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Forord

Af Poul Rind Christensen

Organisationer i opbrud....

Center for Smavirksomhedsforskning har sedvanen tro veret involve-
ret i en raekke forskningsaktiviteter af vidt forskellig natur. Som
centret har tradition for, gnsker vi at videreformidle resultaterne af
disse forskningsaktiviteter til et bredere publikum i kort form. I ar har
vi besluttet, at temalaegge bidragene omkring emnet ‘organisationer i
opbrud’, da dette tema gar igen i flere af de eksterne forskningsaktivi-
teter, Center for Smavirksomhedsforskning har varet involveret i. En

samlet oversigt over centrets projekter, findes pa side 81.

Artiklerne fokuserer pa forskellige sider af emnet ‘organisationsfor-
andringer’. Det organisatoriske opbrud kan ses i lyset af bade indre
og ydre transformationspres. Som ydre pres kan navnes informations-
og kommunikationsteknologien eller opbrud i de markeder, virksom-
hederne betjener. Som indre pres kan navnes generationsskifte, &n-
dringer i synet pa virksomhedernes kompetenceudvikling, samt a&nd-

rede krav til at rekruttere og fastholde medarbejdere.

Forandringstemaer relateret til begreberne styring, ledelse og
organisation belyses i artiklerne af S.G. Svendsen, M. Hancock og K.
Philipsen & T. Damgaard, mens artiklerne af A. Cornett, B. Norlyk og

L. Vangsgaard omhandler fo@ndringsbegrebet i relation il



Vangsgaard omhandler forandringsbegrebet i relation til erhvervsud-
vikling, rekruttering og finansiering. P. Freytag prasenterer en bench-
marking model, der maler effekten af @ndringer i markedsmaessig ad-
feerd, mens forandring og innovation i produkt- og procesudvikling
udgar kodeordene i P. Rind Christensen og K. Philipsens artikel. Arti-

kelsamlingen afsluttes af G. Heldbjerg med en teoretisk model om so-
cial handling.



Arsberetning - 1999/2000

Af Poul Rind Christensen
| 1999 har CESFO indgaet en raekke store forskningskontrakter.

Farst blev Centerkontrakten LoS (Ledelse og Styring i mindre
virksomheder) med Teknologisk Institut og 26 sma virksomheder en
realitet efter en sveer fadsel. Efterveer har der ogsa veeret, idet det viste
sig vanskeligt at skaffe kandidater, der gnskede at indtreede som ph.d.
studerende, ligesom kvalificerede forskningsmedarbejdere - med
begge ben pa jorden - ikke hanger plukkeklare i treeerne! Begge

problemer blev dog lgst hen over efteraret 1999.

Nasten samtidig med, at Centerkontrakten kom i hus, dbnedes LOK
Forskningscentret (Ledelse, Organisation og Kompetence), hvor
CESFO indgar som en central samarbejdspartner i et samarbejde med
forskere fra Handelshgjskolerne i Arhus og Kgbenhavn, Aalborg
Universitet og ikke mindst vore kolleger i Odense.

CESFO deltager ogsa i GEM (Global Entrepreneurship Monitor) - et

internationalt, komparativt forskningsprojekt med deltagelse fra 25

nationer ledet af forskere fra Babson College, USA, og London

Business School. Projektet har til formal at sammenligne vilkarene for

iveerkseetteri i de deltagende lande. Den fgrste nationale rapport er
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netop blevet udgivet ved Erhvervsfremme Styrelsen. Der arbejdes nu

stgt pa udgivelsen af den 2. globale rapport.

Benchmarkingprojektet naermer sig sin afslutning. Der er udviklet en
benchmarkingmodel som er implementeret i Teknologisk
Informations Centers (TIC) system. Der arbejdes nu med at
sammenfatte resultaterne for de virksomheder, som er blevet

benchmarket.

Tech Sam projektet, hvor samarbejdet mellem 12 mindre radgivende
ingenigrvirksomheder falges, er ligeledes tet pa sin afslutning.
Projektet er gennemfegrt i samarbejde med CUTA (Center for

Uddannelse, Teknologi, og Arbejdsmarked).

Den 1. december 1999 afsluttedes SMEPOL projektet (SME Policy
and the Regional Dimension af Innovation), som blev udarbejdet i et
samarbejde med 6 andre universiteter i Europa under EU’s TSER
forskningsprogram (Targeted Socio-economic Research Programme).
Projektet har givet mulighed for en grundig undersggelse af sma
virksomheders innovative aktivitet i Trekantomradet. Formidling til et

dansk publikum forventes i lgbet af ar 2000.

Den regionale forandringskontrakt ‘Leverandgrsammenslutninger’ har
veeret en solid succes. Der arbejdes med etablering af sammenslutning
og samarbejde mellem én stor, ordregivende virksomhed og dens
underleverandgrer. Virksomhederne finder, at forsgget har veeret



meget nyttigt, ligesom det i CESFO har skabt et vidensgrundlag, som
har ledt til et forskningsprojekt i LOK-Forskningscentrets regi.

CESFOs publiceringsvirksomhed er inde i en god genge. Antallet af
internationale publikationer og Working papers er stigende. Endelig
har det lange, seje trek i beretningsperioden baret frugt: Vi har faet
fornyet vores hjemmeside! Den kan findes pa adressen:

www.sam.sdu.dk/cesfo



CESFOs forskere og deres forskningsomrader






10



11



Relationer mellem ejerleder og medarbejdere -
dynamo eller dgdveegt i virksomhedens generati-

onsskifteproces?

af Susanne Gren Svendsen

Ejer- eller generationsskifte vil pa et eller andet tidspunkt blive en
central problemstilling i enhver virksomhed. Det er projektets ud-
gangspunkt, at ejerlederens planlaegning og gennemfarelse af genera-
tionsskiftet, herunder forholdet til medarbejderne og inddragelse af
disse, ma antages at have betydning for kontinuitet, udvikling og der-

med virksomhedens overlevelsesevne.

Forskningsprojektet, som er en del af centerkontrakten ”Ledelse og
Styring” (LoS), knytter sig saledes til den "blagde” del af generations-
skiftet, der drejer sig om den ledelsesmassige overdragelse og de pro-

blemer, der i bred forstand kan knytte sig hertil.

Projektets baggrund

De mindre ejerledede virksomheder er typiske for den danske er-
hvervsstruktur. Derfor er det af vaesentlig betydning at fa indsigt i de
faktorer, som bestemmer og pavirker disse virksomheders foran-
dringsevne, saledes at der etableres en dybere forstaelse for, hvordan

de mindre virksomheder kan blive og forblive fleksible. En sadan ind-
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sigt vil bedre mulighederne for at udvikle og styrke den ledelsesmaes-
sige kompetence og de mindre virksomheders forandringsberedskab. |
denne sammenhang er centerkontrakten ”LoS” vigtig, da der her er
fokus pa netop disse virksomheders problemstillinger. Et af de over-
ordnede temaer i kontrakten er virksomhedens interne organisation og

ledelse, herunder ejer-/generationsskifte.

Dialogen med de involverede virksomheder har afslgret forskellige
problemstillinger knyttet til ejerlederen og dennes specielle situation
og adfeerd. Et af de vasentlige aspekter har veeret ejerlederen og hans
relationer til og samspil med andre af virksomhedens aktarer — farst
og fremmest medarbejderne. Ikke mindst set i lyset af et ejer-

/generationsskifte er dette et interessant aspekt.

Problemstilling
Begrebet generationsskifte kan meget bredt defineres som et vaesent-
ligt skift i en virksomheds gverste ledelse.
Dette generationsskifte kan principielt finde sted enten:
» ved ansattelse af ny leder, som rekrutteres fra virksomheden el-
ler anseettes udefra
» ved ejers/leders dad eller tilbagetreekning fra ledelsen
» ved ejers/leders dad eller tilbagetreekning fra virksomheden og
viderefarelse til naste generation, altsa sgn eller datter

« ved salg af virksomheden til udenforstaende.

Der eksisterer ofte den opfattelse, at generationsskifte drejer sig om

overgangen af ejerskabet fra en generation til den naste, altsa betrag-
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tes generationsskiftet som en begivenhed eller handelse, som virk-
somheden blot skal overvinde. Ser man pa generationsskiftet ud fra en
ledelsesmaessig synsvinkel, betragtes generationsskiftet oftest som en
proces, altsa et udviklingsforlgb af kortere eller leengere varighed.

| denne proces, hvor lederskabet gar fra én ejerleder til en anden, er
udviklingen i relationerne til medarbejdere interessante. Den afgaende
leders relationer til medarbejderne @&ndrer karakter eller afbrydes helt
samtidig med, at den overtagende leder skal igennem en maske lang-
sommelig legitimeringsproces, hvor han lgbende ma forsgge at opna

medarbejdernes tillid og accept ved at vise, hvad han dur til.

Empiriske undersggelser af mindre virksomheder giver forskellige
bud pa forholdet mellem ejerleder og medarbejdere. Nogle undersg-
gelser peger pa, at ejerlederens steerke personlige identifikation med
virksomheden betyder, at arbejdets krav far mening og indhold udfra
den falelse af helhed, som identifikationen med virksomheden giver.
Der anfgres desuden, at en speciel — men ikke narmere defineret -
forretnings- og ledelsesfilosofi karakteriserer ejerledere af de sma
virksomheder. Andre forfattere peger pa, at ejerledere kan have svart
ved at afgive kontrol. Det betyder, at kontinuiteten kan vere truet i
forbindelse med et generationsskifte, hvor den afgaende ejerleder
ngdvendigvis ma afgive lederskabet til efterfglgeren. Det kan ligele-
des vere en barriere i forhold til at uddelegere opgaver og ansvar til
medarbejdere, da det i visse tilfelde kan opfattes som afgivelse af

kontrol.
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En virksomheds overlevelse kan ses som betinget af evnen til at til-
treekke og fastholde de ngdvendige, men begraensede ressourcer fra
omgivelserne. | den forbindelse kan man betragte det at kunne tilbyde
interessante jobs, gode arbejdsforhold, og hgje lanninger som en sik-

ring af tilgang af arbejdskraft med de rette evner og kvalifikationer.

| den sammenhang er det vigtigt, at en organisation kan vedblive med
at motivere sine medlemmer til at yde bidrag i form af tid, indsats og
andre ressourcer, da de ellers vil forlade virksomheden til fordel for en
anden organisation, der kan tilbyde dem noget bedre. Der tales i denne
forbindelse om organisatorisk ligeveaegt, hvor der ma vere en form for
balance mellem det, organisationens medlemmer bidrager med, og

det, de far til gengeeld.

| dette perspektiv kan man antage, at den lille virksomhed, ved at til-
byde en personlig platform pa hvilken ejerlederen kan skabe sit eget,
saledes kan tiltreekke de ngdvendige entrepreneur- og ledelsesmaessige
egenskaber, selvom denne virksomhedsform rent gkonomisk ofte kun
har lidt at tilbyde ejerlederen. P4 samme made kan man antage, at en
mindre virksomhed har noget specielt at tiloyde medarbejderne. Empi-
riske undersggelser har vist, at der generelt er en positiv korrelation
mellem lgn og virksomhedsstarrelse, og derfor kan det ikke vare det-

te, der fastholder medarbejderne i de mindre virksomheder.

Andre undersggelser har til gengald peget pa, at medarbejdere i min-

dre virksomheder:
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» har mere kontrol over deres arbejdsopgaver, - hastighed og ar-
bejdstid

» er mere tilfredse med deres arbejdssituation

* 1 hgjere grad deler et feelles veerdigrundlag med deres arbejdsgi-
ver

» har en lavere grad af faglig organisering

Formal

Det er projektets formal, at opna indsigt i forholdet mellem ejerledere
og medarbejdere med henblik pa at forsta disse relationers betydning
for virksomhedens ejerskifte. Det kan betragtes som et farste skridt pa
vejen til at afdekke, hvordan ansvar og kompetence delegeres i den
mindre virksomhed, hvordan der samarbejdes i forskellige situationer,
og hvordan medarbejdernes rolle udvikler sig eller @ndrer karakter i
forbindelse med generationsskifte-processen og hvilken betydning,
dette har for processen og dens forlgb. Der er tale om en eksplorativ
undersggelse, og der er valgt en kvalitativ metodetilgang, hvor der
gennemfgres interviews med ejerledere og medarbejdere i udvalgte

virksomheder, der deltager i LoS.

Reference:

Forskningsprojekt under udarbejdelse: "Relationer mellem ejerleder
0og medarbejdere i den mindre virksomhed — samspillet og dets betyd-
ning i forbindelse med ejerskifte”. Projektet forventes feerdigt i efter-
aret 2000.
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To plan or not to plan?

Af Mick Hancock

This paper outlines a project, which will be undertaken as part of the
LoS programme (centerkontrakten Ledelse og Styring i mindre virk-
somheder). At the time of writing the project is still in the develop-
ment phase, but when completed it will aim:

* To provide information, which makes for a better understanding
of the way Small and Medium-sized Enterprises (SMEs) plan
for change.

* To document the ways in which entrepreneurs and managers of
SMEs impact the process of formation and plan-

ning/programming of strategy in SMEs.

Traditionally, theory tells us that all organisations need a rational
business strategy in order to cope with increased competition and to
determine medium to long-term goals, courses of action and allocation
of resources. However, in recent times many management writers
have put forward the view that business environments are too turbu-
lent and markets too hostile to allow planning to be meaningful.

Today we can describe the environment within which firms exist as

being characterised by:

 accelerated change,
17



» knowledge as the major production factor,

 high levels of competition (both domestic and international)

 accelerated and widespread communication,

* the rise of the knowledge worker as a major segment in the work-
ing population,

 the growing importance of having a knowledge advantage,

* increasing differentiation in market demands,

* increasing demand for individual autonomy and growth in work

These conditions then require new theories, and approaches in which:

- having and maintaining a knowledge advantage is essential for sus-
tainability;

- flexibility, creativity, novelty and entrepreneurship are conditions for
adaptation;

- speed in decisions and seizing opportunities are a must;

- the information and knowledge flow is unobstructed

- people are self motivated mainly by growing through what they are

doing.

