsats for deres pro-
dukter (ikke konkurrerende med leverandor D).
Men leverandor B er mindre positiv overfor denne
udvikling. Det viser sig, at ledelsen af leverander B
havde tilsvarende planer for et tettere samarbejde.
Efter en kort forhandlingsperiode mellem B11B,
leverander B og leverander D indgés en aftale

om, at leverander B kgber tilsvarende aktieandel i



B11B. Peder Baerenholdt og Jesper Kolind fortseet-
ter som ansvarlige for B11B og har aktie majori-
teten.

Séledes har B11B i dag en meget integreret model
med de to primeare leverandorer til firmaet.

I figur 1 er de forskellige faser i den gensidige
athaengighed mellem B11B og de vasentligste le-

verandgrer skitseret ud fra et strategisk perspektiv.

Fase med nye leverandorer

Klassisk strategitilgang vil forklare, at B11B fraveel-
ger leveranderer pga. for stor athengighed samt
pga. alvorlige konkurrencemaessige ulemper, som
kan true bade deres position pa markedet og ogsé
eksistensen. B11B seger derfor nye leveranderer,
som kan levere de tilsvarende konkurrencemaes-

sige fordele mht. pris og kvalitet. De anvender ogsa

Opstartsfase Fase med nye leveranderer Fase med mere integreret
samarbejdsmodel
B11B’s Leverander A (Tyrkiet) Leverandar B (Tunesien) Leverandar B (Tunesien)
Primeere Leverandor C (Marokko) Leverandor C (Marokko)
leverandgrer Leverander D (Tyskland) Leverander D (Tyskland)
Samarbejds- Leverander af mintpastiller Leverandgrer af mintpastiller Leverandgrer af mintpastiller

relation

Ejerskab af B11B?

Udfordring af
relation mellem

og tyggegummi

Peder Baehrenholdt
Jesper Kolind

Cadbury, multinationalt
selskab, opkebte

og tyggegummi

Peder Baehrenholdt
Jesper Kolind

- @nske om at knytte
leverandorer teettere til
B11B, pga. fa potentielle
leverandorer

- Behov for kapitel til veekst

- Krav fra B11B om at kunne
keobe hos leveranderer
med de bedste betingelser

- Udfordring med kulturforskel

og tyggegummi

Peder Baehrenholdt
Jesper Kolind
Leverandgr B (Tunesien)
Leverander D (Tyskland)

Interesse fra Leverander C
for ogsa at blive medejer
af B11B.

Udfordring med nogle
leverandorer i et uroligt
geografisk omrade.

B11B og Leverander A. Konflikt for
leverander B11B med at leverander
sidst i fasen er ejet af Cadbury (stor
producent af brands pa det
internationale konfekture-
marked) og skal levere til
private labels virksomhed
(konkurrent)
Opstartsfasen

Den klassiske strategi vil forklare B11Bs adferd
med, at den kan opné en billigere og bedre kvalitet
ved at kegbe hos leverandgrer i udlandet sam-
menlignet med en situation, hvor den selv skulle
etablere produktion og producere. Samarbejdet
med leverander A skabte ogsa et fundament for at
opnd en markedsmaessig position med leverancer
af private label produkter til konkurrencedygtige

priser.

Relationsstrategien vil forklare, at B11B indleder
samarbejde med leverander for at formindske
egen usikkerhed omkring etablering af egen pro-
duktion og for at opnd en hgjere sikkerhed med
hensyn til leverancer. Prisen er en storre athaengig-
hed af leverandor A.

en portefoljestrategi ved at sprede leverancerne pa

leverander B og C.

Relationsstrategitilgang vil forklare fravalg af
leverander A fra Tyrkiet med for stor athangighed
i forhold til konkurrerende netvaerk, som truer
B11Bs uafhengighed. B11B valger derfor nye
leveranderer B og C og D udenfor eksisterende

merkevareproducenters netverk/ejerskab.

Fase med mere integreret samarbejdsmo-
del

Klassisk strategitilgang vil forklare, at accept af
opkeb hos B11B er motiveret af at fé flere ressour-
cer til udvidelse, som pa sigt kan skabe en stgrre
uathangighed. Beholde uathaengighed gennem

majoritet i ejerandel.
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Relationsstrategitilgang vil forklare accept af
opkeb med, at det knytter leveranderer til B11B,
som dermed til en vis grad kan sikre sig mod, at
leverander D og B bliver opkebt af konkurrerende
netveerk. Laboratorium etableres for at skabe mere

veerdi i netveerk for bdde B11B og leveranderer.

Konklusion og diskussion

Casen med B11B og dens relation til sine vigtigste
leveranderer viser en stor afthaengig af leveran-
derer. Afhaengigheden skyldes bl.a., at private
label produkter typisk bliver solgt billigere end
producenters brands. Dermed betyder adgang til
at source i lavtlensomrader, at man kan folge den
valgte strategi. Antallet af kvalificerede leveran-
derer (produkter af hej kvalitet) er kun ganske
fa pa verdensplan indenfor de produktgrupper,
som B11B selger pa. Dette peger i retning af, at
antallet af relevante leveranderer passer bedre pé
en relationsstrategitilgang end pé den klassiske

strategitilgang.

Opsummerende sd kan begge forklaringer bruges
til de to forste faser. P4 den sidste fase virker
argumentationen omkring at lade sig opkebe for
at blive mere uatheengig knap si overbevisende

fra den klassiske strategitilgang — eller i det hele
taget argumenter for at lade dele af virksomheden
opkebe, bortset fra majoritetsargumentet ikke helt
overbevisende. Her virker argumenter fra relati-
onsstrategitilgangen om at bytte uathangighed for
at mindske usikkerheden som en bedre forklaring
for bdde B11B og leverander B og D.

Set fra ledelsen af en virksomhed, praget af
gensidig athengighed, er det relevante sporgs-
mal naturligvis, hvordan man sé leder sédan en
virksomhed med en staerk gensidig athaengig af
f.eks. leveranderer. Atheengigheden handler om,
at der ikke reelt pa kort sigt er andre alternativer
til en leverander. Svaret er, at det pd mange mader
giver mere mening at betragte de to virksomhe-

der som reelt en virksomhed, som skal finde ud

af at formulere og udarbejde en falles strategi og
sammen implementere strategien. Nar man ikke
har ejerskab til den anden virksomhed kraever det
et politisk lederskab fra begge sider, hvor interes-
ser og iser fxlles interesser og udfordringer skal
forstas af begge parter, sa der kan tages hensyn

og findes nogle brugbare kompromisser pa
udfordringer, som gavner begge parter. Dermed
kommer disse boundery-spanning aktiviteter, som
koordinerer de to virksomheders aktiviteter, til at

spille en central rolle.
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Af Anders Peder Hansen

Marketing handler ogsa om ledelse
af interne relationer

Indledning

Marketing er pd mange mader et omrade i for-
andring. Debatten om paradigmer har iser vaeret
mellem Kotlers 4P’er pris, produkt, promotion og
placering og relationship marketing (RM) tilgan-
gen, der har vundet frem pa business-to-business
markeder (Harris & Ogbonna, 2003). Scopet for
hvilke aktiviteter marketing omfatter spaender
derfor ogsa fra taktisk planlegning af parameter
mixet, vedligeholdelse og udvikling af kunderela-
tioner, til mere strategiske beslutninger omkring
markedsvalg, positionering og produktudvikling,
og der er langt fra enighed om, hvad marketing in-
deholder. Forskere har ogs stillet sporgsmalstegn
ved, hvorvidt marketing alene kontrollerer disse
aktiviteter eller om de er spredt i organisationen
mellem funktioner. Marketing organisering bliver
hermed ogsé et spergsmal om, hvor i virksomhe-
den marketing er forankret. Virksomheds kontekst
kan ogséd have betydning for den rolle marketing
spiller, idet markedsferingen pé industrielle mar-
keder ofte kraever involvering af flere funktioner,
ligesom virksomhedsstorrelse kan stille begraens-

ninger for specialiseringen af marketing.

Denne artikel seetter fokus pd indflydelsen af mar-
keting og hvor i virksomheden marketing aktivi-
teter gennemfores, og illustrerer ud fra en mindre
dansk produktionsvirksomhed, at indflydelsen
fra marketing er athangig af, at en rakke interne

relationer i virksomheden opbygges.

Spredningen af marketing aktiviteter
Markedsfering pa industrielle markeder omhand-
ler ofte komplekse produkter, der stiller krav til
teknisk viden hos de involverede parter, ligesom
der sker en tilpasning mellem keber og sxlger,
hvilket kraever involvering af flere funktionsom-
rader sdsom, produktion, logistik, indkeb og pro-
duktudvikling. Dette taler altsé for, at marketing
aktiviteter spredes i organisationen, og af samme
grund taler nogle forskere om proces orienteret

marketing (Diller & Ivens, 2006). Her ses marke-

Karakteristika Funktionelt Aktivitetsbaseret
Struktur Centralisering Decentralisering
Ledelse Funktion Processer
Orientering Eksternt (markedet) Intern/ekstern
Formalisering Hoj Lav

ting i hojere grad som en rakke aktiviteter, der
foregér pd tvers af organisatoriske funktioner,
hvorigennem verdiskabelsen defineres og skabes.
Dette betyder ikke at marketing funktionen er op-
hert med at eksistere, men den meget instrumen-
telle og eksternt rettede tilgang til marketing som
4P tilgangen repraesenterer, er blevet suppleret af
et fokus pd udferslen og implementeringen af ak-
tiviteter. Ved et aktivitetsbaseret perspektiv bliver
interfaces mellem funktionelle enheder dermed
vigtigt. Tabel 1 viser forskelle mellem et funktio-

nelt og et aktivitetsbaseret syn pd marketing.

Et eksempel pa en aktivitetsbaseret tilgang til
marketing er Srivastiva et al (1999), der beskriver
Customer Relationship Management (CRM),
Supply Chain Management (SCM) og produktud-
vikling som tre kerneprocesser som marketing skal
integreres i. Disse processer kraever alle ledelse af
interne relationer, idet marketing pé disse omrdder
skal spille sammen med andre funktioner i virk-
somheden. Her skal typiske marketing aktiviteter
sdsom segmentering og identifikation af kunde-
behov, markedsundersogelser og planleegning af
marketing mix’et integreres, s at virksomheden
bliver markedsorienteret i sine kerneprocesser.
Moller & Rajala (1999) ser mere specifikt pa or-
ganiseringen af marketing i hejteknologiske virk-
somheder. De peger p4, at marketing aktiviteter
varetages i en rakke tvaer-organisatoriske enheder
kaldet field sales, product management og customer
service, frem for formaliserede organisatoriske
funktioner. Begge tilgange argumenterer altsé pd
vigtigheden af koordinering mellem marketing og
andre virksomhedsfunktioner sdsom R&D og pro-

duktion. Flere undersegelser peger dog ogsa p4,
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at marketing ofte spiller en svag rolle eller mister
indflydelse til andre funktionsomréder, hvad enten
marketing eksisterer som en central funktion eller

er spredt i organisationen (Homburg et al., 2008).

Den manglende indflydelse fra marketing
I kraft af, at marketing i mange sammenhenge
skal koordinere med andre funktioner er faren
ogsd, at marketing mister indflydelse til andre
funktioner. Her er interfacet mellem marketing
og salg iser interessant (Homburg et al., 2008).
Selvom der argumenteres for at holde funktioner-
ne separate, s varetager salg mange af de aktivite-
ter der traditionelt set horte under marketing, eks.
distribution, ligesom salg ogsa varetager kun-
derelationer i form af Key Account Management.
Mange virksomheder bliver derfor styret ud fra
salgsfunktionen, mens marketing bliver en sup-

port funktion til salg.

Derudover spiller virksomhedskontekst ogséd

en vigtig rolle for indflydelsen af marketing. To
faktorer skal naevnes her. Ressourcebegraensninger
hos SMV’ere begranser den funktionelle specia-
lisering, hvorfor virksomhedens markedsfering i
hgjere grad styres af den generelle markedsviden
hos ejere og ledere end af specialiserede marketing
kompetencer (Gilmore et al., 2001). Dette kan
resultere i manglende langsigtet planlegning eller
at virksomhedens udvikling ikke er baseret pa
markedsfunderet input. SMV’ere benytter derfor
ofte sit netveerk som kilde til markedsinforma-
tion. Men denne type virksomhed har en serlig
udfordring i at integrere marketing aktiviteter pa
tveers af virksomhedens funktioner for at sikre at
marketing aktiviteter prioriteres i virksomhedens

beslutninger.

I det folgende praesenteres et case eksempel fra en
mindre dansk virksomhed for at illustrere ind-
flydelsen af marketing samt at give eksempler pa
funktionelle interfaces, der indeholder aktiviteter

som ber vare under indflydelse af marketing.

Marketings’ rolle hos en dansk maskinle-
verandgr

Virksomheden leverer maskiner til den grafiske
industri og tilherer som mange andre danske
virksomheder SMV segmentet. Den kan i hgj

grad karakteriseres som en ingenior og salgsdre-
vet virksomhed, der ifelge egen opfattelse saelger
“ingenigr- og produktionskompetencer i virk-
somhedens forretningsomrader”. Derimod har
marketing traditionelt ikke spillet en central rolle i
virksomhedens planleegning og er primeert ansvar-
lig for ekstern kommunikation og produktdoku-
mentation. Indtil nu har virksomheden mest varet
kendt som underleverander af delkomponenter til
den grafiske branche, mens kundegrundlaget pa
samlede maskinprojekter er baseret pa enkeltsta-
ende specialprojekter samt et mindre antal meget
store kunder, der aftager adskillige, men specialtil-
passede, maskiner. Virksomheden gnsker derfor at
udvikle et nyt maskinkoncept, der kan markedsfe-
res til et storre marked uden for meget individuel
kundetilpasning. Dette skal skabe en mere klar
positionering af virksomheden som leverander af

hele maskinkoncepter.

Selve projektet har primeert veeret forankret i et
samspil mellem salg og topledelsen ud fra deres
syn pa markedsmuligheder. Derimod har en
formaliseret marketing funktion ikke spillet nogen
central rolle. Projektet har indtil nu vaeret meget
eksternt rettet, hvilket ogsa afspejles i det udpree-
gede brug af netveerk i form af eksterne konsulen-
ter og komplementere producenter i afdeekning
af markeds- og produktmuligheder. Derimod har
en afdeekning af interne kompetencer og egen
produktteknologi i mindre grad veret styrende
for markedsplanleegningen. Men man forventer
at en kommende fase af projektet i hojere grad
skal involvere R&D og produktion i forhold til
afdekning af designmuligheder og konsekvenser
for produktionsomkostninger. Projektet kan bru-
ges til at illustrere en rakke marketingaktiviteter,

der i praksis vil foregd i interfacet mellem to eller



Interfaces Marketing/salg Marketing/R&D

Marketing/SCM

Centrale - Identifikation af salgskanaler - Udvikling af produktprogram - Produktionsoptimering ift.
produkt-specifikationer,
aktiviteter - Segmentering - Udpege produkt muligheder kvalitetskrav og prisseetning
- Prissaetning - Teknologi sourcing - Leveranderudvaelgelse og udvikling
i forhold til produktspecifikationer
- Kommunikation - Teknologi forecasting
- CRM

flere funktioner i virksomheden. Derudover vil
disse aktiviteter i virksomheder med en lav grad
af formalisering af marketing skulle integreres

i aktiviteterne i andre virksomhedsfunktioner.
Dette skal sikre, at strategiplanlegning og drift i
andre funktioner afstemmes med virksomhedens
markedsposition og bidrager til fokusering af
den markedsferingsmessige indsats. Tabel 2 giver
eksempler pa marketingrelaterede aktiviteter, der
foregér i funktionelle interfaces, og kraever afstem-
ning mellem marketing og funktioner som salg,
R&D og SCM (produktion, indkeb, logistik).

Marketing/Re»D: Interfacet mellem marketing og
R&D skal sikre, at produktudvikling og forskning i
ny teknologi kontinuerligt afstemmes med udvik-
lingen i kundebehov og teknologiske muligheder.
Séledes kan virksomheden fokusere sine udvik-
lingsmeessige projekter, s de skaber mest veerdi
for kunderne og samtidig pege pa fremtidens tek-
nologier, og om der kan og skal opnas adgang til
disse gennem leveranderer. P4 udviklingsprojekter
er det ligeledes vigtigt, at marketing og produkt-
udvikling arbejder sammen om produktdesign og
produktspecifikation, hvor marketing ofte vil veere
dem der stiller specifikationer, som produktudvik-
lingen skal verificere og preecisere.
Marketing/SCM: Interfacet mellem marketing

og R&D bar desuden have en snitflade over til
produktion, idet produktdesign skal afstemmes
med virksomhedens produktionskompetencer,
ligesom produktdesignet har konsekvenser for
kompleksiteten i fremstillingsprocessen og dermed

omkostningerne og evt. nyinvesteringer forbun-

det hermed. Samtidig peger det pa vigtigheden af
virksomhedens leverandgrer, og om disse skal ud-

vikles i forhold til virksomhedens produktstrategi.

Vigtigheden af interne relationer for mar-
keting

Denne artikel peger pa vigtigheden i at se marke-
tingaktiviteter i et tveerfunktionelt perspektiv. De
ovennavnte marketingaktiviteter er alle i storre
eller mindre grad athangig af input fra andre virk-
somhedsfunktioner og vil i mange virksomheder
veere styret andre steder fra end marketing. Derfor
ligger der ogsé en fare i, at funktioner som salg

og produktion kan have andre performance mél
og andre prioriteter end marketing. Det er derfor
vigtigt, at der opbygges interne relationer mellem
virksomhedens funktioner og at marketing kom-
petence er repraesenteret i disse interfaces. I det
folgende gives en reekke anbefalinger til, hvordan
specielt SMV’ere kan arbejde med for at forankre
marketing i organisationen. Indledningsvist skal
det selvfolgelig afdaekkes hvorvidt organisationen
rdder over marketing kompetencer. Ud fra det
faktum, at mange SMV’ere har begraenset specia-
lisering af en marketing funktion, vil det ofte vaere
et naturligt udgangspunkt veere at kortlaegge hvor
i virksomhedens funktioner. Dette kan pege pé
underleggende aktivitetsomrader, hvor marketing
ber veere reprasenteret og de funktionelle inter-
faces der bor opbygges til marketing eller mellem
andre virksomhedsfunktioner, hvis marketing ikke
formaliseret i virksomheden, som illustreret oven
for. Tabel 3 giver eksempler pé ledelsesomréder,

der kan styrke forankringen af marketing.
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Ledelsestiltag Beskrivelse/Eksempel

Tveerfunktionelle teams

Etablering af midlertidige eller permanente tvaerfunktionelle teams.

Eks. ved segmentering eller produktudvikling.

Definition af marketingprocesser

Klassificering, kortlaegning, indholdsbeskrivelse, procesejerskab og mal for processer.

Béade for permanente og ad hoc aktiviteter, eks. CRM og produktudvikling.

Strategikoordinering

Den overordnede strategi skal understottes af funktionelle strategier, men disse skal

ogsa koordineres. Dette er en central ledelsesopgave, der eks. kan lgses gennem
feelles strategimoder med deltagelse fra marketingrelaterede funktioner.

Et af marketings’ centrale formal er at skabe
kundeorientering og fokus pa veerdiskabelsen over
denne (Diller & Ivens, 2006). Ved at oge fokus

pa interne relationer mellem funktioner kan der
skabes fokus pa dette i hele organisationen, men
marketing er et centralt kompetenceomréde i for-
hold til at opna dette. Som illustreret oven for, sa
kreever mange aktiviteter input fra flere kompeten-
cer omrdder, og det giver derfor ofte ikke mening
at definere ansvarsomrdder ud fra hierarkiske
organisationsdiagrammer. Ved eks. at organisere
deltagere fra forskellige funktionsomrider om-
kring produktgrupper kan funktionelle siloer og
suboptimering nedbrydes, og virksomheden kan

oge sin parathed over for markedsudviklingen.
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Af Susanne Wiatr Borg, Per V. Freytag & Wesley Johnston

Nyt forskningsprojekt seetter fokus
pa relationsledelse i et B2B

salgsperspektiv

Indledning:

Formaélet med denne korte artikel er at preesentere
de forste tanker bag et nyt forskningsprojekt, som
seetter fokus pa relationsledelsesbegrebet i et B2B
salgsperspektiv. Projektet er i gjeblikket i stabe-
skeen pa Institut for Entreprenorskab og Relati-
onsledelse og forventes mere klart defineret samt

opstartet medio 2012.

Denne artikel bestér af 3 dele. Del 1 fokuserer pa
baggrunden eller bevaeggrunden for projektet. Del
2 omhandler en nermere beskrivelse af projektet.
Og del 3 reflekterer over dette nye projekts poten-
tiale. Afslutningsvist kommer en opfordring til artik-
lens leesere om at rette henvendelse, hvis man onsker

at deltage i dette nye speendende forskningsprojekt.

Del 1: Bevaeggrund for projektet:

Der er gennem de seneste to drtier sket en mar-
kant @ndring af B2B virksomhedernes salgsmiljo.
B2B markedet har séledes gennemgaet en rackke
forandringer, der har indflydelse p& B2B salgs-
processen. Generelt set kan det konkluderes, at

det ikke er blevet nemmere for virksomheder at fa
deres produkter/services solgt. Til gengeeld er der, i
kelvandet pa disse andringer, opstdet nye mulig-

heder for virksomhederne.

Jobber og Lancaster (2009), Jones m.fl. (2005),
samt Wilkinson og Young (2005) beskriver
faktorer som pévirker det @ndrede markedsfor-
hold (eller salgsmilje). Disse faktorer omhandler:
kreevende kunder, intensiveret konkurrence, infor-
mationsteknologiens indflydelse, global oriente-
ring, turbulent marked, og vil hver i ser belyses i

nedenstdende.

Krsevende kunder:
Kunderne er blevet mere kraevende. Dette gaelder i

forbindelse med salgerens vidensniveau, virk-

somhedens responshastighed, bredde og dybde i
kommunikationen, mulighed for kundetilpasset
informations- samt produkt/service lgsninger.
Disse krav nedvendigger en hgjere grad af invol-
vering samt koordinering af de interne relationer
i den enkelte virksomhed. Styring af disse interne
relationer har direkte indflydelse pé virksomhe-

dens salgssucces (Steward, 2010).

Intensiveret konkurrence:

Der er kommet mere intensiv konkurrence pa
markederne. Dette er der flere grunde til: for det
forste, reduceres produkternes livscyklus, hvorved
konkurrencen pa det teknologiske omrade inten-
sivers. For det andet, er der sket en konsolidering
inden for mange brancher, med ferre kunder til
folge. For det tredje, har mange virksomheder
effektviseret og centraliseret deres indkgbsafde-
linger, hvilket har medfert feerre indgange samt
en langt mere professionel tilgang fra kebers side.
Endelig for det fjerde, har den globale finanskrise
kraftigt pavirket virksomhedernes kobelyst.
Udfordringen er med andre ord, at erobre og fast-
holde de feerre og mere kraevende kunder, hvilket
kraever etablering af steerkere relationer til disse

kunder.

Informationsteknologiens indflydelse:
Informationsteknologien har sit indtog. Dette har
for det forste pavirket den enkelte salgers mu-
lighed for effektivt at handtere kunder (f.eks. via
CRM). Ogsa keber-szlger relationerne er pavirket
af informationsteknologien via for eksempel ED],
og ovrige internetbaseret opkoblingsmulighe-

der. Informationsteknologien har ogsa pavirket
virksomhedens komplementerende salgsforagende
kommunikationsplatforme (for eksempel via de
sociale medier, internetkampagner, mobiltele-
fonapps). Endelig nodvendigger informations-

teknologiens fremmarch overvejelser om hvilke
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salgsrelaterede opgaver, der egentligt bor varetages

af salgskorpset versus for eksempel internettet.

Global orientering:

B2B virksomheder er i stigende grad blevet globalt
orienteret. ” You compete in one world” er mantraet.
Og det er overlevelsesmaessigt ikke noget langsigtet
perspektiv kun at teenke pa det Danske marked

da greenserne fra udefrakommende aktgrer ikke

er dikteret af de fysiske landegreaenser. Relationer
til eksterne samarbejdspartnere spiller for mange
virksomheder en vigtig rolle i dette globale ero-

bringsperspektiv.

Turbulent marked:

Markedet betegnes i dag som ustabilt og turbulent.
Hermed menes, at den enkelte virksomhed indgér
i et yderst ssmmensat net af relationer, der har
potentiale til at pdvirke virksomhedens position
pd markedet. Disse relationer er kontinuerligt
foranderlige og har indflydelse pa virksomhedens
overlevelse. Postulatet er, at for at kunne overleve

i dette ustabile og turbulente marked sé er hgj
grad af ”indfelingsevne” (opsnappe hvad der sker
der pa markedet) samt “adoptionsevne” (tilpasse
sig de nye trends/markedsvilkar/muligheder) en
nedvendighed. Overlevelsesstrategien er saledes, at
virksomheder for at kunne folge med har brug for
eksterne ressourcer (viden, teknologier, omkost-
ningsdeling mv.) fra andre spillere pa markedet,
hvorfor etablering samt styring af relationerne

til disse eksterne akterer spiller en vigtig rolle for

virksomheden.

Disse markante markedsforholdsendringer
understreger, at virksomheder i stigende grad har
behov for at professionalisere deres salgstilgang for
at kunne overleve pa den lange bane. Derfor er det
lidt af et paradoks at netop salgsfeltet har veeret
nedprioriteret i akademisk sammenhzang (Avlo-
nitis and Panagopoulos, 2010). Der er med andre
ord relativt fi salgsforskere, som seger at forstd og

genere ny viden inden for emnet ’salg’ i forhold til

ovrige erhvervspkonomiske omréder s som ’logi-
stik’, 'marketing), ’ledelse’, mv. (Storbacka, 2009).

En konsekvens af den manglende forskning inden
for omrédet er, at de eksisterende modeller og teo-
rier er foraeldet (Tanner m.fl., 2008). En yderligere
problemstilling for salgsforskningen er, at mange
af de eksisterende foraeldede modeller og teorier er
baseret pd en gammeldags transaktionsorienteret
tankegang (Lane og Piercy, 2009). Denne tanke-
gang er praeget af et primert fokus p4 at fa lukket
salget, som om det var en engangsforeteelse. Det
vil sige, at mange af disse teorier og modeller er
baseret pé én selger, der fokuserer pa, mere eller
mindre manipulerende vis, at fa solgt sit produkt

én gang til én kunde.

Teorier og modeller, der er udviklet pé baggrund
af den foreldede transaktionsorienterede salgs-
filosofi er ikke meget verd for vore dages B2B
virksomheder da disse konkurrerer i et noget
anderledes salgsmiljo. Et miljo der er kendetegnet
ved radgivningsorienteret, eller vaerdibaseret salg
til feerre og kraevende kunder, laengerevarende
kunde-salger forhold, mange mennesker invol-
veret i salget bade pd keber og sxlgers side, samt
stor grad af gennemsigtighed pa markederne pa
baggrund af informationsteknologiens fremmarch
(Jones m.fl., 2005; Cron m.fl., 2005).

