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Forord

Opstart af vitksomheder og udviklingen af den
mindre virksomhed har tiltrukket sig stigende in-
teresse igennem de seneste ar. Forskellige former
for initiativer fra politisk side og fra erhvervsli-
vet, skal vare med til at skabe grobund for nye
virksomheder og har fremmet opvaksten af alle-
rede etablerede virksomheder. Tank bare pi in-
ternetsiden www.startouiden.dk som bide sxtter
fokus pa nye virksomheder og virksomheder i
drift. Den lille nye virksomhed og den etablerede
mindre virksomhed er saledes blevet sogt nurset
igennem forskellige initiativer, siledes at den kan
udvikle sig og skabe gode og interessante ar-
bejdspladser — gerne med et stort indhold af vi-
den. Herigennem er flere af de udfordringer som
det danske samfundet stir overfor, blevet sogt
imedegaet. For det forste, sker der en lgbende
udflagning af danske arbejdspladser, en lang
raekke arbejdsopgaver outsources ikke mindst til
Sydostasien. Dette skaber et behov for nye ar-
bejdspladser. For det andet, stir et stort antal
vitksomheder i de kommende ér overfor et ge-
nerationsskifte. Forskellige undersogelser peger
P4, at en ikke ubetydelig del af disse virksomhe-
der ikke vil fortsette med at eksistere, idet disse
vil blive lukket ned eller blive fusioneret, hvor-
ved beskaftigelsen ikke kan fastholdes.

Det er saledes narliggende at prove at sxtte tur-
bo pa skabelsen af helt nye virksomheder og
vaksten i etablerede mindre virksomheder i det
hele taget. Universitetssektoren er i denne for-
bindelse udset til at spille en vasentlig rolle. Rol-
len, som universitetssektoren er tiltenkt af poli-
tikkerne, er sdvel som fodselshjxlper som
idéskaber. Universitetssektoren skal siledes vaere
med til at sikre etableringen af nye virksomhe-

der.

Dette udgangspunkt gor CESFOS virke mere in-
teressant end nogen sinde for. CESFO har igen-
nem mere end 10 4r sogt at vare med til at brin-
ge ivaerksattere, mindre virksomheder, forskelli-
ge former for ridgivere og universitetsverdenen
nzrmere hinanden. Og dermed 1 princippet vare
forud for sin tid. Omvendt viser de mere end ti
ars erfaring, at processen hen imod en losning af
de mil som centret har sat sig for, ikke har vaeret
uden knaster. Milet har varet og er fortsat at
vare et led i brobygningen mellem den mindre

vitksomhed, ridgivningssystemet, universitetssy-
stemet m.fl. I denne arbog har vi derfor sat sam-
spillet mellem de forskellige ethvervsfremme ak-
torer, den mindre virksomhed og os selv pa
dagsordenen. Til dette formal hat vi bedt en pri-
vat radgivningsvirksomhed, en mindre virksom-
hed og en aktor fra det offentlige erhvervsfrem-
me system, komme med nogle bud pa de udfor-
dringer vi stir overfor og en vurdering af, hvor
godt vi indtil nu har mestret opgaverne.

De tilbagemeldinger som der er kommet, rum-
mer nogle interessante og brugbate informatio-
ner, som peger pa nogle omrider, hvor samspil-
let fungerer godt, men der er ogsa forbedrings-
muligheder. Fra CHEM-TEC peges der isxr pa
behovet for, at de studerende som leser ved
universitetet, efter virksomhedens mening burde
vare mere i kontakt med erhvervslivet. Dette
rejser en rakke interessante sporgsmal omkring,
omfanget af kontakten med og mangden af tid,
som anvendes i ethvervslivet af de studerende.
Alle de studerende som lzser ved de erhvervs-
okonomiske uddannelser ved Syddansk Univer-
sitet, er flere gange i kontakt med virksomheder,
idet de arbejder med virksomhedsrelaterede pro-
jekter i lobet af deres studie. Enkelte studerende,
som f.cks. pd HA-enin uddannelsen i Kolding, er
igennem nesten hele studietiden knyttet til en
vitksomhed. Ofte er det sidan, at der kommer
flere henvendelser fra virksomhederne end der
er studerende. Dette er rart for de studerende,
idet det giver mulighed for at valge projekter ud
fra interesse og interesse er som bekendt den
bedste motivator. Imidlertid betyder det ogsa, at
nogle virksomheder kan risikere at henvende sig
forgzeves, hvilket er en vasentlig opgave at finde
en tilfredsstillende losning pid. CHEM-TECs
indleg peger ogsa pa behovet for at f4 kommu-
nikeret klart ud, i hvilket omfang der allerede
finder et samarbejde sted og hvor mange opga-
ver, der rent faktisk loses hvert ar.

Konsulentfirmaet Jonathan peger pi den rolle
som forventninger og gensidig respekt betyder
for et vellykket samarbejde nir forskere indgar i
et teet samspil med ivarksatteren og den mindre
vitksomhed. Der er nappe tvivl om, at den
hverdag som forskeren og den mindre virksom-
hed har, er meget forskellig og at det er en ud-
fordring for forskeren at sxtte sig ind i den min-
dre virksomheds situation og i fellesskab skabe
rum for gensidig lering. Handlinger og udsagn
bliver alt for let sat ind i en forudindfattet skabe-
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lon. Medet og samspillet med den mindre virk-
somhed er CESFOs livsnerve og her er der fort-
sat plads til forbedring som ogsd Jonathans ind-

laeg peger pa.

Keld Zacho Jorgensen fra det hidtidige Vejle
Amt og den fremtidige region Syddanmark peger
pa behovet for at styrke dialogen med brugerne i
de mindre virksomheder. En interessant tanke,
som der i denne forbindelse peges pd, er at ind-
drage brugerne i forbindelse med udvalgelsen af
forskningsprojekter. CESFO stir lobende over-
for at skulle valge mellem realisering af en rekke
potentielle forskningsprojekter. Input til, hvilke
forskningsprojekter som iszr er interessante og
veerdifulde set fra praktikerens vinkel, kan vare
med til at oge aktualiteten og nytten af de realise-
rede projekter. En tanke, som det kan vare verd
at overveje naermere 1 CESFOs bestyrelse.

De ovrige bidrag i CESFO Arsrapporten byder
ogsa pd en rakke interessante indleg, hvoraf te-
mabidragene fra forskellige vinkler satter fokus
pa samspillet mellem de forskellige erhvervs-
fremme aktorer, den mindre virksomhed og uni-
versitetsforskerne. Herudover byder CESFO
Arsrapporten ogsi pi en rckke bidrag, som viser
et udsnit af de forskningsprojekter der arbejdes
med lige for tiden inden for CESFO regi. Hertil
kommer, at CESFO ogsa byder pd en statistisk
beretning om, hvilken rolle mindre virksomhe-
der spiller i Danmark for beskaftigelsen, ekspor-
ten m.m. Afslutningsvis viser CESFO ogsa, hvil-
ke projekter, der er i fuld gang pa ph.d.-niveau.

God forngjelse

Redaktionen
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Ryk tettere pa brugerne

Af: Nils Kr. Lind, journalist, Exactly! — effektiv kom-
munikation.
Foto: Nils Kr. Lind, Lindjfotos.

Kjeld Zacho Jorgensen er direktor for regio-
nal udvikling i den nye region Syddanmark
og medlem af CESFOs bestyrelse. Han ser
CESFO som en vigtig brobygger mellem vi-
den- og forskningsmiljoerne, smv’erne og de
regionale myndigheder. Sidstnavnte bliver
nu - med skabelsen af Region Syddanmark -
en mere kvalificeret og krzvende med- og
modspiller for CESFO, lover Kjeld Zacho
Jorgensen. Han opfordrer til gengzld CES-
FOs forskere til at inddrage omverdenen
mere, ndr man planlzegger og prioriterer,
hvad der skal forskes 1.

Over Amtsgardens hovedindgang stir der stadig
VEJLE AMT, men sa snart man treeder ind i ost-
flojen oppe pa 2. sal, er det tydeligt, at man nu
har begivet sig ind i fremtidens kommunalstruk-
tur, hvor Region Syddanmark afleser Vejle, Ribe,
Sendetjyllands og Fyns Amt: Farvestrilende
bannere med Region Syddanmarks logo hanger
rundt omkring i kontormiljeerne og annoncerer
den kommende overgang.

Ved ét af bannerne sidder Kjeld Zacho Jorgen-
sen, tidligere udviklingsdirektor i Vejle Amt, der
har 355.000 indbyggere. Nu er han direktor for
regional udvikling i den nye region med 1,2 mio.
indbyggere.

Han er desuden medlem af Region Syddanmarks
direktion.

I ca. 1% 4r har han endvidere siddet med i
CESFOs bestyrelse, og han har klare holdninger
til centrets nuvaerende og kommende rolle:

”CESFO er — og vil ogsi fremover — vaere en
vigtig samarbejdspartner for os som regional
myndighed. Centret er for det forste en betyd-

"Huor meget er forskerne ude at sporge interessenterne,
hvad de faktisk har brug for at vide noget om?” sporger
udviklingsdirektor Kjeld Zacho Jorgensen, Region Syd-
danmark.

ningsfuld videnpartner i konkrete projekter, fx
ved skabelsen af Ivarkcenter som arvtager fra
TIC-center Vejle Amt. For det andet er CESFO
jo en betydningsfuld kilde til forskningsresulta-
ter, som vi kan bruge umiddelbart i vores ind-
sats, og som rddgiverne fra bla. Ivarkcenter kan
bruge i deres arbejde ude hos de sma og mellem-
store vitksomheder.”

Viden forbedrer vaekstbetingelser
Ran du give et eksempel pa CESFO-forskning, som gav
konkret udbytte ude i virksombederne?

”Mange. Vi havde fx et konkret projekt om
sourcing (in- og outsourcing, red.) i jern- og me-
talindustrien 1 Kolding-omradet. CESFO kunne
sammenligne denne erhvervsklynge med kon-
kurrerende virksomheder i Italien og Storbritan-
nien. Forskningsprojektet aflivede bla. myten
om, at outsourcing automatisk medforer tab af
arbejdspladser. De virksomheder, som havde
brugt outsourcing som et led 1 en strategisk ud-
vikling, havde bade faet flere ansatte og oget de-
res indtjening. Det var vardifuldt at f sat fakta
péd det og at kunne dokumentere over for virk-
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somhedsledere, erhvervsorganisationer og fag-
foreninger, at outsourcing ikke betyder afvikling,
men udvikling via omstilling,” siger Kjeld Zacho
Jorgensen.”

”Det er bare ét af mange eksempler pa, hvor nyt-
tigt det er at formidle relevante forskningsresul-
tater ud til ridgiverne og virksomhederne. De
har i stadigt hojere grad brug for de modeller og
forstielsesrammer, som CESFO og andre forsk-
ningsmiljger kan bidrage med. Det forbedrer
simpelt hen virksomhedernes betingelser for
vakst at fi storre selvforstielse, markedsforstiel-
se, produktforstielse og adgang til relevante net-
veerk,” siger udviklingsdirektoren.

Han mener dog, at CESFO kunne gore mere for
at nd ud med centrets forskningsresultater, sa de
bliver brugt i hojere grad, end tilfeldet er nu:

Viden pa skrift er ikke nok

”Man ber generelt vaere mere opmarksom pa,
hvordan man kommunikerer over for omverde-
nen. Det er de ferreste, der har tid til at sidde og
lzese hele athandlinger, som miéske indeholder
ekstremt vigtige og brugbare forskningsresulta-
ter. Jeg synes, CESFOs forskere i hojere grad
skulle supplere deres skriftlige rapporter, phd-
projekter osv. ved at komme ud og praesentere
den nye viden mundtligt over for virksomheds-
ledere ved meder, seminarer m.m. Selvfolgelig er
det et primart krav, at forskningen er relevant og
af hoj kvalitet. Men det mé ogsa vezre et vigtigt
succeskriterium, om den faktisk bliver brugt til
noget. Her tror jeg, CESFO kunne komme me-
get lengere ved at satse malrettet pa kommuni-
kation,” siger Kjeld Zacho Jergensen.

Styrk dialogen

”I det hele taget mener jeg, at CESFO skulle
rykke tettere pd sin omverden og sine “brugere,”
nemlig de to andre hjorner i triple-helix model-
len: det private erhvervsliv og de regionale myn-

digheder:”

”Hvor meget er man fx ude at sporge interessen-
terne, hvad de faktisk har brug for at vide noget
om? Med andre ord: Hvor meget af forskningen
er drevet af forskerne selv — og hvor meget er
drevet og inspireret af dem, der skal bruge
forskningen 1 sidste ende? Jeg respekterer fuldt
ud forskernes frihed, og jeg synes ogsa, at vi som
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brugere skal vere ydmyge nok til at erkende, at
forskningsverdenen tager emner op, som vi ikke
anede, at vi havde brug for at vide noget om.
Det er ikke et sporgsmal om, at andre skal be-
stemme, hvad forskerne skal beskaftige sig med.
Men jeg synes, at CESFO burde styrke dialogen,
sd forskerne fir flere inputs fra slutbrugerne. Jeg
tror, at det ogsa vil gore det lettere for forskerne
at udfore deres feltarbejde i de sma virksomhe-
der — simpelt hen fordi virksomhedslederne i ho-
jere grad kan se, at forskningen bliver nyttig-
gjort.”

”Det gxlder ogsi i prioriteringen af forsknings-
projekterne. Hvis man fx har 20 projekter pa
bordet, men kun kan overkomme ti, si kunne
man bede sine interessenter om bud p4, hvilke
projekter de synes er mest relevante. Den endeli-
ge afgorelse ligger selvfolgelig hos forskerne,
men jeg tror, de har brug for et bedre beslut-
ningsgrundlag,” siger Kjeld Zacho Jorgensen.

Han foreslar, at CESFO gar meget konkret og
systematisk til varks og begynder med at udat-
bejde en kunde- eller interessentanalyse. Altsd en
kortlegning af, hvem der har interesse i centret
og dets produkter i form af viden.

”Hvis ikke CESFO gir ind i en mere formalise-
ret dialog med sine interessenter, risikerer man at
ende som et lille center pd universitetet, som i
omverdenens ojne mest er til for forskernes egen
skyld,” siger Kjeld Zacho Jorgensen.

Storre regionale muskler

Han erkender, at ansvaret for en levende dialog
naturligvis gir begge veje. Og her vil skabelsen
af Region Syddanmark give CESFO et mere kva-
lificeret med- og modspil:

“Der er slet ingen tvivl om, at vi som en region
med 1,2 mio. indbyggere bliver langt dygtigere
“kunder” og samarbejdspartnere for CESFO.
For det forste far centret nu én regional udvik-
lingsmyndighed at spille sammen med i stedet
for fire amter med hver sin erhvervsstruktur og
type af udfordringer. For det andet far vi flere
”muskler” i form af specialiserede medarbejdere
med dyb faglig indsigt. For det tredje bliver vo-
res spandvidde og internationale udsyn storre,
hvilket ogsé er nodvendigt i lyset af den stigende
globalisering,” mener Kjeld Zacho Jorgensen.



Ogsd de kommende storkommuner vil vere i
stand til at yde et langt mere helhedspraget sam-
spil med CESFO, end i den nuvarende struktur,
vurderer han.

Vest for Storebzlt
Hvor meget betyder det, at CESFO bar bjemsted ber i
region Syddanmark?

”Det betyder faktisk meget. Selvfolgelig gor den
geografiske narhed det meget lettere lige at stim-
le sammen, end hvis centret 14 i Kobenhavn.
Men selve det at det ligger vest for Storebealt gi-
ver ogsa forskerne et andet perspektiv pd dansk
erhvervsliv. Herovre har vi et helt andet er-
hvervsbillede end i hovedstadsomradet — med

RYK TATTERE PA BRUGERNE...

fotholdsvis flere produktionsvirksomheder og
smv’er uden stort videnindhold. Tilsvarende har
vi forholdsvis farre hojtuddannede. Det giver et
helt andet setup — helt andre grundvilkér.”

”Det er med andre ord betydningsfuldt, at for-
skerne pd CESFO bor inde midt i deres forsk-
ningsfelt. Derfor er det ogsa vigtigt at fastholde
placeringen i Kolding i stedet for fx Odense,
fordi Koldings sterrelse og erhvervsstruktur i
hojere grad minder om hele regionens erhvervs-
struktur,” siger Kjeld Zacho Jorgensen.

Les mere om Region Syddanmark pa

www.regionsyddanmark.dk
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Der er brug for brobyggere

Af: Nils Kr. Lind, journalist, Exactly! — effektiv kom-
munikation.
Foto: Nils Kr. Lind, Lindjfotos.

Kzden hopper af; nir folk fra
universitetsverdenen maoder
kortuddannede ejerledere fra
smd og mellemstore virksom-
heder med skrdsikre ledelses-
modeller og smarte buzzwords.
Det mener direktor Erik Jacob-
sen og konsulent Jorn Isaksen
fra det private konsulentfirma
Jonathan A/S i Vejle. Erik Ja-
cobsen er mangedirigt medlem
af CESFOs bestyrelse, og hans
virksomhed har stor erfaring
med at fungere som brobygger
mellem ejerlederne og den aka-
demiske verden.

[ T
LAy

ALGaa20 5400 RNRER
PR T [ PR R R
CARPTRIRERR% 00
133233224737 238
ERESNERREERRENE
REERESEZ0252i3283
GLLlALLRERKFLES
EAREERRAEER
i2a3id2358223
£233333321351123
ANEREERSEEZRE
EOPEEFCECAAR
PPELPT L T L
an

Konsulent Jorn Lsaksen (tv) og direktor Erik Jacobsen fra Jonathan A/ S har
haft over 200 succesfulde ejerledere gennem lederudviklingsprogrammer og har
samilet deres portratter i en skifteramme.

Pa direktor Erik Jacobsens kontor hanger en
stor plakat i skifteramme med fotos af de godt
200 ejerledere, som har varet igennem ledertrae-
ningsprogrammer arrangeret af Jonathan A/S.