In response to these conditions, there has been an increasing interest in
the area of complex systems and chaos theory. Chaos theory was de-
veloped to try and explain the behaviour and patterns observable in
physical sciences, where no logical explanation seemed to present it-
self. Recently, management thinkers have begun to investigate and

utilise the concepts and as a result there is a good deal of agreement

18



amongst current writers that long-term or strategic planning is point-

less in a chaotic environment.

Faced with an apparent inability to plan or control the future, current
management wisdom urges managers to be adaptive and prepared to
react to unexpected and unanticipated events. This may be good ad-
vice, but to argue that planning is pointless we must first be able to
prove that business, is in fact, a complex system in a state of chaos. It
Is suspected that this argument will be difficult (if not impossible) to

substantiate.

The starting point for this project is a belief that whilst business is a
complex system, chaos is only one of a range of states in which a sys-
tem may exist and that firms will, at any given time, find themselves
in one of a number of conditions ranging from stable to chaotic. This
idea is supported by work reported in other areas of business man-
agement, where it has been shown that during their development,
firms are alternately in states of evolution (stability) and revolution
(chaos). There is then, some evidence to suggest that the business
world is a complex system poised on the edge of chaos, rather than a
system in a state of perpetual chaos. In this condition, strategic plan-
ning is still likely to be effective because stable conditions may pre-
vail for protracted periods of time. However, unexpected changes are
always possible and in these situations, organisations will do better to
abandon strategic planning in favour of organisational learning where

the firm must learn to rapidly adapt to its changing environment.
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Nevertheless, a role for strategic planning still exists and will continue

to have positive results, as long as areas of stability remain in the

business system and environment.

Specific focus

SMEs in Denmark are significant contributors to gross domestic profit

and are (as a group) a major employer of people and yet it is suspected

that strategic planning has been traditionally undervalued and there-

fore underdeveloped. Reasons for this situation are likely to be based

In constraints that may be identified at both the macro (industry wide)

and micro (firm) levels and may include:

Cost of Strategic Planning — SMEs may see strategic planning as a
specialist function and therefore an unnecessary overhead that can-
not be borne.

A Reactor Approach to Planning — Many SMEs will prefer a
reactor approach, where managers only take action when
confronted by an internal or external crisis. They may support this
approach with arguments about flexibility, time saving, increased
possible opportunities and increased availability of information.
Nevertheless, this type of organisation is inherently unstable and is

only as good as its last decision.

Lack of environmental awareness — In recent years environmental
changes have tended to occur more rapidly than previously and so
it is vital that firms are able to respond quickly to these changes if
only to survive (never mind prosper). In order to have some

indication of the direction in whjich the firm should (advisedly) go,



cation of the direction in which the firm should (advisedly) go,
firms need to plan for change. However, it is suspected that too
many are not properly scanning their external environment for po-
litical, economic, social technological, legal, demographic and edu-

cational trends, which would assist in the planning process.

Fears of the consequences of change — At best, most people are
averse to change. At worst they have a fundamental fear of it.
These attitudes mean that managers of SMEs will require leader-
ship skills, vision and inspiration to handle change, and will only
be effective in making changes if they employ careful planning,
sensitive handling of people involved and remain thoroughly com-
mitted to the implementation of changes that they wish to intro-

duce.

Notwithstanding these ideas, it is suspected that whilst owners and

managers of firms may suggest that their firm has no strategy or stra-

tegic plan, they will be able, quite clearly, to outline what their busi-

ness is about and in which direction it is heading. In other words they

will have a strategy without realising it.

Aims

In view of the above, this project will investigate the formation and

planning/programming of strategy in this sector and will attempt to

answer the question of whether strategy in small and medium sized

firms in Denmark tends to be implicit rather than explicit.
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In order to fulfil this aim it will be necessary to:

establish the balance of implicit and explicit strategic planning
in the sector

establish reasons for a lack of planning (if proven)

establish a typology of firms according to their approach to stra-

tegic planning

Achievement of these points will require investigation of a number of

questions:

1.

To what extent do SMEs understand their business environ-

ment?

. To what extent (and how) do SMEs monitor/scan their business

environment?

. What determines the nature, extent and type of strategic plan-

ning undertaken by SMEs?

To what extent do SMEs undertake long range (i.e. over 2years)
strategic planning?

Can SMEs be classified according to the degree of order, com-

plexity or chaos that their approach to planning demonstrates?

. To what extent can SMEs be shown to deliberately walk the

“tightrope of creativity” between extreme order (leading to stag-

nation) and extreme chaos (leading to anarchy)?

. To what extent to SMEs understand and adopt the idea of

organisational learning?

. To what extent does the size of an SME influence its approach

to Strategic Planning? and

22



9. Do SMEs run by employed managers differ in their approach

and attitude to planning from SMEs run by their owners?

Product

Consistent with the aim of the study, which is directly to address and

document the formation and planning/programming of strategy in

SMEs, the intended benefits of the study are:

* To provide information, which makes for a better understanding of
the way SMEs plan for change.

* To document the ways in which entrepreneurs and managers of
SMEs impact the process of formation and planning/programming

of strategy in SMEs.

Such information may then be used to develop workshop material,
simulation and role play exercises to be used, for example, as part of
the business “Start-up” process. As such, it is expected that the find-
ings will be of use both to entrepreneurs and the consultants who ad-

vise them.

Reference

This contribution is based on a recent LoS project proposal: Planning
for Change (The business of Strategies in SMEs), Mick Hancock,
2000.
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Bliver danske begravelsesforretninger lagt i gra-

ven af et amerikansk begravelsesfirma?

Af Kristian Philipsen og Torben Damgaard

Pa et made i forbindelse med projektet Ledelse og Styring (LoS) med
de involverede virksomheder (bl.a. begravelsesforretninger), konsu-
lenter fra Teknologisk Institut og forskere fra Syddansk Universitet,
blev det klart for os, at bedemandsbranchen gar en raekke forandringer
i mgde de kommende ar. Den umiddelbart mest markante forandring
er en mulig etablering af et stort amerikansk begravelsesfirma SCI
(Service Corporation International) i Danmark. SCI har allerede etab-
leret sig i en reekke europaiske lande, fx England, Tyskland, Frankrig,
Holland og senest Norge. Ogsa det svenske begravelsesfirma Fonus

overvejer at etablere sig i Danmark. | denne artikel vil vi se pa SCI.

Denne artikel vil kort beskrive forholdene i den danske bedemands-
branche med fokus pa virksomhedsstarrelse og karakteristika ved for-
skellige virksomhedstyper. Nu kan det veaere svart at spa om, hvad der
kan eller vil ske, hvis eller nar et firma treenger ind pa det danske mar-
ked. For bedre at kunne beskrive konsekvenserne har vi derfor under-
spgt forholdene pa begravelsesomradet i Norge, hvor SCI som sagt

har etableret sig, og hvor forholdene minder meget om de danske.

24



Teoretisk perspektiv pa bedemandsbranchen

| radgivningsbranchen anvendes ofte modeller/teorier som SWOT
(Strength, Weaknesses, Opportunities and Treaths) eller Porters five
forces model. Porters (1980) five forces model er primert anvendelig
pa en mere statisk analyse af brancher og virksomheder. SWOT ana-
lysen bygger grundleeggende pa, at de eksterne muligheder og trusler
samt interne styrker og svagheder skal "matche”. For at kunne anven-
de SWOT analysen succesfuldt kraeves en indgaende viden om bade
den nuverende situation samt forventede mulige reaktioner fra f.eks.
kunder, konkurrenter og leverandgrer pa forandringer. Dette vidensni-
veau er svert at opna i praksis. Med baggrund i en mere fremtidsrettet
og dynamisk forstaelse af bedemandsbranchen har vi valgt at anvende
et evolutionart teoretisk perspektiv inspireret af Aldrich (1999). Den
evolutionzre analyse omfatter 4 mekanismer: variation, selektion, bi-

beholdelse og kamp.

De evolutionere mekanismer er ret abstrakte, og dermed kan de
umiddelbart veaere svaere at anvende i en empirisk undersggelse som
denne. Dog rummer den evolutionare tilgang en central pointe, nem-
lig, at det, der kommer ud af disse processer, grundlaeggende er ikke-
deterministisk, dvs. udfaldet kan ikke forudsiges med sikkerhed pa
forhand. Dette synes klart at svare til situationen pa det danske begra-
velsesmarked, hvor man kan pege pa, at SCI med en vis sandsynlig-
hed vil treenge ind. Hvornar og hvordan og med hvilke felger for de
eksisterende virksomheder kan ikke siges med sikkerhed. Derimod

kan der peges pa, at nogle falger er mere sandsynlige end andre.
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SCI’s indtreengning pa det norske begravelsesmarked

Starrelsen af et begravelsesmarked er taet knyttet til befolkningen i et
bestemt geografisk omrade. Med Norges starre geografiske udbredelse
og lidt mindre befolkning sammenlignet med Danmark er begravel-
sesmarkedet klart stgrst i Oslo omradet og omkring de sterre byer
Trondheim og Bergen. Det samlede antal begravelser er pa ca. 45.000
pr. ar i Norge. 90 % af begravelserne varetages af 190 begravelsesfor-
retninger, som er medlemmer af Begravelsesbureauernes Forening
Norge. De sidste 10 % handteres af uafhangige bedemand eller af
efterladte selv. Den norske begravelsesbranche bestar af 2 store virk-
somheder og et stort antal sma virksomheder med 10 ansatte eller
derunder. Virksomheden Jglstad har omkring 100 ansatte, og virk-
somheden T.S. Jacobsen har omkring 30 ansatte. Jalstad er blevet kabt
og overtaget af SCI. Det kan umiddelbart undre, at en amerikansk
virksomhed kan overtage en begravelsesforretning med de markante
kulturforskelle der er mellem USA og Norge. Hvilken indtreengnings-
strategi er valgt for at overvinde disse barrierer? SCI har valgt en ind-
treengningsstrategi med en finansiel overtagelse, hvor den eksisterende
ledelse og de ansatte forsatter med at drive begravelsesforretning pa
samme made som fer. | den forstand kan kunder ikke umiddelbart se

eller marke nogen forskel.

Jolstad har sin primare markedsbase i Oslo omradet. Der er aktuelt
ikke sket @ndringer i markedssituationen sammenlignet med situatio-
nen far opkgbet. Men erfaringerne fra SCI’s etablering pa det engel-
ske marked viser, at der pa sigt kan forventes en andring af de ser-

viceydelser, SCI vil tilbyde i relation til begravelser. Det vil for det
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farste betyde gget gennemsnitlig indtaegt pr. begravelse, og formentlig
0gsa at prisen pa begravelser generelt vil stige. Ellers er det svert at
opna et acceptabelt afkast pad SCI’s investering i Joglstad pa lang sigt.
SCI’s ekspansionsplaner synes at veere at bruge opkebet af Jglstad til
at skabe et brohoved i Skandinavien. SCI er ikke etableret pa det dan-
ske marked endnu, maske pga. et kraftigt fald i SCls aktiver de seneste

o

ar.

Det danske marked for begravelser.

Det danske marked for begravelser opgeres af branchefolk til ca.
62.000 pr. ar. 1 1999, som tallene i tabel 1 refererer til, var der lidt
over 59.000 begravelser. Fra de informationer, vi har faet, kan det an-
slas, at en virksomhed skal have mindst 175-200 begravelser arligt for
at kunne opretholde en rimelig indkomst og mellem 100-125 begra-
velser pr. fuldtidsansat for at kunne betale en normal Ign. Det gen-
nemsnitlige antal begravelser pa 137 pr. udsalgssted svarer til et be-
folkningsunderlag pa ca. 11.500 personer. Tallene i figur 1 indikerer,

at ikke alle kan leve (godt) af deres begravelsesforretning.
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Tabel 1.

begravelsesbranche.

Typer og antal af virksomheder og deres markedsandel i den danske

Type/navn pa virksomhed(er) Antal Antal Markedsandel | Gennemsnitlig antal
virk- forret- af begravelser | begravelser pr.
somhe- | nings-
der afdelinger

% Abso- | Virk- Forretning
lut somhed | -afdelinger

Uafhangige, selvstendige begravelsesforretnin-

ger som er medlemmer af den frivillige branche-

organisation “Danske Bedemand”. 180 280 70 41.400 | 230 148

Begravelsesforretningen Danmark - forenings

organiseret begravelsesfirma. 1 52 11 6.500 | 6.500 125

Uafhangige, selvstendigt ejede begravelses-

forretninger 80 100 19 11.300 | 141 113

Total 261 432 100  |59.204 {203 V | 137

Kilde: Data fra interviewene. Tallene er fra 1999 og primo 2000. Det totale antal begravelser stammer fra
Danmarks Statistik og vedrgrer 1999. Data fra begravelsesforretningen Danmark stammer fra oplysninger
fra firmaet. Informationer fra Danske bedemznd er fra organisationen. Markedsandele er baseret pa den
afgift, de betaler til deres brancheorganisation. Tallene omkring de uafhangige selvstendigt ejede begra-
velsesforretninger er delvis baseret pa skan.

Note 1. Gennemsnittet omfatter ikke “Begravelsesforretningen Danmark”.

Virksomhedstyper i den danske begravelsesbranche.

Det kan vere vanskeligt at diskutere, hvilken betydning SCI’s eventu-
elle indtreengning kan fa i Danmark. Ud fra samtaler med begravelses-
forretninger har vi dannet os et billede af forskellige typer af virksom-
heder i branchen. Disse type er beskrevet nedenfor, som idealtyper i
Webers betydning: dvs., der er tale om en karakteristik af virksomhe-
der, hvor serlige treek geres tydelige. Disse virksomhedstyper kan
sjeeldent findes i ren form, men typificeringen gar det muligt, at disku-

tere brancheforandringer for forskellige typer af virksomheder.
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Table 2.