Det er saledes ovenstdende refleksioner, der er den
bagvedliggende bevaeggrund for at gennemfore
dette projekt. Overordnet er antagelsen séledes, at
de @ndrede markedsforhold samt den foraldede
teori inden for salgsomradet nedvendigger ny

forskning inden for omradet.

Del 2: Skitsering af det nye forsknings-
projekt

I den teoretiske verden er forskerne enige i, at
den foreldede transaktionsorienterede salgsfi-
losofi ber erstattes af en ny relationsorienteret
salgsfilosofi (Piercy og Lane, 2004; Steward m.fl.,
2010; Storbacka, 2009). Fokus i denne filosofi er



pé relationer, relationer og atter relationer. Ikke

kun relationer mellem szlger og keber, men ogsé

relationerne internt i virksomheden, samt mellem

fokusvirksomheden og dens @vrige aktgrer. Disse
aktgrer kunne vere konkurrenter, komplemente-
rende virksomheder, underleveranderer, finan-
sielle partnere, kunders kunder, offentlige insti-

tutioner, med videre. P4 sin vis kan man anskue

salgsprocessen som en mengde af relationer, som

direkte eller indirekte har potentiale til at pavirke

eller influere salget (Borg og Freytag, 2011).

Grundtanken er at relationerne (internt samt til
gvrige organisationer og virksomheder) giver
adgang til ressourcer, der kan bruges til at skabe

mervardi bdde for virksomheden og for den pa-

geldende samarbejdspartner. Nogle forskere gir sa

langt som til at kalde relationerne virksomhedens

vigtigste aktiver (Ford og Hékansson, 2006).

P4 sin vis kan man kan sige, at den teoretiske

verden er ndet til at konkludere at den relations-

orienterede salgsfilosofi er recepten til kunne klar

sig salgsmeessigt i fremtiden. Men en mere klar
forstdelse af hvordan og hvorledes disse rela-
tioner egentlig etableres og ledes er endnu ikke
prasenteret. Dette er sdledes udgangspunktet for
dette projekt, som soger at bygge videre pd denne
konklusion og bidrage med ny viden til at forstd
hvordan det relationsorienterede salg kan forstds
samt implementeres ved at inddrage relationsle-
delsesbegrebet.

Helt konkret sgger dette projekt at genere ny
viden omkring hvorledes B2B virksomheder kan

professionalisere deres salgsstrategi ved inddrage

relationsledelsesbegrebet. Projektet har tre delmal,

som er at:

1. Genere mere viden omkring de nuveerende
markedsvilkdr — eller det salgsmilje — som Dan-

ske B2B virksomheder p.t. navigerer i.

2. Skabe en konceptualisering af begrebet relati-
onsledelse. Hermed menes, at projektet soger
at skabe en mere entydig forstaelse af et begreb,
som i dag forstds samt bliver anvendt forskel-
ligartet i en reekke akademiske fagomrader og
sammenhange (Andersen, 2006). For eksempel
bruges det i forbindelse med: ‘customer relati-
onship management,, ‘supplier relationship ma-
nagement, ‘interfirm relationship management,,
‘industrial relationship management,, ‘strategic
relationship management’. Disse mange forskel-
ligartede tilgange til begrebet gor det problema-
tisk for virksomheder at forsta samt implemen-

tere relationsledelse i et B2B salgsperspektiv.

3. Fremkomme med teoretiske normative tilken-
degivelser, ved at inddrage relationsledelsesbe-
grebet i en B2B salgskontekst, omkring hvorle-
des virksomheder mest optimalt formulerer en

relationsorienteret salgsstrategi.

Projektet er opbygget i tre step linkende op til de
tre overordnede formal. I nedenstaende figur 1 er
disse tre step illustreret. Og yderligere er tre forela-

bige forskningsspergsmal skitseret.
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Q1: Hvilke trends og
markedsvilkar pavirker
Danske B2B
virksomheders salg?

Q1: | tveerdisciplinaert
perspektiv — hvorledes
kan relations-
ledelsesbegrebet
konceptualiseres?

Q1: Hvorledes kan B2B
virksomheder professionalisere
deres salgsstrategi?

Som det indledningsvist blev navnt, sd udger
dette skriv de absolut forste tanker bag dette nye
forskningsprojekt. Séledes er der endnu ikke
uarbejdet et specifikt forsknings metodemeessigt
design for projektet, da det dels athenger af de
tildelte ressourcer og en naermere konkretisering
af selve projektet samt hvilke samarbejdspartnere

der bliver en del af projektet.

Del 3: Hvad er projektets potentiale?

Hvis antagelsen om at B2B salgsprocessen kan
ses som en mengde af relationer, som direkte
eller indirekte har potentiale til at pavirke salget,
godtages. Og hvis pointen omkring at relationerne
udger virksomhedens vigtigste aktiver godtages.
Da er det logik, at hensigtsmeessig ledelse af virk-
somhedens relationer har potentiale til at skabe
konkurrencemaessige fordele for den enkelte B2B
virksomhed. Med andre ord — mener forskerne
bag projektet, at der er potentiale og penge for
virksomheder at hente, hvis man har styr pd samt

kan udnytte relationerne i sit salg.

Konkret vil dette forskningsprojekt bidrage med

viden, som gor det muligt for B2B virksomheder:

1. At sparer penge pa deres salgsaktiviteter via
en forstdelse af hvorledes det er muligt at
professionalisere deres salgsfunktion. Dette
haenger sammen med at salgsaktiviteterne ofte
er relateret til B2B virksomhedernes storste
budgetter og afdelinger. Hvorved effektivise-
ringspotentialet, eller gevinsten ved at profes-
sionalisere denne funktion, for virksomheder er
stor. Yderligere er de gvrige funktioner (logistik,
produktion, service, R&D mv.) i virksomheden
ofte bundet op pa salget. Hvilket understreger
potentialet af, til gavn for de gvrige afdelinger,

en professionel tilgang til salget.

2. At etablerer staerkere relationer til kunderne.

Kunderne er blevet mere kravende og der er
blevet feerre af dem. Udfordringen er, for man-
ge B2B virksomheder at erobre og fastholde

disse feerre og mere kravende kunder. Projektet



inkluderer relationsledelsesbegrebet og handler
i hej grad om hvordan og hvorledes man som
virksomhed har mulighed for at etablere og

styre disse staerkere relationer.

3. At forstd det potentiale der ligger i det netveerk
og turbulente miljo som virksomheden indgér
1, samt forstd hvorledes man som virksomhed

salgsmaessigt agere optimalt i dette miljg.

Projektet er pa sin vis interessant bade for prakti-
kere, akademikere og for samfundet som helhed.
Hermed menes at bade ledelsen i de enkelte B2B
virksomhed vil kunne drage fordel af ny viden og
teori omkring hvorledes man vil kunne optimere
sit salg. I akademisk sammenhaeng vil den viden
som frembringes bidrage til et fagomréde som i
en periode har veret forsemt. Endelig vil pro-
jektet ogsd i samfundsmaessigt perspektiv veere
gavnlig, da det soger at bidrage med ny teori, som
pé aggregeret plan vil kunne forbedre Danske
virksomheders konkurrenceevne pa globalt plan.
Dette pa baggrund af at den globale finanskrise og
deraf afledt intens konkurrence pé de fleste B2B
markeder gor, at virksomheder med bedre evne til
at salge, alt andet lige, vil have storre chance for at
klare sig end virksomheder, der ikke har en profes-

sionel tilgang til salget.

Vi sager samarbejdspartnere:

I forbindelse med dette projekt soger vi samar-
bejdspartnere fra erhvervslivet og @vrige interes-
seorganisationer. [ tilfeelde af at du synes dette
projekt kunne vaere interessant, eller blot gnsker
yderligere information omkring projektet, da
kontakt Ph.d. studerende Susanne Wiatr Borg
(swb@sam.sdu.dk) eller direkte pa telefon nr. 6550
1449.
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Af Pia Schou Nielsen

Den kommunale ivaerksaetterindsats
— et dyk ned i strukturerne

Indledning

Folgende artikel kaster lys over det system som

i kommunerne stetter op omkring de lokale
iveerkseettere. Helt konkret dykker artiklen ned i
de strukturer der eksisterer i kommunerne, bland
entreprengrskabsfremmeakterer indenfor og

udenfor kommunegranserne.

Iveerkseetteri har leenge veeret i fokus, bade politisk
og forskningsmaessigt, og der hersker ingen tvivl
om, at iverksatteri er samfundsudviklende bade
pa det sociale og skonomiske plan (Birch 1979).
Ivaerkseetteri i Danmark er i dag i hej grad et kom-
munalt anliggende, hvor man pa forskellig vis og

i forskellig grad seger at fremme ivaerksetteriet
igennem forskellige initiativer og tilbud. Disse
aktiviteter udspringer af den struktur man kunne
kalde entreprengrskabsfremmesystemet. I en
kommune bestér det af de forskellige offentlige og
private instanser, organisationer, forvaltninger, og
dele heraf, som arbejder imod det samme maél — at
fremme ivaerksatteriet. Nogle kommuner tager sig
i hej grad selv af opgaven, imens andre i mere eller
mindre grad enten udliciterer, eller helt overlader
ansvaret for entreprenerskabsfremme til forenin-

ger, institutioner og private virksomheder.

Der har i politiske kredse vaeret en higen efter én
bedste méde at organisere iveerksetterindsatsen
pé. Denne optimering har dog veret meget foku-
seret pa den centrale akter i kommunen, typiske
en kommunal erhvervsenhed eller et erhvervsrid,
og ikke pd hele systemet som en samlet masse.
Man ber dog, inden man forseger sig med best-
practice tilgangen, skele til kontingensteorien, hvis
basale leere er, at en organisations “performance’
er direkte atheengig af, at organisationsdesignet er
tilpasset omverdenen. Det er derfor ikke sikkert at
en konkret model, implementeret i to forskellige
kommuner, vil have samme effekt pd den lokale
entreprenante aktivitet. I et nyligt studie er det pa-
vist at konteksten pd nationalt plan har betydning

for iveerksatterpolitik og at man ikke uden videre

kan overfore "best practice’ fra et land til et andet
(Heinonen et al. 2010) — det er denne sammen-
haeng der her overfores til det lokal-politiske
plan.

Folgende artikel er baseret pé en raekke casestudier
i syv danske kommuner. Imens det langsigtede mal
er at udvikle en kontingensteori der sammenhol-
der entreprenerskabsfremmesystemets design og
omverden med systemets performance, er malet
med denne artikel imidlertid at synliggare sam-
menhzngen mellem kommunernes erhvervsstruk-
turer og organiseringen af det lokale entreprenor-
skabsfremmesystem. Denne artikel er siledes kun
et skridt pa vejen imod en endelig kontingensteori

for lokal entreprenegrskabsfremme.

Det danske entreprengrskabsfremme-
system

Ivaerkseetteri har leenge veeret pd dagsordenen pa
hgjeste politiske plan med en overordnet malseet-
ning om at Danmark skal veere blandt de lande i
Europa hvor der drligt startes flest virksomheder,
og blandt de lande i verden der har flest vaekst-
iveerkseettere (Regeringen, 2006). Visionen har
veeret at skabe en dansk iverksatterkultur ved at
inspirere til iveerksetteri op igennem hele sko-
lesystemet. Yderligere ville man lette adgangen

til radgivning og risikovillig kapital, man ville
indfere skattelempelser til vaekstiveerksattere og
samtidig nedbringe de administrative byrder som
iverksatterne star overfor, blandt andet efter en
konkurs. Samtidig, i forbindelse med kommunal-
reformen, blev lov om erhvervsfremme vedtaget,
hvor man blandt andet definerede kommunernes,
regionernes og statens rolle i erhvervsfremme
—herunder iveerksetteri. Det blev heri vedtaget

at ’Kommunerne kan gennemfore og finansiere
erhvervsserviceaktiviteter over for en dben kreds af
iveerksattere og virksomheder” (Lov om erhvervs-
fremme, 2005). Den seneste udvikling i danske
erhvervsfremme er overdragelsen af Veeksthusene

til kommunerne. kommunerne finansierer og
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styrer nu ikke kun den lokale erhvervsservice, men

ogsa de regionale vaeksthuse.

P& det kommunale plan har man saledes stor
handlefrihed pa erhvervsomréidet, herunder iveerk-
setteromrddet — og denne handlefrihed, har givet
sig til udtryk i en raekke forskellige modeller for

hvordan entreprengrskabsfremme udfores lokalt.

En rapport fra Dansk Erhvervsfremme viser
blandt andet hvordan der er stor forskel i hvilke
operatgrmodeller der anvendes, samt hvor mange
ressourcer der laegges i erhvervsservice kommunalt
(Dansk Erhvervsfremme, 2010). Der har dog indtil
nu ikke vaeret lavet undersagelser af den samlede
masse af aktorer i de enkelte kommuner, som

arbejder for at fremme iveerksetteriet.

Organiseringen er et vakstvaerktoj

i sig selv

Med en national strategi, som efter overdragelsen
af veeksthusene til kommunerne, er blevet endnu
mere athangig af kommunernes engagement
iiveerkseetteri, er det relevant at sperge sig selv
hvordan kommunernes indsats bedst lever op

til de ambitigse mélsetninger. En mulighed for

at pge ’performance’ er ved at organisere efter
forholdene. Kontingensteori, som har sine redder
i organisationsteorien, foreskriver at en organisa-
tion klarer sig bedre hvis der er god sammenhang
imellem organisationens design og den verden den
befinder sig i (Scott & Davis, 2007).

De samme mekanismer kan overferes til entrepre-
nerskabsfremmesystemet i kommunerne. Den
teoretiske pendant til entreprengrskabsfremmesy-
stemet er hvad Hjern og Porter (1981) betegner im-
plementeringsstrukturer, altsd strukturer af private
og offentlige organisationer der bidrager til imple-

menteringen af en bestemt politisk dagsorden:

"Implementation structures are not organizations.

They are comprised of parts of many organizations;

organizations are comprised of parts of many pro-
grammes. As analytical constructs, implementation
structures are conceptualized to identify the units
of purposive action which implement programmes”
(Hjern & Porter, 1981:222)

Jeg har i denne artikel ingen intentioner om at

gd ind i en dybere diskussion om anvendelsen af
kontingensteori i analyser af implementerings-
strukturer, men vil som udgangspunkt antage, at
implementeringsstrukturer er underlagt kontin-
gensteoretiske mekanismer.

For at kommunerne far mest muligt ud af ivaerk-
setterindsatsen mad man "designe” implemente-
ringsstrukturerne sé det passer til omgivelserne og
det er derfor heller ikke sikkert at den model som
virker i én kommune, uden videre kan adopte-

res i en anden. Det er klart at kommunen som
hovedsponsor af systemet har en del indflydelse
pé systemets struktur, men man kan ikke pasta at
et kommunalt entreprengrskabsfremmesystem
designes i samme grad som en privat organisation.
Private virksomheder byder ind og der etableres
projekter og samarbejder udenom kommunens
forvaltninger — man mé dog formode at alle har til
formal at styrke ivaerksaetteriet i det lokale omrdde

(omend for egen vindings skyld).

Lokal struktur i syv danske kommuner
Indevaerende artikel bygger pa et studie af syv
danske kommuner. Kommunerne er valgt pé tveers
af regionsgreenser, iveerksatterrater og umiddelbar
struktur, for pd den méde at fé sé stor variation
blandt casene som muligt. Studierne har bestaet

af indsamling af tilgeengelig information om de
forskellige kommuners entreprenerskabsfrem-
mesystemer, samt dybdegdende interviews med
neglepersoner i erhvervsfremmesystemet, fortrins-
vis bade pé det politiske og operationelle niveau.
De syv kommuner er Frederikshavn, Viborg Vejle,
Senderborg, Odense, Kgbenhavn og Kalundborg.
Nedenstéende tabel 1, giver et umiddelbart over-

blik over de syv kommuner.



Kommune Indbyggere* Ivaerksaetter-aktivitet** By- eller Kommunens stgrste branche****

(juli, 2011) (2010) landkommune*** (2010)
Frederikshavn 61.556 Lav Landkommune Industri
Kalundborg 49.014 Mellem Landkommune Industri
Senderborg 76.298 Hgj Landkommune Industri
Vejle 107.618 Mellem Bykommune Sundhed og Socialvaesen
Odense 190.103 Mellem Bykommune Sundhed & Socialvaesen
Kebenhavn 541.989 Hoj Bykommune Sundhed og Socialvaesen
Viborg 93.745 Hoj Landkommune Sundhed & Socialvaesen

*Kilde, Danmarks Statistik; **Kilde: Ivaerkseetterraten: aktivitetsniveauerne er operationaliseret forskelligt for land- og bykommuner, ***Kilde: Center
for Landdistrikstforskning, SDU, ****Kilde: EStatistik: malt pa antal fuldtidsansatte i branchen.

Det kan veere en rigtig svaer gvelse at adskille de samt strukturerne indenfor kommunegreaenserne.

forskellige faktorer der definerer og beskriver en

entreprengrskabspolitisk implementeringsstruk- Centralakterens struktur
tur. Baseret pa case-interviewene har jeg valgt at Som tidligere naevnt har der veret en tendens til at 3
fokusere pa tre faktorer so til ssmmen beskriver fokusere pa centralakteren, hvilket i langt de fleste
entreprengrskabsfremmesystemets umiddelbare danske kommuner er det lokale erhvervskontor, N
m
struktur. De tre faktorer er: 1) centralaktorens hvad end det er en kommunal instans, et erhvervs- <
struktur, 2) inter-kommunale samarbejder, samt rdd, et veeksthus, eller en privat aktor. Selvom den ©
3) strukturens kompleksitet. De tre faktorer centrale aktor ikke nedvendigvis er en kommunal Ea
deekker altsd over centralaktorens (erhvervsrad/- instans, sé er aktgren i alle 7 case-kommuner z
kontor) egen forankring og organisering, dennes stottet finansielt af kommunen, og stér derfor til 3
eksterne samarbejder udenfor kommunegransen, ansvar overfor kommunen. 2
2
o
o
Kommune Erhvervskontor Struktur
Frederikshavn Frederikshavn Erhvervsrad Forening
Kalundborg Kalundborgegnens Erhvervsrad Forening
Senderborg Senderborg Erhvervs- og Turistcenter Forening
Vejle Vejle Erhvervsudvikling Kommunal instans
Odense Kebenhavns Erhvervscenter Kommunal instans
Kebenhavn Udvikling Odense Kommunal instans

Viborg Viborgegnens Erhvervsrad Forening
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Af de syv case-kommuner er der fire med med-
lemsbaserede erhvervsrdd og tre med kommunale
erhvervskontorer — de tre er samtidig de storste
kommuner indbyggermaessigt, de er alle tre by-
kommuner, og de er alle i gruppen af byer hvor
den primere branche er sundhed og socialvaesen
— altsd byer med et umiddelbart hgjt antal offent-
lige arbejdspladser. Specielt den sidste observation
er interessant — altsd, at 3 ud af 4 kommuner med
en stor offentlig sektor valger at holde centralak-
toren indenfor egne mure, hvorimod kommuner
med en industri-profil har udliciteret opgaven til

en erhvervsforening.

Inter-kommunale samarbejder

I Odense er man i skrivende stund i en proces med
en rakke gvrige fynske kommuner om en felles
organisering af erhvervs- og turismeomradet.
Denne tendens ser i gvrigt ud til at vare stigende
— omend man ikke laver fuld-skala sammenlaeg-
ninger, sd finder der i stort set alle case-kommu-
nerne samarbejder sted pé tveers af kommune-
grenserne, lige fra samarbejder omkring enkelte
initiativer, over mere strategiske samarbejder, til
direkte sammenlaegninger af erhvervs- og entre-

prengrskabsfremmeindsatsen.

Netop disse samarbejder, er en interessant faktor
at observere, da samarbejder kommunerne imel-
lem forer til endnu mere komplekse strukturer
som ikke holder sig indenfor kommunegraenserne.
I case-kommunerne tegner der sig forskellige
billeder af hvordan der samarbejdes pa tvaers af
kommunegranser. Der fokuseres pé horisontale
samarbejder blandt erhvervskontorerne (central-

aktererne), ikke vertikale samarbejder med fx.

o
S 5 2
© Rl o
< ES) £
] € s g
-g 2 c o
> 2 3 s
wv
Ingen Operationelle

samarbejder samarbejder

Vejle

Vaksthusene, Vakstfonden, Erhvervs- og Byg-
gestyrelsen etc. Nedenstdende figur 1 illustrerer
graden af kommunernes samarbejder med andre

kommuner.

Pa baggrund af case-studierne kan samarbejderne
deles op i 4 kategorier: 1) ingen samarbejder, 2)
operationelle samarbejder, 3) strategiske samar-
bejder og 4) organisatorisk integration. Den forste
kategori bestdr af kommuner hvor centralaktgren
ikke har samarbejder ud over kommunegransen.
Bade Kalundborg og Senderborg har samarbejder
med nabokommuner, men det kan mere betegnes
som erhvervsservice-samarbejder, og ikke speci-
fikke entreprenorskabsfremmende samarbejder

— derfor deres placering pa skalaen. Operationelle
samarbejder bygger pa samarbejder omkring
specifikke initiativer som fx. iveerksatter-kurser
og messer. Samarbejdet eksisterer ofte fordi man i
kommunerne ikke selv kan generere kritisk masse
nok til at gennemfore arrangementerne lokalt. Et
strategisk samarbejde tager samarbejdet op pa et
plan hvor det i hgjere grad bunder i politiske ra-
tionaler og ikke kritisk masse. eksemplet finder vi
i Frederikshavn og Nordjylland generelt, hvor man
har indgaet et samarbejder der hedder Nordjysk
Ivaerksaetternetveerk som er en model for hvordan
iveerksaettere og veekstiveerksaettere i hele Nordjyl-
land hjeelpes pa vej. Sidst men ikke mindst findes
der organisatorisk integration, hvor man, kommu-
ner imellem, sammenlagger sin ivaerksetterservice
— altsd centralaktorerne. Dette er hvad der er ved
at finde sted pa Fyn — hvis ikke i en fuldstendig
grad, sa i hvert fald til en hvis grad. Casene er
spredt bredt pé tveers af kategorierne, men den

generelle tendens som har veeret observerbar i in-

Frederikshavn

Odense

Strategiske Organisatorisk
samarbejder integration



Figur 2: Vejle kommunes entreprengrskabspolitiske implementeringsstruktur

terviewene peger imod mere samarbejde pa tvers

af kommunegreanser.

Inter-kommunale samarbejder

Som naevnt tidligere, er det ikke kun det
lokale erhvervskontor som tager sig af iveerksaet-
terfremme i en kommune. I alle case-kommu-
nerne findes der ud over det lokale erhvervskon-
tor, forskellige former for kontorfallesskaber og
iveerksaettermiljoer. Nogle er private, andre er
opfert med stotte fra det offentlige. Uddannelses-
systemet er i hgjere grad involveret i iveerksaetteri,
og ogsa det private radgiversystem gér ind og
bidrager. Nogle af strukturens aktgrer er opstaet
pé baggrund af den politiske satsning man har
set fra regeringens, regionernes og kommunernes
side — de bliver til pa baggrund af programmer og
bevillinger som initieres “oppefra og ned”. Andre
kommer s3 at sige “nedefra og op”, og bidrager til

systemet, der hvor de ser et hul i markedet.

Figur 3: Implementeringsstrukturernes kompleksitet

Kalundborg
Frederikshavn

Et eksempel pd Vejle kommunes implementerings-
struktur ses nedenfor i figur 2. Den grenne cirkel
angiver implementeringstrukturen. Som tidligere
naevnt er det ikke nedvendigvis hele en organisa-
tion der indgér i implementeringsstrukturen. For
eksempel beskaftiger Vejle Erhvervsudvikling sig

med andet end iverksatteri.

Et lignende billede tegner sig i de ovrige kom-
muner, men kompleksiteten af strukturen varierer
meget. Kompleksiteten af implementeringsstruk-
turerne i hver case-kommune er illustreret pa
nedenstdende kontinuum. De inddeles i lav, mid-
del og hej kompleksitet, baseret pa en individuel
vurdering af antallet af aktorer og deres indbyrdes
relationer. Kompleksiteten hanger tydeligvis
sammen med kommunens storrelse. Desuden har
entreprengrskabsfremmesystemet i to ud af tre

industribyer en lav kompleksitet.

Senderborg
Vejle
Viborg
Odense
Kebenhavn

Lav kompleksitet

Middel kompleksitet

Hoj kompleksitet
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Konklusion

Der er ingen tvivl om, at kommunal entreprener-
skabsfremme til en vis grad bunder i lokal tradi-
tion, historie, kultur, ngglepersoners personlige
praferencer og overbevisninger samt tilfeeldighe-
der og ildsjales engagement. Men nar det er sagt,
s ligger der i hej grad ogsa politisk incitament bag
mange af de institutioner, organisationer og akte-
rer der i dag tager hand om den lokale iveerksaetter
—langt de fleste kommuner forholder sig i dag til

iveerkseetteri pé den ene eller anden made.

I denne artikel har jeg valgt at fokusere pa tre af
de centrale faktorer der adskiller kommunerne
fra hinanden — centralakterens organisering og
inter-kommunale samarbejder, samt implemente-
ringsstrukturens kompleksitet — tre faktorer som
tilsammen beskriver en kommunes entreprener-

skabsfremmesystems umiddelbare strukturer.

Der findes forskellige typer af implementerins-
strukturer i kommunerne, og de bygger alle pd
forskellige tilgange og tankeset. Der er sddan set
bred enighed om at der skal skabes vaekst og ar-
bejdspladser og dermed skattegrundlag i kommu-
nen, men hvordan det ggres, og om ivaerksetteri er
svaret, er et andet kapitel. Man har siden kom-
munalreformen lagt ansvaret for iveerkseetteri over
pd kommunerne, og det ser ud til at kommunerne
hver iser forseger at udnytte deres ressourcer pa
omradet bedst muligt. Modellerne er forskellige,
men der ser ud til at vare en overordnet tendens
imod egede samarbejder, bade indenfor kom-
munegreanserne, og imellem kommunerne. Disse
samarbejder viser sig i forskellige skikkelser pa
tvaers af de tre kategorier, operationelle samarbej-
der, strategiske samarbejder samt organisatorisk

integration.

Industrikommunerne adskiller sig i nogen grad fra
de gvrige kommuner da de har mindre komplekse
entreprengrskabsfremmesystemer og man i hejere

grad veelger at leegge centralaktoren ud i arms-

leengde. Denne observation er specielt interessant,
da det netop er pointen i artiklen — at entreprener-
skabsfremmesystemer med forskellig omverden

skal organiseres forskelligt.