”Vores netvaerk!” siger Erik Jacobsen med stolt-
hed i stemmen, da han udpeger plakaten for den
besogende journalist.

”De her mennesker har bevist, at de KAN ledel-
se i praksis — og med endog rigtig gode resulta-
ter. Omkring 80 procent af alle nystartede, ejet-
ledede virksomheder er giet ned efter syv-otte
ar, men her har vi altsa fat i de 20 procent som
har bestiet virkelighedens barske eksamen. En
stor del af dem har meget lidt formel uddannel-
se,” fortzller han og giver et eksempel:

“En af de bedste virksomheder i vores netvark -
ja jeg vil endda sige én af de bedste i Danmark —
ledes af to brodre, som gik ud af 7. klasse og er
ordblinde. Men de er utroligt visionzre og inno-
vative, samtidig med, at de har forstand pd men-
nesker og er meget dygtige ledere,” siger Erik Ja-
cobsen.

Han ser de to brodre som tydelige eksponenter
for sin egen erfaring om, at virksomheders grad
af succes ikke har sammenhang med lederens
uddannelsesniveau, sidan som det ogsi fremgar
af Steffen Korsgaards artikel “Ledelsesudvikling
i ¢jetledede virksomheder med vaekstambitioner”
i antologien “Ivarksztterrddgivning i Danmark”
af Torben Bager, Poul Rind Christensen, Helle
Neergaard og Susanne Gren Svendsen.

Mange af de kortuddannede ejetledere i Jona-
than A/S’ netverk har dirlige erfaringer med
skole- og uddannelsessystemet. De har médske en
ydmyg holdning til fine ledelsesmodeller, begre-
ber og teorier, som de aldrig har fiet lert om.
Derfor betyder det ekstra meget, hvordan de bli-
ver modt af reprasentanter for forskningsverde-
nen, fx fra CESFO, mener Erik Jacobsen.

Folk fra CESFO har flere gange medvirket i Jo-
nathans lederseminarer, ligesom Jonathan jevn-
ligt hjxlper forskere fra centret med at finde eg-
nede case-vitksomheder i sit netvark.
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”Jeg vil gerne understrege, at nogle af CESFO-
folkene er rigtig gode til at arbejde sammen med
ejerlederne, og dem har netveerket stor nytte af.
Men vi ser altsa ogsa ind imellem det modsatte,”
siger Jonathans direktor:

”For det forste er der dem, som nzrmest tror, de
skal komme og holde forelesning. De har
hjemmefra forberedt et fint PowerPoint show
om fx outsourcing og begynder at docere pa
bedste universitetsmanér — altsd den deduktive
metode med at overfore en bestemt mangde vi-
den, modeller og begteber til tilhorerne. Det gar
bare ikke. For det forste fordi man meget hurtigt
glemmer den form for information, s den ikke
ndr at blive brugbar for én. For det andet fordi
langt de fleste af vores ejerledere tilegner sig ny
viden og forstielse pd en helt anden made, nem-
lig ved at GORE tingene og lytte til andre ejerle-
dere, som har erfaringer pd omréidet.”

Her falder Erik Jacobsens medarbejder, konsu-
lent Jorn Isaksen ind i samtalen og fortzller om
den fremgangsmade, som firmaet benytter ved
sine ledelses-seminarer:

”Et typisk hold pa vores lederudviklingsforlob er
pa 10-15 ejerledere. Vi giver dem en konkret op-
gave, fx at udarbejde en markedsforingsplan eller
en strategi for outsourcing. Gerne en opgave,
som gor lidt ondt, forstiet pd den madde, at del-
tagerne ofte skal bevage sig ud pd ny og uprovet
grund. Men de klor pa og treekker pd hinandens
erfaringer i losningen af opgaven. Vi lytter meget
til deltagernes angrebsvinkel, for som sagt har de
altsd bevist, at de mestrer ledelse 1 praksis. Forst
senere — ofte til sidst — kobler vi modeller, teoti-
er og begreber fra den akademiske verden pa.
Dér har vi flere gange haft folk fra CESFO med,
som opsummerer ejerledernes diskussioner og
losninger ved hjzlp af de teoretiske modeller. Vi
slutter altsd, hvor mange andre konsulentfirmaer
og undervisere typisk begynder, nemlig ved den
teoretiske indfaldsvinkel. Hvis modellerne kom
pa fra begyndelsen, ville de straks indsnevre del-
tagernes kreativitet og handlefrihed,” siger Jorn
Isaksen og tilfojer:

7Til gengxld er det rigtig vigtigt at fd teorien
koblet pa. Den skaber en perspektivering og en
felles forstielsesramme, sa alle pd holdet kan
bruge de mange inputs i deres egne virksomhe-
det.”
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Direktor Erik Jacobsen supplerer:

”Det er klart, at det krever mere mod af en for-
sker at medvirke i ledertraning pd denne induk-
tive facon. Man mister jo den autoritet og kon-
trol, der ligger i den traditionelle underviserrolle
og deduktive indleringsform. Til gengzld er ud-
byttet stort, for den akademiske verden kan lere
virkelig meget af ejerlederne, og det sker 1 for
ringe grad i dag.”

Jorn Isaksen:

”Her har CESFO en vigtig rolle at spille ved at
forske mere i ejetledernes vilkir og deres made
at drive virksomhed pa i praksis. Den eksiste-
rende forskning bliver til gengzld brugt for lidt
af smd og mellemstore virksomheder. Jeg tror,
der er brug for flere, der ligesom Jonathan A/S
kan bygge bro mellem disse virksomheder og
forskningsverdenen, siger Jorn Isaksen.

Dette brobyggeri kraver — som tidligere antydet
— en holdningsendring fra dele af den akademi-
ske verden:

Erik Jacobsen:

”Som sagt har vi mange rigtig gode erfaringer
med CESFO - men altsa ogsi ind imellem nogle
darlige. Nogle betegner lavtuddannede ejerledere
som ”ikke professionelle ledere” ud fra den an-
tagelse, at kun ledere med et eksamensbevis fra
Handelshojskolen eller universitetet kan vare
professionelle. Andre gange har vi medt mang-
lende forstaelse for, hvad ejerledede virksomhe-
der er for en storrelse. Fx en holdning om, at le-
delsen af en 20-mands afdeling af en stor bors-
noteret virksomhed ikke er principielt forskellig
fra ledelsen af en ejetledet virksomhed med 20
ansatte. Det er altsd vigtigt at kunne se de kvali-
tative forskelle mellem ejerledelse og karrierele-
delse.”

Erik Jacobsen understreger, at fordommene na-
turligvis gar begge veje: Ikke alle ejerledere kan
se vardien i den akademiske og forskningsmas-
sige indfaldsvinkel. Nogle undgar den direkte.
Dermed gir mange smé virksomheder uden tvivl
glip af brendstof til yderligere vakst i form af
viden og indsigt. Men selv om udviklingen gar
langsomt, finder stadigt flere akademikere anset-
telse i sméd og mellemstore virksomheder.

I Jonathan ser vi har masser af eksempler p4, at
akademiske medarbejdere kan bruges rigtic godt
i ejetledede virksomheder, nir parterne har re-



spekt for hinandens styrker,” siger Erik Jacob-
sef.

Han har en meget enkel opskrift pa at fremme
den gensidige respekt mellem de to verdener:

”Folk skal medes! Vi kan jo se, hvordan de unge
studerende er helt anderledes, nar de har provet
at veere ude i en virksomhed. Og ejerlederne skal
ind og besoge de akademiske miljger og modes
ansigt til ansigt med bédde forskere og studeren-

de 2

Erik Jacobsen mener, at en oget forsticlse og
fordomsfri kommunikation ikke kun er en fordel
for de involverede akademikere, vitksomhedse-
jerne og studerende, men ogsa for samfundet
som helhed:

”De ejerledede virksomheder er foran de kartie-
reledede virksomheder pd en raxkke omrader
som vakst, innovation og hurtig handlekraft.
Det er pd tide, at de fir anerkendelse som et vig-
tigt okonomisk og socialt fundament i samfun-
det.”

DER ER BRUG FOR BROBYGGERE...

Selvstendig baggrund
et jobkrav i
Jonathan A/S

Som beskrevet i interviewet fungerer konsu-
lentfirmaet Jonathan A/S i hej grad som
brobygger mellem forskningsverdenen og
ejerledede smv’er - primeart i Danmark, men
ogsa 1 Irland, England og Finland.

Det stiller krav til medarbejderne i Jonathan
A/S. For at komme i betragtning til et job,
skal man bdde have en videregiende uddan-
nelse gg personligt have selvstandighedskul-
turen tet pd. Allerbedst er det selvfolgelig,
hvis man selv er - eller har vaeret — selvsten-
dig. Men det kan vare nok at vare vokset op
i en familie med selvstendighed og entre-
preneurship.

Folgende er et uddrag af konsulentfirmaets
vision:

I Jonathan A/S et vi overbeviste om, at de
ejerledede virksomheder nu og i fremtiden
vil vaere et vasentligt fundament for dansk
erhvervsliv og for samfundet i det hele taget.
Det er de i kraft af et medmenneskeligt en-
gagement og hurtig  omstillingsevne.

Vi ensker derfor at medvirke til, at de ejetle-

dede virtksomheder vinder anerkendelse for
deres samfundsmaessige betydning.”

Lzes mere pa www.jonathan.dk
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Flere studerende ud i de
sma virksomheder

Af: Nils Kr. Lind, journalist, Exactly! — effektiv kom-
munikation.
Foro: Nils Kr. Lind, Lindjfotos.

Ivarksztter og direktor Thorkild Mikkelsen
og hans vitksomhed Chem-Tec Plating A/S
1 Uldum stortrives 1 samspillet med universi-
tetsverdenen. Men mange mindre virksom-
heder har slet ikke kontakt med viden- og
forskningsmiljoerne. En vigtig vej frem er at
£ flere studerende til at gennemfore projek-
ter 1 dansk erhvervslivs underskov. Her kun-
ne universiteterne godt vaere mere aktive og
udfarende, mener han.

”Prov at se den her mappe — den indeholder
udelukkende projekter, som studerende fra uni-
versiteter og handelshojskoler har gennemfort
for min virksomhed,” siger direktor Thorkild
Mikkelsen og lader fingrene blade igennem si-
derne i en godt fyldt brevordner.

Vi et pd Chem-Tec Plating A/S i Uldum. Pi
mange mader et typisk eksemplar af racen dansk
smv - smé og mellemstore virksomheder. Chem-
Tec har ca. 30 ansatte og udferer hojt specialise-
ret overfladebehandling af bla. elektronik med
guld, selv, tin, nikkel, zink m.m. Ogsd Chem-
Tecs grundleggelse for 20 ér siden er typisk for
mange smi og mellemstore danske industrivirk-
somheder: Thorkild Mikkelsen havde job som
laboratorietekniker hos Danfoss og fik lyst til at
starte sit eget firma i en smal niche, i dette tilfzl-
de forgyldning af overflader pa elektroniske
komponenter. Resten er historie, som man siger,
og Chem-Tec er i dag en velkonsolideret virk-
somhed med en bred kundekreds og en solid
vakst.

Direktor Thorkild Mikkelsen, Chenm-Tec Plating A/ S,
viser mappen med projekter, som studerende har gennem-
Jort pa virksombeden.

Der er dog ogsd omrader, hvor Chem-Tec skiller
sig ud fra normalbilledet af industrivirksomheder
i denne storrelsesklasse. Modsat mange af sine
Partsfeller” txller Chem-Tec tre akademisk ud-
dannede medarbejdere, og graden af produktud-
vikling er stor, hvilket ogsa ses pa virksomhe-
dens vakst:

”Under halvdelen af medarbejderne arbejder i
selve produktionen.

For bare otte ir siden var det anderledes — den-
gang var vi kun et par stykker i administrationen,
mens resten var timelonnede medarbejdere i
produktionen. Vi legger simpelt hen langt mere
viden ind i vores produkter end for, og det er
med til at ege vores omsatning og indtjening,”
siger Thorkild Mikkelsen.

Selv om han ikke selv har en akademisk uddan-
nelse, har han et skarpt oje for de kvaliteter, som
universitetsverdenen kan bibringe hans virksom-

hed.
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For to ir siden deltog han fx i udviklingsprojek-
tet ”Tidens Leveranderer,” som skulle ruste un-
detleverandoerer til globaliseringens ogede kon-
kurrence via bla. kompetenceudvikling. Bag
”Tidens Leverandetrer” stod bla. CESFO,
Ivaerkcenter og Center for Underleveranderer.

”Det var et meget udbytterigt forlob, som bade
gav inspiration, et bredere netverk og nye kun-
der, siger Thorkild Mikkelsen.

Stort udbytte af studieprojekter

Han fremhzver desuden en anden vigtig kon-
taktflade til Syddansk Universitet og andre hoje-
re lereanstalter 1 regionen, nemlig de efterhin-
den mange studerende, som har gennemfort
projekter pd og for Chem-Tec som et led i deres
uddannelse, bl.a. som afgangsprojekter.

”Den slags projekter er til stor gensidig glade.
De studerende brander virkelig for sagen, nér de
kommer herud og fir mulighed for at atbejde
med en konkret problemstilling eller udviklings-
opgave. Vi har da flere processer korende i pro-
duktionen, som studerende har arbejdet med
her, og som vi si er giet videre med,” forteller
Thorkild Mikkelsen.

Han er inspireret af de studerendes store enga-
gement og idérigdom og ser praktikophold og
projektopgaver som en vigtig “barrierebryder”
mellem den akademiske verden og smv’erne.

”Her ligger masser af udviklingspotentiale, for de
mindre virksomheder har virkelig brug for den
form for viden og inspiration. Vi ser jo tit, at
studerende, som laver projekt i en virksomhed
uden akademiske medarbejdere, fir tilbudt et job
i vitksomheden bagefter. Lederen har opdaget,
at de er uundvzrlige. Men der er desvarre kun fa
vitksomheder i storrelsesordenen 10-50 ansatte,
der har ansat universitetsuddannede eller i ovrigt
har kontakt til universitetsverdenen. Vi har jo al-
le sammen rasende travlt og er nok tilbojelige til
at koncentrere os mest om den naste ordre, men
forsomme den planlagning og strategiudvikling,
som skal skabe nyt vekstgrundlag for vores virk-
somheder i de kommende 4r,” papeger Thorkild
Mikkelsen.
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Var mere udfarende

Han mener, at universiteterne burde vare langt
mere offensive med henblik péd at fa studerende
ud at gennemfore projekter i regionens sma og
mellemstore virksomheder.

”Hos Chem-Tec har vi hver gang mattet sporge
pa universitetet, om de har studerende, som kan
tenke sig at arbejde med et givet omrade. Vi har
aldrig oplevet trafikken gi den anden vej,” siger
direktoren.

Han frygter, at det dermed fortrinsvis er de sto-
re, kendte virksomheder, som soges af de stude-
rende i forbindelse med projektskrivning. Store
virksomheder, som typisk allerede har god kon-
takt til universitets- og forskningsverdenen. Han
foreslir derfor en form for projektbors, som
markedsfores aktivt over for smv’erne af de ho-
jere leereanstalter, evt. 1 samarbejde med de regi-
onale erhvervsudviklingscentre.

Thorkild-Mikkelsen er ogsd inspireret af Folke-
universitetet i Arhus, som gennemforer korte er-
hvervsrettede moduler pa 3-4 timer med kendte
oplegsholdere fra Arhus Universitet og Han-
delshojskolen. Den form for overkommelige ar-
rangementer vil med fordel ogsd kunne gennem-
fores 1 Trekantomradet og vil vaere et effektivt
middel til at sprede ny viden og nye tenkemader
fra den akademiske verden til omradets industti-
elle underskov, mener han.

Lzs mere om Chem-Tec Plating A/S pi
www.chem-tec.dk
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Quo vadis CESFO?

- mellem universitet og samfund

Af centerleder Andreas P. Cornett, Syddansk Universi-
et

Center for smavirksomhedsforskning, CESFO
har i mange 4r fungeret som samlingssted for
forskere ved Syddansk Universitet, men ogsa fra
andre miljger i Danmark, med interesse i sma og
mellemstore virksomheder. Visionen for centret,
som den er formuleret, ar tilbage, under centrets
grundlagger og mange drige leder Poul Rind
Christensen, er:

'Det er CESFOs vision at skabe det danske tyngde-
punkt for den danske og internationale forskning i entre-
prenorskab og ledelse i smd og mellemstore virksombeder.
Derfor bidrager CESFO il ndviklingen af en dansk
Jforskningstradition i tat samarbejde med relevante bru-

gergrupper og forskere’

Hertil kommer, at der ogsd hele tiden har vearet
fokus pa sma og mellemstore virksomheders
(SMV) betydning for den regionale udvikling,
savel arbejdspladsmessigt og som regional res-
source og kompetence.

De senere dr er der sket mange axndringer i
CESFO’s omgivelser, savel internt pa universite-
tet som i de eksterne omgivelser. Derfor er det
hensigten med dette bidrag at prove at gore rede
for disse @ndringers betydning for vores arbejde,
samt at skitsere, hvordan CESFO kan forholde
sig til disse 'nye tider’. Heldigvis er der en kon-
stant i vores omgivelser, nemlig dynamikken i de
sma og mellemstore virksomheder, der pa sam-
me tid er vores studieobjekt og samarbejdspart-
net.