Tentative treek ved danske begravelsesfirmaer

Type/navn af virksom- | Udviklings | Kapacitet og | Adgang til | Ejer eller | Nuveerende/ | Aktuelt

hed orienteret evner til at|finansiel ansat leder | forventet tilstede pa
udvikle nye | kapital prisniveau for | det danske
service- serviceydel- | begravel-
ydelser ser sesmarked?

Multinationale  begra- | Ja Meget omfat- | Meget stor | Ansat leder | Over middel | Nej

velsesfirmaer tende til middel

Begravelsesforretnin- | Ja Middel til hgj | Begraenset | Ansat leder | Middel til | Ja

gen Danmark til rimelig over middel

Udviklingsorienterede | Ja Middel til hgj | Begraenset | Ejer Middel til | Ja

begravelsesforretninger over middel

Traditionelle begravel- | Nej Lav Lav Ejer Normal Ja

sesforretninger

Deltids begravelsesfor- | Nej Meget lav Meget lav | Ejer Middel til'| Ja

retninger under middel

Kilde: Egen tilvirkning

Mulige endringer ved SCls indtraengning pa det danske

marked

Hvordan vil SCI trenge ind pa det danske begravelsesmarked? De

forskelle, som eksisterer mellem dansk og amerikansk begravelseskul-

tur, gar en direkte etablering af SCI i Danmark med amerikanske an-

satte og amerikansk begravelseskoncept meget lidt sandsynlig. Etable-

ringen vil som i Norge sandsynligvis ske gennem opkgab af et eksiste-

rende begravelsesfirma. Situationen i Norge viser, at starre virksom-

heder lokaliseret i taettere befolkede omrader er interessante mal for

virksomhedsovertagelser.
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Begravelsesforretningen Danmark oplever problemer med gkonomi
og image. Disse problemer og virksomhedens stgrrelse ger den til et
mal for overtagelse fra SCls side. En anden mulig strategi for SCI
kunne veere at opkebe en af de sterre begravelsesforretninger i Kg-
benhavnsomradet og/eller i en af de sterre danske byer. Strategien ma
I givet fald tage hgjde for, at der ikke findes firmaer i Danmark af
samme stgrrelse som Jglstad i Norge. Hvis SCI vil ekspandere pa det
danske marked ved at tilbyde flere serviceydelser og ved generelt at
gare et forsgg pa at haeve priserne pa begravelser, vil specielt de ud-
viklingsorienterede virksomheder fa en fordel af SCls etablering. Ta-
berne vil vaere de traditionelle begravelsesforretninger. Afhaengig af
Begravelsesforretningen Danmarks evner og muligheder for at opna
en rimelig indtjening og fa genetableret sit image kan SCls indtraeng-
ning gavne forretningen, selvom den helt sikkert vil veare et mal for
overtagelse. De mindre deltids begravelsesforretninger vil antagelig
iIkke veere udsatte for en eventuel indtreengning fra SCI, fordi de er lo-
kaliseret udenfor de interessante geografiske omrader. Kun hvis de er
lokaliseret ved starre byer, kan de vaere mal for opkeb fra bade SCI og

de udviklingsorienterede virksomheder.

Den mulige indtreengning af det svenske begravelsesfirma Fonus kan
ogsa &ndre begravelsesbranchen og SCls strategi. De udviklingsori-
enterede begravelsesforretningers mulige indtreengning, og de tiltag,
de gar, vil ligeledes ogsa kunne pavirke udviklingen i branchen. SCI
eller Fonus vil formentlig betyde dgden for nogle danske begravelses-

forretninger og nyt liv for andre. Under alle omstendigheder vil kg-
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berne af begravelsesydelser antagelig opleve stigende priser i fremti-

den.

Referencer:
Aldrich, Howard (1999). Organizations Evolving. Sage Publications,
London.

Baden, Mikael (2000). “Portgrer bestukket i sag om begravelser”, Ar-
tikel i Jyllandsposten d. 18. maj 2000.

Philipsen, Kristian & Damgaard, Torben (2000) “The Funeral of the
Danish Undertaker?”, Praesenteres p& konferencen “ The 11" Nordic

Conference on Small Business Research”, Aarhus, 18-20 Juni 2000.
Porter, Michael E. (1980). Competitive Strategy: Techniques for Ana-

lyzing
Industries and Competitors. Free Press, New York.
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Kommunikation og rekruttering: sma virksom-

heder og sma argange

Af Birgitte Norlyk

De sma ungdomsargange har medfert @ndringer i virksomhedernes
traditionelle made at rekruttere unge medarbejdere pa. Hvor virk-
somhederne tidligere nasten kunne valge og vrage blandt ivrige, unge
ansggere, er forholdet i dag nasten omvendt. Nu er det virksomheder-
ne, der ma bejle til stadig mindre argange af stadig mere karrierebe-

vidste unge.

Hvor star de sma og mellemstore virksomheder i den skarpe kon-
kurrence om de unge medarbejdere og lederaspiranter? Hvilken profil
- eller hvilket image - har de sma og mellemstore virksomheder i de
unges bevidsthed, nar de store virksomheder lgbende udvikler en
yderst professionel og mediebevidst kommunikation i forbindelse med

rekrutteringen af de sma argange?

De store virksomheder stiller nye krav til udformningen og indholdet
af den kommunikation, der omgiver rekrutteringsprocessen. Valget af
medier i forbindelse med rekruttering er under forandring, ligesom
retorikken og sprogbrugen i rekrutteringstekster omhyggeligt segger at

ramme den tone, der kendetegner de unges sprog. Kommunikationen
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udformes pa de unges praemisser og virksomhedernes rekrutterings-
former bliver stadig mere malrettede mod de sma argange. Store virk-
somheder som fx Dansk Supermarked, Feetter BR, Magasin osv. ar-
bejder i deres rekruttering meget bevidst pa at udvikle netop den
kommunikation, der appellerer til gruppen af unge. Denne skarpe pro-
filering inden for rekrutteringsprocessen repraesenterer en udfordring
for de sma og mellemstore virksomheder i kampen om fremtidens

medarbejdere.

Medier og rekruttering

Pa mediesiden foregar de store virksomheders rekruttering i stigende
grad uden om traditionelle medier som aviser og fagblade. | stedet an-
vendes de sma arganges foretrukne medier som fx Internet, tv-rekla-
mespots, reklamefoldere eller video, der kan rekvireres via e-mail, tlf.
eller pr post. Reklamefolderne om elev- og traineejobs mgder de unge
i byens rum, hvor de i forvejen kommer. Det er nemt at fa information
om jobmuligheder i de store virksomheder. Man behgver bare at ga en
tur i byen eller surfe lidt rundt pa nettet og sammenligne uddannel-
sesforlgb fx hos Magasin eller hos SAS. Andre, fx Bilka, tilbyder en
gratis preaesentationsvideo 'HVOR FEDT ER DET?" om virk-
somhedens uddannelser praesenteret af en populaer studievert fra et
kendt ungdomsprogram. Man skal blot bestille videoen pr e-mail eller

pr tlf., sa sendes den direkte til hjemaddressen.

Det er ikke sveert at skaffe sig oplysninger om de store virksomheders
rekrutteringsprogrammer, der anvender en bred palet af medier for at

na sin malgruppe. Store sandwichskilte i offentlige rum som bycentre
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og gagader annoncerer i neonfarver, at fx Fatter BR sgger elever.
Folderen om jobbet 'Ved du, hvad det bedste er?’ kan hentes i den lo-
kale afdeling af Faetter BR, saledes at den potentielle ansgger i tilgift
oplever stemningen i den konkrete butik. Samtidig personliggeres an-
seettelsesforholdet i Faetter BRs folder til elever: “Har du let til smil,
lyst til livet og mod pa fremtiden - sa er der en sjov fatter, som gerne
vil lege med dig’. Igen fokuseres direkte pa den unge malgruppe: ‘De
gamle har altid pastaet, at du ikke kunne komme legende gennem li-
vet. De tog fejl!”

Det kendte Feetter BR navn bruges bevidst i personliggerelsen af for-
holdet mellem elev og butikskeaede: ‘Fatter lytter til dig’, ‘fa Feetter
som penneven’, ‘fa Featter som rejsekammerat’, ‘Fatter for fremtiden’

OSV.

Foldere og ansggningsskemaer star jevnligt fremme i supermarke-
derne som fx i Fatex, Bilka og Netto, ngjagtig som enhver anden vare.
’Tag en, mens du gar forbi'. Maske satser de kommunikationsbevidste
afsendere ogsa pa, at &ldre familiemedlemmer pa indkeb tager en fol-
der med hjem til familiens unge, hvis erhvervs- og uddannelsesvalg
stadig pavirkes af foraldrenes anbefalinger. Denne type kommu-
nikation, der henvender sig til bade en primear og sekundaer mal-
gruppe, far saledes tag i en stor modtagergruppe bl.a. ved at mgde folk
I hverdagens rum og i forbindelse med hverdagens naturlige aktivite-

ter.

Billedsiden i rekrutteringsmaterialet er ogsa udformet pa malgruppens

preemisser. Billeder, farvevalg, layout og typografi i diverse foldere
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kan understrege signalerne om, at her er en virksomhed, der tenker
utraditionelt, ungt og eksperimenterende. Et godt eksempel pa nyteen-
kende og anderledes brug af astetiske virkemidler i forbindelse med
den visuelle side af kommunikationen, er rekrutteringsfolderne fra
Dansk Supermarkeds kampagne for lederaspiranter 'Natural Born
Kgbmands' fra midten af 90'erne. Hér eksperimenteres med en ne-
sten surrealistisk billedside, der viser potentielle aspiranter i futuristi-
ske miljger praeget af ungdom, fart og energi. Via en sofistikeret bil-
ledside i rgdt, hvidt og sort videreformidles et indtryk af blinkende,
sansemattet action, hvor mulighederne for at afprave og udfordre sig
selv er til stede i rigt mal. Information bliver i denne malrettede brug
af medierne til infotainment, en blanding af information og entertain-

ment (underholdning).

Retorik og rekruttering

Ogsa pa sprogsiden malrettes sproget professionelt mod den unge
malgruppe. Den forfinede og bevidste brug af billedsiden balanceres
pa sprogsiden af rekrutteringstekster, hvis kommunikation og argu-
mentation tager direkte udgangspunkt i malgruppens sarlige sprogva-
ner. Hér findes ingen eksempler pa indforstaet bureaukratsprog. Tonen
er uformel og preeget af slang. Engelske og danske ord mixes frit pa
trods af nidkare sprogvogteres afstandstagen til denne forfladigelse af
modersmalet. For malgruppen betragtes det som avanceret og smart at
bruge engelsk, som kom ind pa den danske sprogscene fgrst med
popmusikken, senere med informationsteknologien. Blandingen af en-

gelsk og dansk anvendes bl.a. i beskrivelsen af den interne uddannelse
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som ‘top-tunet’ (Netto), samt i rekrutteringskampagnen 'Natural Born
Kgbmands' (Dansk Supermarked).

Dette retoriske stilgreb har flere nyttige funktioner i en kom-
munikationssituation. Selve sprogblandingen er i sig selv usedvanlig
og dermed opmarksomhedsskabende. Vigtigere er det imidlertid, at
sammensatningen peger langt ud over sit umiddelbare budskab om at
veere 'en fgdt kebmand'. 'Natural Born Kgbmands' leder for malgrup-
pen tankerne i retning af den unge kultfilm 'Natural Born Killers', som
ger op med alle gengse autoritets- og normalitetsbegreber. Hermed
far det nedslidte og gammelmandsagtige ord 'kgbmand' en ny dimen-
sion. Detailhandel er mere end at satte varer pa hylder. Kgbmandskab
er ikke lengere noget, der foregar i en lille landhandel med Jacob
Haugard i brun kittel. En moderne kebmand er en top-tunet killer, en
draeber, der konstant mgder udfordringer i et aktivt og internationalt
miljg, hvor begrebet skanejob ikke findes. Stillingsbeskrivelserne eller
stillingsannoncen far saledes en dobbelt funktion. Den repreaesenterer
farst og fremmest virksomheden udadtil, men sender samtidig diskret
en meddelelse indadtil i virksomheden: nemlig budskabet om, hvor-

dan virksomheden gnsker at se sig selv.

Via bevidst brug af sproglige og stilistiske virkemidler nyfortolkes i
denne form for kommunikation detailhandelens traditionelle, glamour-
lose image. Det bliver FEDT at veere kgbmand. Kommunikationsstra-
tegien tager i dette eksempel udgangspunkt i den unge malgruppes
skepsis overfor afsenderen (dvs. virksomheden eller branchen). Dette

retoriske kunstgreb skaber opmarksomhed hos malgruppen, der ikke
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forventer, at afsenderen stiller kritiske spgrgsmal rettet mod sig selv.
Endvidere formidler anvendelsen af dette stilgreb et indtryk af troveer-
dighed for modtageren, fordi afsenderen sa at sige tager ordet og der-
med kritikken ud af munden pa den skeptiske modtager med selvkriti-
ske spargsmal af typen: ‘HVOR FEDT ER DET’? fx at arbejde for
Bilka.

Jobveerdier og sma argange

Unge i 18-27 ars alderen er primart interesserede i deres egen, person-
lige udvikling, der ikke kun skal forega uden for arbejdstiden. Virk-
somheden er en legeplads for den enkeltes personlige ambitioner. Sa-
dan hedder det i den seneste danske undersggelse om unges jobvaer-
dier. Undersggelsen, der er foretaget medio maj 2000, omfatter 700

unge danskere med Internet adgang.