Som navnt haenger organisationsdesign, omver-
den og performance sammen. Der ligger endnu et
stort stykke arbejde i at méle hvordan et entrepre-
nerskabsfremmesystem som en samlet analyse-
enhed performer, og denne artikel er bare forste
skridt pé vejen imod en kontingensteori for lokal
entreprengrskabsfremme. En del af dette stykke
arbejde indbefatter ogsé et studie af en starre
gruppe kommuner, og vil i sidste ende kunne
resultere i udarbejdelsen af mere normative lokal-

politiske anbefalinger.
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Af Mette Segaard Nielsen

Ivaerksaetterens Ressourcestrategi —
Betydningen af Informeret Evaluering

Indledning

Ivaerkseetteri forbindes ofte med ressourcemangel
til forskel fra traditionel ledelse. En leder har en
mere etableret adgang til ressourcer, mens den
nystartede ivaerksatter stadig kemper med at
mobilisere og organisere de nedvendige ressourcer
(Aldrich, 1999). Iveerkseetterens ressourcer kan
besta af en lang rakke faktorer, herunder uddan-
nelse, erfaring, sociale netveerk, samt adgang til
finansiering. Inden for forskningen i entrepre-
nerskab arbejder man ofte ud fra det ressour-
cebaserede perspektiv (Wernerfelt, 1984), som i
sin enkelthed gér ud p4, at en virksomhed opnér
konkurrencemassige fordele pa baggrund af de
ressourcer, som er til radighed, frem for positione-
ring. Med ressourceperspektivet giver det mening
at fokusere péd den enkelte iveerksaetter, fordi denne
netop har afgerende indflydelse pd mobiliseringen
og organiseringen af ressourcer. Ndr nu ressourcer
spiller sa stor en rolle for ivaerksatterens overle-
velse, samtidig med at han har begrenset adgang
hertil, er det netop interessant at se pé iveerkseet-
terens ressourcestrategi — dvs. den strategi, som
iveerkseetteren forfelger for at udnytte en konkret
forretningsmulighed. Helt overordnet er der to
mulige ressourcestrategier, som iverkszttere kan
vaelge imellem: de kan anlagge en opsegende
strategi, hvor de er dbne for at supplere deres

egne ressourcer med eksterne, eller de kan valge
udelukkende at fokusere péd de interne ressourcer,
som de allerede er i besiddelse af. Der er altsé tale
om henholdsvis en ekstern og en intern fokuseret

ressourcestrategi.

Denne artikel vil praesentere konklusioner fra et
working paper (Nielsen, 2011), hvor der gen-

nem statistisk analyse (appendix) ses narmere

p4, hvordan faktorer som uddannelse, erfaring

og sociale netverk har indflydelse pa, hvordan
iveerksaetteren evaluerer en konkret idé, og dermed
pa hvordan valget af ressourcestrategi pavirkes.
Med dette fokus antages det, at forskellige grader

af uddannelse, erfaring og sociale netvaerk har en

afgorende betydning for, hvordan en idé evalueres
og dermed, hvilken ressourcestrategi der velges til
efterfolgende at udnytte idéen. Artiklen arbej-

der ud fra en model, som her kaldes ’informeret
evaluering, som netop fokuserer pd, hvordan
uddannelse, erfaring og sociale netverk kan spille
en afgerende rolle i evalueringsfasen ved at sikre,
at beslutningen om ressourcestrategi traeffes pd et

informeret grundlag.

To ressourcestrategier

Diskussionen omkring ressourcestrategier er ofte
teet forbundet med, hvordan den entreprengrielle
proces opfattes, dvs. processen med at udvikle

en idé fra en tanke i hovedet til en forretning og
penge i lommen. Den traditionelle entrepreneri-
elle proces beskrives ofte som en linear proces,
hvor iveerksetteren opdager muligheder (Kirzner,
1997; Shane & Venkataraman, 2000), setter mél og
fastleegger strategier til at udnytte mulighederne
(Wiklund & Shepherd, 2005), samler de ngdven-
dige ressourcer og anvender dem ud fra en fastlagt
plan (Schumpeter, 1934). Centralt her er, at res-
sourcer opfattes som varende ikke-begransede af,
hvad iveerksetteren har til rddighed fra begyn-
delsen, men i stedet at ressourcer kan opnds fra
omgivelserne (Stevenson & Jarillo, 1990). Denne
tankegang representerer netop den eksternt foku-

serede ressourcestrategi.

Som modpol til denne opfattelse af den entrepre-
nerielle proces som planlagt og lineaer ser andre
den som en proces, hvor iveerksetteren konstant er
dben over for de &ndringer, som opstar undervejs
(bl.a. Sarasvathy, 2001). Essensen her er, at de res-
sourcer, som iveerksatteren er i besiddelse af fra
begyndelsen, gor ham i stand til at foretage juste-
ringer i forhold til omgivelsernes eendringer. Her
er altsé ikke tale om, at ressourcer opnds eksternt
for at opfylde en forudbestemt plan, men i stedet
at de oprindeligt tilgeengelige ressourcer er til-
straekkelige til at gennemfore processen — dette kan

kaldes den internt fokuserede ressourcestrategi.
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Informeret evaluering

En opstartsproces opdeles traditionelt i tre dele,
nemlig iveerksaetterens identificering, evaluering
og udnyttelse af en konkret idé (se figur 1) (Shane
& Venkataraman, 2000). Valget af ressourcestrategi
er ofte tet forbundet med identificeringsfasen

og dermed idéens kvalitet. Jo bedre en idé er, jo
nemmere vil det eksempelvis veere at opna ekstern
finansiering til idéen — dermed er idéens kvalitet
ofte forbundet med ressourcebehovet. Det er dog
ogsd relevant at undersege ressourcestrategier
blandt iverkseattere med identiske idéer. P4 denne
madde er det ikke leengere kvaliteten af idéen, der
styrer valget af ressourcestrategi, men derimod
den efterfolgende evaluering af idéen (Hindle &
Senderovitz, 2010).

Det er langt fra alle identificerede muligheder, som
rent faktisk fores ud i livet, og det er derfor rele-
vant at se pd, hvilke faktorer der har indflydelse p4,
om en mulighed udnyttes. Denne beslutningspro-
ces foregar i evalueringsfasen. I ordet evaluering
ligger netop det at bedemme veerdien af noget.
Nogle muligheder, som ellers ved opdagelsen
fremstar gode, vil falde til jorden ved en efterfol-
gende evaluering, evt. pga. manglende ressourcer
til at udvikle den, manglende kundegrundlag,
urealistiske forventninger, krav osv. Det vil altsa
sige, at det er i evalueringsfasen, at iveerkseetteren
bedemmer muligheden og tager beslutning om
mulighedens fremtid. Det er ogsa langt fra sik-
kert, at muligheden bibeholder sin oprindelige
form efter en evaluering, fordi iveerksatteren i
evalueringsfasen far gjnene op for nye veje at tage
muligheden end forst forventet. Nar ivaerksaetteren
evaluerer en mulighed, vil det fore til en beslut-
ning om, hvordan muligheden efterfolgende skal

udnyttes, og et vigtigt aspekt her er netop valget

af ressourcestrategi. Er det muligt at udnytte den
pigeeldende mulighed med de ressourcer, som
iveerksaetteren allerede er i besiddelse af, eller er
det npdvendigt at sege ressourcer eksternt? Det
er netop de sporgsmal, som iveerksetteren star

overfor.

Menneskelig kapital

Men hvordan traffes denne beslutning om valget
af ressourcestrategi i evalueringsfasen sa? — der
kan veere mange forskellige faktorer, der har en
indflydelse herpd, og blandt disse er blandt andet
iveerksaetterens uddannelse, tidligere erfaring og
sociale netveerk. Uddannelse og tidligere erfaring
samles ofte under feellesbetegnelsen menneskelig
kapital, og netop menneskelig kapital er blevet
keedet sammen med opdagelse og udnyttelse

af muligheder i tidligere studier (Davidsson &
Honig, 2003). Men der er grund til at forvente, at
menneskelig kapital ogsé spiller en afgerende rolle
for, hvordan en mulighed evalueres. Menneskelig
kapital kan pavirke beslutningen om ressour-
cestrategi pa i hvert fald to médder: 1) Menneskelig
kapital giver adgang til en vidensbase, en raekke
veerktgjer og analytiske evner, som kan fore til, at
iveerksaetteren ser flere forskellige muligheder for
at implementere en mulighed end ellers og der-
med er mere dben over for eksterne ressourcer. 2) 1
kraft af en storre vidensbase, veerktgjer og analyti-
ske evner, reduceres noget af den usikkerhed, som
iveerksaettere ofte star med, ndr de skal beslutte sig
for at forfolge en idé eller ej. Den reducerede usik-
kerhed gor, at risikoen ved at binde sig til eksterne

ressourcer opfattes som veerende mindre.

Disse to forklaringer kan samles under betegnel-
sen ’informeret evaluering’ — forstdet pa den made
at evalueringen foretages pé et informeret grund-
lag ud fra den menneskelige kapital. Den stati-
stiske analyse, som er baggrund for denne artikel
(appendix), viser netop, at jo hgjere uddannelses-
niveau, iveerksatteren har, jo mere sandsynligt er

det, at han vil veelge en eksternt fokuseret ressour-



cestrategi. Derimod peger den statistiske analyse
p4, at tidligere erfaring som iveerksatter ikke
nedvendigvis forer til en ekstern ressourcestra-
tegi, men derimod en intern ressourcestrategi. En
forklaring herpé kan veare, at nar man tidligere
har provet at starte egen virksomhed, har man en
bedre fornemmelse af, hvor langt man rent faktisk
kan komme med de ressourcer, som man har til
rddighed, og man er derfor mindre tilbgjelig til at

soge ressourcer eksternt.

Social kapital

En anden vaesentlig faktor, der kan tenkes at pa-
virke valget af ressourcestrategi, er iveerksaetterens
sociale netveerk som en del af den informerede
evaluering. Netop betydningen af sociale netverk
er fremtreedende inden for forskning i iveerkseette-
ri, og sociale netveerk har vist sig at have afgorende
betydning for ivaerksetteren péd en lang rakke
forskellige mader (Hoang & Antoncic, 2003; Jack,
2010; Davidsson & Honig, 2003). Sociale netverk
defineres som de relationer, som omgiver iveerk-
seetteren — dvs. at det er individets netveerk, der
tages udgangspunkt i. Det har tidligere vist sig, at
sociale netveerk spiller en rolle i opdagelsen af nye
muligheder (bl.a. Davidsson & Honig, 2003), og
det er derfor relevant ogsa at overveje betydningen

af sociale netverk i evalueringsfasen.

Sociale netverk informerer evalueringen pa
folgende méder: 1) Mennesker, som kender andre
iveerkseettere, og som er en del af et ivaerkseet-
termiljg, har adgang til veerdifuld viden om det at
udnytte muligheder, og netop denne viden er afgo-
rende i evalueringen af en mulighed. 2) Evalue-
ringsfasen kan ofte opleves som usikker, fordi man
netop ikke ved, hvad en mulighed vil baere med
sig, og her kan sociale netveerk vaere afgerende for
at reducere denne usikkerhed og fore til, at man er
mere tilbgjelig til at sage ressourcer eksternt. Gen-
nem det sociale netvaerk far iveerksatteren adgang
til instrumental og folelsesmaessig stotte. Folelses-

meessig stotte er med til at bekraefte ivaerksaetteren

i mulighedens potentiale og dermed taenke storre
udnyttelsesmuligheder, mens instrumental stotte
kan vere i form af konkrete rdd og verktgjer, som
er med til at reducere usikkerheden. Den statisti-
ske analyse viser, at sociale netvaerk gger sandsyn-
ligheden for, at iveerksaetteren veelger en ekstern
ressourcestrategi (appendix). Dette er med til at
bekrefte, at sociale netveerk spiller en veesentlig
rolle i den informerede evaluering sammen med

menneskelig kapital.

Afrunding

Det viser sig altsd, at bide menneskelig og social
kapital spiller en rolle, nar muligheder skal eva-
lueres af ivaerksaetteren, og ndr den efterfolgende
beslutning om valg af ressourcestrategi skal treeffes 29
(se figur 2 for opsummering af sammenhan-
gene mellem kapital og ressourcestrategi). Dette
resultat er relevant, fordi tidligere studier primeert
har set pd, hvordan pévirkningen fra henholdsvis
menneskelig og social kapital er i opdagelsesfasen.
Problemet med udelukkende at fokusere pa opda-
gelsesfasen, nar man gnsker at undersgge ressour-
cestrategier, er, at nogle muligheder altid vil veere

bedre end andre, og at kvaliteten af muligheden

1¥40ddvdsSyyY O04S3D

pévirker sandsynligheden for, at ivaerksatteren

L1L0¢

vil soge ressourcer eksternt; jo bedre en idé er, jo
nemmere er det at overbevise eksterne interes-
senter om potentialet. Undersegelsen, som danner
baggrund for denne artikel, har netop ensket at
underspge effekten fra menneskelig og social kapi-
tal uathaengig af, hvor god muligheden har veeret

i opdagelsesfasen. Maden at gore dette pa har
vaeret at undersege ivaerksaettere med muligheder
af samme kvalitet. Evalueringsfasen har vist sig at
vaere vaesentlig at undersoge, fordi menneskelig
kapital og sociale netvaerk spiller en afgerende
betydning for, hvordan en idé evalueres — knyttet
hertil er beslutningen om, hvilke ressourcer der

skal aktiveres for at udnytte idéen.
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Kapital

Menneskelig kapital

Uddannelse

Tidligere erfaring

Ressourcestrategi

Internt fokus

Social kapital

At kende andre

Eksternt fokus

ivaerksaettere

Men hvordan er disse resultater relevante for den
enkelte iveerksetter? Resultaterne er netop med til
at understrege betydningen af menneskelig kapital
og sociale netvaerk, som i tidligere studier ogsa er
blevet fremhevet. Resultaterne er med til at oge
forstaelsen af, hvordan menneskelig kapital og
sociale netveerk spiller en rolle gennem hele den
entreprengrielle proces og ikke blot i opdagelsen
af muligheder. Det er vigtigt at forstd, at det ikke
er tilstraekkeligt, at ivaerkseetteren er i stand til at
opdage nye og spendende muligheder, hvis han
ikke har evnerne til at evaluere mulighedens egen-
tlige potentiale og treeffe beslutninger om, hvordan

muligheden bedst udnyttes.

En mulighed er aldrig bedre end iveerksetteren,

der forfelger den.
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Appendix

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4

B B B B
Kontrolvariable1
Kon -.085* -.083* -.093* -.078*
Alder (yngre end 30)2 A67** 428%* 428%* A57%*
Alder (30-49) 2 .096* .070 .089* .090*
Husstandsindkomst — Laveste 33% 3 -.076 -.005 -.100* -.062
Husstandsindkomst — Midterste 33% 3 -.060 -.024 -.086* -.053
Mulighed - Alle kunder4 -.064 -.071 -.053 -.068
Mulighed - Nogle kunder4 .019 .005 .028 .016
Mulighed - Mange konkurrenter5 =127+ -.123* - 119% -.125%
Mulighed - Fa konkurrenter 5 -.028 -.031 -.021 -.028
Mulighed - Teknologi .075 .071 .087 .074
Menneskelig kapital
Erhvervsuddannelse6 .047
Kort videregaende udd.6 .330%**
Mellemland videregaende udd.6 347 x**
Lang videregaende udd.6 A96***
Opstartserfaring -.303***
Social kapital
Kende anden ivaerkseetter L125% %%
Konstant -.039 -.295 105 -.148
N respondenter 15,864 15,864 15,864 15,864
Adjusted R2 (Cox and Schnell) .038 .042 .042 .039
Adjusted R2 (Nagelkerke) .050 .057 .057 .051

""Land’ var ogsa inkluderet som kontrol, men resultaterne herfra er ikke inkluderet pga. pladsmangel
2 Referencekategorien er ‘4ldre end 50"

3 Referencekategorien er ‘Hojeste 33%"

4Referencekategorien er ‘Ingen kunder’

> Referencekategorien er ‘Ingen konkurrenter’

¢ Referencekategorien er ‘Ingen uddannelse’

*p<0.05 (two-tailed); **p<0.01 (two-tailed); ***p<0.001 (one-tailed)

Model 5 Exp(B)
B
-.085* 918
.380%** 1.463
.057 1.059
-.019 .981
-.044 .957
-.062 .940
.010 1.010
- 114* .893
-.024 .976
.083 1.086
.057 1.059
.329%** 1.389
346%* 1.414
A93** 1.637
-.308*** 735
J27*xx 1.135
-.261
15,864 15,864
.048
.064
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Af Pia Schou Nielsen & Kristian Philipsen

Nye og sma virksomheders
konkurrenceevne: Tre ressource-
baserede forklaringer

Indledning

Sperger man en entreprener (i denne artikel eje-
ren eller lederen af en mindre virksomhed), hvor-
for deres virksomhed klarer sig godt, vil man fa

en raekke forskellige svar. Nogle vil leegge veegt pd
betydningen af egne ressourcer og kompetencer,
nogle vil leegge veegt pa de ressourcer, der findes
internt i virksomheden, mens andre vil laegge vaegt
pa betydningen af netveerk og relationer til andre
udenfor virksomheden. I den virkelige verden bru-
ger en del entreprenerer maske mere eller mindre

intuitivt elementer fra alle tre forklaringer.

En virksomheds evne til at konkurrere imod andre
virksomheder pa markedet athanger alts af de
ressourcer, der er tilgaengelige for virksomheden.

I strategilitteraturen dominerer den sakaldte
ressourcebaserede forklaring pa virksomheders
konkurrenceevne. Forklaringen bunder i antagel-
sen, at en virksomheds ressourcer, hvis de lever op
til bestemte kriterier, bidrager positivt til virksom-
hedens konkurrenceevne. Den ressourcebaserede
forklaring pd konkurrenceevne har isar veret

udledt fra og brugt pé sterre virksomheder.

Konkurrenceevne er dog en ligesa vigtig faktor for
nye og smd virksomheder som for de storre, etab-
lerede virksomheder. Der er imidlertid sé stor for-
skel pé disse to typer af virksomheder, at man ikke
uden videre kan placere dem i samme teoretiske
ramme. For det forste er entrepreneren og virk-
somheden én og samme enhed i de tidlige faser, og
det er derfor mere oplagt at se pa entreprengren
og ikke virksomheden i forklaringen af konkur-
renceevne. For det andet, vil naesten alle nystartede
entreprengrer opleve, at de mangler ressourcer og
kompetencer, som de ikke selv besidder, og som

de sd mé hente udefra — i netveerket. Her bidrager
netvarksressourcerne altsd ogsa til entreprenerens

og dennes virksomheds konkurrenceevne. Disse to

forklaringer udfordrer i sig selv den ressourceba-
serede forklaring pa store virksomheders konkur-

renceevne.

Det er denne udfordring, vi tager op i denne
artikel. Formalet med artiklen er at undersege de
tre forklaringer pé konkurrenceevne for nystar-
tede og smd virksomheder, nemlig forklaringerne
baseret pé 1) ressourcer og kompetencer hos
entreprengren (human kapital), 2) ressourcer og
kompetencer hos virksomheden og 3) ressourcer

og kompetencer i netvarket (social kapital).

Den opmearksomme leeser har maske lagt meerke
til, at analyseenheden for konkurrenceevne har
varieret imellem entreprengren og virksomheden.
De tre forklaringer pa konkurrenceevne bruger
forskellige analyseenheder. For at kunne sam-
menligne de tre forklaringer er det ngdvendigt at
diskutere betydningen af forskellen pa virksom-
heden og entreprengren som analyseenheder. Det

bliver gjort i artiklen.

Artiklen laegger ud med en diskussion af analyse-
enheden indenfor entreprengrskabsforskning og
gar derefter ind i en preesentation af de tre neevnte
teoretiske tilgange. Otte virksomhedscases, som
er udvalgt, sd de repraesenterer forskellige typer

af nye og smd virksomheder, bliver beskrevet

og anvendt i en eksplorativ undersagelse af de

tre forklaringer pa konkurrenceevne. Analysen
bygger pa en komparativ metode til opgerelse og
sammenligning af forskellige typer ressourcer og
disses betydning for den nye/mindre virksomheds

konkurrenceevne.

Entreprener versus virksomhed
Entreprengrskabsforskningens hovedfokus er at
forklare, hvordan entreprengrer og virksomheder

identificerer og udnytter kommercielle forret-
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ningsmuligheder. Det er derfor ogsa indenfor
entreprengrskabsforskningen, at vi har ledt efter
forklaringer pa konkurrenceevne og herunder den
analyseenhed, der anvendes i litteraturen.

Indenfor entreprengrskabslitteratur varierer
analyseenheden mellem entrepreneren og den
entreprenante virksomhed (Shane & Venkatara-
man 2000). Pd baggrund af denne litteratur har vi
observeret folgende tendens i brugen af “entre-
prener’ og virksomheden’ som analyseenhed: I
studier af de tidlige udviklingsstadier er ’entrepre-
ngren’ den mest anvendte analyseenhed, hvorimod
’virksomheden’ er dominerende som analyseenhed
i studier af de senere udviklingsstadier, se en il-
lustration i figur 1. Der sker altsa en differentiering
af analyseenheden i entreprenerskabsforskningen,
som er athaengig af, hvilke udviklingsstadier, der

fokuseres pa.

Som nzvnt er ressourcebaseret teori bredt ac-
cepteret som teoretisk veerktej i ressourceanalyser
af etablerede virksomheder. Analyseenheden er
dermed virksomheden. Teorien tager udgangs-
punkt i virksomhedsressourcer som grundlag for
differentiering (Wernerfelt 1984) og den umiddel-
bare problematik i anvendelsen af ressourcebaseret
teori indenfor entreprenerskabsstudier ligger i
definitionen af disse virksomhedsressourcer. Ifolge
Daft (1983) og Barney (1991) er virksomhedsres-
sourcer kontrolleret af virksomheden. Men hvad

s& med de ressourcer, som ikke er kontrolleret af

virksomheden? Mange entreprenerer oplever i de

tidlige faser af virksomhedens udvikling, at de ikke
besidder de ressourcer, de har brug for, men far
adgang til disse ressourcer gennem f.eks. deres so-
ciale netveerk. Anvendelsen af virksomheden som
analyseenhed ud fra en ressourcebaseret definition
pa en virksomhed, som kontrollerer alle sine res-
sourcer, virker derfor ikke helt oplagt ved nystar-
tede virksomheder, fordi virksomheden netop ikke

kontrollerer alle de ressourcer, den har brug for.

Der er eksempler pa undersagelser, der kombi-
nerer de to analyseenheder. Alvarez & Busenitzs
(2003) forseger f.eks. pa at udvide ressourceba-
seret teori til ogsa at omfatte entreprengren og
dennes personlige ressourcer. Forfatterne argu-
menterer for at ved at inkludere entreprengrens
personlige ressourcer i analysen af virksomheds-
ressourcer, sa kan ressourcebaseret teori anvendes
pé tveers af de to analyseenheder. Vores argument
er dog, at siden entreprengrens kompetencer og
ressourcer som sadan ikke er kontrolleret af virk-
somheden, er ressourcebaseret teori ikke 1 stand
til at forklare den entreprenante virksomheds
konkurrenceevne, og der er altsd stadig brug for at
skelne imellem de to analyseenheder Vi forseger
med denne artikel ikke at lgse problemet i de to
analyseenheder, ud over at opfordre til, at man
gor klart for sig selv, om det er entrepreneren eller
virksomheden, man anvender som analyseenhed. I
folgende artikel anvender vi forskellige analyseen-

heder alt efter den teoretiske tilgang.

Entreprengr som analyseenhed

Virksomhed som analyseenhed

tid fra etablering



De tre ressourcetilgange

Dette afsnit gennemgér den mest relevante lit-
teratur indenfor de tre tilgange: Ressourcebaseret
teori, human kapital teori og social kapital teori.
Gennemgangen understotter de teoretiske dilem-
maer prasenteret i introduktionen og vil blive
brugt som grundlag for undersegelsen af de 8

case-virksomheder.

Ressourcebaseret teori
Ifelge Barney (1991:100) har tidligere forskning
indenfor strategi veeret baseret pa folgende to

forudseetninger:

1. Virksomheder indenfor samme industri er
identiske med hensyn til, hvilke strategisk rele-
vante ressourcer, de har adgang til og kontrol-
lerer, og hvilke strategier de folger.

2. Hvis ressourceheterogenitet opstdr indenfor en
industri, vil denne heterogenitet hurtigt udlig-
nes, da de ressourcer, som anvendes i strategisk

ojemed, er mobile.

Ressourcebaseret teori gar op med denne anskuel-
se af ressourcer og indikerer i stedet, at ressourcer
potentielt udger grundlaget for en konkurrence-

maessig fordel, sdfremt de lever op til folgende:

. De skal vere veerdifulde.
De skal vere sjeldne.

. De skal vaere ikke-imiterbare.

. Der m4 ikke veere strategisk tilsvarende substi-

tutter.

At en ressource eller kompetence er vaerdifuld
betyder, at den bidrager til en konkurrenceevne for
virksomheden. En sjelden ressource eller kompe-
tence betyder, at det ikke er noget alle virksomhe-
der har. Hvis den ressource eller kompetence en
virksomhed har ikke kan imiteres, dvs. at andre
virksomheder kan kopiere den, bidrager den end-
nu mere til virksomhedens konkurrenceevne. Det

sidste punkt er, at hvis ressourcen eller kompeten-

cen heller ikke kan erstattes af en anden ressource
eller kompetence, sé vil den bidrage yderligere til

virksomhedens konkurrenceevne.

Ressourcebaseret teori adresserer per definition
virksomhedsressourcer. Barney (1991) define-

rer virksomhedsressourcer péa baggrund af en
kategorisering (‘physical’ ‘human’ og ‘organiza-
tional’ capital resources), hvorimod Daft (1983)
definerer virksomhedsressourcer som varende: ..
all assets, capabilities, organizational processes, firm
attributes, information, knowledge, etc. controlled
by a firm that enable the firm to conceive of and
implement strategies that improve its efficiency and

effectiveness”.

Daft’s definition er bred og derfor yderst an-
vendelig, ndr man gnsker at inddrage alle virk-
somhedens tenkelige og utenkelige ressourcer i
analysen. Der er dog et enkelt negleord i defini-
tionen som er yderst vigtigt: "controlled’. Det, at
virksomhedsressourcer per definition er kontrol-
leret af virksomheden, er i sig selv logisk, men det
betyder ogsa, at de ressourcer, som er forankret i
medarbejdere og entreprengrer, samt de netvaerks-
ressourcer som er forankret i omverdenen, typisk
ikke er inkluderet i en analyse med udgangspunkt

i ressourcebaseret teori.

Entreprenﬂrens ressourcer

Dilemmaet mellem analysen af entreprengren
eller virksomheden er interessant — specielt i
anvendelsen af ressourcebaseret teori indenfor
entreprengrskabsstudier. Entreprengrens person-
lige ressourcer spiller en rolle i de tidlige stadier af
en virksomheds udvikling, men skal disse ressour-
cer ses som en virksomhedsressource eller bor de

analyseres separat?