Smavirksomhedsforskning er ikke en videnska-
belig disciplin i traditionel forstand som jura eller

fysik, men definerer sig snarere i forhold til
forskningsobjektet — de smd og mellemstore
vitksomheder. Dette betyder bla., at genstands-
feltet er vidtspandende fra intra-organisatoriske
problemstillinger, eksterne virksomheds-
problemstillinger som marketing og indkeb over
til samspillet med omgivelserne, herunder isar
offentlige myndigheder og radgivningssystemet.
Onsket om og nedvendigheden af txtte relatio-
ner til virksomheder og andre aktorer betyder, at
SMV relaterede problemstillinger, ligesom SMV-
forskningen pa samme tid md vere responde-
rende og proaktiv i forhold til omgivelserne.
Dette afspejler sig da ogsd i de forskningsfelter
der praeger CESFO’s arbejdsomride:
*  Forskning i entrepreneurship
*  Forskning 1 ledelsesforhold 1 SMV, her-
under iser forskning i relationsledelse
*  Forskning 1 virksomheders innovations-
adferd og deltagelse i innovationspro-
cesser
* Innovation & regional erhvervspolitik

Bredden i problemstillingerne og forskningsom-
raderne mere end antyder, at CESFO’s tilgang
ikke kan vare bundet til en disciplin, men det-
imod er interdiscipliner. Men pd samme tid er
forskningen forankret i de klassiske samfundsvi-
denskabelige og iszr erhvervsokonomiske disci-
pliner. Selvom de fleste projekter, der gennemfo-
res inden for CESFO’s rammer et anvendelses-
orienteret, har de et klart videngenerende og teo-
riudviklende perspektiv, enten direkte eller ved
at generere en empiri, der kan danne grundlaget
for teoriafprovning eller teoriudvikling.

Organisatorisk spraenger CESFO som et center
pé sin vis rammerne for den traditionelle insti-
tutstruktur ved universiteterne, idet CESFO bi-
de er interdisciplinzr og institutionsovergribende
i sin forskning, om end organisatorisk forankret i
det samfundsvidenskabelige fakultet. Dette er
sogt illustreret i nedenstiende figur:

21



CESFO Arsrapport 2005/2006

Figur 1 CESFO’s omgivelser i forskningsverdenen

Andre institutter pa
Syddansk Universitet

Institut for Entreprenorskab
og Relationsledelse

Universitet

SMV-forskning udenfor Syddansk

CESFO i vadestedet?

CESFO skal, sa at sige per definition, befinde sig
i vadestedet eller madske bedre krydsfeltet mellem
den anvendte forskning og den klassiske disci-
plinbaserede universitetsforskning, der typisk
drives inden for rammerne af institutter. I dette
perspektiv befinder CESFO sig pa to mader i et
vadested. For det forste, betyder reorganiserin-
gen af universitetssystemet, at nogle af CESFO’s
tidligere komparative fordele, f.eks. den tatte
virksomhedskontakt, nu i hojere grad er et gene-
relt krav til universitet og institutterne, f.cks.
nedfxldet i udviklingskontrakterne. For det an-
det, betyder den mere eksplicitte fokusering pé
international publicering 1 karriereudviklingen
for universitetsforskere, at der kan blive mindre
rum for anvendelses og praksisrelaterede aktivi-
teter.

Det omgivende samfund — og det er i vores til-
felde savel virksomhederne som de offentlige
bevillingsgivere - har hver deres sat af forvent-
ninger til forskningsverdenen i almindelighed og
CESFO i szrdeleshed.

Virksomhederne, som vi samarbejder med, on-
sker ofte konkrete resultater, der umiddelbart
kan anvendes. Her mi vi nok vedsta, at dette ik-
ke er vores stxrkeste side sammenlignet med
konsulentvirksomheder og erhvervsservice sy-
stemet. Og det skal det heller ikke vaere! Vores
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styrke er, at vi kan bidrage med en mere grund-
leggende teori- og konceptbaseret analyse af
problemer og muligheder. Dette betyder maske,
at vi ikke altid er den bedste til at formid-
le/implementere disse resultater i vitksomheder i
praksis. Her kommer erhvervsservice systemet
ind som en oplagt samarbejdspartner. Et af vo-
res igangverende projekter, Innovekst, er maske
det bedste eksempel pd denne type, hvor vi bi-
drager med konceptudvikling, der skal hjelpe
hurtigt voksende virksomheder med at udvikle
sig og at holde vaksten. Den praktiske imple-
mentering forestds af erhvervsservice systemet i
de fire syddanske amter. Projektets forsknings-
messige afkast ligger isxr 1, at der genereres em-
pirisk materiale byggende pd de ca. 100 delta-
gende virksomheder, der siden skal bruges til te-
oriudvikling og afprevning.

Det afgorende er, at CESFO skal have mulighed
for at fastholde og udvikle den direkte kontakt
med virksomhederne, da vi ellers risikerer at mi-
ste vores vigtigste ressource og sarkende viden
om, hvilke problemer og tendenser, der prager
vitksomhedernes dagligdag. Denne viden eller
forstaelse er en nedvendig — men ikke tilstrackke-
lig — betingelse for, at vi kan udvikle vores gen-
standsfelt, savel empirisk som teoretisk.

Hermed berores den anden side af CESFO’s
seerlige rolle, nemlig den tilsyneladende modstrid



mellem de krav, der stilles til anvendt og mere
teoretisk orienteret forskning. Som nzvnt er
kravene til universitetsforskerne om ikke blevet
strammet, si dog gjort eksplicit i en grad, der
kan vanskeliggore at sla bro over formidlings- og
miske i endnu hejere grad forstielseskloften, der
jo er problematiseret andet steds i denne drbog.
Der behover ikke at vaere modstrid mellem
’forskning pé internationalt niveau’ og samfunds
eller brugerrelevans’, lige si lidt som at rigtig
forskning nedvendigvis skal formidles pd en-
gelsk. Pointen er imidlertid, at dansk empiri ofte
har svarere ved at sld igennem i internationale
tidsskrifter end mere teoretisk orienterede artik-
ler eller artikler, der er orienteret mod en bredere
international empiri. Tilbage star imidlertid det
potentielle skisma mellem international publice-
ring og anvendelighed i en konkret SMV sam-
menhang. 1 det mindste krever det ekstra tid,
nir begge formidlingskrav skal opfyldes. Dette
er der ikke altid ressourcer til, for slet ikke at tale
om tiden, ndr det galder unge forskere, der skal
overholde de rammer, tidsbegrensede ansattel-
ser, sxtter inden for stillingskategorierne ved
universiteterne.

Derfor ma vi i CESFO fremover i hojere grad
indkalkulere dette 1 vores eksterne projekter bade
i form af tid og penge, men isar i forbindelse
med udvzlgelsen af projekter og opgaver. Lyk-
kes det, vil det vere til gavn for sdvel vores sam-
arbejdspartnere fra praksis, hvad enten det er
virksomheder, erhvervsservice systemet eller det
offentlige. Lykkes det ikke, ma det forventes, at
forskere, der skal meritere sig inden for systemet,
vil blive mere tilbageholdende med at investere
deres forskningstid i projekter, der pd kort sigt
maske giver mindre ’afkast’ i form af internatio-
nal publicering end mere ’mainstream’ orienteret
forskning inden for den pagzldendes fagomrade.
Pa lengere sigt kan dette betyde, at CESFO’s af-
gorende styrke virksombedskontakt og brugerrelevans
kan gi tabt, til skade for ikke kun CESFO og de
involverede forskningsmiljeer, men ogsi hele
universitetet, der jo gerne vil fremstd som en
aben vidensinstitution i forhold til det omgiven-
de samfund. I det perspektiv stir CESFO ikke
kun i et fangernes dilemma, grundforskning vs.
anvendt forskning, men i et fangernes ’trilemma’
mellem de to ovennzvnte og formidlingsopga-
ven, den sakaldte ’‘community service’. Her kan
det synes, at forventningerne til vores mulighe-
der nogle gange er overvurderet i forhold til de
muligheder og midler vi har, eller som er afsat til

QUO VADIS CESFO?

dette formal i forbindelse med de projekter man
onsker vi skal deltage i.

Udover de nxvnte felter har CESFO, historisk,
haft stor betydning for udvikling af nye uddan-
nelser med en staerk virksomhedsprofil. HA 1 en-
trepreneurship og innovation er nok det bedste
eksempel herpa. At vare inspirator og katalysa-
tor pa dette felt ma ogsa fremover vaere en af
CESFO’s vigtigste interne opgaver pa universite-
tet. P4 uddannelsessiden er CESFO’s rolle natut-
ligvis mere tilbagetrukket, hvor vores rolle typisk
har veret at bidrage med vores kompetencer i
udviklingen snarere end driften, selv om CESFO
i opstarten af HA-enin uddannelsen spillede en
mere fremtradende rolle i forbindelse med kon-
ceptudvikling og opbygningen af virksomheds-
netvarket i forbindelse med det integrerede virk-
somhedsophold. Ogsa dette vil @ndre sig frem-
over, nir den mere entydige arbejdsdeling mel-
lem institutter og studienxvn og studeledelse slar
igennem pa de enkelte campi.

For at styrke CESFO’s muligheder og positione-
re CESFO inden for de rammer den nye univer-
sitetslov har sat, har CESFO i samarbejde med
Institut for Entrepreneurship og Relationsledelse
ivaerksat et udviklingsarbejde, som skal synliggo-
re vores kernekompetencer under overskriften:

Innovation og erbvervsudyikling i et virksomheds- og regi-
onalt perspekti.

Med udgangspunkt i de forskningsomrader, der
danner kernen i Institut for Entrepreneurship og
Relationsledelse og Center for Sméavirksomheds-
forskning sigtes der pa at udarbejde en ramme
for et forskningsprogram, der kan synliggore de
kompetencer CESFO og instituttet rader over.
Dette skal bla. tjene som reference i forbindelse
med deltagelse 1 eksterne udbudsrunder, bade in-
ternationalt, nationalt og regionalt.

Formilet med forskningsprogrammet er at opné
en helhedsforstdelse af drivkraefterne bag virk-
somhedernes, den erhvervsmeassige og den regi-
onale udvikling, byggende pa savel mikro- som
makroorienterede samfundsvidenskabelige disci-
pliner. Centralt er siledes, hvordan drivere for
okonomisk vakst kan identificeres i virksomhe-
ders adferd og aktiviteter.

Derved kan der opnas en bedre forstielse af,
hvordan innovative tiltag i og imellem virksom-
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heder foregar og udvikles. En viden, der for det
forste kan bidrage til ny ledelsesteori pa mikro-
niveau og der for det andet, kan give bedre viden
om den praktiske implementering, hvorved om-
setningen af erhvervspolitiske programmer in-
den for f.eks. entrepreneurship og innovation
kan forbedres.

Udgangspunktet for et sidant arbejde er de
forskningsomrader, der p.t. satses pa i CESFO
og IER regi, hvor fzxllesmangden iser ligger in-
den for felterne entreprencurship, forskning i le-
delsesforhold i SMV’er, forskning i relationsle-
delse og supply chain management samt innova-
tion & regional erhvervspolitik. Dette skulle ger-
ne bidrage til at positionere CESFO som kom-
petencecenter inden for disse felter i Danmark
og internationalt.

Afslutning

Sigtet er, at CESFO skal fastholde og udvikle sin
position som stedet, hvor en sammenhangende
kompetence vedr. sma og mellemstore virksom-
heders interne og eksterne forhold findes. CES-
FO er leveringsdygtig i analyser indenfor de cen-
trale erhvervsekonomiske discipliner 1 relation til
SMV’er og entrepreneurship. Dette gelder ogsa
samspillet mellem virksomheder og mellem virk-
somheder og det omgivende samfund savel regi-
onalt, nationalt og internationalt. Hertil kommer,
at CESFO, qua sin viden om virksomhedsudvik-
ling og virksomhedernes eksterne netverk, bor
fremstd som et kompetencecenter med hensyn
til erhvervsudvikling generelt og regionaloko-
nomiske konsekvensanalyser i serdeleshed. Det-
te mal skal bl.a. nds gennem det ovenfor omtalte
udviklingsprojekt, der skal synliggore de kompe-
tencer og den viden SDU kan stille til radighed,
enten gennem de enkelte lokale institutter eller
gennem det brede nationale og internationale
netverk, CESFO indgir i.
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Offentlig Erhvervsset-
vice i Vejle amt

- et praktisk eksempel
pa samspil mellem uni-
versitet, offentlig er-
hvervsservice og det pri-
vate erhvervsliv

Af erhvervskonsulent Susanne Gren Svendsen, Ivarkcen-
ter og Syddansk Universitet

Introduktion

I en tid med megen debat om Danmarks fremti-
dige rolle i den globale gkonomi er der stigende
fokus pa universiteternes rolle i samfundet. Fra
Videnskabsministeriets side har der, med afszt i
handlingsplanen ”Nye veje mellem forskning og
ethverv — fra tanke til faktura”, varet taget for-
skellige initiativer til at fremme samspillet mel-
lem offentlig forskning og erhvervsliv. Alt sam-
men med henblik pd at styrke Danmarks positi-
on og skabe basis for fortsat vaekst og udvikling.
Ogsd i Regeringens globaliseringsstrategi fra april
2006 er der fokus pa uddannelse og forskning.
Her fremhzxves blandt andet vigtigheden af, at
den viden, der skabes i offentlige forskningsinsti-
tutioner kommer ud og giver grundlag for inno-
vation 1 det ovrige samfund. Forpligtende part-
nerskaber mellem regioner, kommuner, lokale
virksomheder og vidensinstitutioner ses som et
af midlerne til at fremme dette og dermed ogsé
som noget, der kan fremme den regionale er-
hvervsudvikling. Dette understottes blandt andet
ved, at der i universiteternes udviklingskontrak-
ter skal opstilles konkrete mél for udnyttelsen af
forskningens resultater og mal for samarbejde
med eksterne parter, altsd ogsa erhvervslivet.

Som brobygger mellem erhvervslivet og univer-
sitetsverdenen; ansat ved Syddansk Universitet
men primert finansieret af og med arbejdssted i
den offentlige erhvervsservice i Vejle amt, arbej-
der jeg dagligt med, i praksis, at omsatte oven-
staende mal. Samtidig ved jeg ogsd fra min stadi-
ge relation til forskningsverdenen, at det kan vz-
re sveert at omsztte disse mal. Nogle af proble-

metne, der er ved ovenstdende samarbejdsrelati-
oner, vil jeg derfor i det folgende diskutere. Di-
skussionen tager afsxt i, at jeg i kraft af min tid-
ligere ansattelse som forsker og min nuvarende
som brobygger, har indsigt i, hvori ulemperne
bestir, set fra en forsker-synsvinkel. Herefter vil
jeg give en rakke eksempler pd, hvordan samar-
bejdsrelationer mellem universitetet og erhvervs-
livet er blevet dannet i Vejle amt, til trods for en
raekke ulemper set med en forskers ojne. En af
arsagerne til at samarbejdsrelationer eksisterer,
har antagelig at gore med den made, hvorpa Er-
hvervsservicecentret i Vejle amt — IvarkCenter -
er organiseret. Derfor prasenteres denne organi-
sering ogsd efterfolgende. Desuden reflekteres
der til slut over, om den vision “IvarkCentet” i
Vejle amt opsatte 1 2004 for deres arbejde, er
blevet omsat til konkrete handlinger.

Problematisering af samarbejdsrelationerne
set fra en forsker-synsvinkel

Som den, der i det daglige er praktisk brobygger
mellem CESFO — Syddansk Universitet og Vejle
amts erhvervsservice, fir man oje pi en rakke
klare problematikker set fra forskningsverdenens
synsvinkel. Disse er det nedvendigt at forholde
sig til og arbejde med, nar man forseger at skabe
samarbejdsrelationer mellem universitetet og er-
hvervslivet. Nogle af disse problematikker er
skitseret i det folgende.

Onsker om projektsamarbejde med CESFOs
forskere har, i IverkCenter’s levetid indtil videre,
altid vaeret initieret udefra, dvs. fra Erhvervsser-
vice eller andre aktorer i det system. Foresporgs-
lerne omkring konkrete projekter er altsd cks-
ternt initierede. Universitetet/forskerne er her i
denne sammenhang den mere passive part, der
som udgangspunkt ogsia er mere forbeholden
overfor at indgd samarbejde. Forbeholdet eksi-
sterer af flere indlysende grunde. Ofte er de pro-
jekter som man onsker forskere inddraget i, rela-
tivt sma og med begrensede skonomiske res-
sourcer. Det er derfor ofte ikke noget, som for
alvor “’batter” ret meget i den enkelte forskers
arbejdsplan eller giver muligheder for at fa ro til
forskning og fordybelse. Det er blot endnu en
arbejdsopgave oveni alle de andre og uden saxrlig
sammenhang, til det man ellers arbejder med.

Det kan ligeledes vare vanskeligt for nogle akto-

rer at forstd, at ogsd et institut pa et universitet
har en strategi, og at forskere selvfolgelig pri-
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mert onsker at indgé i projekter, som understot-
ter de strategiske forskningsomrider, som tegner
instituttet og den enkelte forsker. Fordi forsk-
ningsprojekterne ofte er sma og ofte lokalt for-
ankrede, sd indeholder de ofte ikke si meget
”publicerings-potentiale”. Det gor projekterne
uinteressante for den enkelte forsker, der loben-
de males pa sine publiceringsaktiviteter.

Erhvervsservicesystemet og andre udenfor uni-
versitetsverdenen, er ofte szrdeles varktojs-
fokuseret og eftersporger ofte dette som en del
af et projekt. Det er til gengald ikke noget, der
“tender” ret mange forskere. For forskerne er
opnielse af indsigt og ny viden ofte tilstrakke-
ligt, og de ser mere udviklingen af vaerktojer som
noget, der bor ligge i konsulent-regi.

Erhvervsservicecentrene ser af og til dem selv
som “overszttere” af universitetets viden. Den-
ne oversxttelse kunne ogsa indebzre udvikling
af varkstojer, men indtil videre sker det ikke si
ofte, at erhvervskonsulenterne udvikler verkto-
jer pa baggrund at den viden, der er oparbejdet
fra forsknings- og vidensinstitutioner.