Pa basis af undersggelsen opstilles fglgende idealtypiske svar pa
gruppens forhold til arbejdsmarkedet: ‘“Nar jeg bliver stor, vil jeg ar-
bejde i en virksomhed, der giver mig mulighed for at udfolde min per-
sonlighed. Jeg er ligeglad med, om det er en dotcom- eller en traditio-
nel virksomhed. Virksomheden skal bare opstille de rigtige rammer
for, at jeg kan realisere mig selv, ellers er jeg den, der er smuttet. Til
gengeld har jeg ikke noget mod lange arbejdstider, bare det er sjovt.
Aktieoptioner er ikke noget for mig, og jeg vil helst ikke starte mit eget
firma. Jeg vil meget hellere arbejde for nogen andre, sa jeg ikke er
last fast i det samme firma. Jobbet, lgnnen og vilkarene skal skrues

individuelt sammen, sa de passer precis til mig. Felles overenskom-
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ster og solidaritet er ikke mig. De andre ma forhandle for sig selv.’
(Ugebrevet MANDAG Morgen).

Selvrealisering og selvfokusering tegner i faglge undersggelsen fremti-
dens medarbejder, der ogsa prioriterer virksomhedens kultur og gene-
relle atmosfaere hgjt, pa trods af udtalelserne om, at enhver er sig selv
naermest. Det er ogsa vaesentligt, at jobbet indeholder muligheder for
forfremmelse, og at lgnnen er god. Mindre veesentligt er det, om virk-
somheden er kendt og har en vis prestige i offentligheden, eller om
virksomheden tilhgrer 1T-branchen. Lysten til at starte egen virksom-
hed er markant lav. Af de 700 adspurgte svarer hele 68%, at det er
meget eller ret usandsynligt, at de vil starte egen virksomhed inden for
2 ar, mens 15% ligger i feltet ‘ved ikke’.

Som vist i beskrivelsen af rekrutteringsmaterialet er mange store virk-
somheder langt fremme, nar det gaelder om at skabe sig et synligt og
attraktivt image hos malgruppen af unge. Mange store virksomheder
malretter og professionaliserer deres rekrutterings- og kommunika-
tionsstrategier, sa de appellerer til de eftertragtede, sma arganges en-
ske om selvrealisering, action og udfordring. For de sma og mellem-
store virksomheder ma udfordringen bl.a. ligge i at synliggere og ek-
semplificere, hvordan malgruppens gnsker om udfordring og selvrea-

lisering kan realiseres i regi af de mindre virksomheder.

Kilder:
‘HVOR FEDT ER DET?’ , rekrutteringsvideo fra Dansk Supermar-
ked, 1998.
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‘Natural Born Kgbmands’, rekrutteringsfolder fra Dansk Supermar-
ked, 1995 og 96.

‘Ved du, hvad det bedste er?’, folder til nye medarbejdere fra Feetter
BR.

‘Har du let til smil, lyst til livet og mod pa fremtiden’, elevfolder fra
Feetter BR.

Foldere fra NETTO.

Fairclough, Norman, 1995: Media Discourse, Edward Arnold, Lon-

don.

Helder, Jarn, 1997: ‘Til Center for genregulering og plasticitet i det
neuroendoktrine netvaerk, Afdeling for molekyler biologi, sgges... En
diagnose pa udvalgte stillingsannoncer fra Statens Serums Institut’, |
Katrin Hjort: Diskurs: Analyser af tekst og kontekst’, Samfundslittera-

tur.

‘Danske unges stgrste lidenskab: Mig selv’, Ugebrevet MANDAG
Morgen, nr. 19, 15. maj, 2000.
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Nar hverdagen spander ben for fornyelsen .......

Af Poul Rind Christensen og Kristian Philipsen

Det netverk af virksomheder, som udggr den rustfri stalindustri i Tre-
kantomradet, beskaftiger mere end 5.500 mennesker. Mere end 170
virksomheder indgar i netveerket af relaterede virksomheder. Som sa-
dan udger netvaerket et erhvervsmaessigt tyngdepunkt af stor betyd-
ning for beskeaftigelse, indkomstdannelse og levevilkar i Trekantom-
radet. De fleste af virksomhederne er mindre underleverandgrer, som
har specialiseret sig i forskellige forarbejdningsprocesser i rustfri stal.
Fagligt er der et skel mellem de virksomheder, som bearbejder tynd-
pladematerialer og de virksomheder, som arbejder med spantagende
processer. | tilknytning til denne kerne af underleverandgrer findes en
del mindre virksomheder, der normalt klassificeres indenfor andre
brancher, men som har deres hovedvirke i tilknytning til den rustfri
stalindustri. Der er tale om overfladebehandlende virksomheder, mon-

tagevirksomheder og fx ingenigrkontorer.

Mellem disse virksomheder er der over arene udviklet et omfattende
samarbejde samtidig med, at mange af dem konkurrerer indbyrdes.
Det, som former bade konkurrence og samarbejde, er i hgj grad de
projekter, som leegges i udbud i omradet. Det drejer sig typisk om sto-
re anlaeg til bearbejdning af flydende fadevarer - melk, @l, juice, vin

0.l. - men ogsa procesanlag til fx medicinalindustrien. Udformningen
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af det enkelte anleeg er saledes et afgarende udgangspunkt for, hvilke
underleverandgrer fra leverandgrnetveerket, det er relevant at inddrage
i samarbejdet om lige netop dette anlaeg. Virksomhederne indgar med

andre ord i samarbejdsrelationer, der skifter fra projekt til projekt.

| Trekantomradet findes der en rakke slutproducenter, som legger
opgaver ved de mange underleverandgrer. Blandt dem indtager de lo-
kale enheder fra tre globale koncerner - GEA, APV BAKER og ALFA
LAVAL - en afgarende rolle, idet disse koncerner tilsammen domine-
rer verdensmarkedet for mejeriprojekter. Det anslas, at de tre koncer-
ner tilsammen deekker en andel pa godt 75 procent af det globale mar-
ked.

Det internationale marked for procesudstyr til fadevareindustrien er et
modent og meget konkurrencepraeget marked. Pris og leveringseffek-
tivitet er afggrende parametre i konkurrencen. Men en lav pris pa de
enkelte komponenter er ikke det samme som lave omkostninger pa
komponenterne endsige de endelige anleeg, som komponenterne ind-
gar i. Der lgber en raekke

omkostningerne til i form af koordinerings- og leveranceomkostnin-
ger. Det er pa det punkt styrken i det rustfri stal netveerk gennem arene
har vist sig. Gennem den nzre beliggenhed opnar virksomhederne ik-
ke bare en effektiv koordination af de mange forskellige opgaver, der
skal til, far det endelige anlaeg star feerdigt. Det er i sig selv aflastende
for kunderne. Nearheden styrker ogsa det faglige fellesskab, informa-
tionerne flyder mere effektivt, nar virksomhederne ikke ligger spredt

over store geografiske og sproglige afstande. | netvaerket har der sale-
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des udviklet sig en feelles faglig norm for ‘godt arbejde’, ligesom der
er indstiftet en lang reekke samarbejdsrutiner, som styrker effektivite-
ten i samarbejdet. Samlokaliseringen betyder ogsa, at en reekke specia-
liserede aktiviteter, som understotter feellesskabet, kan etableres, fx
arbejdsmarkedsuddannelser. Ligeledes har samlokaliseringen trukket

de store stalleverandgrer til omradet.

Som sadan, fremstar Trekantomradet som et ret unikt industrielt di-
strikt inden for den rustfri stalindustri i Danmark savel som i Europa.
Netveerket har sin egen tiltreekningskraft, fordi kunderne her kan fa
last en raeekke opgaver, som koordineres af netveerket, i stedet for at
kunderne selv skal stykke opgaverne sammen fra spredte og ikke-

koordinerede leverandgrer.

Forandringens vinde blaeser imidlertid med uformindsket kraft. En
reekke komponenter standardiseres, hvorfor de lettere kan hentes hjem
fra lande med lavere Ignomkostninger end i Danmark. De globale
koncerner har produktionsanleg i mange lande, hvilket indeberer, at
de lettere kan kombinere bidrag fra underleverandgrer i en reekke lan-
de. Endelig spiller den nye informationsteknologi en stor rolle for ud-
viklingen de kommende ar. Det bliver ganske enkelt lettere at koordi-
nere underleverandgrer med spredt beliggenhed. Det kan underminere
de fordele, det lokale netveaerk af leverandgrer traditionelt har haft.
Fornyelsesevnen spiller derfor en vasentlig rolle for den rustfri stalin-
dustri i Trekantomradet. Heri ligger blandt andet evnen til at bidrage

med nye produkter og evnen til at udvikle nye produktionsprocesser.
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| en nylig undersggelse (se referencen efter artiklen) har vi set pa in-
novativ aktivitet, dvs. udviklingen af nye produkter og processer, i den
rustfri stalindustri. Vi har sggt at sammenligne produktudviklingen i
den rustfri stalindustri med den tilsvarende aktivitet i industrien som
helhed, sa godt som det nu lader sig gare. Resultaterne heraf fremgar

af nedenstaende tabel.

Tabel 1. Produktinnovation i den rustfri stalindustri sammenlignet med den
samlede industri i Danmark, 1997/98

Har produkt in-| Har ikke produkt | Ved ikke
noveret innoveret
Danmark (Iflg. Diskorapport fra Er-
hvervsfremme Styrelsen) over 9 ansatte | 54% 46% 0%
Rustfri stalindustri - alle virksomheder |36% 61% 3%
Rustfri stalindustri med over 9 ansatte |47% 49% 3%

For at tage hgjde for forskellene i stgrrelsesfordelingen har vi bade
opfert alle rustfri stalvirksomheder og de virksomheder, som har over
9 ansatte. Som det fremgar, er der ganske betydelige forskelle i ande-
len af virksomheder, som har veeret aktive med produktudvikling de
seneste ar. Forskellene forstaerkes af, at Disko-materialet deekker pro-
duktudviklingen de seneste 2 ar, mens vi i den rustfri stalindustri har

spurgt til produktudviklingen de seneste 3 ar.

Selv om resultaterne skal tages med et betydeligt ‘gran salt’, peger de
pa, at den innovative aktivitet i den rustfri stalindustri under et, er for-
holdsvis lav. Det kan skyldes en raekke forhold, herunder at den rustfri
stal industri er en ret moden industri, hvor de gamle basisinnovationer

efterhanden kun traekker fa nye produkt-innovationer med i kglvandet.
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Pa proces-innovationernes omrade har vi ikke mulighed for lignende
sammenligninger. Da vi har at ggre med en moden industrigren, der er
steerkt procesorienteret, ma det imidlertid antages, at procesinnovatio-
nerne spiller en stor rolle, dels for at kompensere for lgankonkurrencen,
dels for at aflaste kunderne. Virksomhedernes indmeldinger peger
imidlertid ikke pa, at de procestekniske innovationer har et fortrin
frem for produktinnovationerne. Der er saledes kun 22 procent af
virksomhederne, der melder om nye procesinnovationer, medens hele
74 procent melder, at de ikke har gennemfart procesinnovationer de

seneste 3 ar.

Der er imidlertid ikke tvivl om, at en fortsat innovativ aktivitet er vee-
sentlig: dels for at udvikle industriens kompetencer til nye, men be-
sleegtede forretningsomrader, fx medicinalindustrien, dels for at bidra-
ge til fornyelsen af de procesanlaeg, der efterspgrges pa markedet. En-
delig bidrager innovativ aktivitet til mere effektive produktionsproces-
ser, der kan kompensere for det prispres, virksomheder i @steuropa og

Asien udsatter industrien for.

Dette viser sig ogsa i vores undersggelsesmateriale. Der er saledes en
klar ssmmenhang mellem udgifter afholdt til produktudvikling og den
omsatning, der er baseret pa nye produkter. Blandt de virksomheder,
som har udviklet nye produkter i perioden 1994-1997, trekker de nye
produkter 50 procent eller mere af omseaetningen i 1997 i godt en fjer-
dedel af virksomhederne. | 60 procent af virksomhederne treekker de

nye produkter mere end 10 procent af omsatningen.
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Vore undersggelser peger imidlertid pa, at virksomhederne oplever en
reekke barrierer for deres udviklingsaktivitet. Som nedenstaende tabel
2 viser, peger de interviewede virksomheder pa interne barrierer som
de vigtigste. En af disse barrierer har givet navn til denne artikel, nem-

lig den barriere, mange sma virksomheder oplever: manglende tid.

Som det fremgar af tabellen, er det pa flere punkter vaesentlige for-
skelle mellem de barrierer, der opleves i produktudviklingen og ved
procesudvikling. Procesudvikling opleves ikke sa risikabel som pro-
duktudvikling, ligesom finansieringsbehovene heller ikke opleves sa
presserende. Men tiden til udvikling, herunder ogsa medarbejdernes
tid og kvalifikationer, er ogsa her en afggrende faktor for mange virk-

somheder.
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Tabel 2. Barrierer for produkt- og procesudvikling i den rustfri stalindustri i

Trekantomradet

5= Kiritisk vigtighed Innovationstype
4= Hgj vigtighed Produkt Proces N=40
3= Vigtig N=21

2= Ikke serlig vigtig Rang / Mid- Rang / Mid-
1= Ingen betydning del-veerdi del-veerdi
Det er for ressourcekraevende (medarbejdere,

penge, investering i udstyr) 1. 34 1 2,9
Det kreever meget tid 2. 3,33 2,5
Finansieringen af udviklingen 3. 3,0 /6. 2,2
Det er for risikabelt 4. 29|7. 2,2
Virksomheden har ikke den ngdvendige eks-

pertise 5. 2,7 4. 2,5
Virksomheden har sveert ved at finde medar-

bejdere til sit udviklingsarbejde 6. 2,7 2. 2,8
Eksisterende stgtteordninger matcher ikke

virksomhedens behov 7. 2,6 |11. 1,5
Virksomheden mangler viden om markedet 8. 2,6 |5. 2,3
Det er nemt for konkurrenter at efterligne 9. 2,5 09. 2,1
Virksomheden mangler egnede kunder at sam-

arbejde med 10. 2,4 8. 2,2
Virksomheden mangler egnede leverandgrer at

samarbejde med 11. 2,3 1 10. 2,0

Tid er navnlig et problem for de mange mindre underleverandarer,
som dominerer i undersggelsesmaterialet. Her er det ofte ejeren selv,
der leder virksomheden. Typisk er hverdagen mere end optaget af go-
remal med den daglige drift. Der er normalt ikke i dagligdagen tid til
at teenke laengere end til de ordrer og administrative opgaver, der pres-

ser sig pa her og nu.
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Tendensen til at den daglige drift presser udviklingsopgaver til side,
forsterkes af en raekke forhold. De fleste indehavere af underleveran-
darvirksomheder i den rustfri stalindustri er faglerte inden for metal-
fagene. De deltager gerne selv i produktionen, og de er typisk mere
handlings-orienterede end planlegningsorienterede i deres arbejds-
form. Problemerne lgses, efterhanden som de opstar. Denne hand-
lingsorienterede ledelse understattes i gvrigt ofte af kunderne, som
opnar fleksibilitet ved hjelp af hasteordrer, sarbestillinger, sma batch

og lignende.