Som allerede neevnt har Alvarez & Busenitz (2003)
forsegt at forene ressourcebaseret teori og entre-
prenerskabsfeltet ved at se personlige ressourcer

som verende en virksomhedsressource. De skriv-
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er: “Entrepreneurs have individual-specific resources
that facilitate the recognition of new opportunities

and the assembling of resources of the venture”.

Den teoretiske forskel mellem virksomhedsres-
sourcer og personlige ressourcer er klar, men
hvordan skelner man i praksis mellem ressourcer,
der er kontrolleret af virksomheden og ressourcer,
der er kontrolleret af entreprengren? Vi definerer
en ressources tilhgrsforhold ved at sparge: Hvis
entreprengren forlod virksomheden — ville res-
sourcen sa stadig vere til stede? Med dette simple
sporgsmél kan man bestemme eller i hvert fald fa
en veesentlig indikation af, om en ressource som
f.eks. viden er “kontrolleret” af virksomheden eller
entreprengren — og derved om det er en virksom-

hedsressource eller en personlig ressource.

Netvaerkets ressourcer

De ressourcer, som ikke er tilgaengelige indenfor
en virksomheds fire veegge, kan muligvis hentes
udefra — i netveerket. Netveerksteori er delt op i
to hovedfelter — det personlige netvaerk og det or-
ganisatoriske netvaerk. Dette studie begraenser sig
til kun at fokusere pé entreprengrens personlige

netveerk.

Der findes en del definitioner af det personlige
netveerk. En af de mere handgribelige og empirisk
anvendelige er Burts definition fra 1980 (s. 89): 7a
personal network consists of actor | and all persons
with whom ] has direct relation and the relations
among these persons”. For bade personlige og
organisatoriske netveerk geelder det, at relationer
foregar mennesker imellem, ikke virksomheder
imellem, og det er netop i selve relationen, at res-
sourcen findes. Hvis relationen brydes, er ressour-

cen dermed heller ikke leengere tilgeengelig.

Granovetter (1973), beskeftiger sig med kon-
cepterne staerke og svage relationer, og der findes
forskellige tilgange til vaerdien af svage og staerke

relationer. Granovetter argumenterer for styrken

i de svage relationer, men i folgende analyse ser vi
som for nevnt pd de ressourcer, der hentes i rela-

tionen, hvad enten relationen er sterk eller svag.

Casestudie

Undersegelsen bygger pa et casestudie af 8
entreprengrer og deres virksomheder i Kolding-
omrddet (udfert sommeren/efterdret 2009).
Entreprengrerne og deres virksomheder er udvalgt
péd baggrund af forudbestemte kriterier for bedst
at danne et velovervejet sammenligningsgrundlag.
Alle 8 entreprengrer og deres virksomheder lever

op til felgende kriterier:

1) De handler med fysiske varer (NACE gruppe C
og D).

2) Den nuverende leder har selv etableret virk-
somheden.

3) Virksomhederne har en fysisk produktion eller
salgssted(dvs. de er f.eks. ikke internetvirksom-
heder).

4) De er uathangige virksomheder (ingen fran-
chisetagere, datterselskaber etc.)

5) De er enkeltmandsvirksomheder, Anpartssel-
skaber (evt. under oprettelse), aktieselskaber
(evt. under oprettelse), eller enheder under

oprettelse ved Erhvervs- & Selskabsstyrelsen.

Hver entreprener har udfyldt et spergeskema med
generel information omkring deres virksomheder
samt deltaget i et semi-struktureret face-to-face
interview & cirka en times varighed omkring deres
virksomheds udvikling samt deres ressourcebe-
hov og -anvendelse. Entreprengrerne blev opdelt
péd baggrund af to dimensioner i et 2x2 matrix:
Virksomhedens storrelse og udviklingsstadie.
Sterrelsesdimensionen er defineret pa baggrund
af EU-standarden for mikrovirksomheder (0-9

ansatte) og sma virksomheder (10-49) ansatte.

Artiklen tager udgangspunkt i ressourceanvendel-
se 1 de tidlige stadier af virksomhedens udvikling.

Den valgte udviklingsmodel i figur 2 er en forenk-



Ung

Indtil og inklusive den 42. .

maned efter officiel
etablering af virksomheden

let model, inspireret af Klyver & Terjesen (2007),
Klyver & Christensen (2007) og Evald et al. (2006).

Modellen er valgt, da den er enkel og nem at ope-

rationalisere; det er relativt simpelt at identificere

Etableret

Efter den 42. maned

virksomheder pd baggrund af modellens opdeling.
Ulempen ved modellen er, at processen fra at veere
en ung til at blive en etableret virksomhed ikke
nedvendigvis foregdr indenfor 42 méneder. 2x2

matricen er illustreret i tabel 1 herunder.

Gruppe 1: Mikro Gruppe 2: Sma

(<10 ansatte) (10-49 ansatte)
Gruppe A: Unge Gruppe 1.A Gruppe 2.A
(<42 maneder) Unge/Mikro Unge/Sma
Gruppe B: Etablerede Gruppe 1.B Gruppe 2.B

(>42 months) Etablerede/Mikro Etablerede/Sma

De 8 cases er kort praesenteret i tabel 2 herunder:

Case Antal ansatte Etableringsar

1.A1 0 2007
Entreprener 1.A.1. ejer en enkeltmandsvirksomhed hvorfra han seelger
sejlbade. Entreprengren lider i hej grad under finanskrisen og venter i
ojeblikket pa, at situationen skal vende.

1.A2 0 2007
Entreprener 1.A.2 har en lille butik i sit private hjem. Hun szelger toj,
brugskunst, gaveartikler etc. Entreprengren har et fuldtidsjob og
holder kun butikken abent i weekenderne og ved sarlige lejligheder.

1.B.1 1 fuld tid + 3 deltid 2005
Entreprenor 1.B.1 har en tojbutik, der retter sig imod kvinder. Hun
seelger kvalitetstoj og har speciel interesse i kologiske og baeredyg-
tige producenter.

1.B.2 3 2003
Entreprener 1.B.2 er specialist i trekking/outdoor udstyr - specielt
stromper og sko. Han importerer udstyr og seelger til butikker i hele
Danmark.

Case Antal ansatte Etableringsar

2.A1 19 2006
Entreprener 2.A.1 er grossist indenfor frugt og grent. Han fokuserer
pa catering-markedet og lader andre tage sig af detailhandelen.

2.A2 10 2007
Entreprengr 2.A.2 er smed. Virksomheden er vokset meget siden
opstart og har veeret oppe pa 16 ansatte. Finanskrisen har dog sat
sine spor.

2.B.1 18 2003
Entreprener 2.B.1 er smed. Virksomheden startede som enkeltmands-
virksomhed, men entreprengren har nu solgt 25 % af virksomheden til
sin vaerkforer, som ogsa er entreprengrens bedste ven.

2.B.2 25 1998
Entreprener 2.B.1 har startet en virksomhed, som har vokset sig stor
og staerk. Virksomheden er specialiseret indenfor firmagaver, reklame-
artikler og profilbeklaedning.
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Alle otte cases er analyseret ud fra et ressource- ordnede subjektive vurderinger af de forskellige

baseret perspektiv (virksomhedsressourcer), et typer af ressourcer. For at kunne sammenligne de
human kapital-perspektiv (personlige ressourcer) 3 perspektiver er de fem ressource-evalueringskri-
og et social kapital-perspektiv (netvaerksressour- terier fra ressourcebaseret teori anvendt pd alle tre

cer). Ressource-evalueringerne bygger pd over- perspektiver. Disse er illustreret i tabel 3.

Virksomhedsressourcer Personlige ressourcer Netvaerksressourcer

Ikke-vaerdifuld 0 point: Ressourcen er ikke veerdifuld
(konkurrencemaessig ulempe)

Veerdifuld 1 point: ressourcen er veerdifuld
(konkurrencemaessigt neutral)

Sjelden 2 point: ressourcen er vaerdifuld og sjaelden
(midlertidig konkurrencefordel)

Ikke-imiterbar 3 point: ressourcen er vaerdifuld, sjeelden og ikke-imiterbar
(veesentlig midlertidig konkurrencefordel)

Ikke-substituerbar 4 point: ressourcen er veerdifuld, sjelden, ikke-imiterbar og ikke-substituerbar

Kilde: Barney (1991), Barney & Hesterly (2006)

Som nevnt tidligere anvendes der forskellige ana-
lyseenheder indenfor de forskellige perspektiver.
Virksomheden er analyseenhed i vurderingen af
virksomhedsressourcerne, hvorimod entrepreng-
ren er analyseenhed i vurdering af dennes person-

hge ressourcer og netverksressourcer.

Det er klart, at det er en udfordring at vurdere,
hvorvidt ressourcer i en virksomhed eller hos en

person er sjeldne, ikke-imiterbare, og ikke-sub-

(vedvarende konkurrencefordel)

vis foregd i forhold til andre virksomheder og
entreprengrer i den specifikke case-virksomheds
branche. Samtidig ligger der i det folgende ikke en
vurdering af hver enkelt ressource, men i stedet en

samlet vurdering.

Nedenstdende tabel 4 opsummerer point-givnin-
gen for alle casene. Som tabellen illustrerer, er der
stor forskel pa pointgivningen fra case til case.

Der er dog hverken givet 4 eller 0 point i nogle af

stituerbare. En sddan vurdering skal nedvendig- casene.
Kategori Case Virksomheds-ressourcer Personlige ressourcer Netvaerksressourcer
Unge/ 1.A1 1 1 2
Mikro 1.A.2 1 3 2
Etablerede/ 1.B.1 1 3 2
Mikro 1.B.2 2 2 2
Unge/ 2.A1 1 3 1
Sma 2.A2 1 3 3
Etablerede/ 2.B.1 3 3 3
Sma 2.B.2 3 1 1

Lys orange = konkurrencemaessig neutral, dvs. ingen konkurrencefordel, Mgrk orange = midlertidig konkurrencefordel eller vaesentlig midlertidig

konkurrencefordel.



Maonsteret der tegner sig er relativt entydigt: 4 ud
af 4 unge virksomheder, samt 3 ud af 4 mikro-
virksomheder har alle faet 1 point under virksom-
hedsressourcer (ressource-baseret teori) — dvs.
ingen af disse har opndet konkurrencemaessige
fordele ud fra deres virksomhedsressourcer, og
hvis man analyserede dem kun ud fra en ressour-
cebaseret tilgang, ville de fremsta som varende
relativt ressourcesvage i forhold til de to etablerede
virksomheder. Hvad tabellen samtidig viser er,

at ndr man ser pd de personlige ressourcer, som
entreprengren i de enkelte virksomheder bidrager
med, sa scorer 5 ud af alle 8 cases hejt, hvilket
indikerer, at de personlige ressourcer bidrager til
en vaesentlig midlertidig konkurrenceevne, ifolge
tabel 3. Det samme gaelder netvarksressourcerne,
der dog ikke scorer helt sa hgje point, som de
personlige ressourcer. Men under alle omstaen-
digheder bidrager netvarksressourcerne til en
midlertidig konkurrencefordel i 6 af 8 cases. Om
netverksressourcerne skal papeges, ati 2 ud af de

4 sma virksomheder ser de ikke ud til at bidrage.

Konklusioner

Konklusionen bygger pa 8 eksplorative cases, og
der kan selvfolgelig stilles spargsmalstegn ved,
om resultaterne fra undersggelsen er udtryk for
tilfeldigheder eller stabile menstre, som afspej-
ler reelle forskelle mellem de forskellige typer af
virksomheder, som er undersagt. Virksomhederne
og entreprengrerne er fra meget forskellige bran-
cher, og der ligger en svaghed i studiet i og med,
at der sammenlignes pd tvers af brancher. Nér
det er sagt, synes der stadig at tegnes sig et billede
af, hvordan entreprengrer og unge/nye virksom-
heders konkurrencefordel i hej grad atheenger af

human og social kapital.

Resultaterne af undersogelsen udfordrer anven-
deligheden af ressourcebaseret teori i analysen af
unge virksomheder — bade mikrovirksomheder og
sma virksomheder. P4 den anden side er der ingen

tvivl om ressourcebaseret teoris anvendelighed,

nér det omhandler de etablerede virksomheder.

Under human kapital teorien harer de personlige
ressourcer. Denne analytiske tilgang er umiddel-
bart anvendelig pé tvers af alle fire virksomheds-
grupper. Entreprenerens personlige ressourcer
bidrager til en midlertidig konkurrencefordel i

6 ud af 8 cases, og resultaterne af undersegelsen
under ét antyder, at op til en bestemt storrelse og
alder er en virksomhed afhengig af entreprene-
rens personlige ressourcer. P4 et tidspunkt, som
det er tilfeldet med case 2.B.2, vil organisationen
have udviklet sig til at veere uathangig af entre-
prengren — pa dette stadie anvendes entrepreng-
rens personlige ressourcer stadig, men de er ikke
konkurrencefordelsgivende. En anden mulighed
er, at de konkurrencefordelsgivende ressourcer er
blevet spredt i organisationen (f.eks. viden), og at

ressourcen derfor ikke leengere er personlig.

Ogsé det personlige netverk ser ud til at spille en
vigtig rolle som ressourceformidler i mange af
virksomhederne. I 6 af 8 cases har netvarksres-
sourcerne bidraget med konkurrencefordele til
virksomheden. To af de sma virksomheder har
ikke opndet konkurrencefordel fra netveerksres-
sourcer, hvilket indikerer, at det personlige net-
vaerks rolle som ressourceformidler i hgjere grad

er manifesteret i mikrovirksomheder.

Artiklen bidrager ikke i sig selv med en ny
forstaelse af entreprengr eller virksomhed som
analyseenhed, men demonstrerer, at det er vigtigt
at veere opmeerksom p4, hvilken analyseenhed
man velger. Billedet af at entreprengren spiller
en stor rolle som analyseenhed i opstartsfasen, og
virksomheden spiller en dominerende rolle, nér
virksomheden er etableret, bliver understeattet af
den gennemforte undersogelse og illustreret af
case 2.B.2.

Det andet formal med underspgelsen var som sagt

at udforske anvendeligheden af ressource-baseret
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teori som teoretisk forklaring af konkurrenceev-
nen i opstartsfasen. Den eksplorative undersegelse
af de 8 casevirksomheder samt gennemgang af

de tre typer af teori peger pé, at ressourcebaseret
teori ikke umiddelbart i sig selv er et anvendeligt
analysegrundlag for unge virksomheder og mikro-

virksomheder.

Denne konklusion peger i retning af en revidering
af brug af ressourcebaseret teori i entreprenor-
skabsstudier. For lederen af en nystartet eller min-
dre virksomhed betyder det, at en forklaring af

en virksomheds konkurrenceevne, som bygger pé
elementer fra de tre teoretiske tilgange, er i orden
i den forstand, at entreprener og netverksforkla-
ringen spiller en stor rolle i starten af en virksom-
heds eksistens og ressourcebaseret teori en storre
rolle, nar virksomheden er blevet stgrre. Mange
nystartede og mindre virksomheder befinder sig i
en overgangsfase, hvor alle tre forklaringer synes at

spille en rolle.

Artiklen bidrager med en metode til at under-
soge entreprengrens/virksomhedens ressourcer i
de tidlige faser. Ressourcebaseret teori har veret
anvendt til analyse af virksomhedsressourcer.
Ressourcebaseret teori bygger pd antagelsen om,
at virksomheden kan opna en konkurrencemaes-
sig fordel gennem virksomhedsressourcer, som er
veerdifulde, sjeldne, ikke-imiterbare og ikke-sub-
stituerbare. Dette mélesystem er simpelt og viser
sig at veere anvendeligt, i hvert fald i teorien, i
vurderingen af andre typer af personlige ressour-

Cer 0g netveerksressourcer.
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Af Dennis van Liempd & Anders Haug

WIN-VIN: Videnkapitalens
immaterielle aktiver og bankers

kreditgivning

Indledning

De sidste 100-150 ar i vores industrisamfund har
et kapitalintensivt produktionsapparat bestdende
af materielle aktiver, maskiner, driftsmidler og s&
videre veeret det storste aktiv for mange virk-
somheder. I det seneste kvarte &rhundrede har
verden dog @ndret sig markant. Der er, specielt i
de vestlige lande, sket en drejning mod vidensam-
fund, hvor immaterielle aktiver som mennesker,
kompetencer og informationsteknologi pastas at
veere virksomhedens vigtigste produktionsapparat
(Stehr 1994), det sakaldte videnkapital.

De seneste ar har man sa ogsd utallige gange hort,
at det er "viden”, Danmark skal leve af pé laengere
sigt, frem for produktion. Med andre ord skal
Danmark vere et sakaldt vidensamfund. I finans-
ministeriets publikation "Danmarks nationale
reformprogram” (2005) navnes under hovedud-
fordringerne i de kommende ar blandt andet "at
sikre pgede private investeringer i forskning og ud-
vikling samt sikre bedre samspil med den offent-
lige forskning", "at sikre fortsatte forbedringer af
rammevilkdrene for innovation og iveerksattere”
og "frem til 2010 at afseette 10 mia. kr. til en styrket
indsats inden for forskning, innovation, iveerkset-

teri og uddannelse".

Som ovenstdende illustrerer, har det gennem de
seneste ar veeret Danmarks malsetning at gore
vore virksomheder, og dermed ogsd SMV’er,

mere videnbaserede. En sddan udvikling betyder
naturligvis, at andelen af immaterielle videnakti-
ver sammenlignet med materielle aktiver skal oges
veesentligt. Mere specifikt, nar produktionsvirk-
somheder foretager investeringer, er det primaert
relateret til produktionsudstyr, lagersteder,
transportfaciliteter osv. Modsat giver det sig selv,

at ndr SMV’er investerer for i hejere grad at blive

videnvirksomheder (virksomheder hvor viden-
arbejdet er dominerende), er det ikke kun udstyr
som er i fokus, men i hej grad ogsé videnkapita-
lens produktion af ny viden, nye produkter, nye
markeder osv.

En del af forudsetningen for, at SMV’er kan fore-
tage investeringer i videnkapital og dens kompo-
nenter, er tiltreekning af finansiel kapital. Virksom-
heder kan overordnet tiltreekke finansiel kapital
pé to mader: egenfinansiering gennem investorer
eller fremmedfinansiering fra eksempelvis banker.
En opgorelse af virksomhedens videnkapital, et
sékaldt videnregnskab, kan hjelpe SMV’er med
at forklare, hvorfor finansiering er nedvendig, og
hvordan det vil blive brugt, men kan ogsé danne
grundlaget for at vurdere graden af risiko og usik-

kerhed omkring finansieringsforslaget.

Spergsmalet er dog, om pengeinstitutter laegger
veegt pa disse mere blode immaterielle aktiver i
kreditansegningsprocessen, eller om de holder fast
i det traditionelle fokus p& materielle aktiver? SDU
har derfor i det interregionale projekt Wissen Nut-
zen in Norden — Videnudnyttelse i Norden (WIN-
VIN) undersegt, hvordan bankerne vurderer disse
faktorer i deres udlansbeslutninger med henblik
pa at hjelpe virksomhederne med at fokusere pa

de rigtige veerditilbud og risikoprofiler.

I det folgende beskrives forst, hvad videnkapital
er og formalet med videnregnskaber. Derefter
praesenteres kort resultaterne fra tre casestudier,
som undersggte bankers syn pa immaterielle
aktiver, naermere bestemt, om banker tager disse
immaterielle (viden)aktiver med i deres kreditan-
segningsprocesser og -vurderinger. De tre banker
er henholdsvis en lille, mellemstor og stor nordisk

bank. Efterfolgende diskuteres kort resultaterne.
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Videnkapital

I lgbet af 1990erne blev klgften mellem en virk-
somheds traditionelle bogferte verdi, som bestod
mest af materielle aktiver, og virksomhedens
markedsveerdi, som ogsd inkluderer immaterielle
aktiver, storre og storre. En made at opgere denne
skjulte veerdi pa er konceptet videnkapital, som
indeholder alle veerdier udover den traditionelle fi-
nansielle kapital. Videnkapital bliver typisk opdelt
i tre dimensioner (se tabel 1): menneskelig kapital,
strukturkapital og relationel kapital (InCa$, 2006).

Menneskelig kapital er "den kapital, som tager
hjem om natten", med andre ord det den enkelte
medarbejder tilfgjer til de veerdiskabende proces-
ser" (InCasS, 2006). Dette omfatter medarbejdernes
viden, kompetencer, feerdigheder, erfaring, inno-
vationsevner, motivation, ledelsesevner, iveerksaet-

terferdigheder og sd videre.

Strukturkapital, eller organisatorisk kapital, er
virksomhedens interne struktur (Sveiby, 1997) og
tilherer organisationen. Dette kan defineres som
"hvad der sker mellem mennesker, hvordan men-
nesker er forbundne i virksomheden, og hvad der
er tilbage, nér de ansatte forlader virksomheden"
(InCaS, 2006). Organisatorisk kapital kan inde-
holde metoder, koncepter, strategi, processer, pro-
cedurer og systemer, kultur, data, publikationer,
patenter, (informations)teknologi, infrastruktur

og lignende (Stewart, 1997).

Relationel kapital er ifalge Sveiby (1997) den
eksterne struktur omkring virksomheden, og kan
defineres som "relationer mellem virksomheden
og eksterne interessenter” (InCaS, 2006). Dette
inkluderer bl.a. relationer til kunder, leveranderer,
investorer, kreditorer, staten og s videre, og det

deraf folgende brand, image eller omdgmme.

Dimension Indeholder

VIDENKAPITAL MENNESKELIG KAPITAL

STRUKTURKAPITAL

viden, kompetencer, feerdigheder, erfaring, motivation, innovationsevne,
lederskab

metoder, koncepter, strategi, processer, procedurer og systemer, kultur, data,

publikationer, patenter og varemaerker, (informations)teknologi, infrastruktur

RELATIONEL KAPITAL

brand, image, omdemme, relationer med kunder, leveranderer, investorer,

kreditorer, NGO'er, staten, akademiske institutioner, (lokal) samfund

Traditionelt bliver videnkapital ikke rapporte-

ret i rsregnskabet pa grund af dens kvalitative
uhandgribelighed og de deraf folgende problemer
med klassifikation, indregning, vardiansattelse
og prasentation. Pd den anden side, siden nogle
virksomheders immaterielle aktiver repreesenterer
en betydelig veerdi, er der gjort forseg pa at male
og rapportere disse kvalitative faktorer i sakaldte

videnregnskaber.

Hvorfor videnregnskab?
Et videnregnskab kan, hvis det bruges rigtigt,
hjalpe med at fjerne videnskloften mellem virk-

somheder, ivaerksattere, investorer og kreditgivere

(informationsasymmetri) (RICARDIS, 2006).
Dette gores ved at fremsaette de vigtigste punkter

og tilhgrende fortallinger, som viser, at virksom-
heden:

W forstér sine teknologier og ekspertiseomréder,
samt feerdigheder, kompetencer og kapabilite-
ter;

B forstér sine konkurrencefordele, intellektuelle
ejendomme og tekniske standarder relateret til
produkter, processer og markeder;

B forstér sine kunders behov, ensker og ambi-
tioner, samt den brugsveerdi, virksomhedens

produkter og tjenester er i stand til at levere;



B forstdr sine markeder og hvordan man far
adgang til dem;

B har en troveerdig og rentabel strategi for at fa
sine produkter og tjenester pa markedet, ligele-
des set i relation til konkurrencen;

B har en troveerdig managementstrategi til at
styre de samlede aktiviteter, som er ngdvendige
for at fa forretningssucces (f.eks. positionering i
vaerdikeden og styring af driften);

W eristand til at underbygge de antagelser, der
anvendes til finansielle prognoser, og er i stand
til at levere information til langivere og investo-
rer for at holde dem orienteret om virksomhe-
dens vaerdiskabelse og fremgang (RICARDIS,
2006).

Et videnregnskab kan dermed ikke kun hjalpe
SMV’er med at forklare, hvorfor finansiering er
nedvendig, og hvordan det vil blive brugt, men
kan ogsa danne grundlaget for at vurdere graden
af risiko og usikkerhed omkring finansieringsfor-

slaget.

Videnkapital og laneoptagelse

For at tiltreekke finansiering til forskning, udvik-
ling, innovation og andre immaterielle aktiver

er den vigtigste udfordring for virksomhederne

at formulere det veerditilbud og den risikoprofil,
som vil appellere til langivere (geld) og investorer
(egenkapital). Selvom bankernes udlan i sagens
natur kun er egnet til tilbud med meget lav risiko,
sd ser de fleste SMV’er stadig banker som en af de
primeere kilder til finansielle midler (sammen med
personlige midler, udlanssubstitutter (som leasing)
og leveranderkredit) (InCasS, 2006).

Nar den opfattede risiko stiger, bliver det sveerere
at skaffe bankfinansiering. Selvom banker varierer
renten i henhold til risikograden, er variationen
ofte forbundet med vurderingen, behandlingen og
overvagningen af udlan, snarere end med vurde-
ringen af teknologiske, driftsmessige og markeds-

meessige risici. Videnregnskaber kan hjelpe med at

give langiverne et mere praecist perspektiv pa disse
risici (InCaS, 2006).

Som InCaS (2006) skriver: "Teoretisk kunne
banker fungere mere som forsikringsselskaber og
opkrave meget hoje renter for meget hej risiko",
hvilket dog kan ses som odeleeggende for bankers
omdemme. Banker har heller ikke de samme
effektive mekanismer til vurdering af de enkelte
forretningsmaessige risici, i modsetning til eksem-
pelvis forsikringsselskaber, som i langt hejere grad
bruger statistiske sandsynligheder. Videnregnska-
ber fokuserer pd drivkrafterne bag en fremtidig
succes, hvorfor graden af usikkerhed kan reduceres
gennem dialog, detaljerede forklaringer af, hvad
der bliver investeret i, hvilken logik regnskabet er
baseret pd med videre (InCas$, 2006).

Som neevnt har forskere ved SDU i relation til det
navnte forskningsprojekt undersegt, hvordan
banker vurderer de mere kvalitative, ikke-finan-
sielle faktorer i deres udladnsbeslutninger. Mere
specifikt, er der undersggt tre nordiske banker, en
stor, en mellemstor og en mindre, i form af dybde-
gdende, semi-strukturerede interview af centrale

informanter pé ledelsesniveau.

Casestudier
Bankerne fokuserer i deres kreditansegninger pa
to hovedomrader: e hvad de kalder "mere handgri-

belig del og en mere immateriel del”.

Den kvantitative del fokuserer pa en regnskabs-

analyse af tre hovedomréder:

1. Indtjeningsevne (evnen til at generere
positive

fremtidige pengestremme)

2. Solvens (evnen til at modsta tab)
3. Likviditet (evnen til at betale regninger
til tiden)
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Bankerne analyserer derfor forskellige nogletal,
sdsom afkastningsgrad, overskudsgrad, EBITDA,
rentedeekningsgrad, likviditetsgrad, EK andel m.fl.

Den kvalitative del, som indeholder hindtering af
immaterielle aktiver, indgér i den mere kvalitative
risikovurdering. Denne del bestar typisk af de
folgende omrader, som ikke er naevnt i prioriteret
rakkefolge, udover at ledelsens kvalitet af alle tre
banker vurderes at vaere meget vigtig. Det skal
desuden bemzerkes, at betydningen af hvert enkelt

kriterium svinger meget fra branche til branche.