Det er heller ikke ualmindeligt, at man udefra
onsker samarbejde med universitetsforskere,
fordi det virker legitimerende for projektet og
dermed maske oger finansierings-mulighederne.
Det kan si ogsa nogle gange betyde, at man fra
eftersporgselssiden enten ikke har gjort sig klart,
hvad det er forskningen skal bidrage med i netop
dette projekt, eller at der er meget lidt egentlig
forskning 1 projektet. Projektet er derfor ikke
seerlig interessant at indgé i som forsker; det kan
vare at der blot er tale om en evaluerings- eller
udredningsopgave — ja méske mindre end det.
Det kan vare ganske svart for udefrakommende
aktorer at forstd, at det projekt, de selv brender
for, ikke modtages sarlig positivt i forsknings-
verdenen og at man afviser at indgd som partner.
Enkelte “rekvirenter” opfatter det narmest som
om, at universiteterne har en community service-
opgave. Denne indebzrer, at forskere skal indga
i stort set hvad som helst, der pa en eller anden
midde indeholder en undersogelses-aktivitet, uan-
set hvor begranset eller uinteressant denne mat-
te vare.

Udefra betragter man 1 et vist omfang forskere
som konsulenter, hos hvem man bestiller en op-
gave — det er de ikke. Forskningens opgave er
at opbygge viden og publicete denne. I forhold
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til en ekstern part kan det fx give problemer,
hvis en undersogelses resultater virker “kom-
promitterende” for den, der har finansieret
forskningsprojektet. Den eksterne part vil si ty-
pisk ikke vare interesseret i en offentliggorelse af
resultaterne. Nar man si samtidig har betalt for
denne forskningsopgave — ganske som, hvis det
var en almindelig konsulent-opgave — si kan det
vare svart at kapere, at man ikke ogsd kan be-
stemme, hvorvidt resultaterne skal offentliggores
eller ¢j.!

Forskningens grundighed overfor de begraensede
cksterne midler er ogsd en problemstilling man
ma forholde sig til. Hvis man udefra betragter
forskere som konsulenter, hos hvem man kober
en ydelse, si kan man ogsd stode pa forestillin-
gen om, at ’mon ikke de kan skare lidt fra og
gore det lidt billigere”. Det er en form for keb-
mandskultur, der ligger fjernt for mange forske-
re. Da et af forskningen kendetegn jo netop er
grundighed og i nogle tilfalde kompromisleshed,
sd vil man oftest onske at gd efter den bedste
forskningsmaessige losning pa opgaven.

Derudover stoder man pa almindelig manglende
viden om forskningsverdenen og de pramisser,
der arbejdes under, ligesom der selvfolgelig eksi-
sterer en raekke fejlopfattelser og myter. Ofte er
man ikke klar over at international publicering er
alfa og omega — og alene det (nasten), der kvali-
ficerer i forskningsverdenen. Fordi forskning ta-
ger tid, sa tror man ogsa at forskere er nogle, der
har god tid — og sa kan de vel godt patage sig en
lille ekstraopgave fx et foredrag eller andet.
Manglende viden, fejlopfattelser og myter eksi-
sterer selvfolgelig ogsa den anden vej rundt hos
forskerne. Men denne del tages ikke op her i ar-
tiklen.

Som ”’brobygget” oplever man derfor i hoj grad,
at man er med til at skabe forstielse for forsk-
ningens rammer og vilkar. Ved at man er i daglig
dialog med “verdenen udenfor”, er der meget
ofte mulighed for at rette op pd mange at de
misopfattelser, som eksisterer. En drsag til, at
den daglige dialog eksisterer, er blandt andet den
made, hvorpa man i Vejle amt har valgt at orga-
nisere den offentlige erhvervsservice. Organise-

! Denne problematik er pa ingen made ukendt i forskningsverdenen, iszr
nar det drejer sig om eksternt finansierede projekter, og med den store fokus,
der for ojeblikket er pa samspil mellem forskning og erhvervsliv kan man fo-
restille sig, at publicerings-problematikken vil blive endnu mere aktuel frem-
over.
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ringen gor det kort sagt lettere at fi skabt kon-
takt til de rette forskere i forskellige situationer
og det er lettere at fi adgang til viden og inspira-
tion fra universitetet. Denne organisering pree-
senteres derfor i det folgende

Organiseringen af erhvervsservice i

Vejle amt

Erhvervsserviceenheden i Vejle amt — IvaerkCen-
ter — blev etableret som en selvejende institution
den 1. januar 2004 og er ét, af de i alt 15 regiona-
le erhvervsservicecentre? i Danmark.

IvaerkCenter har som de ovrige ethvervsservice-
centre til formal at yde service overfor ivarksat-
tere og mindre virksomheder med op til 50 an-
satte med henblik pa at oge malgruppens viden
og kompetencer. Centrets aktiviteter er finansie-
ret dels af Erhvervs- og byggestyrelsen og dels af
Vejle Amt.

IvaerkCenter er en netvaerksorganisation, der
bygger pi et forpligtende samarbejde mellem en
raekke selvstendige aktorer. Den centrale Iveaerk-
Center-enhed, der geografisk er beliggende i Vej-
le, er bemandet med 7 personer. Herfra har man
et teet samarbejde med amtets erhvervskontorer,
der udferer erhvervsserviceopgaven overfor
ivaerksattere og virksomheder i deres eget omré-
de. De kommuner i amtet, som ikke har deres
eget erhvervskontor betjenes af den centrale
IvaerkCenter-enhed, ligesom den centrale er-
hvervsservice-enhed besidder nogle special-
kompetencer, som resten af netvarket kan track-
ke pd. Ogsa hos de lokale erhvervskontorer er
der specialkompetencer, som i princippet er til
ridighed for det samlede IvaerkCenter-netvark.

IvaerkCenter-organisationen er desuden konstru-
eret sdledes at Vitus Bering CVU og Syddansk
Universitet indgar 1 erhvervsservice-opgaven
ved, at hver af disse institutioner har en medar-
bejder tilknyttet IveerkCenter. Disse medarbejde-
re er tilknyttet IvarkCenter svarende til hen-
holdsvis 2-stilling og ¥s-stilling og sidder fysisk
ved erhvervsserviceenheden, hvor de fungerer
som “brobyggere” mellem erhvervsservicecente-
ret og deres respektive institutioner. Samtidig
hermed udferer de almindelig erhvervsservice,
som fx vejledning af ivaerksattere og mindre

2 Som en konsekvens af strukturreformen med nedlaeggelse af amterne og
etablering af de nye kommuner og regioner er dette system allerede nu under
omorganisering med virkning fra 2007.

vitksomheder, ganske som de evrige konsulen-
ter.

Desuden sd har IvarkCenter en fast kontaktper-
son ved Vejle Amt, som deltager pé interne mo-
der og bidrager savel koordinerende som mere
praktisk. Endelig sa er ogsd erhvervsskolerne til-
knyttet netvaerket, hvilket bidrager til, at der ogsa
med disse aktorer kan udvikles tiltag, som kan
skabe ovetlevelse, udvikling og vakst hos mal-

gruppen.

IvaerkCenters organisering kan illustreres som i
nedenstaende figur 1:
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Alle de konsulenter i netvaerket, som arbejder
med erhvervsservice — herunder ogsa de tilknyt-
tede medarbejdere ved Vitus Bering CVU og
Syddansk Universitet — indgar i Konsulentgrup-
pen, som er det forum, hvor praktisk koordine-
ring, erfaringsudveksling og videndeling foregir.
Der atholdes hvert dr 4 - 8 moder 1 denne grup-
pe og dertil kommer et antal meder i faglige un-
dergrupper. Derudover er der selvfolgelig besty-
relse, forretningsudvalg og koordinationsgruppe.

Nir det gzelder adgang til viden, er der sdledes
uden tvivl mange fordele ved den mdde, man har
valgt at organisere den offentlige erthvervsservice
iamtet pa. Det er lettere at fd skabt kontakt til de
rette forskere i forskellige situationer, og det er
lettere at fa viden og inspiration fra universitetet.
Men hvordan har denne organisering sa reelt gi-
vet sig udtryk i projekter?
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Dette ses der nzermere pa i det folgende, hvor en
raekke projekter vil blive oplistet, fordi de er go-
de illustrationer af at ’brobygger” funktionen i
IvaerkCenter er med til at gore vejen mellem uni-
versitet og erhvervslivet lidt kortere og sandsyn-
ligvis lettere.

Konkrete eksempler pa samspillet mellem de
involverede aktorer

Ved gennemforelse af projekter og aktiviteter er
man ved den centrale IverkCenter-enhed meget
opmarksom pi, at der skal arbejdes pd tvers,
bide i forhold til vidensinstitutioner og et-
hvervsservicesystemet og pa tvaers af offentlig og
privat sektor.

Der har i de forlobne par dr varet igangsat en
rekke projekter hvor CESFO - Syddansk Uni-
versitet har vaeret involveret, enkelte af disse vil i
det folgende kort blive beskrevet.

For tiden gennemfores der eksempelvis en un-
dersogelse blandt alle ivarksettere 1 Vejle amt,
hvor et af formilene blandt andet er, at finde ud
af, hvem der har benyttet sig af muligheden for
at fi vejledning hos erhvervsservice-systemet og
hvem der ikke har. Denne undersogelse vil blive
gentaget de naste par dr. Det vil siledes ogsa gi-
ve indsigt i, om vejledning hos Erhvervsservice
fx medforer bedre overlevelsesgrad hos ivarks-
attere, altsa - nytter det?

CESFO - Syddansk Universitet vil ligeledes blive
involveret i et projekt, hvor der skal gennemfo-
res fokusgruppe-interview med udvalgte perso-
ner i IvaerkCenters malgruppe. Dette skal give
generel storre viden om, hvordan man bedst kan
tilrettelegge og gennemfore aktiviteter for mal-
gruppen. Samtidig med at projektet gennemfores
skulle det ogsa gerne fungere som en kompeten-
ceudvikling for de involverede konsulenter. Ved
deltagelse i projektet opnér de storre — bade teo-
retisk og praktisk - viden om, hvordan man gen-
nemforer fokusgruppe-interviews og efterfol-
gende bearbejder data, si man far bedre indsigt i
malgruppens behov.

Der samarbejdes ligeledes om et projekt relateret
til knopskydning fra eksisterende virksomheder
(se artiklen andetsteds i drsrapporten). Her har
de involverede forskere, for det forste til opgave
at analysere, hvordan udvalgte eksisterende virk-
somheder arbejder med knopskydning og der-
nast pa baggrund af denne viden, skal der udvik-
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les koncepter og verktejer, der fremtidigt kan
benyttes af IvaerkCenter, nir man er i kontakt
med virksomheder, som arbejder med denne
problematik.

Inden for innovation i mindre virksomheder
samt omkring virksomhedsoverdragelser (se ars-
rapportens artikel af Helge Tetzschner) gennem-
fores der ogsd projekter, hvor forskere fra Syd-
dansk Universitet spiller en storre eller mindre
rolle.

Ud over de omtalte projekter, si er vidneinstitu-
tionerne ogsa involveret 1 konsulenternes kom-
petenceudvikling. Her har sivel Vitus Bering
CVU som Syddansk Universitet, aftholdt bade
kortere og lengere uddannelsesforlob med afsat
i denne gruppes behov.

Udover egentlige kursus- og uddannelsesaktivite-
ter sd sendes der eksempelvis ogsa invitation ud i
IvarkCenter-netverket, nir der ved universitetet,
afholdes gwmsteforelesninger eller andet, der
kunne have interesse for netverket.

Det vitker siledes som om, at det, at man har
”brobyggere” fra forsknings-
/vidensinstitutioner, er med til at gore vejen
mellem fx. universitet og erhvervsliv lidt kortere.
Der kan hurtigere og mere uproblematisk skabes
kontakt mellem forskere, undervisere, studeren-
de, erhvervsaktorer og andre virksomheder, nar
det eftersporges. Samtidig sa forseger ”’brobyg-
gerne” at have antennerne ude og pege pa muli-
ge, fornuftige samarbejdsrelationer.

Der er altsd en del aktiviteter og projekter pd
tvaers af sektorerne i det nuvarende IvarkCen-
ter-samarbejde. Om der havde vearet ligesd man-
ge, hvis man valgt en anden organisering, det
kan man jo af gode grunde ikke sige noget om.

Er visionen bag IvaerkCenters netvaerksor-
ganisering sa blevet til noget?

I projektbeskrivelsen ”Ny organisering af offent-
lig erhvervsservice 1 Vejle amt” fra 2003, som
dannede afszt for etablering af IvarkCenter,
hedder det at;

Erbvervsservicen til virksombeder og iverksattere 1 1 ¢jle
amt skal vere strategisk, baseret pa nyeste viden og frem-
tidssikret. Det danner grundlaget for erhvervsserviceenhe-
dens vision:
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e At skabe enstrengethed, overskuelighed
og hoj kvalitet 1 erhvervsservice ved at
kombinere lokal forankring og kendskab
til virksomhederne, med et regionalt ni-
veau, der sikrer koordinering, vidende-
ling og ekspertise.

e At gore erhvervsservice udviklingsorien-
teret ved at sikre lobende fornyelse af er-
hvervsservicetilbuddet gennem inddra-
gelse af ny viden og erfaring fra forsk-
nings- og vidensinstitutioner.

e At ruste virksomhederne i1 regionen til
den internationale konkurrence, med
krav om oget brug af viden og netvaerk i
produktion, udvikling, markedsforing og
salg af varer og tjenesteydelser.

e At fremme Ivarksatterkulturen 1 Vejle
amt, sd start af egen virksomhed bliver et
naturligt udgangspunkt pa lige fod med
jobsogning for sdvel studerende som
personer med erfaring fra arbejdsmarke-
det.

e At sikre erhvervsudvikling i hele regio-
nen - landdistrikter sdvel som byomri-
der, i overensstemmelse med lokale og
regionale vilkdr og strategier.

e At sikre, at Vejle amt som region, fortsat
er en region i vakst, der er attraktiv for
virksomheder at etablere sig og virke 1.

Dette var og er siledes tankerne bag den valgte
organisering. Denne vision har altsd karakter af
at vaere en “ledestjerne” for IvaerkCenters aktivi-
teter. Det er en erklering om, hvordan man ger-
ne vil fremstd og opfattes udadtil, samtidig med,
at det ogsa er et grundlag for organisationens
egen selvforstielse og identitet.

Som det fremgir, sd formuleres det eksplicit, at
adgang til ny viden fra forsknings- og viden-
sinstitutioner er et centralt element i den et-
hvervsservice, der skal ydes i Vejle amt og indtil
videre ser det ogsa ud til at visionen efterleves og
bliver omsat til konkrete handlinger.

Dette kommer fx til udtryk i projekterne med
forskningsindhold, som der tidligere i artiklen er
givet eksempler pa. Det kommer ogsa til udtryk

ved de gennemforte kompetenceudviklingsakti-
viteter og det kommer til udtryk ved, at er-
hvervsservicecentret i Vejle amt har stdet for ud-
vikling af en videnportal. Denne internet-portal
giver de offentlige erhvervsservicecentre mulig-
hed for, pa baggrund af foresporgsler fra virk-
somheder, at soge i den forskningsbaserede vi-
den, som en rxkke universiteter, hojere lerean-
stalter, sygehuse samt vidensinstitutioner legger
ind i deres eksisterende databaser. Der kan bade
soges pa artikler, forskningsprojekter og perso-
ner. Det er et sogevarktoj, der siledes giver er-
hvervskonsulenterne mulighed for at viderefor-
midle forskningsbaseret viden til virksomheder
og ivaerksxttere.

Som beskrevet i starten af artiklen er et samar-
bejde pa tvaers af sektorerne langt fra uproble-
matisk, men de etfaringer man har gjort de sidste
par ar 1 Vejle amt, peger pd, at den valgte net-
veerksorganisering, hvor Ivarkcenter — Vejle amt
fungerer som en ”quasi-organisation”, der arbej-
der péd tvaers og integrerer en rakke forskellige
selvstendige  organisationer, herunder ogsa
forsknings- og vidensinstitutioner, giver en rak-
ke fordele, som man ikke finder i en mere tradi-
tionel organisering?.

Afrunding

Hvordan samarbejdet pa tvaers af forsknings-
/vidensinstitutioner og erhvervservicecentret
ville have varet uden den valgte organisering,
kan der kun gisnes om, men sivel IvaerkCenter
som CESFO - Syddansk Universitet mener, at
partnerskabet, som det er beskrevet her, indtil
videre har varet frugtbart, og begge parter er in-
teresseret 1 at fortsette det forpligtende samar-
bejde ogsa efter 2006 hvor erhvervsservice-
rammerne igen zndres.

Erhvervsservicesystemet oplever, at det er lettere
at fa kontakt til og dialog med denne del af
forskningsverdenen, og denne del af universite-
tet oplever, at der tiltrackkes eksterne midler —
om end det miske indtil videre overvejende har
varet mindre projekter.

Samtidig md man heller ikke vzre blind for, at
universitetsverdenen i en tid hvor der (ogsa) ma-

3 De 15 erhvervsservicecentre, som er etableret i Danmark er organiseret pa

vidt forskellige mader (Christensen 2006) selvom de arbejder udfra det sam-

me lovmaessige grundlag. IvaerkCenter-modellen er i den sammenhzng “ene-
staende”.

29



CESFO Arsrapport 2005/2006

les pa deres evne til at samarbejde med eksterne
parter og dermed tiltrekke ekstern finansiering,
nok vil have svart at sige nej til en brobygger-
funktion. Dels, sa er den her beskrevne funktion
primart finansieret udefra, og dels, sd skaber
funktionen goodwill og synlighed udadtil i den
del af omverdenen, som vedrorer erhvervsser-
vice. Dermed er funktionen med til at generere
eksterne projekter og finansiering, og selvom
nogle af projekterne maske er i ”smatingsafde-
lingen”, sa kan disse og den opndede goodwill
sandsynligvis vaere med til fremover at tiltrekke
storre forskningsprojekter.