Den rolle som indehaveren af virksomheden har for produkt- og pro-
cesudviklingen i de mindre virksomheder understreges af, at eje-
ren/lederen tilleegges afgegrende betydning som bidragyder til virk-

somhedernes innovative aktivitet.

Alt i alt kan man konkludere, at virksomhedernes egen ledelse og hele
organisation er en afggrende faktor for den innovative aktivitet i net-
veerket af rustfristal underleverandgrer. Saledes synes de daglige ruti-
ner og planlegningstraditioner, der har udviklet sig, at virke for en
langsom tilpasning til endringer i omgivelserne, snarere end til forsag
pa at seette dagsordenen for konkurrencen gennem udviklingen af nye

produkter og processer.

Endnu en faktor synes at have stor betydning. Samarbejdet med de
store kunder har stor betydning for de mange underleverandarer i net-
vaerket. Underleverandgrernes produkt- og procesudvikling bestem-

mes saledes i hgj grad af, om kunderne inddrager dem i udviklingsar-

47



bejdet. De store projektkunders traditioner for og holdninger til at ind-
drage underleverandgrerne som aktive partnere i udviklingen af nye
projekter og udstyr kan saledes pa afggrende punkter reducere den ri-
siko, som underleverandgrerne ser, ligesom inddragning af underleve-
randgrer kan bidrage til at konkretisere den retning, udviklingsarbej-

det ber tage.

Der er imidlertid flere forhold, der peger pa, at de store ordregivere
ikke er gode til at inddrage underleverandgrerne aktivt i sadanne ud-
viklingsprojekter. Pa den ene side er ordregiverne tilbgjelige til at se
underleverandgrerne som deres ‘arme og ben’, som en af ordregiverne
udtrykker det. Pa den anden side, er det en klgft mellem den forvalt-
ningspraegede ingenigrkultur, som preeger de store virksomheder, og
den handlingsorienterede handveerkerkultur, som praeger de mindre
underleverandgrer. Hvor den ene er beregningsorienteret, er den an-
den mere eksperimentel i sin tilgang til problemerne. Det er forment-
ligt vaesentligt at bygge bro mellem disse to kulturer. Men det er en

ganske anden historie,

Note:  Kilden til denne artikel og de tal, der er refereret til, findes i
‘Innovations and Innovation - The Triangle Region of Den-
mark. Support for SMEs’. En rapport udarbejdet under EU’s
rammeprogram Socio-gkonomisk forskning (TSER).
Forfatterne til rapporten er Poul Rind Christensen, Andreas
Cornett og Kristian Philipsen, alle knyttet til CESFO. Rap-
porten udkom i 1999.
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| rapporten kan leeses meget mere om den innovative aktivi-
tet i den rustfri stalindustri, ligesom der foreligger materiale,
der belyser den offentlige statte og dens betydning set med

virksomhedernes gjne.
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Fra malepunkter til handlinger

Af Per V. Freytag og Peter Lehmann Madsen

Gennem de seneste 1% ar er der ved Syddansk Universitet arbejdet
med udviklingen af en benchmarking model, som isar skal rette sig
mod sma og mellemstore produktionsvirksomheder. Udviklingen er
bl.a. sket i samarbejde med Teknologisk Informationscenter (TIC) i
Senderjylland og Kgbenhavn, idet malsatningen er at udvikle en mo-
del, som kan anvendes inden for hele TIC. Derfor er modellen udvik-
let pa en sadan made, at indsamlingen af data nok foretages af virk-
somheden selv, men i dialog med en TIC konsulent. Modellen er i lg-
bet af april/maj 2000 blevet implementeret i TIC, men dermed stopper

projektet ikke.

Modellen

Modellen, som er udviklet til TIC, baserer sig pa den sakaldte "Busi-
ness Excellence” model, men er blevet specielt tilpasset danske og
iseer mindre danske produktionsvirksomheder. Det har veeret vigtigt, at
modellen skulle afspejle de sarlige forhold, som ger sig geeldende in-

ternt og eksternt i en mindre dansk produktionsvirksomhed.

Markedsforholdene vil i starre eller mindre grad kunne vaere praeget af

en global konkurrence. Nogle virksomheder er meget afhangige af

nermarkedet, som kan vere en stgrre eller mindre del af Danmark.
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Samtidig kan markedet vaere praeget af et mere eller mindre tset sam-
spil mellem leverander og kunde. P& nogle markeder eksisterer der
saledes en hgj grad af samarbejde eksempelvis omkring udviklingsop-
gaver. Pa andre markeder er det de mere traditionelle parametre som
pris og levering til tiden, som er altafggrende. Der eksisterer her kun

et begraenset samarbejde mellem leverandgr og kaber.

Skal man imidlertid kunne forsta virksomhedens made at handle pa,
herunder ogsa internt i virksomheden, er det vigtigt at veere opmaerk-
som pa den betydning, som markedsforholdene har for virksomheden,
eftersom de faerreste sma og mellemstore virksomheder(smv) har en

dominerende position pa markedet.

Benchmarking modellen er derfor bygget op i tre dele:
1: De eksterne markedsforhold
2: De virksomhedsinterne forhold

3: Virksomhedens resultater

De virksomhedsinterne forhold vedrerer alle de traditionelle faktorer,
som virksomheden selv i stgrre eller mindre udstreekning kan styre
eller pavirke. Der tages saledes fat i et bredt spektrum af faktorer sa-
som medarbejdere, politikere, produktionsstyring, produktudvikling,
logistik m.v. Udgangspunktet er, at den enkelte virksomhed selv i hgj
grad pavirker virksomhedens resultater f.eks. sin produktionsplanlag-
ning og dermed sin kapacitetsudnyttelse. Virksomhedens resultater i
form af udvikling i indtjening, kapital-grundlag og likviditet antages

dermed i hgj grad at veere produktet af de dispositioner, virksomheden
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selv har foretaget. Dette meget enkle billede af, hvordan en virksom-
hed fungerer, relativeres i modellen pa to centrale punkter. For det
farste vil markedsforholdene som navnt vare forskellige og vil der-
med kunne indvirke pa den enkelte virksomheds performance. For det
andet laegges der i modellen op til, at resultaterne af benchmarkingen
altid skal tages med et gran salt. Modellen er indrettet pa en sadan
made, at resultatet vil vaere nogle mal(benchmarks) for, hvor godt eller
darligt det er gaet i forhold til andre virksomheder. Typisk vil virk-

somheden blive sammenlignet med

1: alle andre virksomheder som er blevet benchmarket

2: alle andre virksomheder i branchen som er blevet benchmarket

Nogle vil maske haevde, at det ikke giver megen mening at sammen-
ligne med alle dem, der er blevet benchmarket, men set ud fra en inve-
storsynsvinkel eksempelvis, kan en sadan sammenligning veere yderst

relevant.

De enkelte benchmarks vil, ogsa selvom de fremkommer via en mo-
del, som iser er velegnet til mindre produktions smv’er, basere sig pa
nogle generelle malepunkter. Derfor leegges der op til, at benchmarke-
ne ikke blot tages for palydende. TIC konsulenten og lederen/ledelsen
vil saledes drgfte, hvorvidt resultater fra benchmarkingen giver et me-
re mindre “retvisende” billede af situationen i virksomheden, og om
det pdgaeldende benchmark vedrarer nogle forhold, som der er mulig-
hed for, og det er relevant at gagre noget ved. Med andre ord:

 har man faet fat i et problemomrade?
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 kan man satte ind pa omradet?

» 09 Vil det veere lgnsomt at gare det?

Fra resultater til handling

En enlig svale gar som bekendt ingen sommer. Modellens reelle veerdi
ligger imidlertid ikke kun i at fa pinpointet et problemomrade og her-
efter prove pa at saette ind pa at lgse problemet. Modellen ligger end-
videre op til, at virksomhederne foretager en lghbende erfaringsopsam-
ling. Samtidig skal virksomhederne vaere opmarksomme pa at lgse de
forskellige opgaver, som viser sig, nar der over flere omgange diagno-

sticeres og iveerksettes handlinger for at afhjeelpe problemerne.

Hvis virksomheden skal have stgrst mulig nytte af benchmarkingen,
forudseetter det efterfalgende handling (bench action) og leering. Mo-
dellen er saledes tenkt som hjalp til selvhjelp og ikke som et eks-
pertstattesystem eller lignende. Virksomheden ma ngdvendigvis lgse

sine egne opgaver og fjerne sine egne ligtorne.

Handling og laering i et dynamisk perspektiv

Set fra en lidt anden synsvinkel kan man sige, at modellen er et veerk-
taj, som kan hjzlpe ledelsen i den mindre virksomhed til at forsta sin
egen situation og handlemuligheder lidt bedre. Nar virksomheden del-
tager flere gange i benchmarkingen, bliver det muligt at opbygge nog-
le nye erfaringer m.h.t., hvor problemomraderne i virksomheden er,
hvilke lgsninger der findes til at afhjeelpe problemerne, og hvor godt
de valgte Igsninger virker. Det sidste er ikke mindst vigtigt. Det er ik-

ke nok at prgve at gagre noget ved et problem. Det er ngdvendigt at
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folge op pa resultatet af sine handlinger og pa, hvor godt en indsats og

et vaerktgj virker.

| virksomhederne, hos konsulenter, blandt forskere, i det politiske sy-
stem m.fl. findes der en reekke forestillinger om, hvilke verktgjer der
virker, hvilke lgsninger der er hensigtsmassige osv. Via dette forsk-
ningsprojekt bliver det muligt at indsamle nogle erfaringer m.h.t.,
hvad der virker mere eller mindre godt og hvorfor. Ved at foretage en
labende registrering af benchmarks og de virkemidler, der er forsggt
taget i anvendelse for at lgse problemerne, bliver det muligt at fa en
bedre indsigt i:

 hvilke benchmarks der affgder hvilke reaktioner

» hvor god en gennemslagskraft de enkelte virkemidler har

« hvilke forskelle der gar sig geeldende pa tvars af virksomheder,

brancher, m.v.
e 0g ikke mindst hvilke svagheder og styrker den udviklede

benchmarkingmodel har

Tiden vil vise ....

Nytten for den enkelte virksomhed vil veere starst, hvis benchmarking-
0g benchactionprocessen gennemfgres nogle gange. Tilsvarende vil
der, i takt med at flere og flere virksomheder bliver benchmarket, ikke
kun veere flere virksomheder at spejle sig selv i forhold til, men der vil
ogsa blive oparbejdet en betydelig database, som pa forskellig vis kan
bidrage til en bedre forstaelse af, hvordan mindre virksomheder funge-
rer, og hvad der kan geres for at forbedre den enkelte virksomheds re-
sultater.
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Tiden vil vise, om det er muligt ikke kun at Igse nogle problemer, som
er blevet identificeret, men ogsa mere generelt at fa en bedre forstaelse
af, hvad den mindre virksomhed er, og hvad der kan gares for at styr-
ke dens resultater pa en reekke forskellige mader. Et farste skridt for-
ventes at vaere en oversigt over, hvilke problemomrader der eksisterer,
og hvilke handlinger der er ivaerksat med hvilket resultat i de farste
mellem 100 og 200 virksomheder, som er blevet benchmarket hos
TIC. Afrapporteringen af disse resultater forventes at finde sted i sid-
ste halvdel af 2001 i bogform.
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Erhvervsservice og ernvervsudvikling
- erhvervsknudepunkter som organisatorisk ker-

ne i1 den lokale erhvervsservice

Af Andreas P. Cornett

Allerede i den “Regionalpolitiske redeggrelse 1995 blev erhvervsknu-
depunkter fremhaevet som et af midlerne til at effektivisere den regio-
nale erhvervspolitik (Erhvervsministeriet 1995). Formalet med dette
bidrag er at diskutere dels organisatoriske aspekter ved dannelsen af
erhvervsknudepunkter, f. eks i skikkelsen af egentlige amtslige er-
hvervscentre, som f.eks. Senderjyllands erhvervscenter eller tveer-
kommunale erhvervsknudepunkter, og dels de mere funktionelt udad-
rettede behov erhvervsvirksomheder ofte har. Bidraget tager udgangs-
punkt i den rolle, erhvervsknudepunkter ideelt kunne teenkes at spille i
en regional erhvervspolitik og de betingelser, der omgiver den prakti-

ske erhvervspolitik.

| den seneste regionalpolitiske redeggrelse, denne gang udarbejdet i
regi af indenrigsministeriet, indgar erhvervsknudepunkterne stadig
som et af midlerne til at fremme udviklingen, ikke mindst i de mindre

urbaniserede dele af landet:

56



“Der er for det fgrste Erhvervsknudepunkterne, som blev in-
troduceret med den regionalpolitiske redeggrelse 1995. Knu-
depunkterne blev introduceret med henblik pa at fa koordine-
ret beslutningerne fra de mange aktarer, der er i den regiona-
le erhvervspolitik. Knudepunkterne fungerer som dialogforum
med politisk deltagelse fra bl.a. amt, kommuner og det regio-
nale arbejdsmarkedsrad og med deltagelse af en raekke andre

erhvervspolitiske aktarer.” (Indenrigsministeriet 2000, p.9)

Det erhvervspolitiske univers er bestemt af en reekke eksterne og in-
terne forhold i relation til offentlige myndigheder og ikke mindst
konkurrerende og samarbejdende virksomheder. Figur 1 nedenfor
skitserer den ramme, den regionale erhvervspolitik og dermed er-

hvervsknudepunkterne er underlagt.