1. (Top)ledelsens professionalitet og enga-
gement:

Her kigges blandt andet pd den daglige ledelses
evne til at lede virksomheden professionelt, dens
omstillingsevne, atheengighed af neglepersoner
samt dens finansielle styrke og vilje. Et eventuelt
bestyrelsesniveau vurderes ogsd. Hvis kapaciteter
mangler, vurderes evnen til at indhente den ned-
vendige hjxlp, eksempelvis gennem erhvervsmaes-

sige og personlige netveerk.

2. Medarbejdere:

Bankerne vurderer ikke eksplicit pd medarbejder-
siden. Det antages, at dette aspekt fungerer, nar
der er en god ledelse. Medarbejdernes uddannel-
sesniveau, erhvervsmassige erfaring og tilfredshed
bliver der derfor ikke fokuseret vaesentligt pa i

kreditansegningsprocessen.

3. Kundeforhold:

Bankerne vurderer virksomhedens kundefor-
hold i den subjektive risikovurdering. Her kan
nevnes forhold sésom, hvor felsom virksomhe-
dens indtjening er i forhold til konjunkturen, og
risikoen er fordelt udover flere forskellige kunder
eller kundesegmenter. I forste fald vil der blive set
kritisk pd, om virksomheden i fremtiden ser ud
til at have det indtjeningspotentiale, som den selv

vurderer at have.

4. Leverandgrforhold:

P4 lige fod med det forrige punkt skal det vur-
deres, om virksomheden far sine ramaterialer,
serviceydelser og halvkomponenter leveret fra
pélidelige leveranderer og helst fra flere forskellige
leverandgrer. Er virksomheden saledes athangig af
levering fra enkelte og altafgerende leverander, ses

der generelt kritisk pa dette.

5. Qvrige:

Der er en del andre kvalitative faktorer sdsom
kultur, beliggenhed, logistik og konkurrenter, som
ogsa kan bidrage til en positiv helhedsvurdering.

Disse veegtes dog generelt ikke hojt.

En forsigtig tommelfingerregel fra casestudierne
er, at de immaterielle aktiver maksimalt veegter 10
procent i den samlede (risiko)vurdering. Vurde-
ringen af de immaterielle aktiver star séledes aldrig
alene og er tillige sjeeldent den udslagsgivende

parameter i forhold til kreditgivning eller e;j.

Konklusion

De tre casestudier viser, at bankerne helst vil
finansiere materielle anlegs- og omsetningsakti-
ver, mens de er forbeholdne overfor investeringer
i immaterielle aktiver. Bankerne har groft set
holdningen, at finansiering af immaterielle aktiver
primeert er en ejeropgave. Der kreeves derfor i stor
grad selvfinansiering i forbindelse med sddanne

l&n.

Selvom selve begrebet videnkapital og dets
komponenter ikke bliver brugt eksplicit, kigger
bankerne selvfalgelig pa immaterielle aktiver og
andre kvalitative faktorer. Forsigtighedsprincip-
pet er her hjernestenen i vurderingen. Bankerne
vurderer, at de forskellige immaterielle og kvali-
tative faktorer ikke veegter mere end 5-10 % i en
helhedsvurdering. Der tages altid udgangspunkt
i, hvad bankerne kalder ”de mere hidndgribelige
og kvantitative parametre” forst, og kun herefter

kan de mere immaterielle og kvalitative kriterier



spille ind. Med hensyn til de kvalitative faktorer
anses ledelsens kvalitet som det vigtige, idet en god
ledelse vurderes at medfore, at der er styr pd de

andre kvalitative faktorer.

For at tiltraekke finansiering er formuleringen af
et veerditilbud og en risikoprofil, som vil appellere
til langivere og investorer, den vigtigste udfor-
dring. Videnregnskaber kan hjelpe SMV’er med
at forklare, hvorfor finansiering er nedvendig, og
hvordan det vil blive brugt, og dermed ogsa at
give et grundlag for at vurdere graden af risiko og
usikkerhed omkring kreditansegningen. Det kan
dog konkluderes, at udarbejdelse af videnregnska-
ber ikke gor den store forskel i forhold til at opnd
bankfinansiering i de tre cases. Pé den anden side,
kan udarbejdelsen af videnregnskaber veere vigtigt
for selve virksomheden, fordi det tvinger ledelsen
til at seette ord pd det specifikke vaerditilbud og
risikoprofil. Desuden kan det veere vigtigt for at

tiltraekke investorer, sésom venture capital funds.

Under forudsatning af, at de tre cases er reprae-
sentative, ser det ikke ud til, at videnregnskaber

vil blive tillagt den store vegt i kreditansegninger
i banker i den neermeste fremtid, medmindre
situationen @ndrer sig. Dette er naturligvis i skarp
kontrast til statens interesse om at fremdyrke mere
videnbaserede virksomheder, men ansvaret vil

dog nezppe kunne placeres hos bankerne, som blot
opererer inden for de rammer, som staten udstik-
ker. Det er derfor statens opgave at enten opfordre
til eller kreeve en sddan udvikling. Et skridt i en
sddan retning kunne vere at gore videnregnskaber
obligatoriske, eksempelvis i Basel-reglerne. Det
afgorende punkt er dog nok, at staten vil veere med
til at deekke de risici, som er forbundet med udlan
til immaterielle investeringer med det formal at

gore en virksomhed mere videnbaseret.
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Af Svend Rege & Torben Bager

Barrierer for kriseindgreb og rad-
givning i mindre virksomheder -
laeren af Early Warning projektet

Abstract

Early Warning projektet har siden 2007 rddgivet
2200 mindre virksomheder, som var havnet i dyb
krise. Sammenlignet med en kontrolgruppe har
dette projekt haft positiv effekt pd de deltagende
virksomheders overlevelse og veekst, men har
derudover tydeliggjort de mange socialpsykologi-
ske og krisepsykologiske barrierer, der far ledere

i mindre virksomheder til at udsatte og undvige

nedvendige kriseindgreb.

Early Warning projektet

Early Warning (EW) blev etableret som forsegs-
projekt ultimo 2007. Inspireret af blandt andet et
hollandsk forbillede etablerede Erhvervs- og Byg-
gestyrelsen en ambulancetjeneste” for kriseramte
mindre virksomheder. Konkret blev initiativet
etableret som et landsdakkende projekt, forankret
i de regionale Vaeksthuse. En meget velvalgt (eller
heldig) timing beted, at projektet var ndet et ope-
rationelt niveau, da finanskrisen viste sig at satte

en skelsettende dagsorden.

Indtil medio 2011 har mere end 2200 virksom-
heder benyttet tilbuddet. Der er tilknyttet over
120 kompetente frivillige radgivere, hovedsageligt
rekrutteret blandt erfarne virksomhedsejere og
ledere. Ultimo 2010 blev der igangsat en effekt-
madling, hvis resultater er en del af bagrunden for

denne artikel.
Formaélene med EW er flere. De vigtigste er:

B At mindre virksomheder i krise far den ned-
vendige rddgivning, som sikrer, at virksom-
heden foretager nedvendige tilpasninger og
kommer ind i et nyt veekstforlab

W At urentable virksomheder lukkes, med mindst
muligt tab for samfundet, og sé vidt muligt pd
en méide som ikke handlingslammer ejeren

(flere serigse genstartere)

B At det bliver mindre stigmatiserende at fejle
med sin virksomhed (lidt mere amerikanske
tilstande)

Den konkrete radgivning
Radgivningsforlgbet varetages indledningsvist af
en af de 10 veeksthuskonsulenter, som er tilknyttet
projektet som EW konsulenter. Derefter tager en
af de frivillige radgivere eller en insolvensadvokat

som regel over. Forlgbet bestar af:

B Eteller to indledende moder med EW konsu-
lenten. P4 medet tilvejebringes et overblik over
virksomhedens og ejerens (ejernes) situation,
herunder bl.a. overblik over ekonomi, drift
og likviditet, sikkerhedsstillelser og personlige
forhold samt muligheder for at sxtte ind med
andringer, som medforer umiddelbar forbed-
ring af likviditet og indtjening. Den indledende
radgivning afsluttes med, at hovedpunkter i en

handlingsplan fastleegges
Derefter:

B Tilknyttes der en frivillig radgiver med rele-
vante kompetencer for en laengere periode, som
regel med henblik pd lobende sparring til ejeren
i forbindelse med implementering af nedven-

dige eendringer/forbedringstiltag
Eller:

B Der tages et eller to meder med en insolvensad-
vokat, med henblik p4 at afklare mulighederne
i forbindelse med konkurs, rekonstruktion eller
udenretlig forhandlingsforseg med kreditorer.
Athzengig af lesningsmodel fortsaetter virksom-

heden i mange tilfeelde et forleb med advokaten

Ovennavnte forleb er altid situationsbestemt, og

varierer derfor meget.
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Sma virksomheder kommer senere ud af
krisen end store

Gennemgdende kom de store danske virksomhe-
der hurtigt ud af krisen. De skar ned pa medarbej-
derstaben, omprioriterede og fokuserede forret-
ningen og kom i de fleste tilfalde styrkede ud af
krisen. Det illustreres af gode regnskaber fra en
lang reekke store selskaber i 2010 og perioderegn-
skaber for 2011.

Billedet er meget anderledes for de smé virksom-
heder. Antallet af konkurser steg drastisk i krise-
arene og en betydelig andel kerte med underskud
og teerede pé egenkapital (Jensen 2010). Arsagerne
til denne forskel mellem store og smé virksom-
heder er mange. Store virksomheder kan bedre
tilpasse sig @ndrede globale vilkdr end sm4, de kan
i et vist omfang velte egne problemer over pé de
mindre virksomheder, og de har en storre strate-
gisk og ledelsesmeessig kapacitet til at gennemfore
endringer. Men der er ogsé, som EW projektet
tydeligt har illustreret, forskel pa den ledelsesmaes-
sige vilje til at gennemfore smertefulde nedskeerin-
ger og omstillinger, iseer fordi medarbejderne ikke
er sd teet pé lederne i de store virksomheder som i
de smé (Steno 2011).

Early Warning virksomheder kommer hur-
tigere ud af krisen end en kontrolgruppe
Hensigten med EW projektet var netop at kleede
lederne i de smé virksomheder bedre pa til at
treeffe nodvendige beslutninger. I 2010 gennem-
fortes en effektmaling, hvor EW virksomheder
sammenlignedes med en kontrolgruppe, som ty-
der pé, at det er lykkedes at forbedre EW virksom-
hedernes chancer for at overleve og opna fremtidig
vaekst(Erhvervs- og Byggestyrelsen 2011). Ho-
vedkonklusionen er, at EW virksomheder skearer
hardere og hurtigere til end kontrolgruppen, og de
opndr hojere efterfolgende veekst. Det viser sig pd
folgende méde: En basisgruppe af EW virksomhe-
der har, i forhold til en tilsvarende kontrolgruppe,

som ikke har faet rddgivning af EW, haft folgende

udvikling i omsatning hhv. veerditilvaekst fra 2008
til 2010:

B Basisgruppen har et fald i omsatningen pé
8,9 %, medens kontrolgruppen har et fald pa
15,4 %

W Basisgruppen har et fald i veerditilveekst pa
7,5 %, medens kontrolgruppen har et fald pa
18,6 %

Basisgruppens vasentlig lavere fald pa bade
omsztning og varditilveekst daekker over et storre
fald forste ar end kontrolgruppen, og en storre

stigning i andet ar end kontrolgruppen.

Desuden konkluderer effektmalingen, at de EW
virksomheder, som ma lukke, gor det med 20 %
mindre geld til det offentlige. Det tyder pd en
hurtigere afklaring af, at lukningen er nodvendig
— hvilket er den bedst tilgeengelige indikator for
tabet til kreditorer generelt.

Socialpsykologiske barrierer for at opsage
hjeelp

Hovedparten af de virksomheder, som henvender
sig til Early Warning, er kriseramte eller endda
handlingslammede. Ofte kan rddgiverne se, at
virksomheden i en lang periode forud for kontak-
ten har fortsat en perspektivlgs drift og sat mange
reserver over styr. Som navnt er den vigtigste
arsag hertil tetheden mellem ledelse og medarbej-
dere i de mindre virksomheder. Dette afspejler sig

i en reekke socialpsykologiske forhold.

Identitetstab

Iseer for mandlige ejere oplever radgiverne, at det
er sveert for dem at se situationen i gjnene. Deres
identitet er bundet steerkt op pa rollen som (suc-
cesfuld) ejer og leder af virksomheden. Hans rolle
som forsgrger er ved at gd i oplesning, og han har

ofte ikke umiddelbart andet at satte i stedet.



Ejeren kan ikke se flere muligheder

Nar virksomheden er kriseramt eller handlings-
lammet har ejerlederen mistet overblik og handle-
evne. Ofte synes de kriseramte ejerledere, at de har
forsegt alt, og giver det som grund til, at det ikke

har noget formal at sege ekstern hjelp.

Ejeren er i personlig krise

Netop udsigten til et uhyre stort tab af bade
pkonomisk grundlag og identitet gor, at ejeren, og
ofte ogsa dennes familie, er i dyb personlig krise.
Den personlige krise kan vise sig pd mange méder.
Karakteristiske symptomer er bl.a., at det hele
flyder, opgivelse eller handlingslammelse, kraftige
stress symptomer, konfliktskyhed, manglende
fokus, skam — og skyldfelelse, fortraengning eller
en urealistisk virkelighedsopfattelse, andre far

skylden, vrede, afmagt, sorg og apati.

Serligt de virksomhedsejere, som ma se en luk-
ning i gjnene, skal ganske langt ind i den per-
sonlige kriseproces, for de vil se det uundgaelige

i gjnene. Vi ser ofte, at (den mandlige) virksom-
hedsejer forst accepterer, at noget skal ske, og at
der skal opseges hjalp, nar konen stiller ham sto-
len for deren, ind i mellem ved at give ham valget

mellem at ggre noget eller hun forlader ham.

Et eksempel herpé var en kone som kontaktede

os. Hun forklarede, at hun var blevet opmerksom
pa EW for ca. et &r siden. Manden ville imidlertid
forst nu acceptere, at hun kontaktede os. Bankens
krav om pantsatning af familiens sommerhus
havde gjort udslaget, og nu ville hun ikke mere.
Det viste sig i lobet af det indledende made, at to
medarbejdere uden videre kunne afskediges, da
der ikke var arbejde til dem. Manden havde hidtil
modsat sig dette, da det var medarbejdere, han selv

havde udlert og havde et personligt forhold til.

Folgende to klip fra et brev fra en virksomhed illu-
strerer, hvor hardt ejeren kan vere ramt person-

ligt: ”Jeg kommer forst tilbage nu med henblik pd

at fa et nyt mede, da der er sket sa mange kata-
strofer omkring os, at jeg snart ikke laengere kan
teenke klart”, og lidt senere ” Forst og fremmest ser
(navnet pa egtefellen) ikke leengere nogen mulig-
hed for at komme videre rent psykisk. Han foler, at
han kemper alene, op ad bakke, og at alt hvad der
kan ga galt, ogsd gér galt. (Og han har desveerre ret
langt hen ad vejen)”. I denne sag blev udgangen en
personlig konkurs efterfulgt af en gaeldssanering

i konkurs. I den forbindelse métte den mandlige
ejers mor afskrive ca. 800.000,- kr., hvilket selvsagt

var en bitter pille for begge parter.

Ubehag og angst ved at andre far indsigt
i situationen

Forlgbet af den personlige krise kan veere meget
forskelligt fra person til person. Nogle ejere giver

i lang tid deres omgivelser skylden for, hvad som
er hendt. Andre er fyldt af selvbebrejdelser for
beslutninger, de nu kan se, var forkerte. Specielt
sidstneevnte kategori er bange for at indvie uden-
forstdende i deres situation, fordi det konfronterer
dem med bade skyldfelelse og skamfelelse. Et
eksempel var en mandlig virksomhedsejer, som
kontaktede os telefonisk. To minutter inde i sam-
talen brast det ud af ham: ”Jeg kan godt sige dig,
at ringe til dig er en af de svereste handlinger jeg
nogensinde har gjort”. Han var dybt lettet, havde et
keempestort behov for at forteelle om sin situation

og folte sig ikke mere alene.

Angst for aegtefeellens reaktioner

Ofte er @gtefellen holdt hen med, at tingene snart
ville zendre sig til det bedre. Opsogning af hjalp
indebeerer, at realiteterne kommer frem. Nar
banken tilbyder at finansiere et labende underskud
mod fornyet sikkerhed (hvilket heldigvis ikke sker
sd hyppigt mere) i familiens bolig, sommerhus el-
ler opsparing bliver konen opmaerksom. Hun siger
ofte fra, nar det gar op for hende, at familiens basis
er truet, og sikrer da, at der bliver taget konkrete

skridt til at lgse situationen.
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Afslutning

Virksomhed i krise er ejerledelse for fuld udbles-
ning. En afgerende forudsatning for at hjzlpe
disse virksomheder er, at vi tager udgangspunkt i
ejeren og dennes forhold i relation til savel ledelse,
ejerskab og familie. For radgiveren er det vigtigt, at
vedkommende foler sig hjemme i savel hardcore
pkonomi, ledelse og jura som i socialpsykologiske
og krisepsykologiske mekanismer.

Early Warning projektets nuverende finansiering
raekker indtil videre til og med 2012. Der er inden
for projektets rammer opbygget en stor viden og
kompetence indenfor rddgivning af kriseramte
virksomheder, sével hos konsulenter som hos
frivillige. Den store sggning til programmet viser
dets relevans, og et stort, og tidligere udakket,
behov for radgivning er blevet afdaekket. Effektma-
lingen viser, at det ogsd ekonomisk er en sardeles
god forretning for samfundet. Derudover er det
lykkedes at opbygge et korps pa over 120 saerdeles
kompetente frivillige, tidligere og nuveerende virk-
somhedsledere, hvilket er en nyskabelse i forhold
til, hvilke omrader man traditionelt har set frivil-

ligt arbejde bidrage til.

Litteratur

M Erhvervs- og Byggestyrelsen (2011): Early Warning - en
evaluering af programmets indsat overfor kriseramte danske
virksomheder, udarbejdet af E-statistik for Erhvervs- og Byg-
gestyrelsen, april 2011.

M Carsten Steno (2011): De virkelige helte — et portreet af ejerle-
derkulturen. Kebenhavn: Gyldendals Forlag.

M Jensen, Kent Wickstrem (2010): Sma og mellemstore virksom-
heder i tal. Artikel i Cesfo Arsrapport 2010, s. 73-88. Center
for Entreprengrskab og Sméavirksomhedsforskning, Syddansk
Universitet.



Af Ann Hajbjerg Clarke, Majbritt Rostgaard Evald & Kristin Balslev Munksgaard

Samarbejde mellem offentlige og
private aktorer om innovative

projekter

Introduktion

Omdrejningspunktet for denne artikel er samar-
bejde mellem offentlige og private aktorer, som
har en felles interesse i at udvikle nye velfeerds-
lgsninger. Denne type samarbejde kaldes ofte for
Offentlig-Privat Innovations samarbejde (OPI).
Der har i Danmark veret et stigende fokus pd OPI
samarbejde, men der er fa beskrivelser af hvilke
modeller for samarbejde, der eksisterer. En bedre
forstaelse af, hvordan forskellige OPI samarbejds-
modeller fungerer, er central, hvis parterne skal
understottes i deres felles forseg pa at udvikle nye
og bedre velferdslgsninger. Den model for sam-
arbejde, der ofte anvendes i en dansk kontekst, og
som har opnaet stor politisk bevigenhed de senere
ar, refereres ofte til som konsortiemodellen. Vi
kigger naermere pa konsortiemodellen ved at folge
to OPI projekter, som bygger pa konsortiemo-
dellen. Trods det felles afset er projekterne dog
forskellige pa en raekke punkter, som indeberer,
at samarbejdets partnere ma handtere forskellige
udfordringer. Disse udfordringer influerer pa den
proces, partnerne skal gennemfore sammen og

ser ligeledes ud til at influere pa de resultater, der
kan forventes af samarbejdet. De to OPI projekter
varierer konkret i forhold til, hvad sigtet er med
projekterne og den made, hvorpé projekternes
offentlige og private partnere introduceres. Men
projekterne varierer ogsa i forhold til, hvordan
erkendelser drives frem via konkrete aktiviteter. I
artiklen sammenholdes de to projekter for at for-
st de forskelle, der eksisterer. Afslutningsvis dis-
kuteres de to projekter i sammenhang for at drage

en mere generel leering ud fra de to projekter.

Offentlig og privat innovations samar-
bejde

Indenfor de seneste ar i Danmark er der opstaet et
oget fokus pa OPI. Det sker ud fra rationalet om,

at OPI kan veere med til at lose nogle af velfeerds-

samfundets udfordringer. De udfordringer, vel-
feerdssamfundet byder p4, kan ikke lgses alene af
enten offentlige eller private aktarer, da der ofte vil
vare behov for at partnernes forskellige kompe-
tencer sammentznkes for at nd frem til holdbare
og innovative lgsninger. Det forventes saledes, at
samarbejder mellem offentlige og private aktorer
kan skabe nye og bedre velfeerdslgsninger, der kon-
kret vil fore til bedre udnyttelse af de fa ressourcer,
det offentlige har og endvidere give oget vaekst- og
eksportmuligheder for erhvervsvirksomheder
(EBST 2010, FORA 2010, MandagMorgen 2010).
Dette er ogsd begrundelsen for, at det er relevant at
fa en bedre og mere nuanceret forstéelse af, hvor-
dan forskellige OPI samarbejdsmodeller fungerer,

og hvordan disse kan understottes forskelligt.

Men hvad er OPI? Klijn and Teisman (2003)
skrive, at OPI er et samarbejde mellem offentlige
og private aktarer, som sammen udvikler produk-
ter og/eller services, og som deler risiko, omkost-
ninger og fordele. Det er séledes et samarbejde,
hvor gensidighed ber vere udbredt. I Erhvervs- og
Byggestyrelsens definition af OPI samarbejder
(EBST, 2009) veegtes dette aspekt ogsa hejt, idet
relationen mellem deltagerne ikke karakteriseres
som et almindeligt aftager-/leverander-forhold
med henblik pé levering af en kendt lasning.
Tveertimod ses deltagerne i et OPI samarbejde
som udviklingspartnere, der sammen udforsker
nye innovative lgsninger pé felles definerede
problemer. Sa foruden gensidigheden indebeerer

denne type samarbejde ogsé innovation.

Til trods for det store potentiale, som tilleegges
OPI samarbejder og den stigende bevagenhed om-
rddet har empirisk, sker der begraenset med forsk-
ning indenfor omradet. Hvad der indtil videre har
preeget den akademiske litteratur er hovedsageligt
to diskussioner (Munksgaard, Evald & Clarke,
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kommende bidrag). For det forste en diskussion af
hvilke betingelser OPI samarbejde fungerer under,
nar offentlige strukturelle lovgivningsmeessige
forhold tages i betragtning, sisom udbudsregler,
da disse forhold har stor betydning for, hvor villige
specielt de private aktorer er til at indga i saidanne
samarbejder (se fx. Martin et al. 1997). For det
andet en diskussion af hvilke speendinger, der
eksisterer mellem offentlige og private aktarer, da
spandingerne kan have stor betydning for, om der
kan skabes forstéelse for hinandens vaesensforskel-
lige prioriteter og mal (Dinnie m.fl., 1999; Hartley,
2005; Schmidt, 2008, Brecher and Wise, 2008; Cur-
rie m.fl., 2008).

Foruden den sparsomme akademiske litteratur der
er til radighed, er der i Danmark gennemfort flere
empiriske studier af OPI samarbejder. Disse stu-
dier er gennemfort af en raekke forskellige instan-
ser i Danmark, der gnsker at fremme interessen
for OPI samarbejder (EBST, 2009, 2010; FORA,
2010; Designit, 2010). Studierne indeholder ofte
beskrivelser af en raeekke generelle udfordringer og
generelle forudsatninger for succes med OPI. Det
er ogsa 1 denne forbindelse, at nogle overordnede
former for samarbejdsmodeller er blevet peget ud,
heriblandt konsortiemodellen. Hvad studierne
dog mangler, er en mere detaljeret stillingtagen

til de udfordringer, samarbejdsmodeller medfe-
rer, ndr de omszettes i praksis pa forskellig vis, og
hvordan disse udfordringer preeger en proces, der
gerne skulle vaere karakteriseret af gensidighed og

innovation.

Resten af artiklen er struktureret sdledes, at vi forst
beskriver to OPI projekter fra sygehussektoren i
Danmark. De to projekter er overordnet set base-
ret pa konsortiemodellen, som i det folgende vil
blive defineret. De to projekter omszetter i praksis
konsortiemodellen forskelligt, hvilket indebeerer
forskellige udfordringer i forhold til at opna en
samarbejdsproces, der er preget af gensidighed og

innovation. For at forstd udfordringerne diskute-

res projekterne ud fra nogle centrale forhold og

afslutningsvis i sammenheeng for at skabe en mere
generel leering fra projekterne. Der tages udgangs-
punkt i to igangveerende OPI samarbejdsprojekter,

som endnu ikke er afsluttede.

To overordnede samarbejdsmodeller

for OPI

Som omtalt tidligere er der flere empiriske studier,
som beskriver forskellige typologier for OPI
samarbejder. Et bud pa en samarbejdstypologi er
givet af Erhvervs- og Byggestyrelsen (EBST 2009).
Typologien er baseret pé en raekke casestudier af
OPI samarbejder gennemfert primert i Danmark.
Den ene OPI type er et bottom-up initiativ og
kaldes for "Lokalt OPI samarbejde’, og den anden
OPI type er et top-down initiativ, som refereres til
i denne artikel som "konsortiemodellen’. Specielt
konsortiemodellen har vist sig at blive praktiseret
i udbredt grad i Danmark. Ikke blot har modellen
opndet politisk interesse, men en reekke midler er
ogsa blevet tilfart pa projektniveau. Det er sdledes
vigtigt at se nermere pa modellen, da nuvarende
OPI samarbejder kan skabe praecedens for frem-
tidens forseg pd OPI samarbejder. I det folgende
gennemgdr vi derfor to overordnede samarbejds-
modeller for OPI, der kan opfattes som hinandens
modstykker. Vi gor dette for at give en bedre

forstaelse for konsortiemodellen.

Ses der naermere pa modstykket til konsortiemo-
dellen, de lokalt forankrede bottom-up projekter,
er disse typisk karakteriseret ved at involvere fa
virksomheder, og ofte er de primaere drivkraefter
eller ildsjele i projekterne enkelte frontmedarbej-
dere. Konsortiemodellen er derimod kendetegnet
ved, at der typisk er mere end tre virksomheder
involveret, herunder ofte ogsa forskningsinstitu-
tioner, hvorfor der typisk ofte er tale om flere for-
skellige delprojekter under et overordnet projekt.
Projekterne er ofte drevet af flere projektledere og
er derudover forankret pé politisk og ledelsesni-

veau. Innovationsprocessen er dermed ofte mere



formaliseret end tilfeeldet er ved de lokalt forank-
rede projekter, som ofte opstdr mere spontant eller

ad-hoc.