Begge parter ved ogsd, at samarbejdet pd mange
méder kan udvides og udbygges, da der er tale
om en proces, hvor man kontinuerligt bliver
klogere pa hinanden og hvor man ogsa ser nye
muligheder. Som i alle andre sammenhange har
det ogsd vist sig, at det daglige samspil skaber
personlige relationer. Det, at man kan satte an-
sigt” pa hinanden spiller en stor rolle, nar der
skal skabes nye samarbejder. Af den grund kun-
ne man overveje med jevne mellemrum at skabe
faglige fora, hvor parterne moder hinanden. Det
er altsid ikke nedvendigvis nok, at fx erhvervs-
servicesystemet kender “brobyggeren”, det er
ogsd ganske vigtigt at de ved, hvem nogle af de
andre personer i universitets-baglandet er.

Man kan alt i alt kun hdbe pa — og anbefale - at
netvaerksorganiseringen, hvor forsknings- og vi-
densinstitutioner er en integreret del af erhvervs-
servicen kan bibeholdes og médske endda udbyg-

ges.
Nir Region Syddanmark fra arsskiftet skal vare

fungerende, si betyder det sandsynligvis ogsa, at
de nuvaerende fire erhvervsservicecentre i et eller
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andet omfang skal integrere deres aktiviteter og i
hojere grad skal fungere som en samarbejdende
enhed. Erhvervsservicecentrene i Ribe, Sonder-
jyllands og Fyns amt er pa nuvarende tidspunkt
organiseret pa hver deres made, som afviger fra
IvaerkCenter-modellen. Hvis man ogsd i den
kommende struktur bliver enige om, at inddra-
gelse af ny viden og erfaring fra forsknings-
og vidensinstitutioner stadig er et vasentligt
element, sa kunne man med rette forestille sig, at
det kunne vare hensigtsmassigt med flere ”’bro-
byggere”, der kan vere med til at fremme sam-
spillet mellem offentlig forskning og erhvervsliv
og skabe endnu flere kontakter og samarbejder
mellem forskningsverdenen og “verden uden-
for”.
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P4 opdagelsesrejse med
nye iverksaettere

En rejseberetning fra den forste rejse med
IDEA House - studentervaeksthus for
iverksattere.

Af udviklingschef Ivan Tyrsted, IDEA Syd og projekt-
konsulent Jan Bendtsen.

Torsdag den 23. februar 2006 begav otte even-
tytlystne mennesker med ivaerkszttertrang sig ud
pd jomfrurejsen med IDEA House. Kaptajnen
pa rejsen havde givet dem det lofte, at de ved
rejsens ende skulle fi deres egen virksomhed,
som skulle bringe dem rigdom og lykke.

Og mens de rejste spredte rygtet sig om IDEA
House, og én for én pamonstrede flere eventyr-
lystne unge mennesker, si besatningen mod rej-
sens slutning var ndet op pd over 15 mand og
kvinder, som i horisonten kunne begynde at
skimte de vitksomheder, som man havde lovet
dem. Kaptajnen havde fortalt dem, at med en
feelles indsats ville man vare i havn den 15. juni,
og dagen efter ville de fejre rejsens afslutning og
blive hyldet som de sande helte de var.

Nogenlunde sadan kunne eventyret om IDEA House
begynde. Efter en "hvervekampagne” i jannar pa de vide-
regaende  uddannelsesinstitutioner i hele Syddanmartk
modte omkring 35 nysgerrige iverksatterspirer op il
Take Off-arrangement den 9. februar, hvor konceptet
blev beskrevet og hvor deltagerne fik lejlighed til at arbej-
de med kreative varktojer til ndvikling af forretningsi-
deer.

At vi sa matte ngjes med otte af de 35 ved det forste
egentlige arrangement i IDEA House, var ikke inpone-
rende, men nu var vi i gang. Og det skulle vise sig, at der
hurtigt kom flere til.
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Om IDEA House

IDEA House tilbyder kurser, sparring, netvark og et
ysisk miljo til studerende og dimitterede fra de viderega-
ende uddannelser, som onsker at starte egen virksombed.

IDEA House er ivarksat af IDEA Syd, som er en del
af lvarksatterakademiet IDEA.  Studenterveksthuse
som IDEA House er ét af IDEA’s fire "fyrtdrne”.

IDEA House er i fordret 2006 etableret i Kolding, men
skal fra efteraret udbredes til Odense, Esbjerg, Horsens
0g Sonderborg.

IDEA House Kolding bar hjemsted hos IDEA pa
Syddansk Universitet, men far ogsa pr. 1. juni 2006 lo-
kaler pa Jernbanegade i Kolding.

Se mere om IDEA House pa www.idea-house.dk.

Rejsens forste tid var praget af kreativt kaos,
hvor de oprindelige rejseplaner skulle forenes
med den besatning, som faktisk var pimenstret.
Hvor mange var de? Hvilke erfaringer havde de?
Og hvad var egentlig deres mal med rejsen?

"leg skal starte virksombed i august”, sagde én. "Jeg har
mange idéer, som jeg vil afprove og jeg vil gerne bidrage
mred mine erfaringer til andres projekter”, sagde en anden.
"Jeg elsker iverksatters, og bar en drom om at fi foden
under eget bord”, sagde en tredje.

Da vi i efteraret 2005 udviklede konceptet for
IDEA House forestillede vi os et forlgb, hvor vi
en maneds tid for starten ville modtage en bunke
ansegninger om optagelse i IDEA House, ved-
lagt pracise idébeskrivelser, sa vi efter uddyben-
de samtaler kunne udvzlge netop den udsegte
flok, som havde potentialet til at skabe de kom-
mende ars vakstvirksomheder.

Vi fik dog ikke brug for fra starten at lave den
store grovsortering. I stedet stod vi med en lille
flok pé otte dedikerede deltagere, som udstrilede
en glede over, at det nu var muligt at komme til
at arbejde med ivaerksetteri under deres uddan-
nelse, og som tilsyneladende smittede andre med
deres begejstring, si der i lobet af fi uger var
dobbelt si mange deltagere som den lille udsogte
flok den forste aften.
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Fra politiske visioner til levende kunder

At gé fra projektudvikling til gennemforelse har
forst og fremmest haft den gavnlige virkning, at
vi har flyttet vores fokus fra de politiske visioner
til kunderne.

Hele retorikken omkring den politiske satsning
pa iverksatteri er praeget af visioner om hojtek-
nologiske og vidensintensive vakstvirksomhe-
der, som har potentialet til at skabe grundlaget
for fremtidens velferd.

Og med det i baghovedet stir man si pludselig
overfor unge mennesker med lys i ojnene og en
brendende lyst til at starte egne virksomheder
uden at fole sig bundet af politiske mélsatninger
og uden mismod over Danmarks placering i de
internationale ivaerksztterstatistikker.

Og her gar det op for én, hvad det egentlig er for
en rejse, man har begivet sig ud pa. Det er ikke
en rejse, der handler om at etablere virksomhe-
der, som skaber arbejdspladser og eksport i
morgen, men en rejse, der skal modne studeren-
de og give dem det tankesat og de adferdsmon-
stre, som kan ruste dem til at eksekvere i stedet
for at dremme.

Da IDEA House havde lagt fra land og var
kommet ud pé abent hav, gik det op for kaptajn
og styrmand, at besatningen ikke var fuldbefar-
ne sofolk, men i stedet en flok eventyrlystne un-
gersvende, der ville laere at fore skib, si de selv
kunne begive sig ud pa nye togter med sig selv
ved roret.

Kaptajnen kunne hore pi dem, at de var sikre
P4, at der var guld og berommelse i den nye ver-
den, sa han spurgte dem, hvad han skulle forven-
te at lese om dem i avisen i 2010.

”.. . kaster sig endnu en gang, ud i et noget
stormfuldt projekt, men hidtil har den nu 32-
arige ivaerksetter haft stor succes med at se mu-
ligheder i noget, som ingen andre har turdet rore
ved”.

.. har gjort det igen — skabt en succesrig virk-
somhed. Knap nok var salgsaftalen pd virksom-
heden skrevet under for det naste eventyr var
begyndt for den unge ivaerksetter”.

”I 2010 bliver jeg brugt som argument for at
IDEA’s anspgning om ydetligere bevillinger bor
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tages setigst. Og med dygtighed, hardt arbejde
og en smule held bliver jeg i Borsen Executive
udnzvnt som én af de mest succesfulde unge
ivaerksettere. I 2025 kommer der si smit gang i
min privatfinansierede forsker- og venturepark,
og SenderjyskE bliver danske mestre i fodbold
for 2. gang”.

Deltagerne i IDEA House er heldigvis en blan-
ding af erfaring og ungdom. Flere af vore delta-
gere har ethvervserfaring, nogle sidder som an-
satte 1 en virksomhed og nogle driver endda
selvstendig vitksomhed ved siden af studierne
eller har gjort det.

Komplette teams eller fleksible netverk

Denne sammensztning har givet en del af den
mangfoldighed, som ogsi var én af vore visioner
for starten. Vi dromte om tveerfaglige teams til
de enkelte ivaerksxtterprojekter, hvor ingeniorer,
okonomer, designere og andre relevante faglig-
heder gik sammen for at skabe komplette og
kreative teams. Det er af samme érsag, at IDEA
House-projektet er et samarbejde mellem SDU,
Vitus Bering Danmark og Designskolen Kol-
ding, der netop rummer mange forskellige fag-

ligheder.

Men ogsd denne drem var naturligvis en for-
glemmelse af realiteterne.

En og ¢én eller parvis kom de til IDEA House
med hver deres forestilling om den rejse, de
skulle ud pa. Kaptajnen havde brug for en rekke
hold til at lese forskellige opgaver, men fik en
flok individer. Men si snart man kom til ses vi-
ste det sig, at de pAmenstrede fungerede som én
gruppe, som undervejs endrede sig til midlerti-
dige eller mere faste undergrupper, der fandt ud
af at lose opgaverne sammen.

Den noget chefpregede forestilling om, pa for-
hind at kunne sammensatte teams, der danner
perfekte monstre i kompetencediagrammet, mat-
te vi ogsa justere en halv omgang.

Tanken er smuk og intelligent, men nir man
starter med en gruppe, hvor alle har deres egne
idéer eller méske er sammen to og to med sam-
me faglige baggrund, er det sin sag at patvinge
dem en tvarfaglighed.



Nir vi i en nzr fremtid har en si overvaldende
bunke ansegninger, at vi ma afvise ansogere, kan
vi naturligvis bedre stille krav til de enkelte te-
ams, men 1 etableringsfasen er vi gudskelov ble-
vet tvunget til at tenke anderledes og i vitkelig-
heden selv tilpasse os iverksattertankesattet.

De fleste nye virksomheder starter med én eller
to personers idé eller drom. Og erfaringsmessigt
har disse ofte en meget ensartet baggrund. Men
her er netvarket fremfor partnerskabet som re-
gel losningen 1 praksis. Som ivarksatter er net-
vark ofte den vigtigste valuta, hvor man indgir i
en ikke posterbar bytteokonomi med gensidige
tjenester og hvor den vigtigste egenskab er, at
man er veerd at hjzlpe.

Fremdriften

I vores brochure om IDEA House er forlobet
beskrevet som en blackbox, hvor man i den ene
ende lukker studerende og dimittender ind og ud
af den anden ende kommer en raxkke nye
iverkszttere, som enten er klar til at starte deres
virtksomheder eller i alt fald forberedt til at starte
vitksomhed p4 et senere tidspunkt.

I blackboxen har vi i foriret 2006 hovedsageligt
fyldt to elementer:

e PitStops, som er en rekke korte aften-
kurser med skiftende emner.

e Lobende coaching pd forretningsidéer
og — planer.

Derudover har vi formidlet kontakt til en rekke
eksterne sparringspartnere.

Vores mal med hele forlobet er, at deltagerne
udvikler deres idé og forretningsplan si meget, at
de ved forlobets afslutning kan prasentere en
ferdig forretningsplan for et Business Develop-
ment Board bestaende af erhvervsfolk, herunder
investorer og andre finansieringskilder.

Denne afsluttende prasentation kommer til at
std som en form for eksamen, hvor det skal vise
sig, om vi har udviklet nye baredygtige forret-
ningsidéer under forlobet.

Har man iverksettertrang, har man naturligvis
ofte flere idéer. Nogle gange mange. Og er man
ivaerksetter af natur, fokuserer nogle pa udvik-
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ling og andre pa eksekvering, men de ferreste
fokuserer pa forretningsplaner.

Derfor har vi naturligvis spurgt os selv om,
hvordan vi kunne fi deltagerne til i hojere grad
at fokusere pa fremdrift i forretningsplanen, sa
udviklingen af den bliver en lobende proces un-
der hele forlobet. Men mod afslutningen har vi
selvfolgelig ogsi spurgt os selv, om vi har tenkt
for konventionelt og bekvemt ved at fokusere pa
forretningsplanen. Det er jo et meget hidndter-
bart produkt, som passer perfekt ind i en under-
visningsmaessig kontekst.

I vore PitStops har vi jo netop ogsd haft meget
fokus pa cksekvering og nedvendigheden af at
kunne kommunikere, szlge og skabe relationer.

Nuvel, fremdriften i forretningsplanerne synes at
tiltage som vi narmer os deadline — som det jo
ofte er med skriftlige produkter, sd vores nervo-
sitet kan vise sig ubegrundet, men den har i alt
fald givet anledning til overvejelser om, hvorvidt
vi ogsa bor have fokus pa andre konkrete resul-
tater.

En del af forklaringen pa, at det kan vare van-
skeligt at lokke tidlige forretningsplaner ud af
deltagerne, er tilsyneladende ogsd en modvilje
mod at aflevere uferdige skitser.

Derfor ser vi ogsd en opgave i at trene deltager-
ne til at se forretningsplanen som en proces,
frem for et produkt. Eller maske at gennemfore
samtalerne, uden at selve forretningsplanen er pa
dagsordenen.

Pa vej mod nye eventyr

Som det nok fremgir af ovenstiende, har det
torste forlob 1 IDEA House givet anledning til
mange overvejelser undervejs, og allerede inden
vi er 1 havn med det forste forlob, er vi begyndt
at tenke i det naste forleb og de justeringer,
som vi forventer at foretage inden vi slir dorene
op for det naste hold.

For det forste vil det naeste forleb blive mere til-
passet deltagernes og projekternes modenhed i
forhold til realisering.

For studerende vil studierne ofte komme i forste

reekke, og i alt fald eksamener og storre afleve-
ringsopgaver vil i perioder have hojere prioritet
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end arbejdet med forretningsplanen i IDEA
House.

Efterhanden som eksamenstiden sneg sig ind pa
vore deltagere i fordrets program har vi mdttet
sande, at vi bringer dem 1 en indre konflikt ved
at lade hejdepunktet i IDEA House falde sam-
men med eksamensperiode og aflevering af store
studieprojekter.

Dimitterede, som madske er i job, og som har
konkrete planer om at starte virksomhed, vil
etablering af virksomheden imidlertid have hoje-
ste prioritet, og presset for at komme videre vil
vare storre.

Derfor vil vi i det naste forleb i IDEA House
legge vagt pa at implementere den opdeling af
programmet, som i udgangspunktet var hensig-
ten, hvor vi tilpasser tilbuddene til, hvor langt
deltagerne er 1 planerne.

Deltagerne vil fi mulighed for at valge mellem
tre programmer:

De tre programmer i IDEA House
Business Pilot for deltagere, der har en ferdig
forretningsidé, som skal gores klar til egentlig
etablering af selvstendig virksomhed.

Idea Pilot for deltagere, som onsker at udvikle
nye forretningsidéer, som evt. senere skal realise-
res gennem deltagelse i Business Pilot program-
met.

Co Pilot for deltagere, der onsker at arbejde
med udvikling af nye forretningsidéer i eksiste-
rende virksomheder. Et intraprenorskabspro-
gram om man vil.

At IDEA House-konceptet er noget, der bliver
til mens det sker og ikke bare opferelsen af et
hus efter en detaljeret tegning, fremgar forment-
lig tydeligt af ovenstiende. I ojeblikket — primo
maj — er vi i gang med at legge nye store planer
for efteriret, som bla. indebarer udrulning af
konceptet til bade Odense, Esbjerg, Horsens og
Senderborg.

I fordret har vi leveret ydelser ”ud af huset” til
bide Odense og Senderborg, ligesom vi har ve-
ret brugt til interne aktiviteter pd Designskolen
Kolding, men nér vi om et 4r igen skal skue til-
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bage, bliver det pd en koncern med fem IDEA
Houses.

Men lige nu gleder vi os til at udnaevne det for-
ste hold deltagere til Member of the IDEA House
Fraternity ved den officielle dimission fredag den
16. juni 2006 i det nye IDEA House pa Jernba-
negade i Kolding.



Virksomhedsoverdragel-
ser og de blaede aktiver

Af professor Helge Tetgschner, Syddansk Universitet

Med udgangspunkt i et igangvarende Social-
fondsprojekt om virksomhedsoverdragelser, der
i sig selv er et eksempel pa et “triple helix” sam-
spil', viser artiklen, hvorledes det med enkle me-
toder er muligt at afdakke de blode aktiver i
form af kultur og viden samt samspillet mellem
kultur og viden i sma og mellemstore virksom-
heder. Formilet med projektet om virksom-
hedsoverdragelser er at ruste virksomhedsridgi-
vere til, 1 samarbejde med virksomheden, at af-
dxkke de blode aktiver ved at udvikle og anven-
de et proces- og dialogvarktej. En afdxkning af
vitksomhedens kultur og (tavse) vidensaktiver
giver ikke blot et bedre beslutningsgrundlag for
biade kober og salger i forbindelse med virk-
somhedsoverdragelser, men papeger ogsd, hvilke
udviklingsmuligheder, der er i vitksomheden.
Nedenfor folger forst en kort beskrivelse af pro-
jektet, og dernast en kort omtale af de blede ak-
tivers betydning. Artiklens tre hovedafsnit beret-
ter om, hvorledes kortlegningen af de blode ak-
tiver kan forega i tre faser: Starten er en indle-
dende vidensafdekning, dernast folger en meto-
de til kulturanalyse, og i den tredje fase bindes
kultur og viden sammen, ndr vidensaktiverne

kortlegges.