Figur 1: Erhvervsknudepunkterne i det erhvervspolitiske system

et internationale ernvervspoliuske system (EU) I

| Det national pohhsI;e sysfem I / \
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Set 1 dette perspektiv tilkommer erhvervsknudepunkterne en central
rolle som formidler af relevante nationale og internationale impulser
til regionens erhvervsliv. Dette var da ogsa et af de primare formal, da
tanken om dannelsen af sakaldte ‘Business Links’ efter engelsk forbil-
lede blev lanceret i forbindelse med 1995-redegarelsen.
Dette er ikke mindst af betydning i relation til skiftende erhvervspoli-
tiske udmeldinger. Saledes fremhavede Erhvervspolitisk redegerelse
1998 bl.a. betydningen af:

« offentlig regulering

» adgang til viden

» adgang til kapital

» forholdet mellem offentlig og privat sektor

» den internationale konkurrencedygtighed
som vigtige parametre i en fremtidig innovationsorienteret erhvervs-
politik. Det er bl.a. disse abstrakte malsatninger, erhvervsknudepunk-
terne skal vaere med til at omsatte til praksis pa det regionale og loka-

le plan.

En sadan malsatning kan kun vanskeligt realiseres uden et baredyg-
tigt formidlingssystem. Det er her tanken om regionale og lokale er-
hvervsknudepunkter far central betydning, bade i relation til det natio-
nale og det internationale (EU-baserede) erhvervspolitiske stgttesy-
stem. Et godt eksempel pa en ofte vidtfavnende rammeorganisation er
Senderjyllands Erhvervscenter, der har udviklet sig til et erhvervsknu-
depunkt, der bl.a. ogsa omfatter et EU-radgivningscenter, ligesom
Teknologisk Information Center (TIC) - Senderjylland har til huse i
centret. Tilsvarende organer findes flere steder i Danmark, men falger
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ikke ngdvendigvis den amtslige opdeling. Sidstnaevnte er “Trekantom-

radet Danmark’ et eksempel pa.

Det afggrende succeskriterium er imidlertid, om erhvervsknudepunk-
terne kan opfylde magler- og formidlingsrollen mellem politik og
bruger. En undersggelse af innovationsmgnstre i den rustfri stalindu-
stri viser med stor tydelighed, at radgivningssystemet ofte star over for
et betydeligt formidlingsproblem, isaer nar det gaelder mindre og mel-
lemstore virksomheder. Med hensyn til radgivningssystemet er det of-
te indtrykket, at kontakten mellem virksomheder og erhvervsfremme-
systemet ikke altid er tilstreekkelig - maske med de teknologiske in-
formationscentre som undtagelse nar det galder tekniske spagrgsmal
og de sma og mellemstore virksomheder. Alt for generelle konklusio-
ner pa grundlag af en forholdsvis specifik undersggelse af innovati-
onsmgnstre i en enkelt branche ma naturligvis tages med forbehold.
Tabellen nedenfor gengiver nogle af de barrierer, virksomhederne
nevnte i relation til offentlige innovationsfremmende tiltag. De viste
resultater kan nok tages som en indikation pa erhvervsfremmepolitik-
kens vanskeligheder med at omseatte intention til praktisk handling i

alle tilfelde.
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Tabel 1 Virksomhedernes opfattelse af barrierer i forhold til innovationspro-

grammer

Stgtteordning rettet mod Statteordning rettet mod

N=141 produktinnovationer % procesinnovationer %

Kender ikke det pagaldende
program 24 21
Kender ikke kravene vedr. an-
seggningsprocedure 16 15
Det er ikke muligt at fa overblik
over stagtteprogram 14 7

For kreevende at spgrge om stgt-

te 19 8
Vores firma har ingen innovati-

onsbehov 23 30
Stgtteprogrammet svarer ikke til

vore behov 14 10
Andre arsager 14 14

Note: Respondenter kunne give mere end et svar.
Kilde: Christensen et. all. 1999, p.94

Den forholdsvis begrensede anvendelse af stgtteprogrammerne kan

formentlig forklares pa mindst to mader:

« Malgrupper aner ikke, at programmerne eksisterer

» Programmerne svarer ikke til de behov, virksomhederne har.

| et organisatorisk perspektiv - ikke mindst nar malgrupper er de sma
og mellemstore virksomheder - betyder dette, at en organisatorisk
konsolidering, hvilket er formalet med dannelsen af erhvervsknude-

punkter, synes at veaere en ngdvendig betingelse for at formidle er-
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hvervspolitik og erhvervsstagtteordninger ud til potentielle brugere. Det

er dog neeppe en tilstrekkelig betingelse.

Iseer nar det geelder de mindste virksomheder, er nzrhed til brugerne
mest hensigtsmaessig, formentlig suppleret med en slags tutorordning
til at lede interessenter til de rette funktionelle organisationer, f.eks.
GTS systemet i et innovationsperspektiv eller arbejdsmarkedsadmini-
strationen, nar det galder arbejdskraft og evt. efteruddannelse. Sidst-
naevnte tilgodeses allerede i dag til en vis grad gennem lokale er-
hvervsknude-punkter, som f.eks. Vesteregnens Erhvervsknudepunkt;
et samarbejde af kommunerne i det vestlige Sgnderjylland. At vejen til
organisatorisk konsolidering ikke altid er ligetil, viser diskussionen
om en tilsvarende konstruktion i det gstlige Sgnderjylland. Ikke alle

kommunale erhvervsorganisationer gar her ind for denne lgsning,

Erhvervscentre og erhvervsknudepunkter er saledes nappe en
organisatorisk patentlgsning pa det, der formentlig er den starste
udfordring i den regionale erhvervsfremmepolitik, nemlig formidling
af programmer og stgtteordninger til de mindre og mellemstore

virksomheder, men maske nok en skridt i den rigtige retning.
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Iveerkseetteri - godt eller skidt? - en kritisk kom-

mentar set fra et finansieringsperspektiv

Af Lars Vangsgaard

Et af de punkter, hvor der er opbrud i selve de grundleggende vilkar
for sma og mellemstore virksomheder, er folks holdning til det at veere
“ivaerksetter”. Skant det er uvist, om vi gar mod en staerkere eller
svagere iveerksatterkultur, er det noget, de fleste teenker mere over
end tidligere. | gamle dage kendte man sin plads og fulgte i sit ophavs
fodspor, mens man i dag i hgjere grad bevidst skaber sin tilveerelse. En

af mulighederne er at blive selvstendig naringsdrivende.

Politikere og erhvervsfolk ser ofte ivaerksetteri eller *“entrepre-
neurship” som noget ubetinget positivt eller velstandsforggende. Man
taler i forskellige offentlige rapporter og kommissorier om at styrke
Iveerksaetterkulturen, om at skaffe mere kapital til iveerksatteri, som
angiveligt er plaget af kapitalknaphed, og meget andet. Formalet med
dette bidrag er at forsgge at seette nogle af de fremherskende tendenser
| debatten i perspektiv. Mange af pointerne i indlaegget er i gvrigt kraf-
tigt inspireret af Mgaller og Nielsens bog Finansielle markeder. Inci-

tamentsstrukturer og ressourceallokering.

Det antages ofte, at "graden af ivaerksetteri" og velstand hgrer sam-

men. Det behgver pa ingen made at veere tilfaeldet, snarere tveert imod.
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Det er i den forbindelse ganske tankevaekkende at sammenligne lande
som f.eks. Portugal og Danmark. Laeseren kan selv forsgge at finde
andre eksempler. Der er muligvis bedre beleeg for at antage en om-
vendt sammenhang mellem ivaerksatteri og velstand end en retvendt!
Bemerk dog, at der ikke er sagt noget om, hvorvidt sammenhangen
er en arsagssammenhang, eller hvad vej sammenhangen i givet fald

vender.

Som Mgller og Nielsen (1999) ogsa bemzrker, er debatten og politik-
ken heemmet af, at fakta og mangel pa samme, blandes sammen med
holdninger og politiske mal pa en made, sa borgerne til sidst ikke kan
adskille tingene. Et eksempel er far omtalte knaphed pa kapital, f.eks.
banklan. Det kan veere der er, eller det kan vere, der ikke er knaphed
af den art. Men hvis man i en offentlig rapport eller lignende tager ud-
gangspunkt i knapheden, far man knapheden til at fremsta som et fak-
tum, selv om den blot er en antagelse. Et andet problem er, at der er
meget darlig statistik til radighed til belysning af status pa “ivarksat-
teriet” i Danmark. Hvis man blot er interesseret i stgrrelsesordener og

tendenser, er det dog til en vis grad muligt at give et bud pa en del tal.

| det store og hele lader det til at veere umuligt eller meget vanskeligt
at fa hold pa en lang raekke vigtige spargsmal. Det galder, uanset den
ene eller anden rapport eller organisation tager stilling til visse
spgrgsmal ud fra egne premisser. Det, der mangler, er bl.a. viden om
sammenhange. Det gaelder f.eks. falgende omrader:

» Hvordan er den aktuelle iveaerksattersituation, absolut og relativt (f.eks.

internationalt set)?
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* Huvilken grad af succes har den hidtil farte iveerkseatterpolitik haft,
nermere bestemt:
1. hvilke mal har den haft?
2. hvilke midler har vaeret anvendt til forfglgelse af disse mal?
3. hvor effektive har midlerne veret?
» Huvilken betydning har det, om
1. iveerkseaetterne kommer fra beskeeftigelse eller ikke-beskeftigelse?
2. der kommer flere eller feerre ivaerksattere (antalsmaessigt)?
3. der kommer iveerksettere af den ene eller den anden slags (struktu-
relt)?
4. iveerkseetterproduktion fortreenger indenlandsk eller udenlandsk
produktion?
» Huvilken politik skal man fgre for at drive iveerksettersituationen i den
ene eller den anden retning?
En opklaring af disse spargsmal og andre tilsvarende ma i princippet
kunne foretages uden at indblande holdninger og malsatninger. Pa
den anden side mangler der ikke blot viden, men ogsa mal:
« Huvilken eller hvilke malsatning(er) skal der vere for iveerksatterpoli-
tikken fremover?
Spargsmal om holdninger og malsatninger for samfundet er normalt
ikke noget, der kan lgses indenfor rammerne af gkonomisk videnskab.
Det er snarere et spgrgsmal om politiske valg, selv om politik ret beset
er en alt for vigtigt sag til, at den kan overlades til politikere. Derimod
drejer gkonomi sig om at beskrive og forklare faktiske sammenhange.
| spektret af discipliner indenfor erhvervsgkonomi streekker ideerne

sig mellem det generelle og det, der har med finansieringsteori at gare.
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Komparative fordele for arbejdskraft

Et af de store spgrgsmal i forbindelse med, om ivaerksetteri er et gode
eller et onde, er spgrgsmalet om hvorvidt en arbejdskraft ger bedst
fyldest som ansat lanmodtager eller som selvstendig erhvervsdriven-
de. Det er et spgrgsmal om produktivitet - en starrelse, der i sig selv er
vanskelig at male. Problematikken kan meget forsimplet f.eks. stilles
op pa felgende made: Hvis man satter produktiviteten af en ansat
lenmodtager til indeks 100 (pct.), kan man sammenligne med produk-
tiviteten af samme person som iveerksatter. Denne produktivitet vil
ikke ngdvendigvis veere samme 100 pct. Som selvsteendig ma han
f.eks. bruge 30 pct. af sin tid til at lave administration i bred forstand.
Med mindre han har en uddannelse i denne bibeskeftigelse, vil hans
produktivitet som administrator veere lav. Omvendt vil han maske ha-
ve en arbejdstid, som er vaesentligt leengere end som lgnmodtager. For
denne arbejdstid vil hans marginale produktivitet maske vere faldende
- p.g.a. "treethed" i en lang arbejdsdag - men maske totalt ligge pa et
hgjere niveau end som lgnmodtager, drevet af "glaeden ved at arbejde
for sig selv". Der er kort sagt en del faktorer, som kan modelleres og
regnes parametrisk pa. Projektet gar ud pa at klarleegge de centrale
sammenhange og sa vidt muligt at opstille en form for kvantitativ

model i samspil med de kvalitative betragtninger.

Kapitalstruktur og smavirksomheder

Traditionelt har kapitalstrukturteori som udgangspunkt, at der er tale
om et stort A/S med to slags kapital: egenkapital og fremmedkapital.
Under amerikanske og mange andre landes skatteregler tenderer skat-

tesystemet mod at favorisere anvendelsen af fremmedkapital. Under
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gaeldende danske skatteregler er der derimod tilnaermelsesvis neutrali-
tet mellem de to kapitalformer. Virksomheder i Danmark er imidlertid
ikke typisk store A/S, men sma enkeltmandsejede virksomheder eller
ApS'er. | den forbindelse var det interessant at se pa, hvordan de kon-
krete forhold og det danske skattesystem generelt pavirker kapital-
strukturspegrgsmalet. Det egentlige spgrgsmal kan siges at vare, om de
danske skatteregler er "gode nok", eller om de med fordel kan a&ndres.
Mere specifikt kunne man stille spargsmalstegn ved, om smavirksom-
heders kapitalstruktur kan presses ind i modelrammen for store virk-
somheders, hvor der et langt stykke af vejen arbejdes med én type
fremmedkapital og én type egenkapital. Det er sandsynligvis relevant
at se pa, hvordan sma virksomheder empirisk set finansierer sig i
sammenligning med store. Som bekendt er der en betydelig sammen-
blanding mellem personlig formue og virksomhedsegenkapital, og det
udvandes yderligere ved f.eks. personlig kaution for geeld. Noget til-
svarende geelder indkomstbegreberne. Der er givetvis ogsa betydelige
sakaldte "imperfektioner" - omkostninger ved information, transaktio-
ner m.m. - samt betydelige skatteasymmetrier, f.eks. ved tab, som der

bar tages stilling til.