Bottom-up samarbejdet udmeerker sig specielt
ved, at det ofte er fleksibelt og uformelt anlagt,
hvilket indbefatter, at gensidig tillid parterne
imellem til en vis grad allerede eksisterer inden
projektets opstart. Beslutninger kan i gvrigt
hurtigt traeffes grundet det lille antal partnere
(EBST, 2009). Dog understreges det fra Erhvervs-
og Byggestyrelsens side, at disse projekter ofte er
sdrbare, da de hyppigt mangler ledelsesmzessig
opbakning. Ildsjeles omhu og iherdighed samt
parternes tillidsbaserede relationer er séledes ikke
altid tilstreekkelig for at projekterne lykkes.
Konsortiemodellen er ofte karakteriseret ved at
veere sd store projekter, at de ofte kan tiltrackke
storre virksomheder og en strategiske forankring
pé bade politisk og ledelsesniveau. Dette mindsker
ofte risikoen for at projekterne stopper, for de er
fuldferte. En ofte formaliseret innovationspro-
ces skaber en naturlig fremdrift i projektet, men
gensidigheden blandt parterne skal ofte forhandles
undervejs, og derfor er tillidsbaserede relationer
mellem parterne ofte ogsd under opbygning.

Fleksibilitet i innovationsprocessen er dog langt

Lokalt OPI-samarbejde
(Bottom-up modellen)

Initiering/forankring

Forpligtelse Uformel
Virksomheds- og brugerinvolvering "On the go”
Storrelse 1-3 (parter)

Note: Baseret pa Erhvervs- og Byggestyrelsens OPI typologi (EBST, 2009)

Lokalt initieret af frontmedarbejdere

mindre end ved bottom-up-projekterne, og
samarbejdsprocessen kan derfor forekomme bu-
reaukratisk og langsommelig, hvilket til tider kan

haemme de mere eksperimenterende forslag.

Praesentation af to OPI projekter og
centrale karakteristika

Den folgende beskrivelse er baseret pd empiriske
casestudier fra to forskellige OPI projekter, som

er blevet fulgt over en periode pa 1% ar. Casestu-
dierne illustrerer to forskellige mader at hind-
tere et samarbejde preeget af konsortiemodellen
pé, hvilket medferer, at de to OPI projekter star
overfor meget forskellige udfordringer, som bade
praeger samarbejdsprocessen og samarbejdets
potentielle output. De to projekter er blandt andet
forskellige, hvad angér deres sigte og den made,
hvorpa projektets offentlige og private partnere
introduceres. Men projekterne er ogsa meget for-
skellige i forhold til, hvordan de driver erkendelser
frem via konkrete aktiviteter. I forhold til samar-
bejdsprocessen er de to projekter endvidere begge
praeget af, at de fortsat skal have fokus pé, hvordan
parterne og deres involvering i projekterne kan
preage tilliden parterne imellem og den innovative
proces, der udvikles i projekterne. Forskellighe-

derne er afspejlet i figur 1.

OPI-konsortium
(Top-down modellen)

Initieret af det politiske niveau eller det
administrative ledelsesniveau

Formel
Preedefineret model

3+ (partner)
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OPI-konsortie-samarbejdsmodellen

DEFU-STEPP projektet
Sigtet med projektet (mal/middel) Fokus pa konkrete mal
Udveelgelse af partnere

Aktiviteter/metoder

Partnere er udvalgt pa forhand

Fokus pa feelles erkendelse, udvikling af ideer og

BIV projektet
Fokus pa anvendt middel
Partnere udvaelges lobende

Fokus pa brugerdreven innovation

overforelse af viden mellem offentlige og private aktorer. og idégenerering for sygehuspersonaler.

Forskningsprojekterne vil i det folgende kort blive
beskrevet nedenfor, hvorefter deres ligheder og
forskelligheder vil blive diskuteret sammen med
observerede fordele og ulemper. Projekterne er
endnu ikke afsluttede, og artiklens resultater skal

derfor ses som forelgbige betragtninger.

DEFU-STEPP projektet

Sigtet med projektet DEFU-STEPP (den fuldauto-
matiske sterilcentral og procedurepakning) er at
udvikle og producere relevante hjelpemidler og
designelementer til automatisering af sterilcentra-
ler. Det er saledes forventningen, at effektiviteten
pé sterilcentraler forbedres, at nedslidning af
personale formindskes og at bakteriekontrol-

len forfines. Endvidere skal projektet gerne give
virksomhederne mulighed for en eget omsatning
og adgang til nye potentielle markedsomrader
med eksport muligheder. Projektet skal endvidere
pa et mere overordnet niveau illustrere, hvordan
forretningssystemer kan udvikles til inddragelse
af de rette aktorer, og hvordan offentlige kunder
kan sammentankes med private producenter og
rddgivere i losninger pd storre komplekse opgaver,

som de traditionelt ikke samarbejder omkring.

Projektets partnere har veret defineret pa for-
hand, selvom der har veeret fa udskiftninger i
deltagerskaren efterhanden som delprojekterne
har udkrystalliseret sig. Opstartsprocessen har
endvidere ufrivilligt veeret preeget af udskiftning
af, hvilken enhed der overordnet har skullet lede
projektet. I dag ledes projektet af Institut for Tek-
nologi og Innovation ved Syddansk Universitet.

Endvidere deltager en rakke forskellige partnere i

projektet, som dakker konsulenter, personaler fra
sterilcentraler fra en raekke sygehuse, producenter
og tredjeparter fra Institut for Entreprengrskab og
Relationsledelse ved Syddansk Universitet.

Aktiviteterne i projektet har indledningsvis veret
praget af en raekke fellesmoder for samtlige
deltagere, hvor der er blevet sat fokus pa sterilcen-
traler via besog pd flere sterilcentraler i Danmark
og Norge. Endvidere har generelle vurderinger af
nuvarende arbejdsgange pa sterilcentraler praget
medernes indhold. Udfaldet af disse meder har
vaeret en rakke projektforslag til forbedring af
arbejdsmiljeet og til effektivisering af arbejds-
gange i sterilcentralerne. Fire projekter er udvalgt
til videre arbejde med en projektgruppe nedsat
indenfor hvert af disse temaer, bestdende af per-
sonale fra sterilcentraler, producenter, konsulenter

og videninstitutioner.

BIV projektet

Sigtet med projektet Brugerdreven innovation til
udvikling af velfeerdsteknologier (BIV) er at ud-
brede kendskabet til brugerdreven innovation hos
béde brugere og private leveranderer af velferds-

teknologiske produkter.

De involverede partnere i projektet er Region
Syddanmark, Designskolen Kolding og Institut for
Entreprengrskab og Relationsledelse ved Syddansk
Universitet i Kolding. @vrige partnere (personaler
fra sygehuse, videninstitutioner, virksomheder
m.v.) involveres lgbende i projektet, og der er afsat
midler i projektet til ad-hoc involvering af nye

partnere.



Som et vigtigt led i projektets aktiviteter er der
blevet lavet en online innovationsbers, som er
debt INVIA (www.invia.nu), hvor leger, syge-
plejersker, patienter, pargrende, virksomheder
m.fl. kan uploade ideer til produkter, services,
procesforbedringer mm. til forbedringer i social-
og sundhedssektoren. Disse ideer evalueres af et
innovationspanel, som ogsd vurderer, hvordan
ideerne indledningsvis kan feres ud i livet, eksem-
pelvis ved indkeb, udvikling, patentsegning eller
samarbejde med virksomheder. Endvidere er en
raekke konkrete projekter igangsat, som skal treene
sygehuspersonaler i brugerdreven innovation og
gore dem bevidste om det i hverdagen, saledes at
de aktivt spger forbedringsmuligheder og udvikler
nye ideer til produkter og services. Om idéindeha-
veren er involveret i det senere udviklingsprojekt,
afheenger af idéens karakter og varierer atheengigt
af, om denne er interesseret i at fortsatte. Der er
endvidere lavet konkrete initiativer i form af work-
shops og etnografiske studier for at identificere
potentielle problemomrader og nye potentielle
lgsninger. Et eksempel pa dette er maltider pa
sygehuset, medicindosering og kronikere.

I forhold til udvzlgelse af partnere til projektet
har projektet indtil nu primeert fokuseret pa
identifikation af konkrete ideer, men det forventes,
at der i den resterende del af projektet kommer
mere fokus pa at fore ideerne ud i livet og i den
forbindelse en langt storre grad af involvering af
virksomheder. P4 nuverende tidspunkt har man
arbejdet pa at involvere virksomheder, nar et
konkret sygehus har accepteret at kebe det feerdigt
udviklede produkt.

Diskussion af de to samarbejdsmodeller

I det folgende diskuteres de to projekter i forhold
til hinanden med udgangspunkt i sigtet med pro-
jekterne, involvering af partnere, projektledelse og

rollen, som udbudsreglerne spiller.

Sigtet med projekterne

Det overordnede fokus og maél for de to projekter
er forskelligt. DEFU STEPP projektet fokuserer
pé én funktionsenhed nemlig sterilcentralerne,
hvilket giver mulighed for en dyb indsigt i proble-
matikker og lgsninger, som relateres hertil. BIV
projektet er karakteriseret ved en bred tilgang
uden fokus pa én specifik afdeling eller sygdom,
men med mulighed for at eksperimentere med
forskellige former for brugerdreven innovation
og metoder til at genere ideer til OPI projekter. I
BIV projektet arbejdes der séledes med forskellige
tilgange til problem- og identifikation, hvor der
opnas en god forstaelse for, hvilke muligheder der
er for brugerdreven innovation i en OPI sammen-
haeng, og hvor potentielle barrierer findes. Over-
ordnet set kan det saledes konkluderes, at hvor
DEFU STEPP projektet har et mél-fokus i form
af losninger til sterilcentraler, har BIV projektet
fokus pa brugerdreven innovation som et middel
til at identificere ideer, der kan lede til potentielle
OPI samarbejde.

DEFU STEPP projektets snaevre fokus giver mu-
ligheder for videnoverforelse mellem partnerne,
som kan lede frem til nye produkter og effektivi-
tetsforbedringer, og som potentielt ligger udenfor
projektudviklingsperioden. Projektets snavre
fokusering kan potentielt danne grundlag for
mere systemiske lgsninger, hvor man tenker flere
lgsninger sammen til at lose mere komplekse pro-
dukt- og proces-problemer hos sterilcentralerne,
som gar pa tvers af virksomhedernes kompeten-
cer. Dette modarbejdes dog af, at delprojekterne
p-t. arbejder uatheengigt af hinanden og i begreen-
set omfang koordinerer deres lgsninger. Modsat
ligger der i BIV projektet en svaghed ved at have et
”middel” fokus og ikke fokusere pa en specifik af-
deling, patientgruppe eller sygdomsforleb, da det
kan vere svert at fa en dybdegdende forstéelse for
problematikker og mulige losninger i potentielle
udviklingsprojekter. Det kan derfor ogsa vaere

potentielt besveerligt at tiltraekke virksomheder,
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ndr det er sveert at gennemskue, hvilket output,

der skal arbejdes hen mod.

Til gengaeld ligger der en styrke i BIVs made at
eksperimentere pa med forskellige tilgange til

OPI ide identifikation. Ideerne i BIV kan initieres
bottom up fra brugere, som laegger deres ideer

ind i INVIA databasen, som efterfolgende bliver
evalueret af et innovationspanel. Hvordan ideerne
fores videre er fleksibelt, og i projektet arbejdes
der pa forskellige veje, ideerne kan folge for at
blive realiseret. Endvidere undersoges det, hvordan
det offentlige kan understotte medarbejdere med
gode ideer. Dette arbejde kan potentielt lede til nye
OPI metoder og tilgange. Grundet projektets eks-
perimenterende natur, hvor der konstant udvikles,
forandres og praves grenser af, kan der ogsa opsté
problemer i form af modstand fra potentielle part-
nere eksempelvis sygehuse og problemer i forhold
til den geeldende lovgivning. Endvidere forekom-
mer det, at der er en aftheengighed af sygehusledel-

sernes velvillighed for at gennemfore projekterne.

Involvering af partnere

Hvornar og hvordan partnerne involveres er ogsa
et punkt, hvor de to projekter adskiller sig fra
hinanden. DEFU STEPP er karakteriseret ved en
formaliseret tilgang til innovationsprocessen, hvor
virksomhederne er defineret pa forhand. Det giver
blandt andet mulighed for at tiltreekke kernevirk-
somheder i branchen. Modsat er BIV projektet
karakteriseret ved fleksibilitet i forhold til involve-
ring af samarbejdspartnere. Tre centrale samar-
bejdspartnere er indskrevet i projektbeskrivelsen,
de resterende partnere involveres labende. En lg-
bende involvering af forskellige partnere kan vaere
en udfordring i forhold til at skabe og opretholde
gensidig tillid og forpligtelse partnerne i mellem,
specielt kan en sen involvering af de private virk-
somheder resultere i begraenset skabelse af tillid og

gensidig udveksling af ideer og informationer.

Pa den anden side viser DEFU STEPP delpro-
jektarbejdet, at det forholdsvis tette samarbejde
skaber tillid og understotter, at partnerne dbner
op og er villige til gensidigt at dele informationer
med hinanden, séledes at en videnoverforelse kan
finde sted, og at man sammen kan skabe nye las-
ninger. Det tidlige valg af partnerne gor dog ogs4,
at projektet er athangigt af, at de rette centrale
aktorer er defineret pa forhdnd, da partnerne ellers
ikke kan f4 betalt udgifterne relateret til projekt-
deltagelsen. Det er dog problematisk pa forhand
at definere partnere, da relevansen af partnerne

i opstartsfasen ikke tager hensyn til problemom-
rdder, som opdages lobende i projektet. Det kan
resultere i, at projektgrupperne mangler kompe-
tencer. Det har da ogsa resulteret i, at nogle nye
virksomheder er blevet indlemmet. Nye medlem-
mer kan dog ikke fa daekket udgifterne, hvilket har
ledt til frustration i nogle af grupperne. Derfor

er den mindre fleksibilitet i forhold til lgbende

at involvere nye partnere i projektet med til at
gore denne samarbejdsform mindre smidig end

nedvendigt er.

Projektledelse

Et centralt tema for at fi projekterne til at fun-
gere optimalt er projektledelse. ] DEFU STEPP er
dele af planlegningen og ansvaret uddelegeret til
projektgrupperne, hvilket ser ud til at have skabt
ansvarsfolelse og drivkraft i projektet, ligesom de
er vigtige for at skabe tillid mellem partnerne. Spe-
cielt grupper med en driftig og engageret projekt-
leder ser ud til at have fremdrift. Ligesom partner-
ne har veret villige til at arbejde pa forskellige dele
af projekterne mellem projektmederne fx finde
informationer og lave prototyper. I BIV projektet
har man kun i begrenset omfang formet grup-
per mellem det offentlige og private, derfor bliver
det ogsé den overordnede projektledelse selv, som
skal veere ildsjel og drive projektet. Det kan give

et overblik og en indre logik i projekterne, men

det kan ogsa betyde, at der ikke opnds den samme



fremdrift i lesningsforslagene og i udviklingen af
disse som i DEFU STEPP projektet, da virksomhe-
derne bliver sent involveret, og en del af losnin-

gerne allerede er fastlagt.

Udbudsregler

Et punkt som er meget central for alle OPI
projekter er, hvordan problematikken omkring
udbudsreglerne héndteres, da en forkert struk-
tur eksempelvis kan forhindre en virksomhed i

at deltage i det endelige udbud. I DEFU STEPP
projektet er den umiddelbare problematik med
hensyn til udbudsregler reduceret i og med, at der
ikke er en efterfolgende kobsaftale eller udbud. Et
manglende udbud kan dog ogsé begraense private

virksomheders motivation for at deltage.

I BIV projektet er et centralt, men endnu ikke Ipst,
punkt i projektet, hvornar og hvordan virksomhe-
derne involveres, og hvordan udbudsproblematik-
ken skal hdndteres. Der er i projektet mulighed for
at eksperimentere med forskellige udbudsformer.
I nogle projekter er der forsegt at fa en officiel
kobskontrakt fra det offentlige, forend projektet er
blevet lagt ud i et OPI samarbejde. Det kan i nogle
situationer vere motiverende for virksomhederne,
medens det i andre situationer kan virke heem-
mende for udviklingsprojektet, da virksomhe-

derne involveres for sent.

Afrunding med generel lzering
Omdrejningspunktet i artiklen er en samarbejds-
model, der kaldes for ’konsortiemodellen’, der
overordnet set er karakteriseret ved at samarbejder
mellem offentlige og private akterer ofte initieres
top-down og forankres pa bade politisk og ledel-
sesniveau. Vores casestudie viser, at konsortiemo-
dellen kun er en overordnet model, idet modellen
kan omszeettes pa forskellig vis, hvilket har tydelige
konsekvenser for, hvordan samarbejdsprocessen
forekommer. En mere nuanceret forstéelse af,

hvordan denne model fungerer i praksis, er siledes

central, hvis offentlige og private partnerne skal
understottes i deres felles forseg pa at udvikle nye

og bedre velferdslgsninger.

Vi har derfor set naeermere pé, hvordan konsor-
tiemodellen i to konkrete tilfeelde er blevet omsat
i praksis ved at folge to empiriske casestudier

af OPI samarbejde over 1% dr. Vi har fremhee-
vet forskellene mellem projekterne, men kan

pé nuverende tidspunkt ikke vurdere om disse
udger centrale varianter af OPI konsortiemodel-
len. Andre centrale varianter kan ogsd taenkes at
findes, hvilket vil kreeve yderligere forskning for
at klargere. Casestudierne viser dog tydeligt, at de
to OPI projekters made at omsette konsortiemo-
dellen pa indeberer seregne udfordringer, som
béade influerer pd den proces, offentlige og private
akterer gennemfeorer sammen og ligeledes ser ud
til at influere pa de resultater, der kan forventes
af samarbejdet. I artiklen har vi diskuteret de to
projekter i forhold til hinanden, og i det folgende
vil vi derfor afslutningsvis uddrage generel leering
fra de to projekter, der ser ud til at veere relevant

for andre OPI projekter.

I forhold til de to projekters sigte skal disse vurde-
res forskelligt, da proces og output er forskelligt.
Ved et projekt, der har fokus pa midler, kan man
eksperimentere med forskellige metoder, som
generer nye ideer og perspektiver. Men der ligger
samtidig en risiko i en for eksperimenterende
tilgang, idet konkrete resultater kan udeblive i
form af iveerksatte OPI projekter, der opnér et
bestemt output. I projekter, som er mere fokuse-
ret pd mal, er der gode chancer for at iveerksaette
konkrete OPI projekter med bestemte output, dog
kan innovationshgjden udeblive, hvis man ikke
formadr at eksperimentere og bryde med de geengse
forestillinger om, hvad brugbare losninger er eller
hvilke problemer arbejdsgange indebeerer. Derfor
er en hensyntagen til begge elementer nodvendige

i fremtidige OPI projekter.
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Hvorndr partnere identificeres i OPI projekter

er ogsé centralt at forholde sig til. En fastlast
deltagerliste fra projektets initiering kan veere

en spendetroje for projektets videre forlob og
begranse projektets muligheder for at eksperi-
mentere og udvikle sig over tid. Pd den anden

side kan et for eksperimenterende islet betyde,

at projekter ikke formuleres med henblik pa at
identificere potentielle partnere eller at partnere
identificeres for sent i forlgbet. I verste fald kan
man ende i en situation, hvor det offentlige har
taget teten pd at innovere og glemt relevansen af at
fa input fra private partnere og dermed risikere, at
private virksomheder ikke kan se potentialet i den

lgsning, som er identificeret.

Et andet aspekt ved valg af private partnere

er involvering af virksomheder, som kan vare
potentielle konkurrenter, idet gensidigheden eller
tilliden parterne imellem kan mindskes. At private
partnere kan vere papasselige med at udvise til-
lid til hinanden, da det indeberer en vis risiko,
fremheever imidlertid vigtigheden af lobende at
skabe felles fodslag i de enkelte projektgrupper.
Dette er en veesentlig opgave for projektledelsen i

delprojekterne.

Der skal veere en balance mellem det ansvar, den
overordnede projektledelse patager sig, og det
ansvar, der uddelegeres til de enkelte delprojekter.
Hvis den overordnede ledelse forhindrer selvle-
delse, fordi de har en interesse 1 selv at drive alle
projekter, skaber de flaskehalsproblemer for de en-
kelte projekters fremdrift og udvikling. Medlem-
merne féar aldrig lov til selv at skabe engagement
og fremgang. P4 den anden side er det vigtigt med
en engageret overordnet projektledelse, der spotter
behov for statte undervejs i de enkelte projekters
udvikling for at sikre, at de enkelte projekter drives

fremad og udfordres for at opna ny indsigt.

Udbudsregler er en problematik, der forfelger de
fleste OPI projekter. En udfordring, der dog ser

ud til at tegne sig, er at offentlige partnere i OPI
samarbejdsprojekter skal turde forlade de klas-
siske udbudsmetoder og turde afpreve nye veje
for innovationssamarbejde. Innovationsprocesser
har gavn af, at den offentlige part hurtigt i et OPI
forlgb inviterer private partnere med i samarbej-
det. Det er dermed ikke de offentlige, som satter
kravene til, hvad de private skal udvikle, det er i
feellesskab, at behovene og problemerne skal iden-
tificeres og udvikles. Derfor er det vigtigt, at man

udformer udbudsregler, der tager hajde for dette.
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Af Andreas P Cornett & Nils Karl Serensen

Vindenergisektoren i et regionalt

erhvervsudviklingsperspektiv: klynge-

udvikling og branchetransformation

Traditionelt forbindes vindenergi branchen i Dan-
mark med Jylland og de mindre urbaniserede dele
af landet. Det gelder naturligvis for lokaliseringen
af elektricitetsproduktionen ved hjelp af vindmel-
ler, men har traditionelt ogsa preaeget fremstillingen
af vindmeller og dermed den direkte beskeftigelse
iindustrien. I de forste ar var branchen i grad pre-
get af smd og mellemstore virksomheder der drev
udviklingen. Tendensen mod koncentration i bran-
chen og virksomhedssammenslutninger de seneste
10 — 20 ar har dannet udgangspunkt for en bran-
che, der pa mange mader kan karakteriseres som
en sterk klynge pa line med klassiske europziske
industriklynger i f.eks. Norditalien eller Baden
Wiirttemberg i Tyskland.

I et regionalt dansk perspektiv har ikke mindst in-
ternationaliseringen af produktionssystemerne og
veerdiskabelsen i almindelighed og i serdeleshed i
de store dansk baserede virksomheder @ndret for-
delingen af beskeftigelsen i Danmark og hermed
ogsd arbejdsstyrkens sammensatning og dens
kompetenceprofil. Begge dele haenger snaevert sam-
men og har vasentlige regionale implikationer, li-
gesom de sma og mellemstore virksomheders rolle

i produktionssystemet har @ndret sig.

Nearvarende bidrag bygger pa de forste resulta-
ter fra en undersegelse gennemfort med stotte fra
Vekstforum Syddanmark, der belyser forskellige
aspekter vedr. ’Energi pd havet. Forskningsdelen
ledes af Svend Ole Madsen, SDU Esbjerg. I denne
artikel preesenteres resultater fra to delunderso-
gelser vedr. branchens rammebetingelser og dens
regionale/lokale betydning. Et centralt emne er
konsekvenserne af den markeds- og produktions-
massige globalisering for industriens lokalisering,
samt udviklingen i de tilknyttede serviceydelser i
forbindelse med installation og vedligeholdelse.

Disse bliver mere og mere betydningsfuld nér det

geelder udviklingen i vedvarende energi og den be-
skaeftigelse der genereres. Dette dbner nye mulighe-

der for smv’er og iveerksaettere.

1. Regional betydning beskzeftigelse etc.

Det kan vere svart at identificere den samlede
beskaftigelse som vindenergi sektoren genererer,
da en stor del af veerdiskabelsen og beskeftigelsen
ligger hos underleveranderer og virksomheder der
normalt ikke direkte henregnes til branchen. En re-
gional fordeling er endnu vanskeligere, men et for-
ste bud pé sdvel beskeftigelse som regional forde-
ling giver vindmelleindustriens branche statistik,

jfr. figur 1 nedenfor.

Omrédderne med den storste beskaftigelse malt i
antal beskaftigede fandtes i 2009 i Midt og Vest-
jylland, i Arhus, Randers og Aalborg kommuner,
samt dele af det tidligere Storstroms amt. En be-
tydelig del af branchens beskeftigelse er i de storre
byomrader herunder Kebenhavnsomradet. Set i
forhold til kommunernes samlede beskeftigelse i
den private sektor var den relative betydning dog
storst i Ringkebing-Skjern, Ikast-Brande og Lan-
geland kommune. Isar sidst nevnte og Lolland er
hérdt ramt af lukninger og afskedigelser i kelvan-
det pa finanskrisen og den generelle gkonomiske
afmatning. Dette forstarkes yderligere af den til-
tagende internationalisering og @ndringen i veerd
iskabelsen(lokalisering), hvor en tiltagende del af
den indenlandske aktivitet ligger i videnstunge og
organisatorisk-markedsrelaterede aktiviteter, samt
serviceringen af eksisterende faciliteter mv. Hertil
kommer at udviklingen de seneste r for de storste
akterer er gdet i retning af total- og systementrepri-
ser, f.eks. i forbindelse med etableringen af offshore
anlaeg. Det stiller store krav ikke kun til de tekniske,
men ogsd finansielle og management kompetencer,
hvilket bl.a. illustreres af, at to store traditionelle

multinationale industrielle konglomerater (Gene-
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A: Antal beskaeftigede i kommunen
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Source: Vindmeglleindustrien 2011

ral Electric og Siemens) er at finde blandt de storste

akterer pa markedet i dag.

Alt dette peger mod en aftagende relativ betydning
af dele af produktionskeden der typisk er lokali-
seret i udkantsomraderne. Fysisk produktion lag-
ges taettere pd markederne (se figur 2), og hvor
produktionsomkostningerne er lavere. Herudover
vil der péd grund af interessentforholdene pa efter-
sporgselssiden ofte veere et steerkt onske om lokal
produktion, som det ogsa kendes pa andre omra-
der, hvor offentlige eller halvoffentlige interesser er

involveret.

2. Markedsudvikling og lokalisering

Set i et dansk perspektiv er det dels den i de
senere ar aftagende hjemlige eftersporgsel, dels
forskydningen i sektorens globale tyngdepunkter
mod Amerika og iser Sydestasien der er med til
at fremskynde den under alle omsteendigheder af
konkurrencemeessige drsager uomgengelige om-

strukturering af veerdiskabelsen. Som det fremgar

B: Andel af beskaeftigede i den private sektor
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Source: Vindmelleindustrien 2011

af skennene i figur 2 er vi kun ved denne udvik-

lings begyndelse.