Virksomhedsoverdragelser

En opgorelse fra Danmarks Statistik viser, at
godt og vel 100.000 danske virksomheder i den
private sektor star over for lukning eller et ejer-
skifte inden for de kommende 10 4r. Udviklin-
gen i samfundet har betydet, at mange, mindre
familieejede virksomheder ikke i samme ud-
strekning som tidligere overtages af naste gene-
ration i familien, men at en evt. videreforelse af-
henger af, at en iverksaetter uden for familien
overtager virksomheden. Sdledes viser en opge-

T dette tilfelde er projektet et samarbejde mellem de fire erhvervs-
servicecentre i den kommende syddanske region, Syddansk Univer-
sitet og private virksomhedsridgivere og virksomheder. Projektet
er initieret og ledes af EU Vest, Esbjerg og stottes af Den Europz-
iske Socialfond, jf. www.virksomhedsoverdragelser.dk

relse fra Dansk Industri i 2003, at kun 16 pro-
cent af virksomhederne forventes overtaget af
naste generation 1 familien. En lige sa stor andel
forventer, at virksomheden overtages af en an-
den privatperson, mens halvdelen forventer at
selge til en anden virksomhed. Endelig ved vi, at
det manglende fokus pa de blede aktiver er
medvirkende til, at mere end halvdelen af fusio-
ner og kob ikke er succesfyldte. I forbindelse
med virksomhedsoverdragelser er det en kends-
gerning, at rddgiversystemet primart har fokus
pé de hdrde forretningsresultater, de juridiske og
de finansielle aspekter. Vitksomhedernes tavse
viden og kulturvaerdier indgar ikke eller kun i
ringe grad for keber. Arsagen hertil er bl.a., at de
eksisterende metoder, varktojer og ridgivernes
kompetencer ikke er tilstrakkelige i forhold til at
inddrage de blede aktiver i forbindelse med virk-
somhedsoverdragelser. For at udvikle vor kom-
petence til at arbejde med de blode aktiver, er
det nedvendigt at satse pd triple helix samspil,
hvor offentligt ansatte forskere i samspil med
erhvervsservicecentre bidrager til efteruddannel-
se af private rddgivere som revisorer og advoka-
ter.

De blgde aktiver

Overgangen fra industrisamfund til informati-
onssamfund har betydet voldsomme andringer,
béde i hele vor levevis og i erhvervslivets mdde
at agere pa. Den maske storste zndring ligger i,
at information, der af mennesker kan transfor-
meres til viden, ikke lengere er noget, der kan
vare vanskeligt at skaffe. P4 grund af udviklin-
gen 1 informations- og kommunikationsteknolo-
gi, er det for de fleste et storre problem at sorte-
re i den tilgengelige information om et givent
emne — f.eks. nar man seger pa Internettet — og
finde den mest relevante information.

I erhvervslivet har overgangen til et informati-
onssamfund bevirket, at vitksomhedernes viden
er en af de mest — maske den mest afgorende —
konkurrencefaktor, jf. Boisot (1998). Dette for-
hold afspejler sig ogsa 1 den forte erhvervspoli-
tik, hvor man har erkendt, at fremgang og vakst
ikke primzrt kommer gennem bedre arbejds-
kraft, bedre kapitalapparat eller en mere optimal
kombination af kapital og arbejdskraft. Frem-
gangen kommer gennem en hojere produktivitet
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af de allerede eksisterende produktionsfaktorer.
Derfor fokuseres der nu i erhvervspolitikken pa
de rammebetingelser, der giver den enkelte virk-
somhed bedre vilkir for at skabe mere velstand,
jf. Rosted (2003). Saledes fokuseres der pad de sa-
kaldte vakstdrivere, der kan sammenfattes til
fem elementer:
e Bedre anvendelse af menneskelige res-
sourcer
e udnyttelse af informations- og kommu-
nikationsteknologien
bedre innovation
hojere ivaerksetteraktivitet
e udnyttelse af globaliseringens mulighe-
der

De ovennavnte faktorer knytter alle an til virk-
somhedernes kultur og viden. Kultur og viden i
en virksomhed er ogsd indbyrdes forbundne. Vi-
den i en virksomhed formidles, dvs. opbygges og
spredes via virksomhedens kultur. Det giver ikke
megen mening at tale om vidensaktiver uathen-
gigt af de kulturer, de er indvavet i (Boisot
1998). Det store problem med viden og kultur
er, at vi ikke har nogen sikker médde at veerdifast-
seette disse aktiver pa. Vi kan i nogen udstrak-
ning afdakke og male kultur og viden, men kun i
form af kvalitative mél. Et bud pa en sidan
fremgangsmade gives i det folgende. Vurderin-
gen af, om der er tale om en hensigtsmassig og
gunstig kultur og viden, vil athenge af virksom-
hedens situation i ovrigt.

Den indledende vidensafdaekning
Til den indledende vidensatdzkning péd det for-
ste mode mellem radgiver og virksomhedens
ejer/leder samt evt. et par neglemedarbejdere,
anvendes en kvalitativ interviewteknik. Ordet
kvalitativ hentyder til, at de data man indhenter,
typisk ikke kan kvantificeres og struktureres i et
sporgeskema, og at man 1 stedet arbejder ud fra
en interviewguide. Der er tale om et udforsken-
de/undersogende interview, hvor ridgiver dan-
ner sig et forste overblik over de blode aktiver i
virksomheden ved at sporge ind til styrker og
svagheder 1 virksomheden i forhold til:

e kunder

e leverandorer

e konkurrenter

e netvaerk i branchen
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servicesystem
anvendelse af IKT (Informations- og
Kommunikations Teknologi)
innovation
medarbejdere, f.eks. fleksibilitet og kva-
lifikationer
position pa markedet
produktion
e administration/forretningsgang

Svarene sktives ind i en registreringstabel, hvor
de ovennavnte faktorer fremgir af tabellens for-
spalte. Det er vigtigt, at man i interviewet ikke
blot fir nogle stikord i tabellen om henholdsvis
styrker og svagheder, men ogsa eksplicit sporger
til drsager (begrundelser) og konsekvenser af ba-
de styrker og svagheder, og ligeledes registrerer
disse svar i tabellen. Bemark endvidere, at der
ofte, men ikke nedvendigvis altid, vil vare tale
om bide staerke og svage sider i forhold til et gi-
vet emne, f.eks. kunder. De ovennavnte faktorer
i tabellens forspalte, som der skal sporges ind til,
og som tilsammen skal danne grundlag for ana-
lysen af virksomhedens vidensaktiver, er blevet
til, inspireret af Porters velkendte teori om kon-
kurrencefaktorer og inspireret af den sikaldte
vakstdrivermodel, som er udviklet af OECD, jf.
Rosted (2003). Det er indlysende, at der kan vz-
re bade overlap og sammenhang mellem disse
faktorer. F.eks. kan en styrke i forhold til kunder
vare, at potentielle kunder har en hej grad af
kendskab til virksomhedens produkter eller ser-
viceydelser, og at dette skyldes dygtig anvendelse
af Internettet til markedsforing, hvorved der er
en klar sammenhzng mellem kunder og anven-
delse af IKT (Informations og Kommunikations
Teknologi).

Det cksplorative interview fortsetter med an-
vendelse af registreringstabel 2, hvor svarperso-
nen bedes om at vagte styrker pa de samme fak-
torer som i registreringstabel 1 pd en skala fra 1
til 5, hvor 1 er mindst styrke og 5 er storst styr-
ke. Formilet med denne vagtning er at finde
frem til virksomhedens kernekompetencer. End-
videre sporges svarpersonen om begrundelsen
for sin vagtning, samt hvilke personer i virk-
somheden, der er noglemedarbejdere i forhold til
den pagzldende faktor, og der sporges til, hvor-
vidt der findes procedurer og systemer i virk-
somheden mht. til den pigxldende kompetence.
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Det er naturligvis iser vigtigt at fd et billede af de
to sidstnavnte forhold i relation til kernekompe-
tencer, dvs. hvor virksomhedens styrker vagtes
hojt. 1 registreringstabel 3 behandles pi tilsva-
rende vis virksomhedens svagheder. Formalet er
at afdaxkke evt. forbedringsomrader, hvor der
kan sattes ind.

Endelig behandler ridgiver resultaterne fra de tre
foregiende registreringstabeller, der forsoges
sammenfattet 1 en sdkaldt SWOT analyse.
SWOT star for Strengths, Weaknesses, Oppor-
tunities and Threats, altsd (interne) styrker og
svagheder samt (eksterne) muligheder og trusler.
Imidlertid skal det understreges, at SWOT analy-
sen i denne sammenhang kun bygger pa lede-
rens plus evt. noglemedarbejderes opfattelse og
oplysninger. Ndr man normalt bruger SWOT
analyse som et blodt” strategi varktej, vil man
ogsd forsoge at trakke pa andre informationer,
f.eks. fra branchen.

I SWOT analysetabellen forseges de enkelte
elementer, der indgar, samlet i nogle grupper, og
forsoges anfort i en rakkefolge, der afspejler fal-
dende betydning. Analysetabellen er primert et
varktoj for ridgiver til at forberede sig til den
endelige kortlegning af vidensaktiver, jf. neden-
for

Kulturanalysen

Kulturanalysen er en kombination af et sporge-
skema, som udfyldes af ejer/leder samt nogle fa
noglemedarbejdere. De udfyldte sporgeskemaer
danner derpd grundlag for en dialog, hvor virk-
somhedens neglepersoner begrunder deres svar
og diskuterer sig frem til enighed om, hvordan
virksomhedens kulturprofil ser ud og nok sd vz-
sentligt, hvorledes den burde vare. Sporgeske-
maet bygger pa en empirisk velfunderet model
kaldet Otganizational Culture Assessment In-
strument (herefter benaevnt OCAI) udviklet af
Cameron & Quinn (1999).

OCALI fungerer pa den made, at den nuvarende
kultur diagnosticeres og vurderes i forhold til en
onsket/ideel kultur. Der opereres med 4 arkety-
per af virksomhedskultur: Klan, adhocrati, mar-
ked og hierarki.

Metodisk sker diagnosticeringen via et sporge-
skema, hvor de 4 arketyper af virksomhedskultur
veegtes procentvis i forhold til hinanden. Det go-
res pa 6 dimensioner, som skal give et samlet bil-
lede af virksomhedskulturen, savel den nuvze-
rende som den ideelle. Der opstilles 4 udsagn for
hver dimension. Hvert udsagn relaterer til en
specifik kulturtype: (A = Klan, B = Adhocrati, C
= Matked, D = Hierarki).

De 6 dimensioner (som bygger pi en omfattende
empirisk undersogelse, jf. Cameron og Quinn
(1999) er:

e Dominerende karakteristika

e Lederskab i organisationen

e Ledelse af medarbejderne

e  Organisationens funda-
ment/sammenholdsfaktor
Strategisk fokus
e  Succeskriterier

Sporgeskemaet skal udfyldes af virksomhedsle-
deren samt max 4 noglepersoner. Formalet med
sporgeskemaet er udelukkende at tjene som di-
skussionsoplag til en dialog mellem responden-
terne. Dialogen og resultatet deraf er det centrale
i kulturdiagnosticeringen. Sporgeskemaet tjener
det formadl at fa respondenterne til at gore sig
overvejelser om de underliggende verdier og
vurdere disse, siledes, at der er grundlag for at
opnd en fxlles forstielse om henholdsvis den
nuvarende og den ideelle kultur i virksomheden.

Mere detaljeret er forlobet:

1. Den indledende vidensafdaekning danner
udgangspunktet for kulturanalysen. Den er
med til at give rddgiveren et billede af virk-
somheden. Desuden tjener vidensafdaknin-
gen det formal at identificere noglepersoner
i virksomheden. Disse udvalges til besvarel-
se af OCAI sporgeskemaet (max 5 perso-
ner).

2. Sporgeskemaer udleveres og procedure og
tidspunkt for returnering aftales.

3. Sporgeskemaer besvares selvstendigt af de
udvalgte noglepersoner.

4. Spotgeskemaer returneres og behandles af
ridgiver, der indtaster svarerne og tegner
kulturprofiler for hver svarperson.

5. Kulturprofiler for hver enkelt respondent
medbringes og udleveres pi naste mode
(kulturdialogen). De enkelte bor have deres
besvarelser udleveret eller have en kopi af
denne til pimindelse om svarene.
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6. Respondenterne diskuterer deres svar for
hver af de 6 dimensioner samt den genere-
rede samlede profil, med henblik pa at opnd
faelles forstielse for hver af disse. Radgiver
refererer dialogen og stiller uddybende
sporgsmal. Der tegnes lobende en falles kul-
turprofil (respondenterne swtter i fallesskab
tal pa udsagnene). Det er vigtigt at papege,
at formilet er at opni konsensus om udsag-
nenes vagtning og ikke blot generere gen-
nemsnit. Dialogen er neglen til kulturafdack-
ningen. Det er ligeledes vigtigt at gore op-
marksom pi, at der ikke er nogen facitliste.
Der findes ikke forkerte svar eller misforsta-
elser. Kernen er de overvejelser, der ligger
bag svarene. Med andre ord, det drejer sig
om reaktionen pd udsagnene og de underlig-
gende vardier.

7. Efter modet sammenfatter og tegner radgi-
ver den fxlles opfattelse af kulturprofilerne
som fremkom under dialogen.

8. P4 naste mode afrapporteres kulturafdek-
ningen med ridgivers vurdering af kulturen,
dens styrker/svagheder samt identificering
af de fremtredende vardier som virksom-

hedens kultur bygger pa.

Vidensaktiver

Nogle former for vidensaktiver, f. eks. den vi-
den, der er indbygget i maskiner og teknisk ud-
styr, kan vardifastsettes, hvilket har ledt til den
misforstielse, at vidensaktiver primart er tekno-
logiske. Det er de ikke. Vidensaktiver er forst og
fremmest kulturelle og forst derefter teknologi-
ske. Den potentielle vaerdi af et vidensaktiv er i
vid udstrekning en funktion af, hvordan det
bruges, og i hvilken kontekst det bruges. Derfor
giver det ikke megen mening at tale om viden-
saktiver uafhengig af de kulturer, de er indbyg-
get 1. Sagt pd en anden made formidler en virk-
somhedskultur den mdide, som virksomheden
bruger sine vidensaktiver pa.

Pa baggrund af det forste modes, rangordning af
styrker i1 virksomhedens blode aktiver, har man i
SWOT analysen lokaliseret vitksomhedens ker-
nekompetencer. Disse vil i mindre og mellem-
store virksomheder normalt vere fi, som er ind-
byrdes forbundne. Disse kernekompetencer skal
nu klassificeres efter, i hvilken grad de er kodifi-
cerede og 1 hvilken grad de er spredt, dvs. at vi-
densaktiverne tilgeengelige for andre aktorer, jf.
nedenstiende tabel:
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Tabel 1. Skalering af henholdsvis kodifice-
ring og spredning

Position Kodificering | Spredning

pa skala Er viden i kernekompetencen:

Hoj Let at gengive i fi- Let tilgengelig for
gurer og formler? alle aktorer, der
Underbygger den onsker at gore brug
standardiseting og af den?
automation af
aktiviteter?

Middel | Til at beskrive i ord | Kun tilgengelig for
og diagrammer? fa aktorer eller kun
Kan den let forstas inogle fa sektorer?
af andre alene pa
grundlag af doku-
menter og skriftlige
instruktioner?

Lav Svarere at seette ord | Kun tilgengelig for
pé og artikulere. Det | en eller to aktorer
er lettere at vise den | indenfor en enkelt
til nogen end at for- | sektor.
teelle om den.

Kodificering indebzrer, at man kan kategorisere
sin viden, dvs. ordne den i “kasser”. Men megen
viden f.eks. i hindvark og kunst er svar at arti-
kulere og beskrive i ord. Det er lettere at vise,
hvad man kan, end at forklare det i ord. I sa fald
er der tale om lav grad af kodificering og man
bruger betegnelsen tavs viden. Nér viden er hojt
kodificerbar i hoj grad, kan det gengives i figurer
og formler. Viden kan standardiseres og automa-
tiseres f.eks. ved at blive indbygget 1 produkter.
Ved hoj grad af kodificering taler vi om eksplicit
viden.

Denne skelnen mellem eksplicit og tavs viden er
veesentlig, fordi vidensledelsesteori viser, at det
er lettere at trekke vardi ud af vidensaktiver,
hvis der er tale om eksplicit viden end hvis der er
tale om tavs viden (Boisot 1998). Et eksempel
kan vare forskellen mellem stotrskala automatise-
ret masseproduktion kontra hdndverksmassig
enkeltstykproduktion. Svagheden ved eksplicit
viden er, at den relativt nemt kan tilegnes og
bruges af andre. Den er altsa let at imitere, hvil-
ket er en af begrundelserne for patenter og andre
former for juridisk regulering af ejendomsret til
immaterielle aktiver. Til gengzld er tavs viden
vanskelig at imitere og eftetligne, og det tager ty-
pisk lang tid at tilegne sig den tavse viden.
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Grad af spredning af vidensaktiver angar netop,
hvor let tilgengelig den pagxldende viden er.
Der er tale om lav spredning, hvis vidensaktiver-
ne kun er tilgengelige for meget fa aktorer i en
given sektor, mens spredningen er hoj, hvis vi-
densaktiverne er let tilgengelig for alle aktorer,
der onsker at gore brug af dem. Et eksempel pa
sidstnevnte er brug af standard EDB program-
mer. I figur 1 nedenfor illustreres sammenhan-
gene mellem vidensaktivernes form og kultur-
trek.