Smavirksomheders kapital og "'Lemon"'-effekter

| en bergmt artikel af George Akerlof om de sakaldte "Lemons" -
amerikansk for "mandagsbil" - beskrives brugtbilsmarkedet groft sagt
pa den made, at en bilkeber, til forskel fra selger, ikke kender kvalite-
ten pa den bil, han kgber. Resultatet er, at man kan fa for lidt for en
"god" brugt bil, og for meget for en "darlig". Under visse omstaendig-

heder bliver det endda umuligt for markedet at fungere.
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Overfgrt pa kapitalmarkedet kan markedet for fremmedkapital - og i
nogen grad egenkapital - til sma og mellemstore virksomheder siges at
fungere lidt pa samme made. Det er vanskeligt at skelne mellem virk-
somheder med gode og darlige fremtidsudsigter, og derfor far de "go-
de" virksomheder for vanskeligt ved at lane, mens de "darlige" har for
let spil. Problemet for smavirksomheder kan imidlertid ogsa ses fra
den modsatte side. Hvis smavirksomheders "tilgengelige" kapital an-
skues som "pakkelgsninger”, der er forholdsvis uigennemskuelige for
beslutningstageren, opstar der ogsa et "Lemon"-problem. Der findes
gode tilbud og darlige tilbud, set fra den enkelte virksomheds side,
bade for fremmedkapital og for (ekstern) egenkapital. Hvis der er en
"Lemon"-situation, vil de gode tilbud blive efterspurgt for lidt, mens
de darlige tilbud vil blive efterspurgt for meget. Projektet gar ud pa at
give en behandling af emnet set fra begge sider, og om muligt at op-
stille en form for model for sidste halvdel af emnet, som er meget dar-

ligt eller slet ikke behandlet i litteraturen.

Kilder:
Mgller, M. og Nielsen, N. C. 1999, Finansielle markeder. Incita-
mentsstrukturer og ressourceallokering” Handelshgjskolens forlag, 2.

udgave.
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Generationsskifte: - der er mere mellem himmel

og jord end gkonomisk rationalitet

Af Grethe Heldbjerg

| handel og vandel er det ikke nok at beskeftige sig med malrationali-
tet eller gkonomiskrationalitet. Ved generationsskifter er der mere pa
spil end blot gkonomiske forhold. Ogsa forhold af veerdi for de med-
virkende parter, samt forhold af fglelsesmassig og seedvanemaessig art
med hensyn til, hvad der ses som god og hensigtsmaessig praksis af
parterne, er af betydning. Generationsskifteproblematikken bliver der-
for her set under fire synsvinkler, der i praksis spiller sammen, og som
det kun i teorien er muligt at splitte op i rendyrkede typer. Det drejer
sig om falgende dimensioner af menneskelig orientering: 1) den mal-
bundne; 2) den veerdibundne; 3) den emotionelle eller fglelsesbundne,
og 4) den traditionsbundne. Denne artikel satter fokus pa disse di-

mensioner med afsaet i Max Webers sociologiopfattelse.

| en familieejet produktionsvirksomhed star man p.t. blandt andet over
for et generationsskifte. En af dgtrene vil gerne overtage virksomhe-
den; men hvorfor vil hun det? - Er det for at tjene penge? - Er det af
veneration over for en familietradition? - Er det fordi hun gerne vil
veere selvstendig og "have sit eget"? - Eller er det af fglelsesmassige
hensyn over for bade sig selv og familien? For de forskere og konsu-

lenter, der matte blive konfronteret med de daglige trakasserier mel-
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lem far og datter, kan en konstruktiv lgsning pa generationsskiftet se
ud som en ret dubigs affaere; iser hvis man er tilbgjelig til alene at an-
skue situationen ud fra en gkonomisk rationel tankegang. - Hvad er
det for forskellige motiver og tendenser, som i indbyrdes samspil kan
blive til forskellige rationaler hos de involverede parter, og derfor kan
skabe konflikt? Alt afhaengig af den styrke, hvormed de forskellige
motiver indgar i en given persons rationale, vil vi fa forskellige kon-
sekvenser; hvorfor hensigten her er at se pa, om en afdaekning og lige-
stilling af motiver og rationaler kan bidrage til en forstaelse af konflik-

ter og deres lgsning.

Ved et generationsskifte er der en raekke valg, der skal treeffes. Ud fra
Webers institutionelle tankegang vil det at treeffe valg i sociologisk
forstand bevaege sig pa et kontinuum mellem voluntarisme og deter-
minisme. | praksis vil det sige, at individets valgmuligheder ses i rela-
tion til det givne samfunds normer og veerdier, og hvor individet fore-
tager sine handlinger i en gruppe, organisation, offentlig eller privat
virksomhed i et samfund, hvis institutioner og strukturer er konstrueret
pa forhand, og som individet ma fortolke og bruge pa en eller anden

hensigtsmaessig méde. *

| sin teori om social handling *forener Weber séledes tesen om, at in-

dividet har en iboende vilje til at vaelge med tesen om, at individet er

1
Nogle havder, at individet kan veelge fuldstendig frit. Det er det, vi kalder voluntarisme. Andre havder, at samfundet

fuldstendig betinger vore handlinger, at der ingen valgmuligheder eksisterer. Det er det, vi kalder determinisme. Set

under en weberiansk synsvinkel er der ikke tale om et enten-eller, men om et bade-og, nar vi taler om at veelge.

2
Webers grundlaeggende definition for hans sociologiske teori om social handling lyder, som falger:
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socialt og historisk bestemt. Denne erkendelsesleare kaldes i konstruk-
tivistisk forstand for institutionalisme. Det vil sige, at de mennesker,
der deltager i en virksomheds generationsskifte, kan foretage graense-
overskridende valg, samtidig med at disse valg ma finde sted pa bag-
grund af en fortolkning, der kan geres acceptabel og legitim i forhold
til de allerede eksisterende sociale og historisk skabte regler for, hvor-
dan et generationsskifte kan finde sted.® Her folger farst en generel
redeggarelse for begreberne motiv, social handling og dominans. Der-
neaest uddybes begreberne i forhold til de specifikke orienteringer, der
isoleret set er rettet mod henholdsvis opfyldelsen af mal, verdi, falelse

og tradition.

"Sociologi vil sige: En videnskab, som forstar social handling fortolkende, og som dermed vil forklare dens oprinde-
lige forlgb og virkninger. "Handling" betyder derfor et menneskeligt forhold, nér og for s& vidt den handlende for-
binder en subjektiv hensigt med det. "Social" handling vil derfor betyde en sddan handling, som - i overensstemmelse
med den handlendes mente hensigt - forholder sig til andres made at forholde sig pa, og i sit forlgh er orienteret
herimod." (Weber 1972, p. 1 - min oversattelse, G.H.).

3Weber fremsztter pa den ene side den tese, at mennesket via sin spekulative virksomhed er i stand til at teenke og
forestille sig ting, situationer og forhold, som det ikke selv har erfaret. Det kaldes filosofisk aktivitet af syntetisk art.
Samtidig benytter mennesket sig af den viden, det har i kraft af de erfaringer, det har gjort. Det kaldes filosofisk
aktivitet af analytisk art eller empirisme. Det vil sige, at mennesket gennem sin spekulative virksomhed kan overskri-
de erfaringens greaenser, idet det samtidig anvender erfaringen som afsat for denne overskridelse eller teenken i frem-
tid. P& den anden side gares disse erfaringer ikke lgsrevet fra det sociale miljg, det historiske samfund og de fysiske
omgivelser. De fysiske omgivelser satter visse greenser for menneskets udfoldelsesmuligheder, hvor de erfaringer,
tidligere slegtled har gjort, udger de historiske samfund og det sociale miljg, hvori det menneskelige individ er sat og
handler. Fortiden og nutiden er realiteter, som individet ma forholde sig til, nér det teenker sig selv og andre ind i

fremtiden.
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Figur 1: Motiver, sociale handlingstyper og dominansformer

Kilde: Egen tilvirkning p.b.a. Arbnor & Bjerke (1977) og Weber (1972 og 1982).

Det, vi forstar ved et motiv, er, nar Weber taler om subjektiv hensigt,
det vil sige en villet hensigt, noget, det udfares bevidst og med vilje.

NAr vi gar noget med vilje, handler vi ud fra nogle motiver.*

Ifalge Weber kan der saledes kun tales om motiver i forhold til veerdi-
og malrationalitet i og med at der skal veare tale om bevidste viljes-
handlinger; hvorimod falelses- og traditionsbarne handlinger er irrati-
onelle i og med at de er ubevidste og determinerede handlinger grun-
det i henholdsvis affekt og vane. For narveerende problemstilling vil
jeg gare geeldende, at hvad Weber bengvner som irrationelt rummer

sin egen rationalitet eller logik; men at motiverne er ubevidste og ure-

4Motiver kan béade anskues ud fra, hvad den handlende finder meningsfyldt og rigtigt i forhold til den givne sociale
kontekst, og ud fra den handlendes erfaringsbaserede viden om, hvorvidt den pataenkte handling resulterer i et relativt
sandsynligt heldigt udfald (Weber 1972, p. 5). Motiver er saledes individernes subjektive begrundelse for eller legi-
timering af, at de handler, som de gar.
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flekterede. Der bliver saledes tale om ubevidste og internaliserede mo-
tiver til sociale handlinger, der i deres konsekvens kan veere af mindst
lige sa afgerende betydning i forbindelse med et generationsskifte som
de bevidste handlingsmotiver. Derfor bliver der i det falgende ogsa
talt om falelsesorienteret rationalitet og traditionsorienteret rationali-
tet. Nar vi foretager en social handling, orienterer vi os gensidigt mod
hinanden ud fra vores motiver (Weber 1972, p. 11). | udferelsen af
vores sociale handlinger gennem den gensidige orientering mod hin-
anden har vi, selv nar vi er uenige og er i konflikt, et vist mal af faelles
veerdier og normer, som vi refererer til ved hjelp af vores tale- og
kropssprog. Gennem den gensidige orientering sker der lgbende for-
tolkninger af vore sociale handlinger. Hvis bestemte handlinger gen-
tages i tid og rum, vil der opsta szrlige handlingsmgnstre; det vil sige,
at vore handlinger rutiniseres. Det betyder, at der er tale om en begyn-
dende institutionalisering eller objektivering (Weber 1972, p. 142 ff.
& p. 283).

En dominansform eller objektivering etableres gennem en proces,
hvor de rutiniserede sociale handlinger legitimeres gennem sproglige
udtryk og formuleringer herom. Sprogliggerelsen fagrer over tid til
brug af faste vendinger, ofte af ordsprogsagtig karakter. At dominans-
formen far sin endelige objektive status eller struktur finder sted gen-
nem legitimeringsprocessens teoretiserende fase, hvorefter vi har faste
normer eller teorier for, hvordan for eksempel et generationsskifte skal
fores ud i livet (Arbnor & Bjerke 1977, pp. 139-141; Weber 1972, p.
28).
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1. Malorienteret rationalitet

En malrationel handling er en type handling, der finder sted pa bag-
grund af reflekteret handling rettet mod bevidste mal (Weber 1972, p.
13). Der er tale om en malbevidst handling, der er motiveret af gnsket
om at opna noget bestemt; for eksempel at fa solgt sin virksomhed til

den person eller gruppe, der vil give mest for den. °

2. Verdiorienteret rationalitet

En veerdirationel handling er en type handling, der finder sted pa bag-
grund af bevidst reflektion og med reference til bevidste veerdier (We-
ber 1972, pp. 12-13). Der er tale om en vardibevidst handling, der er
motiveret af gnsket om at tilgodese en bestemt verdi; for eksempel at
overdrage sin virksomhed til en person, der ligesom én selv ser det
som verende af afggrende betydning at veere selvstendig naringsdri-

vende.®

5Mé’\lrationel dominans vil sige, at et individ i alle livets forhold er domineret af at handle malrationelt. Uanset om
der er tale om at drive virksomhed, veere lgnmodtager, familiemedlem, ven, m.v., vil der i den forstand veere tale om
altid at handle kalkulativt og beregnende med henblik pa opnaelsen af egen fordel. Individet handler ud fra sine moti-
ver, og foretager en rationel planlegning i forfalgelsen af de satte mal. Rationalitet i weberiansk forstand vil sige at
handle rationelt i lyset af den viden og de ressourcer, som individet har kendskab til og kan fa radighed over, og som
alle vil veere legitime i forhold til opnaelsen af malet, safremt risikoen ved at anvende de givne midler er mindre end

chancen for opnaelsen af malet. Med andre ord er der tale om en form for bunden rationalitet.