At den danske vindenergi branche har taget beskik
af denne udvikling ses med al gnskelig tydelighed
i figur 3. Den danske andel i den samlede omsaet-
ning i et voksende marked er faldet fra ca. 2/3 til
halvdelen i lgbet af en periode pa 5 ar. I henhold
til oplysninger fra branchen har den indenlandske
beskaftigelse veeret forholdsvis stabil svingende
mellem ca. 21.000 i 2005 og 28.400 i 2008. 1 2010
estimerede branchen beskeftigelsen til ca. 25.000;
en svag stigning sammenlignet med aret for. Vigti-
gere er, at omsatningen per ansat i samme periode
blev fordoblet. Oplysningerne ma dog tages med
det forbehold, at brancheforeningen medlemssam-
mensatning varierede over tid ligesom medlems-
virksomhederne naturligvis som regel var leveran-
derer til andre end vindmelleindustrien. Derved
indgér de i flere produktionssystemer eller klynger
om man vil. I henhold til en undersegelse gennem-
fort af Vindmelleindustrien i 2008 har ca. 1/3 af



Figur 2: Installeret vindenergi kapacitet i GW fordelt pa regioner og forventet global udvikling frem til 2030
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Kilde: GWEC 2011 her citeret efter Cornett & Sgrensen 2011a.
medlemsvirksomheder en vindenergirelateret om- omsatning for mere end 75 % vedkommende lig-
setning pa 25 % af den samlede omsetning, 1/3 ger inden for sektoren.

mellem 25 og 75 % medens den sidste tredjedels

Figur 3: Omsaetningen i vindenergi branchen i Danmark og global i mrd. €
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3. Konsekvenser af strukturaendringer og
funktionsskift

Som antydet i det foregdende pdgar der store an-
dringer i den globale vindenergi sektor, delvis
grundet @ndringer og fluktuationer pé de traditio-
nelle energimarkeder, hen imod en tiltagende in-
teresse for vedvarende energi med deraf folgende
veekst markedet pd lengere sigt. Hertil kommer, at
udbygningen i de seneste dr primeert er sket i store
vindmelleparker, forst pa land, og nu i stigende
omfang offshore pa havet. Selv om den dansk base-
rede vindenergibranche har veret i vakst, er dens

relative globale betydning aftagende. Mere betyd-

ningsfuldt for den danske og regionale udvikling
er imidlertid, at den fysiske produktion i Danmark
er kommet under pres, hvilket iser er giet ud over
produktionen af vinger og andre store komponen-
ter.

Tendensen mod sterre anleg og leverancen af
negleferdige helhedslgsninger har imidlertid ogsa
medfort en vekst 1 andre funktioner, bdde i de tra-
ditionelle molleproducerende virksomheder og i
den tilknyttede og afledte service, jfr. oversigten i fi-
gur 4 nedenfor. Som det ses aftegnede denne trend
sig allerede for de seneste ars markante reduktioner

i branchens store produktionsvirksomheder.
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Kilde: Vindmealleindustrien 2009 & 2010, her citeret efter Cornett & S@rensen 2011b.



Hvor endringerne i verdikaden bort fra fysisk
produktion i betydelig omfang medferer tab af be-
skeeftigelse i udkantsregionerne, der kun undtagel-
sesvis far gavn af udvidelsen i de videnstunge nye
jobfunktioner, betyder etableringen af nye vind-
parker og iser offshore anleeggene nye beskeftigel-
sesmuligheder sével i etableringsfasen som senere
i forbindelse med vedligeholdelse og service. I s&
henseende er der betydelige forventninger til ny
beskeftigelse i f.eks. kystnaere omrader med hav-
nefaciliteter, svarende til den udvikling der startede
med udvindingen af olie i Nordsgen i 1970’erne.
Et godt eksempel herpd er udbygningsplanerne
for offshore vindfaciliteter i Havneby pd Reme.
Disse har dels formaélet at aflaste (konkurrere med
Esbjerg), men sigter ogsd pa vindparker i den ty-
ske del af Nordsgen, der forventes at blive udbyg-
get kraftigt efter beslutningen at udfase atomkraft
frem mod 2022. Udbygningen af havnefaciliteterne
og de nedvendige trafikomlegninger er imidlertid
ikke uproblematiske, da de til en vis grad kolliderer

med gens dominerede erhveryv, turismen.

Konklusion

Set i et europeisk eller globalt perspektiv kan den
samlede danske vindenergi branche p& mange
madde karakteriseres som en veletableret klynge, der
har féet voksende betydning for den danske eksport
de senere dr, idet andelen i den samlede eksport er
vokset fra ca. 5 % til knap 9 % i femarsperioden
frem til 2010. Klyngen gennemgar i disse &r en pa
mange mader afggrende transformation fra en na-
tional produktionsdomineret klynge til en videns
og kompetence baseret klynge med en vidtgdende
integration i de internationale produktionssyste-
mer. Som fremhavet mé arsagerne findes sdvel pa
markeds- som péd produktions- og omkostningssi-
den. Dette har konsekvenser savel for den nationale

klynge og dens regionale forankring i Danmark.

I et regionalt erhvervsudviklingsperspektiv tegner
der sig to perspektiver. P4 den ene side mé det for-

ventes at endringerne i vaerdiskabelsen i branchen

vil medfere fortsatte omlaegninger i den geografi-
ske lokalisering af produktionen, iser i et interna-
tionalt perspektiv. Tidligere kernekompetencer vil
blive mindre efterspurgt med negative konsekven-
ser for beskeftigelsen i omréder, der har specialise-
ret i produktion. Som fremfort vil funktionsskiftet
i branchen indirekte forstaerke den geografiske om-
fordeling af beskeftigelsen mod centerregionerne
eller de store system leveranderers hovedsader. Det
vil i en dansk sammenhzng iser vaere Arhus-Ran-
ders samt Midtjylland. I udkantsomraderne mé de
brancherelaterede udviklingsmuligheder findes i
udviklingen af service- og vedligeholdelsesopgaver,
som pa sigt maske kan danne en vindenergi relate-
ret serviceklynge, ganske som det der skete i rela-
tion til olie- og gas sektoren i Esbjerg omradet, med
de deraf folgende muligheder for sma og mellem-
store virksomheder og iveerksattere. Dette og de re-
gionale beskeftigelsesvirkninger er det hensigten at
dykke dybere ned i1 projektets neste fase ved hjelp

af analyser pa grundlag af regionaliserede data.
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Af Kent Wickstram Jensen

Sma og mellemstore virksomheder i tal

- 2009

Indledning

Ser vi tilbage pa aret 2009, var dret staerkt preget
af hej usikkerhed pa de finansielle markeder og
en serie af politiske forsog pa at demme op for en
omfattende pkonomisk krise med faldende veekst
og stigende arbejdsleshed. Af markante begiven-
heder kan eksempelvis navnes Bankpakke II 18.
januar, vedtagelsen af en amerikansk hjelpepakke
pa 789 mia. dollars 11. februar, General Motors
konkurs 2. juni, dansk erhvervspakke pa 4 mia. kr.
til SMV’ere 22. september, endnu en amerikansk
hjeelpepakke pa 800 mia. dollars 25. november

— for ikke at forglemme en serie af rentenedszttel-
ser 1 diverse nationalbanker inklusive den danske
fordelt hen over 2009.

I sidste ars udgave af Sma og mellemstore virk-
somheder i tal 2008 s vi en tendens til, at de
store virksomheder generelt klarede sig bedre end
de sma og mellemstore virksomheder i krisens
forste dr. Vi s& dog ogsd, at det forst var sidst pa
aret, at krisens konsekvenser for alvor ramte den
danske erhvervsstruktur i form af et stigende
antal konkurser m.m. For &ret 2008 som helhed
tegnede de overordnede tal dog stadig et billede
af en voksende gkonomi med vaekst i sivel antal
virksomheder, antal fuldtidsbeskaeftigede, omseet-

ning og eksport.

For 2009 vil vi derimod se en markant eendring i
udviklingen af den danske erhvervsstruktur set i
forhold til de foregdende &r. Uden at lofte sloret
for meget her i introduktionen kan det godt af-
slares, at 2009 byder pa negativ veekst i et omfang,
der ikke tidligere er set i den tid, hvor CESFO’s
arsrapport har fulgt udviklingen i den danske
erhvervsstruktur. Krisen er siledes for alvor sldet

igennem i 2009.

Af speciel interesse for dette kapitel er selvfalgelig,
hvorledes disse strukturelle eendringer pévirker
betydningen af henholdsvis SMV’ere og store
virksomheder. I det folgende vil vi give et billede

af eendringerne i den danske erhvervsstruktur i
2009 samt herunder belyse, hvorledes de @endrede
erhvervsbetingelser har pavirket dynamikken mel-

lem SMV’ere og store virksomheder.

Overordnet status: SMV’ere versus store
virksomheder

Ser man pa negletallene for SMV’ere og store
virksomheder i 2009 (Figur 1), indtager SMV’erne
deres traditionelt meget markante position i for-
hold til antallet af virksomheder. Her udgeres hele
99,30 % af de danske virksomheder af SMV’ere. I
forhold til 2008 er andelen af danske virksomhe-
der, der er at finde i kategorien af SMV’ere (min-
dre end 100 fuldtidsansatte), steget med 0,05 %.
P4 samme vis udger SMV’erne ogsé den storste
andel af den samlede omsatning. Set i forhold til
2008 er denne dog faldet fra 55,22 til 54,01 %.

Nar det gaelder beskaftigelse og eksport er det
derimod de store virksomheder, der indtager po-
diet. I 2009 steg de store virksomheders andel

af beskaeftigelsen fra 61,04 til 61,75 %, mens
andelen af den samlede eksport steg fra 66,01 til
67,21 %.

Overordnet set bekraefter disse tal for tredje ar i
treek tendensen, at de store virksomheder bevager
sig i retning af en sterre betydning for savel be-
skeftigelse, omsaetning og eksport. Som det ogsa
blev bemzerket i sidste drs udgave, kan en del af
denne udvikling skyldes, at de store virksomheder
qua deres bedre adgang til og kontrol over res-
sourcer star staerkere i krisetider. I betragtning af
at denne udviklingstendens startede for krisen, vil
det dog veere misvisende alene at tilskrive denne

udviklingstendens den eksisterende krise.

I det efterfolgende vil vi se neermere p4, hvorledes
krisen har sat sit aftryk pa udviklingen i antallet af
virksomheder, antal fuldtidsbeskaftigede, omseet-
ning og eksport. Vi vil her have fokus pa dynamik-

ken mellem SMV’ere og store virksomheder, nér
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vi ser pa den strukturelle udvikling generelt savel

som inden for de enkelte hovedbrancher.

Det statistiske materiale, der danner baggrund
herfor, udgeres som traditionelt af tal fra Firma-
statistikken og Erhvervsdemografien i Danmarks
Statistik, hvor vi i dr ser p tallene fra 2004 til 2009.

I henhold til Danmarks Statistik defineres “mikro-
virksomheder” som gruppen af virksomheder med
9 eller feerre fuldtidsansatte, smé virksomheder”:
10-49 fuldtidsansatte, “mellemstore virksomhe-
der”: 50-99 fuldtidsansatte og “store virksomhe-
der”: 100 fuldtidsansatte og derover. Mens denne
storrelsesgruppering vil fremgg af tabellerne, vil der
i teksten blive anvendt en definition af SMV, der in-
kluderer mikro-virksomheder og siledes omfatter
alle virksomheder med mindre end 100 fuldtidsan-
satte. Gruppen af virksomheder med 100 fuldtids-
ansatte og derover defineres i teksten i lighed med

Danmarks Statistik som store virksomheder.

Ved sammenholdelse af resultaterne i dette ars ud-
gave af ”Sma og mellemstore virksomheder i tal”

med udgaver fra tidligere dr er det vaesentligt at

bemeerke, at Danmarks Statistik i 2009 er overgdet
til at registrere antal fuldtidsansatte pa baggrund af
eIndkomst, hvilket indebeerer et databrud imellem
2008 og 2009. Danmarks Statistik ansldr, at dette
brud alene medforer et fald pa 71.000 antal beskaef-
tigede.

Danske virksomheders antal og storrelse
Udviklingen i antal danske virksomheder for-

delt pa storrelse (tabel 1) viser de forste tydelige
tegn p4, at krisen for alvor har taget sit greb i det
danske erhvervsliv i 2009. Mens antallet af danske
virksomheder har varet stigende siden 2003, ser vi
12009 et fald, som er pa hele 3,94 % set i forhold
til 2008. I 2009 var antallet af danske virksomhe-
der sdledes nede pa 299.248, hvilket nogenlunde

svarer til antallet af virksomheder tilbage i 2006.

Som det fremgér af tabel 1, og som det ogsé er
illustreret i figur 2, er der tale om et fald bade i
antallet af SMV’ere og i antallet af store virksom-
heder. Mens antallet af SMV’ere stadig er ca. 10 %
over niveauet i 2004, er antallet af store virksom-
heder modsat faldet helt ned til et niveau, der er 10

% under niveauet tilbage i 2004.
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Et neermere kig pa tallene viser, at 2009 har veeret
et hardt ar for virksomheder i alle storrelsesgrup-
peringerne, men at de helt smé virksomheder ikke
har veret helt sa hardt ramt som de storre. Mens
virksomheder med mellem 1 og 9 fuldtidsansatte
er faldet med 1,3 % i antal, er virksomheder med
20 fuldtidsansatte og derover blevet reduceret med
mere end 10 %. For den strukturelle sammenszt-
ning betyder dette eksempelvis, at andelen af virk-
somheder med 1 til 9 fuldtidsansatte er steget til
nu at udgere 38,88 % af det samlede antal danske
virksomheder mod 37,83 % i 2008.

Virksomhed Antal

fuldtids-
ansatte
Mikro 0 156361 162994 164043
1-9 102813 106597 109152
Sma 10-19 12309 12654 12806
20-49 7203 7322 7741
Mellemstore 50-99 2136 2151 2226
Store 100+ 2146 2167 2246
lalt 282968 293885 298214

Denne @&ndring kan have mange arsager. I forste
omgang vil en del af drsagen til, at de helt sma
mikro-virksomheder ikke er s& hardt ramt, vere,
at der i denne gruppe af virksomheder vil vere
mange tilfaelde, hvor virksomheden for de ansatte
kerer som en bibeskeftigelse til en anden ansaet-
telse, eksempelvis i form af et konsulentfirma. For
disse virksomheder vil aktivitetsniveauet kunne
falde til et meget lavt niveau, uden at dette vil

pavirke virksomhedens eksistens.

Fordeling Fordeling
2009 2009

168183 168010 159723 53,37 % 55,26 %
111481 117855 116335 38,88 % 36,33 %
13143 13086 11993 4,01 % 4,35 %
7861 7912 7058 2,36 % 2,55 %
2486 2479 2196 0,73 % 0,75 %
2165 2176 1943 0,65 % 0,76 %

305319 311518 299248 100,00 % 100,00 %
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Nar der ses pd dynamikken mellem de forskellige
storrelseskategorier, kan forskydninger fore-
komme af et sammensurium af forskellige arsager.
Forst og fremmest vil tilveekst af nye virksomheder
og ophor af eksisterende virksomheder pavirke
fordelingen. Denne pavirkning vil normalt have
den storste effekt pd de mindste virksomheder,
idet de fleste nye virksomheder starter som sma,
og idet succesraten for nye virksomheder er rela-
tivt lav.

Derneest vil der kunne ske forskydninger, nar
virksomhedernes aktivitetsniveau sndres, og
kapaciteten udvides eller seenkes i form af nye
ansettelser og afskedigelser. I nedgangstider vil en
del virksomheder séledes skifte til en lavere stor-

relsesgruppering som folge af afskedigelser.

En anden form for dynamik opstar omkring virk-
somheders frasalg og opkeb af aktiviteter. Saledes
kan vaekst opnés gennem opkeb af andre virksom-
heder eller dele heraf. I den forbindelse ses der ofte
i forbindelse med krisetider og ressourceknaphed
en konsolidering med det resultat, at der bliver

feerre mindre og flere storre virksomheder.

Her kan det vere vanskeligt at identificere, hvilke
effekter der er tale om i hvilket omfang, nir man
laeser tallene, der er angivet i Firmastatistikken i
Danmarks Statistik. I den forbindelse kan det veere
en hjalp at se pd og sammenligne udviklingen

inden for de enkelte brancher.

Et sddant kig pa udviklingen pé brancheniveau
(tabel 2) viser i forste omgang, at de sterste redu-
ceringer i antal virksomheder er sket i brancherne
Ejendomshandel og Udlejning (8,8 %), Bygge og
Anlxg (8,0 %), Landbrug m.m. (7,9 %), Transport
(7,6 %) og Réstofindvinding (7,2 %). For Industri
og Handel er der tale om reduceringer pa 3,93 %
0g 5,14 %.

Miske lidt overraskende er antallet af virksom-
heder derimod vokset inden for Finansiering og
Forsikring med hele 7,7 %, og det er inden for
Vandforsyning og Renovation samt Information
og Kommunikation blevet til vakst pa henholdsvis
2,7 % og 1,4 %. For alle tre brancher gelder det, at
disse stigninger primeert kan tilskrives en vaekst i

antallet af sméa virksomheder.

Ser man pd Videnservice, er antallet af virksomhe-
der samlet set faldet med 2,6 % i forhold til 2008,
mens antallet af mellemstore virksomheder er
vokset med hele 126,7 %. For alle de ovrige stor-
relsesgrupperinger er der tale om et fald i antallet
af store virksomheder. Meget kunne i tilfeeldet
med Videnservice sdledes tyde pa en blandet effekt
af nedskeringer i de store virksomheder kombi-
neret med en konsolidering omfattende de mindre

virksomheder.

Samme menster ses inden for industrien, hvor
antallet af mellemstore virksomheder er vokset
med 33,3 %, mens der er tale om markante fald

for stort set alle de gvrige virksomhedsstorrelser.

Et andet bemerkelsesveerdigt eksempel er inden
for Ejendomshandel og Udlejning, hvor antallet
af store virksomheder er vokset med 36,8 % i et
ellers presset marked. En sddan stigning skyldes

ojensynligt en konsolidering inden for branchen.

Ser man pé den samlede erhvervsstruktur, har de
forskellige justeringsmekanismer i form af opher,
nydannelser, frasalg, opkeb/sammenlaegninger

og kapacitetsjusteringer derimod fordrsaget en
forskydning i fordelingen af antal virksomheder
séledes, at der er blevet en stgrre andel af SMV’ere
(herunder specielt mikro-virksomheder) og tilsva-

rende en lavere andel af store virksomheder.



Mikro

0 1-9
A Landbrug, skovbrug og fiskeri 22613 12189
B Réstofindvinding 75 91
C Industri 5745 6658
D Energiforsyning 1205 375
E Vandforsyning og renovation 1992 360
F Bygge og anlaeg 16026 14304
G Handel 15985 23586
H Transport 6057 5480
| Hoteller og restauranter 5577 6871
J Information og kommunikation 7042 4308
K Finansiering og forsikring 8133 3260
L Ejendomshandel og udlejning 19895 4130
M Videnservice 17630 9479
N Rejsebureauer, rengering
og anden operationel service 8838 4612
TOT Erhverv i alt 159723 116335

Beskaeftigelse

Overordnet set viser tallene for antal fuldtidsan-
satte fra Danmarks Statistik (tabel 3) et fald pa
140.144 (6,05 %) for 2009 sammenlignet med
2008. Som naevnt i indledningen er der dog for
2009 tale om et databrud i opgerelsen af antal
fuldtidsansatte (overgang til at registrere antal
fuldtidsansatte pa baggrund af eIndkomst), som i
sig selv gor, at det samlede antal opgjorte fuld-
tidsansatte for 2009 vil vere ansldet 71.000 lavere
sammenlignet med 2008. Indregnes de 71.000,
som anslds at skyldes @ndring af opgerelsesme-

toden, reduceres faldet i antal fuldtidsansatte til

69.044 (2,99 %). Dette fald er det forste fald i antal

beskaftigede siden 2003, hvor faldet dog kun var
pd 20.051 fuldtidsansatte svarende til 0,91 %.

I forhold til udviklingen inden for de enkelte
storrelsesgrupperinger kan det veere vanskeligt at

placere de “manglende” 71.000, som skyldes data-
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Sma Mellemstore Store
20-49 50-99 100+ lalt Fordeling
2009
94 9 6 35176 11,75 %
16 9 6 206 0,07 %
1182 465 449 16020 5,35 %
24 465 1 1661 0,56 %
35 13 21 2462 0,82 %
802 13 85 33135 11,07 %
1629 429 304 44795 14,97 %
393 429 126 12867 4,30 %
230 53 35 13286 4,44 %
319 53 113 12388 4,14 %
113 67 103 11796 3,94 %
143 67 26 24487 8,18 %
471 148 114 28719 9,60 %
325 148 90 14534 4,86 %
7058 2196 1943 299248 100,00 %

bruddet. I det folgende vil det blive antaget, at da-
tabruddet har den samme effekt pé tveers af savel
storrelsesgrupperinger og brancher. Ud fra denne
antagelse udregnes @ndringerne i antal fuldtids-
ansatte i forhold til tidligere &r med baggrund i
de tal, som er opgivet i Firmastatistikken — altsd
uden hensyntagen til databruddet. I lighed med
den overordnede analyse vil de angivne procent-
vise eendringer séledes veere uden korrektion for
de ’manglende” 71.000 fuldtidsansatte. Et mere
reelt tal vil sdledes kunne fas ved at tage halvdelen

af de opgivne procentvise endringer, hvor der er

tale om sammenligning med antal fuldtidsansatte i

tidligere ar. Sammenligninger, som vil veere direkte

pévirket af databruddet, vil veere angivet med kur-
siv. Med baggrund i den overnavnte usikkerhed
ber disse tal dog tages med forbehold og derfor

udelukkende ses som retningsgivende.
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Som det fremgar af tabel 3, viser den overordnede
udvikling, at SMV’ernes andel af det samlede
antal fuldtidsansatte er faldet fra 38,96 % i 2008 til
38,25 % 12009. Ser man pa de fem starrelsesgrup-
peringer, er det i midtergruppen af virksomheder

med mellem 10 og 99 fuldtidsansatte, at den

Antal
fuldtids-
ansatte
Mikro 0
1-9 297334 305385 312691
Sma 10-19 164331 169140 171672
20-49 214771 218180 230420
Mellem-store 50-99 146988 146992 152300
Store 100+ 1347229 1345510 1372416

lalt 2170653 2185207 2239499

procentvise reduktion i arbejdsstyrken har veret
storst (ca. 10 % for hver af de tre grupperinger).
Mikro-virksomhederne og de store virksomheder
har derimod kun” haft et fald p& henholdsvis 3 %
og 5 %.

Fordeling Fordeling
2009 2004

320363 320770 310349 14,27 % 13,70 %
176358 176016 160582 7,38 % 7,57 %
233590 235477 209550 9,63 % 9,89 %
170044 169970 151778 6,98 % 6,77 %
1385739 1413480 1343310 61,75 % 62,07 %
2286094 2315713 2175569 100,00 % 100,00 %



Ser vi pa fordelingen af ansatte imellem de forskel-
lige hovedbrancher, er det stadig Industrien og
Handel, der er de to store brancher — ndr man
altsd ser bort fra Offentlig administration, Un-
dervisning og Sundhed (er ikke medtaget i tabel
4), som udger 29,32 %. 1 ar 2009 har Handel dog
overhalet Industrien og udger nu 14,20 % af det
samlede antal fuldtidsansatte mod Industriens
13,09 %. For Industrien er der tale om et fald pa
1,81 procentpoint set i forhold til 2008.

Ser man pa virksomhedernes storrelse, er der
inden for Industrien sket et fald fra 32,65 % til
26,77 % fuldtidsansatte i det gennemsnitlige antal
fuldtidsbeskeftigede per virksomhed. Samme
fald, om end ikke af helt samme storrelse, ses ogsd

inden for Handel og Transport og de fleste gvrige

Ser man pa fordelingen mellem SMV’ere og store
virksomheder, har den starste veekst af SMV-ande-
lens antal fuldtidsansatte veret inden for Rejse-
bureauer m.m., hvor denne er steget fra 49,22 % i
2008 til 55,36 % i 2009. Herefter kommer Indu-
strien med en veakst fra 36,86 % i 2008 til 39,59 %
12009.

Omvend ser vi, at SMV-andelen er faldet fra 85,12
% til 77,37 % inden for Ejendomshandel og Udlej-
ning og fra 41,72 % til 48,13 % for Vandforsyning
og Renovation. Inden for Handel og Transport er
der forholdsvis smé fald i SMV’ernes andel af det

samlede antal fuldtidsansatte.

brancher.

\ELG Sma

1-9 10-19 20-49
A Landbrug, skovbrug
og fiskeri 21984 3363 2638
B Réstofindvinding 283 200 501
C Industri 23432 20628 36463
D Energiforsyning 1142 517 674
E Vandforsyning og
renovation 939 552 1127
F Bygge og anlaeg 43022 23461 23375
G Handel 72834 38377 48312
H Transport 15547 9157 11405
| Hoteller og
restauranter 18222 6823 6718
J Information og
kommunikation 11189 6664 9650
K Finansiering og
forsikring 5401 1604 3590
L Ejendomshandel og
udlejning 9326 3501 4224
M Videnservice 23539 11706 13903
N Rejsebureauer, rengering
og anden operationel service 12944 7272 9801
TOT Erhverv i alt 310349 160582 209550

Mellemstore Store
50-99 100+ lalt Fordeling SMV- Gnsntl.
2009 andel fuldtids-
besk.