Figur 1. Vidensaktiver i deres kulturelle
kontekst med angivelse af verdiudnyttelse.

kodificering
Veerdi max
hierarki marked
adhocrati klan
Veerdi min
spredning

Det fremgar af figur 1, hvorledes de eksplicitte
hojt kodificerede vidensaktiver, lokaliseret 1 den
hierarkiske kulturform, hvor spredningen er lille,
er lettest at trekke vardi ud af; mens det er be-
tydelig vanskeligere at udnytte vardien af tavs
viden nederst i diagrammet, specielt hvis der er
stor spredning af denne viden. Dette gor sig
f.eks. gxldende i mange professioner. Samtidig
indplaceres de fire kulturformer fra OCAI me-
toden i diagrammet til illustration af, hvilken ty-
pe viden de iser er gode til at handtere.

Et kort eksempel pd anvendelse af figur 1 er XX
maskiner, der lever af at konstruere og bygge in-
novative lgsninger i form af maskiner for andre
virksomheder, der onsker at effektivisere deres
produktion. Analysen af vidensaktiver viste, at
XX maskiners vasentligste vidensaktiver er den
tavse viden, som ejer/leder har ang. brugerdre-
ven innovation samt hans koordinering af fleksi-

bilitet og service. Samtidig er administrators rol-
le, hvad angir brug af eksplicit kodificeret viden
i form af IKT til dokumentation af de innovative
losninger (udformning af maskindirektiver og
manualer) og administration, helt central. Virk-
somheden ma alt andet lige betegnes som en
virksomhed, hvor kulturen er i ganske god over-
ensstemmelse med virksomhedens forretnings-
grundlag (brugerdrevet innovation) og dens be-
skedne storrelse. Kulturen virker sterkt forank-
ret omkring medarbejdernes tilfredshed og deres
erkendelse af, at kundens tilfredshed er deres le-
vebrod. Tillid, engagement og fleksibilitet frem-
treder som de bzrende vardier i vitksomheden.
I relation til kulturformer betyder dette at
adhocrati og klan er mest fremtreedende. Marked
spiller en vis rolle i form af anvendelse IKT,
mens hierarki stort set er fraverende. Alt i alt er
der tale om pzn overensstemmelse mellem vi-
densaktiver og kultur.

Afsluttende bemarkninger

Artiklen har beskrevet, hvorledes det med for-
holdsvis enkle metoder og et begrenset tidsforb-
rug er muligt at afdekke de blode aktiver i form
af kultur og viden i smi og mellemstore vitk-
somheder. Fremstillingen er i generelle vendin-
ger, da pladsen desvearre ikke har tilladt at illu-
strere fremgangsmaden ved et gennemgiende
eksempel. Men afslutningsvist skal jeg navne to
erfaringer fra de forelobige tilbagemeldinger, der
understreger betydningen af at fortsztte med at
arbejde med de blode aktiver. For det forste ty-
der de forelobige erfaringer pd, at metoden i hoj
grad er anvendelig, nir det geelder om at udvikle
vitksomheder. Dette er i sig selv ikke overra-
skende, jf. de indledende bemzrkninger i afsnit-
tet om de blode aktivers betydning. For det an-
det er der nogle fa og ikke nedvendigvis sarligt
store virksomheder, som arbejder pd grundlag af
nogle blede aktiver, f.eks. kompetence til at lave
innovative losninger for andre virksomheder,
som er helt afgorende for regionens erhvervsliv.
Disse virksomheder spiller i realiteten en vigtig
rolle som regionale vakstdrivere, fordi deres
produkter og serviceydelser indgir i “fodeke-
den” for et betydeligt antal virksomheder i regi-
onen.
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Iverksatteres (mang-
lende) anvendelse af of-
fentlige radgivere: to
fortolkninger af empiri-
ske data

Af adjunkt Kim Kiyver, Anstralian Graduate School of
Entreprencurship, Swinburne University of Technology
& lektor Jesper Piibl, Syddansk Universitet

Indledning

Troen pé iverksztteres betydning for den sam-
fundsekonomiske udvikling er de seneste artier
steget kraftigt. Denne tillid til ivarksatteri kan
spores tilbage til 70’ernes lavkonjunkturer. Her
opstod en erkendelse af, at store virksomheder
ikke selv er i stand ftil at lofte den samfundseko-
nomiske udvikling — hertil spiller iverkszttere og
mindre vitksomheder mindst en lige si vigtig
rolle.

Som folge af dette skift i fokus mod ivaerkszatteri,
er der gennem tiderne implementeret en lang
rackke forskellige tiltag, der alle har eller havde til
formal at fremme ivarksatteri (se Dreisler et al.
(2003) for et overblik over dansk ivaerksatterpo-
litik). Blandt andet har der med visse variationer
veeret igangsat flere offentlige ridgivningsinitiati-
ver, hvor den basale idé var, at iverksazttere har
kunnet modtage radgivning under opstart.

Eksisterende undersogelser af dansk offentlig
ivaerksetterrddgivning viser imidlertid, at ivarks-
attere 1 mindre grad end forventet, benytter sig
af denne radgivning (Mensted 1985; Erhvervs-
fremmestyrelsen 1999; Christensen & Klyver
20006; Klyver & Schott 2006b). En tendens, der
ogsd ses 1 flere internationale undersogelser (se
cksempelvis  Storey 1994 og Chrisman &
McMullan, 2004). I en undersogelse gennemfort
i 2005 fandt Klyver & Schott (2006a), at kun 22
% af danske ivaerksettere benytter sig af radgiv-
ning under opstarten.

Der er siledes en solid basis for at pipege, at
iverksxtteres anvendelse af offentlige radgivere
er begrenset. Man har derfor ogsa fra politisk
side, pd flere omrader, forsegt at gore anvendel-
sen af offentlige rddgivere nemmere og mere til-

gengelig. Eksempelvis har man samlet alle
ivaerksatterforanstaltninger under et tag og man
har etableret hjemmesiden www.startguiden.dk.

I dette papir prasenterer vi data, der indikerer, at
der er vasentlige forskelle 1 den made ivarkset-
tere og radgivere opfatter ridgivningssituationen.
Dataene blev indsamlet i forbindelse med Klyver
& Schott’s (20062) survey af rddgivningssystemet
i Danmark.

To alternative forklaringer pd denne forskel pra-
senteres og anvendes til at give to alternative bud
pa den lave anvendelse af det offentlige radgiv-
ningssystem. Vi har ikke fyldestgorende data, der
endegyldigt kan besvare disse sporgsmal, men vi
har data, der kan indlede diskussionen af to for-
skellige fortolkninger. I naste afsnit vil vi kort
prasentere dataindsamlingen, dernzst den teore-
tiske referenceramme, der har styret analysen af
opfattelserne af radgivningssituationerne. Heref-
ter folger en kort gennemgang af dataene, hvor-
efter de to alternative tolkninger prasenteres og
diskuteres

Dataindsamlingen og de to surveys.
Dataindsamlingen bestod af to surveys: En
iverksztter-survey og en radgiver-survey.

Ivarksztter-surveyen er udledt af den danske
populationsundersogelse gennemfort i forbindel-
se med Global Entrepreneurship Monitor
(GEM). Her blev 2000 tilfzldige danskere spurgt
om deres engagement i iverksetteri. De perso-
ner, der var engageret i ivaerksatteri blev identifi-
ceret og kontaktet pd ny og adspurgt om deres
anvendelse af offentlige rddgivere. Der er sdledes
her tale om en tilfaldigt udvalgt stikprove. Resul-
taterne kan derfor generaliseres til den danske
population af iverksattere. Den samlede stik-
prove bestar af 210 iverkszttere.

Stikpreven af offentlige rddgivere er noget an-
derledes udvalgt. Der er langt farre offentlige
ridgivere end ivarksattere, og derfor var det
muligt med en tilnzermelsesvis totaltalling. 1 de
valg, der blev foretaget, blev der lagt vaegt p4, at
alle regioner var nogenlunde ligeligt reprasente-
ret, og samtidig blev det prioriteret at tale med
radgivere, der var fysisk placeret i de regionale
erhvervsservicecentre. I det omfang, fi personer
var fysisk placeret i disse centre, kontaktede vi
diverse erhvervschefer i omradet og herefter an-
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dre med tilknytning til den offentlige radgivning,
der var fysisk placeret udenfor erhvervsservice-
centret. Den tilnzermelsesvise totaltzlling bestod
af 147 offentlige radgivere.

Teoretisk referenceramme til analyse af rad-
givningssituationer

Johansson (1999) har udviklet en model, der ka-
rakteriserer forskellige rddgivningssituationer.
Modellen bestir af to dimensioner. Den forste
dimension vedrerer kompleksiteten i radgiversi-
tuationen. Her skelnes mellem situationer, hvor
der findes entydige svar pa de stillede sporgsmal,
og situationer, hvor der ikke findes entydige
svar. Den anden dimension vedrorer radgiver-
kunde relationen, og fokus er her pa graden af
assymmetry i de to parters eksisterende viden. Ex
radgiveren ekspert pd det omrade, der ridgives i
mens ivaerksztteren er novice, eller er der tale
om to ligevaerdige parter? I tabel 1 vises den
samlede matrix af Johanssons model.

Tabel 1: Johanssons model

Kompleksitet i radgiver-
situationen
Lav grad Hoj grad
Hoj Professional Manipulation
grad vidensoverforsel
=
°
=
E Lav Erfaringsud- Dialog
<:8 grad veksling

Kilde: Johansson (1999)

Johansson (1999) peger pi skatterddgivning eller
ridgivning vedrerende ejerstruktur som eksem-
pler pa professionel vidensoverforsel. Her har
den professionelle mulighed for at bringe al rele-
vant viden frem som et sikkert grundlag for at
traeffe en kvalificeret og entydig beslutning, med
klart overblik over fordele og ulemper. Som ek-
sempel pa erfaringsudveksling peger Johansson
(1999) pa en leder, der eftersporger en kollegas
erfaring omkring héindtering af en bestemt ma-
skine. Som eksempel pa dialog peger han pi en
veluddannet ivaerksatter, der moder en speciali-
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seret iverksatterridgiver, hvor de i gennem dia-
log forseger at blive klogere pd en problemstil-
ling, der er kendetegnet ved, at den ikke har klare
afgreensninger, og hvor der ikke kan skabes en-
tydigt overblik over fordele, ulemper og klare
konsekvenser af forskellige alternative hand-
lingsmuligheder.

Den sidste kategori har provokerende fiet over-
skriften manipulation. Et eksempel pa denne kate-
gori af radgivning kunne vare en veluddannet
radgiver, der prasentere sig til en autodidakt
iverksetter som ekspert i strategi og foran-
dringsledelse. I denne situation er kompleksite-
ten hej, og det er umuligt at gennemskue konse-
kvenserne af de rdd, der bliver givet. Si nir Jo-
hansson giver kategorien overskriften manipula-
tion, er det for at understrege risikoen for at rad-
giveren méske — sikkert ubevidst — kommer til at
fremstille sin viden om disse blode og uhdndter-
lige forhold pa en made, sa det af iverksxetteren
opfattes som svar, der har samme sikkerhed som
de svar skatterddgiveren giver pd almene skatte-
retlige problemstillinger.

I de to surveys er bade ivarksaetterne og radgi-
verne blevet stillet sporgsmal, der kan anvendes
til at opdele de respektive opfattelser af radgiv-
ningssituationen i forhold til Johanssons model.
I tabel 2 nedenfor er den pracise operationalise-
ring af Johanssons model vist 1 form af de stille-
de sporgsmal.
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Tabel 2: Operationalisering af Johanssons model

Respondent Sporgsmal Svarmuligheder
Rédgiver Typisk nir du radgiver iverksattere og mindre virk- | Ja
somheder, har du sd en faglig ckspertise som ivarks- | Nej
atteren ikke besidder pd det konkrete omrdde? Ved ikke
Typisk, ndr du ridgivere ivaerksattere og mindre virk- | Ja
somheder, findes der sd entydige svar pd de sporgs- | Nej
midl, der er genstand for radgivningen? Ved ikke
Ivarksatter I hvilken grad 14 ridgiveren inde med en faglig eks- | I hoj grad
pertise, du ikke selv besad pé det konkrete omride? I lav grad
Ved ikke
Var det din opfattelse, at der fandtes klare entydige | Ja (klare entydige svar)
svar pa de sporgsmal der var genstand for radgivnin- | Nej
gen Ved ikke
Kilde: Klyver & Schott (2006a)
Resultater: Forskellige opfattelser af radgiv-
ningen
P4 baggrund af de stillede sporgsmil var det sa-
ledes muligt at udlede, hvorledes fordelingen
mellem de fire radgivertyper var, for henholdsvis
ivaerksaxttere og for ridgivere (se tabel 3).
Tabel 3: Iverksaztteres opfattelse af radgiversituationen
Kompleksitet i radgiversituationen
Lav grad Hoj grad
Professionel vidensoverforsel Manipulation
Hoj grad
Ivaerksettere Rédgivere Ivarksettere Rédgivere
62 % 13 % 21 % 1%
Erfaringsudveksling Dialog
i
g Lav grad
E Iveerksettere Radgivere Ivarksaettere Radgivere
2 6% 0% 11 % 9%
<
Kilde: Klyver & Schott (20062)
Noter: For iverksxttere er N=47. Af den samlede stikprove pa 210 ivarkszttere havde kun 48 modtaget offentlig radgivning. Heraf var

der en, der ikke svarede pa begge de sporgsmil, der jf. tabel 2 skulle bruges for at placere svarende i kategorierne i tabellen.
For radgivere er N=133. Af 147 offentlige radgivere, der tiltog i undersogelsen besvarede kun 133 begge sporgsmal.

Fra tabel 3 ses, at iverksattere og radgivere ge-
nerelt opfatter ridgivningssituationen meget for-
skelligt. Langt storsteparten af ridgiverne opfat-
ter ridgivningen af ivaerksxtteren som en situati-
on, hvor de besidder en hojere kompetence end

ivaerksatteren de radgiver, og hvor kompleksite-
ten er hoj (77 %). De peger sdledes pa, at rad-
givningssituationerne ofte befinder sig i den ka-
tegori, hvor der ifelge Johansson (1999) er risiko
for manipulation. Ivarksattere, derimod, opfat-
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ter typisk radgivningssituationen med offentlige
radgivere som det Johansson (1999) benzvner
professionel vidensoverforsel, hvor der er hoj
grad af asymmetri mellem riadgiveren og ivarks-
atteren, og hvor der ridgives i temaer med for-
holdsvise entydige svar (62 %).

Den afgorende forskel mellem radgivere og
iverksatteres opfattelse findes i kompleksitets-
dimensionen, hvor iverksazttere oftest opfatter
radgivningssituationen som lav-kompleks, mens
radgiverne oftest opfatter den som hoj-
kompleks.

Pa baggrund af disse data og dataene prasenteret
iindledningen, kan der rejses to sporgsmal:

e Hvordan det kan vare, at der er sa stor
forskel pd, hvordan iverksattere og rad-
givere opfatter radgivningssituationerne?

e  Hvorfor iverksattere anvender offentli-
ge radgiver mindre end forventet?

I naste afsnit giver vi to alternative bud pé svar.
Begge svar er baseret pi data, men tager ud-
gangspunkt i forskellige bagvedliggende antagel-
sef.

To bud pa svar

De to bud pi svar, der praesenteres, er ligevardi-
ge, og der er ingen indikationer i dataene, der
peger i retningen af nogen bestemt fortolkning.
Vi har valgt at kalde fortolkningerne for Klient-
fortolkningen og Diskursfortolkningen. Hver
fortolkning beskrives i de folgende afsnit og op-
summetres samlet i konklusionen.

Klientfortolkningen

Denne fortolkning er efter vores vurdering den
mest almindelige i den offentlige debat. Ud-
gangspunktet for denne fortolkning er, at
ivaerksettere er ”svage” individer, der har behov
for hjxlp. De er ”behovende klienter” (Johans-
son, 1999).

Skal vi med dette udgangspunkt forstd, hvorfor
der er sa fa, der bruger ridgivningen, kan det
tolkes i den retning, at iverkszttere ikke forstar
kompleksiteten i de problemstillinger, de stilles
over. Detfor er der mange, der valger selv at
prove at lese problemerne uagtet deres mang-
lende kompetence. De, som erkender deres be-
hov for hjlp, har svart ved at navigere i rundt i

44

de mange forskellige tilbud. Og detfor er der
mange, som ikke finder frem til muligheden for
offentlig ridgivning.

Dem der til gengzld modtager rddgivning, har
muligvis sveert ved at kapere de informationer de
far. De ender derfor ud med kun at opfatte de
entydige svar fra radgivningen og ignorere de
noget mete komplicerede og tvetydige rid og
temaer, som radgiveren bringer pd banen i for-
hold til emner, hvor der ikke findes entydige og
klare svar. Konsekvensen er, at ivaerksztterne i
terminologien fra tabel 3 opfatter rddgivningssi-
tuationerne som “lav komplekse”.

Folges denne logik over pa radgivningssiden, stir
radgiveren som den kompetente person, der
bedre end ivaerksxtteren kan se kompleksiteten i
ivaerksaetterens forehavende. 1 terminologien fra
tabel 3 betyder det, at riadgivningssituationerne
mellem ivarksxttere og offentlige radgiver pre-
ges i hoj grad af asymmetri mellem parterne og
samtidig, at der rddgives i forholdsvis komplekse
temaet.

Det betyder, at ridgivningen folder sig ud pi
omrdder, hvor der er risiko for manipulation af
iverksaxtterne. Givet radgiverens storre overblik
og viden og givet problemstillingernes komplek-
se karakter, bliver det let rddgiveren, der styrer
begivenhederne 1 en bestemt retning. Det bliver
meget let radgiverens verktojskasse, der bliver
afgorende for, hvilke problemstillinger, der prio-
riteres, og hvordan de vealges lost, frem for
iverksztterens kvalificerede opfattelse af egen si-
tuation.