6Vaerdirationel dominans vil ogsa her i sin ekstreme form indebeere, at individet i alle livets forhold handler veerdira-
tionelt. Individet handler ud fra sine motiver, og foretager en rationel planleegning ud fra veerdierne alene. Det bety-
der, at midlerne, eller vejen ad hvilken man gar, er af afggrende betydning. Skarpt trukket op vil det sige, at viden og
ressourcer ikke anvendes, selv om de er for handen, hvis ikke de anses for legitime i forhold til individets verdi-

grundlag. Veerdigrundlaget er afggrende, og antager karakter af en objektiveret form for dominans.
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3. Falelsesorienteret rationalitet

En folelsesmaessig, affektuel eller charismatisk handling er en type
handling, der finder sted pa baggrund af ureflekteret, umiddelbar fg-
lelse eller affekt (Weber 1972, p. 12). Der er tale om en ubevidst
handling, pa baggrund af falelser; det vil sige, at motivet til handlin-
gen eksisterer som tavs viden. Eksemplet her kan vare overdragelsen
af en virksomhed til en person, som den hidtidige ejer finder er lige
netop den helt rigtige, uden at kunne give nogen som helst anden be-

grundelse herfor, end at han/hun er den rettel” +°

4. Traditionsorienteret rationalitet

En traditionel handling er en type handling, der finder sted pa bag-
grund af ureflekteret vane i form af skik og brug (Weber 1972, p. 12).
Her er der tale om en ubevidst handling pa baggrund af tradition; det
vil sige, at motivet til handlingen eksisterer som tavs viden. Eksemplet
her kan veare familievirksomheden, der i generationer er gaet i arv til

aldste sgn, uden at der pa noget tidspunkt er reflekteret over det, da

7Charisma’[isk dominans vil ligeledes i sin ekstreme form indebeere, at individet i alle livets forhold handler ud fra en
falelsernes logik eller rationalitet. Charismatisk dominans vil sige, at der er tale om en form for umiddelbar eller
ureflekteret tro pa og tilslutning til charismatiske personer, der pa den made far mulighed for at udgve autoritet og
dominans over andre, og i et vist omfang kan formalisere denne dominans (Saddam Hussein, f.eks.). Charismatisk
dominans er relateret til en konkret person, og kan ikke rutiniseres eller institutionaliseres til en abstrakt form, f.eks.
et bureaukrati. Charismatisk dominans betyder, at personen symboliserer sig selv; og det kan veere svert at skelne,
hvornar den charismatiske dominans (re-)konstitueres til enten traditionel(t) dominans/ bureaukrati eller til rationel(t)
dominans/bureaukrati med den charismatiske person som symbolsk kransekagefigur (med mindre personen afgar ved
daden)

8Forskelle og ligheder med hensyn til den affektuelle og den vardirationelle handlingsorientering er for forskellens
vedkommende, at den vardiorienterede planlaegger sine handlinger med bevidst reference til sine verdier, mens den
affektuelle ikke planlaegger bevidst med reference til sine folelser. Ligheden bestér i, at meningen eller handlingsbe-
tydningen ikke er relateret til, om forehavendet munder ud i succes; det er handlingen i sig selv, der har betydning
(Weber 1972, p. 12).
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det jo altid har veeret tradition i familien. Reflektionen vil saledes farst
indtreeffe i det gjeblik, hvor der enten ikke er nogen sgn, at sennen gar
oprar, eller der indtreeffer haeendelser i omgivelserne, som motiverer til

omtanke.®

Disse fire teoretisk rendyrkede dimensioner eller rationaler findes
naeppe som isolerede forekomster i den praktiske dagligdags generati-
onsskifter, men optraeder som aspekter af den helhed, et generations-
skifte er. Dog betragtes generationsskifter i overvejende grad under en
gkonomisk malrationel synsvinkel, hvorved verdier, falelser og tradi-
tioner indkvadreres eller struktureres som midler i mal-rationalitetens
tjeneste med det til falge, at det gkonomiske rationale bliver den ene-
ste legitime referenceramme for de argumenter, der fremfares af bade
de direkte involverede parter og deres eksterne radgivere. Det betyder,
at de gvrige rationaler betragtes som illegitime og derfor i mindre grad
italeseettes; det vil sige bliver lagt frem pa bordet til diskussion. Med
et par afsluttende eksempler vil jeg forsgge at illustrere dette.

| relation til en virksomheds omgivelser i form af blandt andet leve-
randgrer og kunder sammenfattes verdier, fglelser og traditioner ofte i
en ret forenklet betragtning, der gar under betegnelsen goodwill. |

forsgget pa at definere goodwill i gkonomisk rationelle termer anlaeg-

9Traditionel dominans vil ligeledes sige, at individet i alle livets forhold handler ud fra traditionens logik eller ratio-
nalitet. Traditionel dominans betyder, at der er tale om en form for umiddelbar eller ureflekteret accept og viderefg-
relse af de normer og regler, der via rutinisering eller institutionalisering er objektiveret (og sa sterkt internaliseret),
at de tavst eller ubevidst antager form af en dominant autoritet. Tingene er, som de er, og hvad der her fortolkes som
eviggyldige fenomener, sedvane, geldende ret, normer, regler, skik og brug stilles der ikke spgrgsmalstegn ved.

Selv om de kun har eksisteret i et relativt kort tidsrum, bliver de opfattet, som om de har eksisteret fra arilds tid; jvf.

for eksempel den rgd-hvide julemand, som blev lanceret af Coca-Cola i midten af 1930erne.
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ges det en skyggepris; det vil sige, der veerdisettes i kroner og gre ud
fra et skan, som rejses i forlengelse af spgrgsmalet om, hvorvidt den-

ne good-will kan overfares til naeste ejergeneration af virksomheden.

Et andet forhold, der er specifikt for den vesterlandske kultur, er, at
vurderingen af en virksomheds fortsatte drift (going concern) sker i
gkonomiske termer. Dette lovpligtige revisionskrav gelder virksom-
heder i selskabsform; men for iser mindre familieejede selskaber kan
dette forsgg pa at skabe et retvisende billede let blive misvisende. Fa-
miliemedlemmernes ukalkulerede bidrag til virksomhedens overlevel-
se kan finde sted med reference til et konglomerat af veerdier, faglelser
og traditioner, der udmgntes i den logik og det mal, at virksomheden
skal overleve, frem for at de selv opnar gkonomisk gevinst. Familiens
livsform kan her udmgnte sig i det, som vi i gkonomisk rationelle ter-
mer vil kalde masser af gratisarbejde, flid og sparsommelighed, samt
eventuelle ansattelser uden for virksomheden til minimering af privat-
forbrugerisk belastning af virksomheden; jvf. blandt andet ogsa ind-
vandrergruppers forskellige mader at handtere en virksomhed pa. Ud
fra en malrationel gkonomisk synsvinkel kan et generationsskifte tage
relativt kort tid, mens det samme skifte set under en verdimaessig, fo-
lelsesmaessig og traditionel synsvinkel kan tage ar; - ja, i familizer hen-
seende diskuteres i generationer! Konflikter ved generationsskifte kan
ikke undgas, men kan forhabentlig minimeres ved, at skiftet bade i op-
takten, behandlingen og opfalgningen ses i et bredere perspektiv. Ved
ikke kun at se den gkonomiske malsatning som enestaende ud fra det-
te rationales form for fakta og logik, men ved ogsa at se pa henholds-

vis veerdier, fglelser og traditioner som fakta, og dermed betragte den
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logik, der knytter sig til dem, som legitime rationaler, vil flere forhold
kunne blive bevidst italesat. Forhabentlig kan en opprioritering af og
fokusering pa verdier, fglelser og traditioner som legitime rationaler i
diskussionen og tilretteleggelsen af generationsskiftet bidrage til, at
potentielle konflikter ikke nedprioriteres og skjules, fordi de involve-
rede parter er bange for, at de argumenter, der rejses pa baggrund af
andre rationaler end det gkonomisk malorienterede, vil blive anset for

ufornuftige eller irrationelle.
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Projektoversigt

GEM (Global Entrepreneurship Monitor)

Et internationalt, komparativt forskningsprojekt med deltagelse fra 25
nationer. Projektet er ledet af London Business School (UK) og Bab-
son College (USA). Projektet medfinansieres af Erhvervsfremme Sty-
relsen. Ved hjalp af arlige panel- og databaseundersggelser i de enkel-
te lande, analyserer projektet de forhold, som forklarer sammenhan-
gen mellem iveerksetteri og gkonomisk veekst. Torben Bager, Mick

Hancock og Kim Klyver deltager i arbejdet.

Leverandgrsammenslutninger (regional forandringskontrakt)
| projektet gennemfgres forsgg med Leverandgrsammenslutninger.
Malet er at styrke det udviklingsorienterede samarbejde mellem starre
internationalt orienterede ordregivere og deres mindre, danske under-
leverandgrer. Forsggene gennemfgres i et samarbejde med Trekant-
omradets Erhvervsudviklingsprogram og en raekke virksomheder in-
den for den rustfri stalindustri. Projektet stattes af Erhvervsfremme
Styrelsen. Poul Rind Christensen og Torben Damgaard deltager i pro-
jektet.

Centerkontakten LoS (Ledelse og Styring i mindre virksom-
heder)
Denne Centerkontrakt er rettet mod mindre virksomheder indenfor

fremstilling, handel og service. Der settes fokus pa 2 temaer: virk-
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somhedernes interne forandringsberedskab og virksomhedernes
udnyttelse af eksterne relationer til fx kunder, leverandgrer og
radgivere. Projektet gennemfgres i samarbejde med 26 mindre
virksomheder, Tl Syd og Tl Emballage & Transport. Hos CESFO
deltager en lang reekke forskere. Der er ansat en ph.d.-studerende og 3
forskningsassistenter pa projektet. Poul Rind Christensen er
projektansvarlig, desuden deltager Jesper Piihl, Mick Hancock, Kim

Klyver, Susanne Gren Svendsen m.fl.

LOK (Center for forskning i Ledelse, Organisation og Kom-
petence)

LOK er et center for ledelsesforskning, der er etableret som et ”center
uden mure” i et forpligtende samarbejde mellem Syddansk Universi-
tet, Alborg Universitet og Handelshgjskolerne i Kabenhavn og Arhus.
CESFO deltager i falgende 4 LOK projekter:

LOK 3.2 — Ledelse og kompetenceudvikling i et entrepreneur-
perspektiv.

Projektet beskaftiger sig med virksomheders strategiske ledelse af
vaekstprocesser. Projektdeltagere: Torben Bager, Kristian Philipsen og
Majbritt Rostgaard Evald.

LOK 4.1 — Samarbejdsudvikling og konkurrenceevne blandt min-
dre virksomheder.
Forskningsprojektet har til formal at opna en bedre forstaelse for

sammenhangen mellem opbygningen af kompetence og konkurrence-
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evne 1 netveerk af samarbejdende virksomheder. Projektdeltagere:

Torben Damgaard og Pernille Eskerod.

LOK 4.2 — Organiseringen af mindre underleverandgrers kompe-
tenceopbygning.

| projektet analyseres mindre underleverandarers kompetenceudvik-
ling, og de organisatoriske initiativer mange ordregivere tager for at
skabe et kompetenceudviklende samarbejde ved siden af de ordinzre
driftsrelationer. Projektdeltagere: Poul Rind Christensen, Torben

Damgaard, Svend Ole Madsen og Mette Schmidt.

LOK 4.4 — Internationalisering og erhvervsnetvaerk: Indvandrer-
virksomheder som case

Projektet analyserer den betydning immigrantvirksomhedernes inter-
nationale netveerk har for deres forretningsudvikling i Danmark. Pro-

jektdeltagere: Torben Bager og Shahamak Rezaei.

TECH SAM Gruppen

TECH SAM Gruppen er et samarbejde mellem 12 mindre radgivende
ingenigrfirmaer. Ved hjelp af midler fra EU-attakmidlerne gennemfg-
rer CESFO en analyse af virksomhedernes etablerede samarbejdsprak-
sis. Arbejdet udfgres i samarbejde med CUTA (Center for Uddannel-
se, Teknologi og Arbejdsmarked). Projektdeltagere: Poul Rind Chri-

stensen Torben Damgaard.
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Den Rustfri Stalindustri i Trekantomradet

CESFO har tidligere deltaget i et EU-forskningsprojekt kaldet
SMEPOL-projektet (Small and Medium Sized Enterprises and the In-
novation Policy). Det udarbejdes nu en dansksproget rapport pa basis
af SMEPOL-rapporten i et forsgg pa at na en bredere laeserskare. Rap-
porten skrives i et let tilgeengeligt sprog og teoridelen nedtones. Pro-
jektdeltagere: Poul Rind Christensen, Kristian Philipsen og Kristin
Munksgaard.

Leerervejledning til Casesamlingen ”Godt Begyndt!”
“Godt begyndt....” er en samling pa 14 cases, som CESFO udgav pa
forlaget Systime i august 1999. Der udarbejdes nu en laerervejledning

til denne undervisningsbog.

Benchmarking

Formalet med projektet er udvikling af et benchmarking-veerktgj, der
skal kunne identificere de omrader i virksomheden, der ikke er velor-
ganiserede og derfor ikke fungerer hensigtsmaessigt. Der er ekstern
deltagelse fra TIC-Sgnderjylland, TIC-Kgbenhavn, Ni-Con (konsu-
lent), UPS. Projektdeltagere: Per V. Freytag, Svend Hollesen, Niels
Jorgensen og Peter L. Madsen.

Integrerede Leverandgrsamarbejder

Formalet med projektet er at afdaekke, hvilke omrader der er etableret
samarbejder om, hvordan der samarbejdes og hvordan og pa hvilke
Kkriterier leverandgrer udvalges. Man forsgger at afdaekke hvilken vej
industrien mener, at udviklingen gar med hensyn til samarbejdsomra-

der, -former, og —mal. Ekstern deltagelse fra Alborg Universitet og
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Danfoss. Projektdeltagere Per V. Freytag, Niels Jargensen, Axel S.

Nielsen og Peter L. Madsen.
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Andre publikationer

CESFO har en omfangsrig publikationsliste, der rummer al det nyere
skriftlige materiale omkring Smavirksomhedsforskning, der udarbej-
det af forskere tilknyttet CESFO. Listen rummer primaert artikler ud-
givet i diverse fagtidsskrifter, men ogsa leererbgger, konferencebidrag,

ph.d. afhandlinger og forskningsrapporter findes pa listen.

Den fulde publikationsliste kan ses pa adressen
www.sam.sdu.dk/CESFO

Listen kan ogsa rekvireres hos CESFOs sekretariat, Susanne F. Jar-
gensen pa telefon 6550 1356.
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