631 1405 30021 1,38 % 95,32 % 2,45
352 2276 3612 0,17 % 4471 % 27,78
32238 172041 284802 13,09 % 39,59 % 26,77
615 7268 10216 0,47 % 28,86 % 22,50
923 4946 8487 0,39 % 41,72 % 20,70
10732 26308 126898 583 % 71,54% 6,80
29333 120085 308941 14,20 % 61,13% 10,25
8828 74763 119700 5,50 % 54,67 % 16,75
3506 8889 44158 2,03 % 79,87 % 5.84
7668 53262 88433 4,06 % 35,06 % 17,05
4606 65923 81124 373 % 18,74 % 27,58
2412 5692 25155 1,16 % 86,09 % 3,53
10339 44247 103734 477 % 57,35 % 9,25
8473 31042 69532 3,20 % 58,04 % 11,93
151778 1343310 2175569 100,00 % 38,25 % 15,16
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Omsaetning

Den samlede omseatning for de danske virksom-
heder 141 2009 pé 2.983 mia. kr. (tabel 5). I forhold
til 2008 er dette et fald pd 13,90 % malt i arspriser
(dvs. ikke korrigeret for inflation). Som det ses

af tabel 6, fastholder Handel, Industri og Trans-
port deres positioner som de mest omsattende
brancher og stér fortsat for ca. to tredjedele af den
samlede danske omsatning. Transport star her
for den storste nedgang i omsatningen med 211
%, mens nedgangen i omsztningen har veret pa
13,1 % for Industrien og 12,6 % for Handel. Af de
ovrige brancher har specielt Bygge og Anleg samt
Ejendomshandel og Udlejning veret hirdt ramt
med omsatningsnedgange pé henholdsvis 21,1

% og 18,3 %. Generelt har ingen brancher kunnet

levere stigninger i omszatning.
Ser man pa forholdet mellem SMV’ere og store

virksomheder (tabel 5), er det bemaerkelsesveer-

digt, at de store virksomheders andel af den sam-

Virksomhed Antal

fuldtids-
ansatte 2004 2005 2006
Mikro 0 215312 286409 315875
1-9 450611 512288 558695
Sma 10-19 202690 238807 264502
20-49 342748 377229 402855
Mellemstore 50-99 214624 247772 266848
Store 100+ 1081723 1207905 1346208
lalt 2507708 2870410 3154982

Ser man pd SMV’ernes andel af omsztningen
inden for de enkelte brancher, er denne tradi-
tionelt storst inden for Landbrug, Skovbrug og
Fiskeri, hvor den i 2009 var pé hele 97,11 % (tabel
6). Herefter kommer Ejendomshandel og Udlej-
ning med 90,42 %, hvilket er en tilbagegang fra
94,55 % 12008. En lignende tilbagegang kan ses

lede omsatning nu er oppe pa 45,99 % mod 44,78
% 12008. Set hen over de foregdende fem ar er det
en stigning pa 2,85 procentpoint, mens det over ti
ar er en stigning pa 3,9 procentpoint. Saledes synes
den tendens, at de store virksomheder gger deres
andel af den samlede omsatning, som har varet til
stede under veeksten frem mod 2007/2008, at vare

ved i de forste &r af krisen.

Ser man lidt neermere pé de fem storrelseskatego-
rier, som opggres af Danmarks Statistik, kan man
se, at det specielt er de helt smd mikro-virksom-
heder med mindre end en fuldtidsansat samt de
mellemstore virksomheder, som har veret ramt
af en omseetningsnedgang. For forstneevnte har
nedgangen veret pa 21,9 %, mens omsatnings-
nedgangen for de mellemstore virksomheder var
pé 19,7 %. For de gvrige storrelsesgrupperinger
ligger nedgangen til sammenligning i omegnen af
12-14 %.

Fordeling Fordeling

2007 2008 2009 2009 2004
337964 330102 257540 8,63 % 8,59 %
561932 574121 498686 16,72 % 17,97 %
275578 279624 239810 8,04 % 8,08 %
420578 430716 375053 12,57 % 13,67 %
296005 298883 240113 8,05 % 8,56 %

1469116 1551590 1372220 45,99 % 43,14 %
3361173 3465036 2983422 100,00 % 100,00 %

inden for Videnservice, hvor SMV ernes andel af
omsztningen er faldet fra 63,30 % 12008 til 55,77
% 12009. Sterste tilbagegang for SMV’erne er dog
klart inden for Energiforsyning, hvor andelen af
omsetningen er faldet fra 71,64 % i 2008 til helt
ned pa 50,52 % i 2009.



Kun inden for Vandforsyning og Renovation har
SMV’erne bidt sig mere fast med en fremgang i
andelen af den samlede omsetning fra 48,19 % til
57,63 % 12009. Set i forhold til det samlede billede
udger Vandforsyning og Renovation dog kun 0,7

% af den samlede danske omsetning.

Inden for de store brancher Industri, Handel, og
Transport er der i forhold til ovenstiende ikke tale
om de store forskydninger i SMV’ernes henholds-
vis de store virksomheders andele af omseetnin-

gen.

Ser man lidt teettere i kortene pa de enkelte bran-
cher, er det bemeerkelsesverdigt, at mens der sam-
let set har veret et fald i omsatningen inden for

Ejendomshandel og Udlejning svarende til 18,34

Kolonne 1 Mikro

0 1-9 10-19

A Landbrug, skovbrug og

fiskeri 22122 54820 5605
B Rastofindvinding . 579

C Industri 7991 31331 28082
D Energiforsyning 20275 12686 4540
E Vandforsyning og

renovation 5887 1733 1017
F Bygge og anlaeg 16451 51493 29711
G Handel 65374 200441 106992
H Transport 14103 23465 14432
| Hoteller og restauranter 4257 17196 5352

J Information og
kommunikation 7917 16659 9767

K Finansiering og
forsikring

L Ejendomshandel og

udlejning 28946 18965 3350
M Videnservice 13315 29859 13909
N Rejsebureauer, rengering

og anden operationel service 8982 17548 7919
TOT Erhverv i alt 257540 498686 239810

% set i forhold til 2008, har de store virksomheder
inden for denne branche haft en omsetningsfrem-
gang pa hele 38,13 %. Disse tal antyder en vold-
som dynamik i forholdet mellem SMV’ere og store
virksomheder inden for denne branche og peger
meget i retning mod en staerk konsolidering.

For Industrien og Bygge og Anlag er der derimod
tale om et modsatrettet mgnster, hvor det specielt
er gruppen af virksomheder med flere end 20
ansatte, der har veret ramt af omsatningsnedgan-
gen. Her giver en sammenligning med udviklin-
gen i antal virksomheder inden for de forskellige
storrelseskategorier ikke noget entydigt svar pa
denne tilbagegang, men det er klart, at en stor del
af tilbagegangen skyldes en nedgang i antallet af

virksomheder med denne storrelse.

Mellemstore Store
20-49 50-99 100+ lalt Fordeling SMV-andel
2009 total oms.
3666 973 2595 89781 3,01 % 97,11 %
1751 . 5266
59034 56460 425080 607978 20,38 % 30,08 %
9045 10347 55722 112614 377 % 50,52 %
2132 1326 8928 21024 0,70 % 57,53 %
31381 16591 44693 190320 6,38 % 76,52 %
188197 96085 409263 1066352 3574 % 61,62 %
22678 15642 199877 290197 9,73 % 31,12 %
5800 2837 8339 43781 1,47 % 80,95 %
15372 11893 97292 158900 533 % 38,77 %
3467 997 5901 61626 2,07 % 90,42 %
16444 13579 69077 156182 523 % 55,77 %
11046 10015 27840 83351 2,79 % 66,60 %

375053 240113 1372220 2983422 98,31 % 54,01 %
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Eksport

12009 udgjorde den samlede danske eksport i alt
698.542 mio. kr. (Tabel 7), hvilket er et fald pa
147.920 mio. kr. svarende til hele 17,48 % (malt i
lgbende priser, dvs. ikke korrigeret for inflation).
For SMV’erne er der i 2009 tale om et fortsat fald
i andelen af den samlede eksport. Siledes udgor
SMV’erne i 2009 32,79 % af eksporten mod 33,99
% 12008. Tilbage i 2004 var SMV’ernes andel til

sammenligning 36,06 %.

Virksomhed Antal

fuldtids-
ansatte 2004 2005 2006
Mikro 0 31853 39278 43795
1-9 46489 53451 51905
Sma 10-19 25939 40862 48447
20-49 62008 68073 67138
Mellemstore 50-99 51203 56235 63547
Store 100+ 385564 428298 479140
lalt 603055 686198 753973

Ser man pé de enkelte brancher, er det stadig In-
dustrien, der er den helt store med 42,18 % af den
samlede eksport efterfulgt af Handel og Transport,
som udger henholdsvis 24,18 % og 21,25 %. Af
disse tre brancher har specielt Transport veeret
ramt af en nedgang i eksporten med et fald pa
25,85 % i forhold til 2008, mens Handel har haft
en nedgang pd 17,21 %, og Industrien har haft en
nedgang pa 12,19 %. Den klart storste procent-
vise nedgang i eksporten er dog at finde inden for
Vandforsyning og Renovation (48,87 %) og Hotel-
ler og Restauranter (42,87 %).

Effekten af virksomhedsstorrelse pa eksport bliver
endnu mere tydelig, nar man ser pd de fem stor-
relsesgrupperinger, som er angivet i tabel 7. Her
falder nedgangen i eksporten med virksomheder-
nes storrelse hen over alle fem storrelseskategorier.
For de helt smé mikro-virksomheder var faldet pa
27,78 %, mens det var pd 17,19 % for de mel-

lemstore virksomheder og 15,98 % for de store

virksomheder.
Fordeling Fordeling
2007 2008 2009 2009 2004
42603 45403 32788 4,69 % 5,28 %
49126 49347 39147 5,60 % 7,71 %
44253 45412 36320 5,20 % 4,30 %
72407 85024 69022 9,88 % 10,28 %
69056 62507 51759 741 % 8,49 %
505467 558769 469505 67,21 % 63,94 %
782912 846462 698542 100,00 % 100,00 %

Mens nedgangen i eksport inden for Handel og
Transport synes at vere forholdsvis jeevnt fordelt
hen over de forskellige storrelsesgrupperinger, er
der inden for Industrien en tendens til, at det spe-
cielt er de mellemstore og store virksomheder, der
er ramt af eksportnedgangen. Lidt overraskende
ser vi faktisk, at eksporten er steget for virksomhe-
der med mellem 1 og 9 fuldtidsansatte. Ligeledes
er SMV’ernes samlede andel af eksporten inden
for Industrien vokset fra 18,43 % i 2008 til 19,32
% 12009. Dette kan tolkes som en effekt af de sma
virksomheders storre fleksibilitet og evne til at

soge ud pd nye markeder.



Mikro Sma

0 1-9 10-19
A Landbrug, skovbrug og
fiskeri 467 1462 512
B Réstofindvinding . 37
C Industri 1766 4119 6502
D Energiforsyning 511 16 42
E Vandforsyning og
renovation 22 78 180
F Bygge og anlaeg 224 231 249
G Handel 16854 24916 15781
H Transport 3165 3975 4187
| Hoteller og
restauranter 7 57 3
J Information og
kommunikation 859 1441 1120
K Finansiering og
forsikring
L Ejendomshandel og
udlejning 457 95 63
M Videnservice 1560 2075 1472
N Rejsebureauer, rengering
og anden operationel service 1170 477 290
TOT Erhvervi alt 32788 39147 36320

Nye og ophgrte virksomheder

For at se pa udviklingen i nye og opherte virk-
somheder springer vi nu et ar tilbage til &r 2008.
Vi ville her gerne have sammenstillet tallene

for nye og opherte virksomheder fra 2009 med
2009-tallene for udviklingen i antal virksomheder,
virksomhedsstorrelse, omsetning og eksport, men
da Danmarks Statistik i skrivende stund ikke har
offentliggjort tallene for 2009, ma vi ngjes med de

indikationer, som kan laeses ud af tallene for 2008.

Samlet set blev der i 2008 dannet 37.197 nye virk-
somheder (tabel 9), hvilket er en stigning pé 1,46
% i forhold til 2007. Séledes fortsettes den stotte
stigning i antallet af nydannede virksomheder,
som har veeret tilfeeldet siden 2003. Dette tal kan
madske synes noget overraskende set i lyset af kri-

sens indtog sidst i 2007 og ferst i 2008. Arsagen er

Mellemstore Store

20-49 50-99 100+ lalt Fordeling SMV-andel
2009 andel af samlede
eksport
265 75 1004 3784 0,54 % 73,49 %
930 3537

19731 24803 237757 294679 42,18 % 19,32 %
1751 444 9031 11795 1,69 % 23,43 %
55 2 1952 2289 0,33 % 14,72 %
480 137 1313 2634 0,38 % 50,15 %
33582 18317 59464 168914 24,18 % 64,80 %
7814 2250 127024 148415 21,25 % 14,41 %
24 18 381 489 0,07 % 22,29 %
1664 1685 8609 15379 2,20 % 44,01 %
43 8 3 669 0,10 % 99,55 %
1821 1938 17652 26518 3,80 % 33,43 %
827 517 1753 5035 0,72 % 65,16 %
69022 51759 469505 698542 97,49 % 32,79 %

dog formentlig, at beslutningen om at sette i veerk
og bindingen af ressourcer i en ny virksomhed ofte
sker en vis tid forud for den officielle startdag. En-
delig vil man kunne argumentere for, at der i 2008
stadig var en forholdsvis stor uklarhed omkring

omfanget og tidsperspektivet i den opstdede krise.

En anden forklaring kan veere, at en del af virk-
somhedsopstarterne i 2008 netop er fordrsaget af
de @ndrede konjunkturer. Saledes kan netop en
fyring veere den direkte drsag til, at nogle veelger

at forfelge en ide, som de har gaet med i maske
laengere tid. Et andet eksempel kan vere, hvor en
virksomhed gnsker at skaere ned ved at nedlegge
eller outsource dele af deres aktiviteter, og medar-
bejderne i virksomheden velger at viderefore disse

aktiviteter i en ny virksomhed.
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Nar vi ser pd antallet af opherte virksomheder (ta-

bel 10), er der derimod ikke nogen tvivl om tidens

finansielle udfordringer. Hele 42.386 virksom-

A Landbrug, skovbrug og
fiskeri

B Réstofindvinding
CIndustri
D Energiforsyning

E Vandforsyning og
renovation

F Bygge og anlaeg

G Handel

H Transport

| Hoteller og restauranter

J Information og
kommunikation

K Finansiering og
forsikring

L Ejendomshandel og
udlejning

M Videnservice

N Rejsebureauer, rengering og

anden operationel service

TOT Erhvervi alt

2003 2004 2005
2285 2619 3311
12 1 19
1244 1263 1335
84 87 89
7 68 82
2867 3373 4306
5157 4955 5154
1060 1138 1316
1895 1906 1826
1869 2096 2060
2219 378 668
2301 2144 3516
4058 4378 4918
1849 1910 2237
30077 30090 35473

heder opherte i labet af 2008. Dette svarer til en
stigning pd hele 17,23 % i forhold til 2007.

2006

2233

17

1366

61

102

5287

5009

1492

1694

2135

1350

3406

4907

2271

36278

2007

2458

15

1382

92

241

5026

5037

1500

1845

2212

1257

2954

4880

2491

36660

2008

2264

37

1456

105

116

4105

4390

1372

1561

2352

1054

3097

4874

2704

37197

Fordeling
2003
7,60
0,04
4,14

0,28

0,24
9,53
17,15
3,52

6,30

6,21

7,38

7,65

13,49

6,15

100

Fordeling
2008
6,09
0,10
3,91

0,28

0,31
11,04
11,80

3,69

4,20

6,32

8,33

13,10

7,27



Nér vi ser pé nye og ophorte virksomheder hen
over de forskellige brancher (tabel 9 og 10), star
brancherne Handel, Bygge og Anleg, Videnservice,
Ejendomshandel og Udlejning, og Landbrug m.m.
for godt og vel halvdelen af savel nye som opherte

virksomheder.

Tager man branchernes storrelse i betragtning, er
det dog inden for de tre brancher Ejendomshandel
og Udlejning, Finansiering og Forsikring samt
Videnservice, at der er flest opherte virksomhe-
der. Séledes er afgangen i forhold til eksisterende
virksomheder i naevnte reekkefolge pd henholdsvis
19,95 %, 17,65 % og 16,14 %.

Ser man pa samme vis pd antallet af nye virksom-
heder, er Information og Kommunikation den

branche med den sterste procentvise tilgang af nye

2003 2004 2005
A Landbrug, skovbrug og
fiskeri 4907 3770 3818
B Rastofindvinding 18 11 13
C Industri 1354 1257 1126
D Energiforsyning 321 167 235
E Vandforsyning og
renovation 110 117 920
F Bygge og anlaeg 2576 2353 2269
G Handel 4653 4884 4238
H Transport 1491 1308 1259
| Hoteller og restauranter 1803 1740 1526
J Information og
kommunikation 1876 1449 1458
K Finansiering og
forsikring 973 707 417
L Ejendomshandel og
udlejning 1751 1703 2064
M Videnservice 3588 3164 3176
N Rejsebureauer, rengering
og anden operationel service 1830 1494 1506
TOT Erhverv i alt 31905 28580 28023

virksomheder (19,25 %). Herefter folger Rejse-
bureauer m.m., Ristofudvinding og Videnservice
med henholdsvis 17,71 %, 16,67 % og 16,53 %.

Inden for de tre store brancher har Industrien

en tilgang af nye virksomheder pa 8,73 % og en
afgang pa 8,91 %. Séledes blev der i 2008 inden for
Industrien dannet 0,98 virksomhed for hver, som
opherte, mens dette tal for Handel og Transport 1a
pé henholdsvis 0,75 og 0,81. Inden for Handel var
der en tilgang pa 9,30 % og en afgang pa 12,33 %,
mens Transport havde en tilgang pa 9,85 % og en

afgang pd 12,22 %.

Samlet set ser vi altsa i 2008 i forhold til 2007 en
indikation pé en udvikling i retning af en langt

storre udskiftning i de danske virksomheder

generelt.
2006 2007 2008 Fordeling Fordeling
2003 2008
4780 3917 5001 15,38 11,80
7 1 14 0,06 0,03
1186 1238 1486 4,24 3,51
164 241 144 1,01 0,34
59 93 173 0,34 0,41
2609 3175 4439 8,07 10,47
4450 5142 5820 14,58 13,73
1295 1398 1702 4,67 4,02
1573 1761 1518 5,65 3,58
1449 1611 1860 5,88 4,39
880 483 1932 3,05 4,56
2569 2242 5356 5,49 12,64
3515 3948 4760 11,25 11,23
1600 1775 2180 5,74 5,14

31385 31768 42386 100 100
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Figur 5: Samlede antal konkurser fordelt pa maneder 2004-2009

Konkurser

Mens tallene for nye og opharte virksomheder
kun er tilgeengelige frem til ar 2008, er tallet for
antallet af konkurser tilgengeligt for 2009, og som
det fremgar af figur 5, er der her tale om nogle
dramatiske @ndringer i forhold til arene forud.
Allerede i 2008 sé vi en markant stigning i antallet
af konkurser hen mod slutningen af dret. Det hoje
antal konkurser ses nu at have forplantet sig stort

set hele vejen gennem aret 2009. Selv om niveauet

Figur 6: Antal konkurser fordelt pa brancher (2006-2009)

2000
1500
1000

500

-
«
-
"_‘_

Transport J
4

Hoteller og restauranter

. =y
> o -
E 3 &8 B ¢ 3

c £ £ g ¢ 3
t [T c S T ° o o
9} i~ < S S S
a T X [ S S = £
@ © jo)) a < c T c
c - o < = S < =
© 17 - ol 8 S Q2
jd 2 ] o i} <] >
- 5 o > v o ° °
o o [ o c £ >
° S5 & o “a 5 ?
[} 2 >
] s [}
5 -
T s ©
e <
|5 r
° £
< o
= T
c
2
w

a,

2004

2005

2006

M 2007
2008

M 2009

er en smule lavere i &rets forste maneder, sluttes
der i de sidste 3 maneder af 2009 pa samme hoje

niveau som for december 2008.

Af figur 6 fremgdr det, at antallet af konkurser er
specielt hojt for Handel og Transport, Handel,
Bygge og Anleg og Erhvervsservice. Dog er der pa
tvaers af alle brancher tale om en stot stigning hen
over 2006, 2007, 2008 og frem til 2009.
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Samme monster illustreres i figur 7, som viser
antallet af konkurser i de enkelte brancher set i
forhold til det gennemsnitlige antal konkurser for
de tre foregaende dr. For sterstedelen af bran-
cherne er der her tale om stigninger pa godt 60
%, hvilket er en steerk indikation p4, at det er de
generelle erhvervskonjunkturer, der er udsat for et
kraftigt fald.

Samlet set er der altsa tale om en acceleration

af den effekt, som vi allerede sd for 2008, hvor
stigningen i antal konkurser for de fleste brancher
kunne holde sig nede omkring 40 %. Ligesom for
2008 er det dog helt specielle vilkar, der gor sig
gaeeldende for Ejendomshandel og Udlejning, som
med en stigning i antal konkurser pd nasten 140%

er udsat for en voldsom udtynding.

Sammenfatning
Et voldsomt kneek pa veekst-kurven — sddan kunne
man meget vel ssmmenfatte udviklingen i den dan-

ske erhvervsstruktur i dret 2009. Feerre virksomhe-

Transport

Erhvervsservice
Uoplyst aktivitet
Konkurser i alt

Hoteller og restauranter
INformation og kommunikation
Finansiering og forsikring
Ejendomshandel og udlejning
Offentlig administration

Kultur, fritid og anden service

der, feerre fuldtidsansatte, mindre omsatning, min-
dre eksport og et kraftigt stigende antal konkurser.
Det tegner det overordnede billede for dansk er-

hvervsliv anno 2009.

Ser man pa den overordnede udvikling i SMV’er-
nes henholdsvis de store virksomheders rolle, vil
konklusionen fra sidste &rs drsrapport neesten kun-
ne genbruges. SMV’erne fylder stadig mere, nar vi
ser pd antallet af virksomheder. SMV’erne star ogsa
stadig for den starste andel af den samlede omszet-
ning, omend denne andel er vigende. Modsat er de
store virksomheder mest vagtige i forhold til an-
delen af fuldtidsansatte og i forhold til eksporten
og har pé begge fronter befestet disse positioner
yderligere i lobet af 2009.

Vi kan derfor i lighed med de to seneste ar sam-
menfatte den overordnede udvikling sdledes, at selv
om antallet af SMV’ere er stigende, er deres direkte
bidrag til beskeftigelsen, omsaetningen og ekspor-

ten vigende set i forhold til de store virksomheder.
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Til en vurdering af SMV’ernes betydning i den
danske erhvervsstruktur herer sig dog ogsa en raek-
ke overvejelser omkring den dynamik, som foregér
imellem netop SMV’erne og de store virksomhe-
der.

I forste omgang har alle store virksomheder pé et
tidspunkt vaeret sma og har si herefter varet igen-
nem en vakstfase, som har involveret en eller an-
den kombination af intensivering (organisk veekst),
integration og diversifikation. Herved gror de store

virksomheder pé forskellig vis ud af SMV’ere.

P4 samme vis ser vi, at SMV’erne kan gro ud af de
store virksomheder. Det gor de bl.a. i form af spin-
offs, nér sterre virksomheder udskiller forretnings-
omrader i selvsteendige enheder, og nar sterre virk-
somheder skeerer ned pa kapaciteten for at tilpasse

sig darligere tider.

Ser vi hen over tallene for 2009, ser vi sterke in-
dikationer p4, at alle disse mekanismer har veeret
i spil i den udvikling, der har veret i den danske
erhvervsstruktur. Vi ser ogsa, at selv om 2009 har
veeret et krisedr og har betydet nedgang, sé har det
ogsa for nogle virksomheder betydet veekst.

Specielt igjnefaldende har veret den udvikling, der
er sket inden for Ejendomshandel og Udlejning.
Nu er det jo ikke ligefrem nogen hemmelighed, at
netop denne branche har veret hardt ramt af kri-
sen. Men netop dette gor det faktisk endnu mere
interessant at se pd, hvorledes dynamikken imellem
SMV’ere og store virksomheder har udspillet sig

inden for denne branche.

Den hgje dynamik inden for Ejendomshandel og
Udlejning afspejles tydeligt af, at branchen har
den sterste udskiftning i form af nye og opherte
virksomheder, ndr man tager branchens stgrrelse i
betragtning. Ligeledes har branchen den markant
storste stigning i antallet af konkurser.

Det er her tydeligt, at dynamikken har spillet til for-

del for de store virksomheder. Vi ser her paradok-

salt nok den sterste reducering i antallet af virk-
somheder, men samtidig ogsd en markant veekst i
béde antallet af store virksomheder og i de store
virksomheders omsetning. P4 samme tid er ande-

len af SMV’ere blevet markant reduceret.

Dette monster indikerer, at en stor del af de verdi-
skabende aktiviteter, som forhen blev varetaget af
SMV’erne nu er overgdet til de store virksomheder,
sandsynligvis som en kombination af opkeb, sam-
menlagning og overtagelse af aktiviteter i forbin-

delse med virksomhedsnedlaeggelser.

Monstret er noget anderledes for de tre store bran-
cher, nér vi ser pd omsatning og eksport. Alle tre
brancher oplever en tilbagegang pé alle fire para-
metre: antal virksomheder, fuldtidsansatte, omsat-
ning og eksport. Her har specielt Transport vaeret
hérdt ramt i form af en reduktion i antallet af virk-
somheder og nedgang i omsatning og eksport. In-
dustrien har varet forholdsvis hardt ramt pé antal
fuldtidsansatte og ligeledes pd omsetning og eks-
port om end ikke i helt ssmme grad som Transport.
Samme monster gor sig geldende inden for Han-
del, hvor man dog ikke har veret ramt i helt samme

grad i forhold til antal fuldtidsansatte.

Industriens store betydning for den samlede er-
hvervsstruktur taget i betragtning er det selvfolgelig
ekstra bekymrende, nér vi ser det store fald i antal
fuldtidsbeskeftigede inden for industrien. Ser man
alene pa beskeftigelsen, vil det derfor veere natur-
ligt at rabe vagt i geveer i forhold til en udvikling
hen imod, at vi i endnu sterre grad kommer til at

leve af at servicere hinanden.

Ser man derimod p& industriens udvikling i forhold
til antallet af virksomheder, omsetning og eksport,
preasterer Industrien ikke verre end gennemsnittet
af dansk erhvervsliv. I forhold til omsztning er fal-
det inden for industrien endda lavere end den gen-
nemsnitlige nedgang for dansk erhvervsliv totalt

set. Sdledes tyder en del p4, at specielt industrivirk-



somheder bl.a. gennem nedskaringer i arbejdsstyr-
ken har veeret i stand til ikke bare at tilpasse kapaci-

teten, men ogsd at gge effektiviteten.

Ser man pa dynamikken imellem SMV’ere og store
virksomheder inden for de tre store brancher, er
det specielt bemearkelsesvaerdigt inden for indu-
strien, at antallet af mellemstore virksomheder er
i veekst, mens udviklingen i omsatning og eksport
ser mere lys ud for de virksomheder, der har under
50 fuldtidsansatte.

I forhold til den overordnede udvikling er det
bemeerkelsesveerdigt, at det er midtergruppen af
virksomheder med mellem 10 og 99 ansatte, der
synes at vaere hdrdest ramt i forhold til reduktio-
ner i antal fuldtidsansatte. Ligeledes kan det synes
paradoksalt, at mens en storre andel af eksporten
overgdr til de store virksomheder, er der inden for
industrien en decideret veekst i eksporten for virk-
somheder med 1-9 fuldtidsansatte. Ses dette i lyset
af den udvikling, der er sket inden for den hardest
ramte branche, Ejendomshandel og udlejning,
kunne dette pege i retning af en strukturel udvik-
ling, hvor virksomhederne sgger hen imod enten
de fordele, der kan opnas ved at vere stor og have
kontrol over ressourcer eller hen imod de fordele,

der kan opnas ved at vere lille og fleksibel.

Saledes kan tallene for 2009 give et indtryk af en
erhvervsstruktur, der specielt inden for nogle bran-
cher er praget af lovernes og gribbenes marked,
hvor de stores magt og de smés fleksibilitet udger

vaesentlige parametre i erhvervsdynamikken.
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