For den enkelte radgiver er det essentielt at for-
std, at der her ikke er tale om manipulation som
en bevidst ond handling. Det er ridgivningssitu-
ationens natur, at magten laegges i haenderne pa
dem. For at undgi nogle af de utilsigtede konse-
kvenser heraf, er det vigtigt, at radgivere bruger
tid pa at forstd iverksattere og oprigtigt, prover
at satte sig 1 ivarkszetterens sted. Samtidig, for at
undgd den manipulerende rolle, er det vigtigt ik-
ke at give svar pd de sporgsmil iverksatteren
stiller, der af ivaerkswtteren, opfattes som base-
rede pé et mere solidt grundlag, end de 1 realite-
ten kan bare. Derimod kan nye, dbne sporgsmal
anvendes som feedback. Hensigten med disse
sporgsmal er, at iverksztteren, med tiden, selv
erkender nogle mulige losninger pd de proble-
met, der opleves — eller simpelthen opnit en
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storre fornemmelse af kompleksiteten i den situ-
ation han eller hun befinder sig i. Hvor det sam-
tidig er vigtigt at bibringe en fornemmelse af, at
kompleksiteten indeholder savel usikre elemen-
ter som uanede muligheder for at udvikle nye
kreative veje frem.

Denne tolkning indeberer, at iverksttere skal
stottes gennem hele opstartsprocessen. For den
enkelte radgiver indebaxrer dette, at der skal bru-
ges den nedvendige tid til at sikre, at ivarksatte-
ren har forstdet budskabet og kompleksiteten.
Desuden kan det vare nedvendigt, at ridgiveren
prover at gi bag om den problemstilling, som
iverksetteren fremlegger. Det er nemlig ikke
sikkert iverksatteren selv er i stand til at identifi-
cere de mest relevante problemstillinger. Noglen
til succesfuld rddgivning ligger sdledes i, dels at
ga bag om de forste umiddelbare udfordringer
og finde deres rodder og herefter at bruge den
nodvendige tid pa at formidle budskaber, si
ivaerksetteren forstair det. Det er vigtigt, at
ivaerksaetteren ikke kun tager de lavkomplekse
rad til sig, men ogsa far den tid, det tager at ab-
sorbere de mere komplekse og tvetydige temaer,
der bringes i spil.

Fra et politisk synspunkt indebarer denne tolk-
ning, at sa mange iverksattere som muligt skal
igennem det offentlige rddgiversystem, for at sik-
re succes for s mange som muligt. Det er derfor
essentielt, at iverksattere kan finde frem til de
offentlige rddgivere, og dermed, at det offentlige
radgivertilbud synliggeres yderligere.

Diskursen om klientliggarelsen

Den anden fortolkning har vi valgt at kalde di-
skursen om klientliggorelsen. Udgangspunktet for
denne fortolkning er, at betragtningen af iveerks-
xttere som behovende klienter mere er en almen
opfattelse end en egentlig realitet.

Inden for denne tolkning er den basale ide, at
der blandt forskere, ridgivere, embedsmand og
politikere er en tendens til at opfatte ivarksatte-
re som svage individer med behov for hjzlp — en
opfattelse, der ikke stemmer overens med virke-
ligheden. Det er derimod en opfattelse, der er
socialt skabt og efterfolgende indarbejdet i hele
den mdde det politiske system og radgivningssy-
stemet tenker om, strukturerer sig i forhold til
og 1 sidste ende agere i forhold til iverksattere
pé. Det er en opfattelse, der er gengs i den made

vi tenker og taler om ivaerksattere — det er en
del af diskursen”.

Nir iverksatterne ikke er svage, bruger de ma-
ske kun radgivere til det, som de mener radgive-
re med rimelighed kan sige noget kvalificeret
om. Resten af det, der foregar i radgivningssitua-
tionen, lader de sa blot passere uden at tage no-
tits af det. Nar de sd efterfolgende skal vurdere
radgivningssituationen, legger de mere vagt pa
de konkrete svar pa mindre komplekse problem-
stillinger, mens elementerne indenfor de mere
tvetydige og komplekse omrader ikke bliver til-
lagt betydning. For radgiverne forholder det sig,
efter denne tolkning, omvendt. Ridgiverne, der
besidder opfattelsen af klienterne som svage,
legger modsat mere vaegt pa de dele af radgiv-
ningen, der vedrorer de mere blode sider af for-
retningen og strategiudviklingen, hvor der ikke
findes klare entydige svar.

Til at forstd den lave anvendelse af offentlig rad-
givning hos iverksatterne, kunne man forstille
sig, at ivaerksattere, som de sterke og kompeten-
te individer de er — jf. denne fortolkning — selv
formdr at identificere og lose deres problemer.

Nir deres egne kompetencer ikke rakker til at
lpse deres foranstiende problemer, soges hjelp
hos en rxkke forskellige kilder i deres sociale
netvark. De problemer, de soger hjxlp til hos de
offentlige rddgiver, er ofte forholdsvise konkrete
problemstillinger, mens hjzlpen til de mere
komplekse problemstillinger soges hos andre
kilder — eksempelvis familiemedlemmer eller an-
dre taet knyttede relationer.

For den enkelte ridgiver vil denne tolkning in-
deberer, at de skal forsta, at de blot er en blandt
mange kilder, hvorfra ivaerksatteren soger hjxlp.
Ivaerksettere er generelt kompetente nok til selv
at identificere deres problem. Derfor skal radgi-
vere holde sig til de problemstillinger, der frem-
leegges, selvom de synes andre emner synes mere
relevante. Udgangspunktet skal vere, at ivaerks-
xttere selv styrer hvem (i det sociale netvark),
der skal radgive i hvad. Der er saledes tale om, at
offentlige radgivere skal forstd deres specifikke
rolle i et storre radgivningsnetvark, bestiende af
de mennesker som ivaerkszttere kender.

Fra et politisk synspunkt indebzrer denne for-

tolkning, at den offentlige rddgivning supplerer
den hjalp, iverksettere kan fi andre steder fra i
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sit sociale netvark. Eftersom antagelsen er, at
mange ivaerkszttere selv er 1 stand til at lose sine
problemer og ellers har en rakke forskellige mu-
ligheder 1 sit sociale netvaerk for at sege hjxlp, er
det ikke sa afgorende, hvor mange, der anvender
offentlige radgivere. Derimod er det essentielt, at
det udbud af temaer som offentlige ridgiver til-
byder, supplerer, hvad ivarksatteren ellers kan
fa.

Tabel 4: Resume af de to tolkninger

Konklusion: To forklaringer pa forskelle i
opfattelser og den lave anvendelsesfrekvens
Vi har nu beskrevet to forskellige fortolkninger
af de presenterede data. Disse to tolkninger gi-
ver ligeledes to forskellige forklaringer pa, hvor-
for ivarksattere anvender offentlige radgiver
mindre hyppigt end forventet. Fortolkningerne
er opsummeret og sammenstillet i nedenstdende
Tabel 4.

Klientfortolkningen

Diskursfortolkningen

- Ivarksattere er svage og beho-

- Ivarksettere er starke og bruger
deres sociale netvaerk

Antagelse ver hjzlp. - Politikere og ridgivere opfatter
ofte, at ivaerksattere er svage og
har behov for hjzlp

- Rddgivning udspiller sig ofte
som manipulation. . - Klienterne er ikke svage
. - Ivarksztterne opfatter ikke L. .
Forskel i opfat- . b - De bruger kun radgivere til det,
kompleksiteten i deres foreha- e ;
telse som de mener ridgivere med ri-

vende.

melighed kan sige noget om.

- Rdd fra "autoriteten” tages for

mere end de kan bzre

Lav anvendel-

manglende forstaelse betyder, at
ivaerksettere ikke soger hjlp.
Manipulationen gor, at ridgiv-

Ivarksattere soger hjzlp fra en
raekke forskellige kilder i deres
sociale netvaerk

ses-frekvens ningen har faet darligt ry.

lig for ivaerksattere

- Offentlig radgivning er ikke syn-

- Den lave anvendelsesfrekvens
skyldes, at iverksattere modtager
hjalpen andet steds fra.

L nem hele opstartsprocessen.
Implikationer p P

for radgiver - Forsta problemet

- Ga bag om problemet
- Undga specifikke svar

- Ivarksattere skal stottes igen-

- Radgiveren er én blandt radgiv-
ningskilder

- Koncentrer dig om de problem-
stillinger, som iverksatteren
fremlagger.

Politiske impli- dannelse og treening

kationer

synliggores

- Rddgiverne har behov for ud-

- Anvendelsesfrekvensen er vigtig
- Den offentlige rddgivning skal

- Offentlig radgivning skal supple-
re ovrige radgivningskilder

- Anvendelsesfrekvensen er ikke
vigtig

- Det rette udbud er essentielt

Ifolge klientfortolkningen forstir ivarkswttere
ikke kompleksiteten af de problemstillinger de
stilles overfor, og derfor soger de ikke hjxlp 1 til-
strekkelig omfang. Blandt de, som erkender de-
res behov for hjzlp, er mange ikke bekendt med
muligheden for offentlig ridgivning eller ved ik-
ke, hvor de skal henvende sig. Samtidig er den
radgivning, der leveres af offentlige radgivere,
ikke tilstraekkelig udbytterig for iverksattere, gi-
vet radgivningens manipulative karakter. Dette
indebarer, at offentlige rddgivere har faet et dar-
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ligt ry blandt iverksettere, der derfor ikke an-
vender dem i det omfang man forventer. Ifolge
diskursfortolkningen skyldes den lave anvendel-
sesfrekvens ganske enkelt, at iverksettere ikke
har sd stort et behov som antaget hos mange
forskere, ridgivere, embedsmand og politikere.
Og nir de har behov for hjzlp, soger de denne
hjalp hos en lang rakke forskellige kanaler i de-
res sociale netvark — ikke kun hos offentlige
ridgivere.



IVARKSATTERES (MANGLENDE) ANVENDELSE AF OFFENTLIGE RADGIVERE: ...

Der er afgorende forskel pa de to fortolkninger,
og de har vidt forskellige implikationer for den
enkelte rddgiver savel som for det politiske sy-
stem. Det er derfor afgerende, at de to forskelli-
ge fortolkninger undersoges narmere i forhold
til hvilken, der rummer den mest precise forkla-
ring. Vi ved ganske enkelt ikke tilstraekkelig om
de mekanismer, der styrer iverksxtteres brug af
offentlige radgivere. Derfor giver det heller ikke
mening at igangsztte flere nye (politiske) initiati-
ver pa dette omrdde, for vi har et mere solidt vi-
densfundament at basere og opbygge disse initia-
tiver omkring. Det er sandsynligvis gode intenti-
oner om at hjelpe iverksxttere og hermed sam-
fundsudviklingen, der har vearet drivkrefterne
bag de nuvarende initiativer. Men det er sam-
fundsmaessigt essentielt at sikre, at disse initiati-
ver og fremtidige initiativer er designet korrekt 1
forhold til ivarksattere. Ivarkszttere og sam-
fundet kan ikke udvikle sig udelukkende pd bag-
grund af gode intentioner — hertil horer, at initia-
tiverne er designet korrekt.

Et naeste skridt i forhold til at designe initiativer-
ne korrekt, er at tage hul pa diskussionen af de
to fortolkninger. En méde kunne vare at designe
kvalitative studier af konkrete radgivningsforlob.
Indholdet i sadan et design kunne legge vaegt pa
at observere, hvad indholdet i modet mellem
ridgiver og iverksatter er og efterfolgende in-
terviewe radgiver og iverksetter om deres opfat-
telser af indholdet. Via en sidan metode kan sik-
res, at de taler om de samme fotleb, nir de be-
svarer sporgsmalene, og derved kan vi komme
vasentligt nermere en afgorelse af hvilken af de
to fortolkninger, der har mest at tilbyde.
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Virksomhedsinnovation
i samspillet med andre
aktarer

Af lektor Andreas P. Cornett & professor Per V. Frey-
tag, Syddansk Universitet

1. Indledning

Innovation er blevet tidens losen. Via de regio-
nale vakstfora skal der i de kommende ar szttes
ydetligere fart pa vitksomhedernes innovations-
bestrabelser ogsd pa regionalt niveau. Intentio-
nen er at skabe oget vaekst og dermed fastholde
velfaerden i det danske samfund gennem malret-
tet og intensiveret innovation. Sidstnzvnte kree-
ver isar, at vitksomhederne forsterker detres ev-
ne til at omsaxtte innovation i nye og salgbare
produkter i et samspil med andre aktorer. Virk-
somhedens innovationsbestrxbelser dakker i
praksis over et bredt sat af bestrabelser, lige fra
omkostningsreduktioner, repositionering eller
salg pa nye markeder over til helt nye produkter
og over vidt forskellige méder at samarbejde pa
intern og eksternt (Menon, Jaworski, Kohli,
1997)

En omfattende sporgeskemaundersogelse af,
hvordan sméd og mellemstore virksomheder i
Vestdanmark (Jylland & Fyn) viser, hvordan de
Vestdanske virksomheder anvender forskellige
fremgangsmader for at std sa starkt som muligt i
konkurrencen. Undersogelsen baserer sig pd svar
fra 318 danske produktionsvirksomheder inden-
for 7 brancher:

e Nezring & nydelsesmidler

o Tekstil

e Trz og moebelindustri

e Gummi og plast

e Jern og metal

o  Elektronik

e Transportmidler

Idet virksomhedens innovationsbestrebelser
dxkker over et meget vidt spektrum af aktivite-
ter, vil der i det folgende blive fokuseret pa nogle
af de centrale aspekter 1 virksomhedernes inno-
vationsbestrabelser, herunder vil folgende blive
belyst:

- Hvilke innovationsopgaver samarbejdes
der typisk om indenfor hvilke brancher?

- Pi hvilke mader samarbejdes der iszer
med andre vitksomheder om innovati-
on?

- I hvilket omfang seger virksomhederne
at beskytte sine investeringer i innovati-
oner, nir der samarbejdes med andre
virksomheder?

- Houvilken rolle spiller ridgivningssystemet
i denne proces?

For en mere omfattende gennemgang af den
gennemforte undersogelses resultater, henvises
der til Cornett & Freytag 2006, samt Freytag et.
al. 2005 vedt. undersogelsens tekniske detaljer.

2. Samarbejdets indhold

Nar virksomheder valger at samarbejde med an-
dre virksomheder om produktudvikling, kan der
vare forskellige formdl hermed, tillige med, at
hensigten med samarbejde kan variere. Den
gennemforte undersogelse har vist et forskellig-
artet monster, hvad angir de undersogte bran-
chers tilbojelighed til at samarbejde med andre,
og hvad, som har varet hensigten med samar-
bejdet.

Med hensyn til, hvad der danner grundlaget for,
og dermed hensigten med, produktudviklingen
indenfor den enkelte branche, tegner der sig fol-
gende billede jf. tabel 1 nedenfor.
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Tabel 1. Hvad danner grundlag for produktudviklingen i virksomheden?

o) glj ! |
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SZ|ES| 22| 2E|cE|EE| 22| 2w & o g

SE|EE|fE|EE|Ze|z52|S8| D8 2| 2|8

OB | E8|AaT |2 8|38 | &3 |las| B < T
Naring & nydelses- 29 | 25 | 13 | 30 5 6 27 0 9 2 | 146
imidler
Mekstil 23 | 19 | 10 | 39 | 10 4 13 1 6 3 | 128
Trz og mobelindustri | 30 | 24 | 16 | 29 6 5 26 4 7 5 | 152
Gummi og Plast 25 | 28 | 12 | 28 | 16 5 18 1 5 5 | 143
ern og metal 37 | 37 | 19 | 28 | 19 | 15 | 23 1 11 5 | 195
Elektronik 16 | 22 5 16 | 20 2 12 1 4 1 99
[Transportmidler 3 3 0 7 3 3 3 0 1 1 24
Hovedrotal 163 | 158 | 75 [ 177 | 79 | 40 | 122 | 8 43 | 22 | 887

Kilde: Cornett & Freytag, 2006

Med hensyn til, hvilke faktorer, som iszr er afgo-
rende for produktudviklingen, fremgar det, at
iseer markedstilpasning, generel kundetilpasning,
individuel kundetilpasning og konkurrenceudvik-
lingen mere bredt, er de helt afgorende faktorer.
De undersogte virksomheders innovationsbe-
strebelser er saledes, i hej grad péavirket af eks-
terne forhold. Dvs. at produktudvikling ikke
overraskende er et centralt middel i virksomhe-
dernes bestrabelser pa at pavirke og til imedega-
else af pavirkninger fra markedet.

Mindst betyder logistik og lovgivningsmaessige
andringer, hvilket ikke er overraskende, da logi-

stik for mange virksomheder, alene, er et middel
til at nd markedet og lovgivningen, som ud-
gangspunkt alene, skal give rammerne for kon-
kurrencen og i sig selv, som regel, ikke har til
hensigt at fremme innovationsbestrabelser. En
interessant afvigelse fra det generelle monster er
dog, at jern- og metalindustrien angiver, at i 8%
af tilfzldene har de lovgivningsmassige forhold
dannet grundlag for produktudviklingen. Tilsva-
rende spiller ogsd en produktionsmessig tilpas-
ning en storre rolle i nerings- og nydelsesmiddel-
industrien (11%) og i jern- og metalindustrien
(10%) end i de ovrige brancher som helhed.

Tabel 2. Brancheforhold kontra, hvilken type samarbejde, indgar virksomheden som oftest i?

| g

AN ER £

= /~ g = = SIS 2 < T

Nering & nydelsesmidler 5 19 0 11 4 0 2 41
Tekstil 9 9 1 1 1 1 2 24
[Tre og mobelindustri 8 20 4 9 1 0 0 42
Gummi og Plast 19 19 1 6 1 2 2 50
ern og metal 20 21 1 4 2 1 1 50
Elektronik 22 10 1 1 1 0 2 37

[Transportmidler 4 3 0 1 0 0 1 9
Hovedtotal 87 101 8 33 10 4 10 253

Kilde: Cornett & Freytag, 2006
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Generelt set indgir virksomhederne i alt overve-
jende grad, samarbejde om produktionsmassige
og teknologiske forhold. Samarbejde om mar-
kedsforingsmassige forhold spiller en langt mere
underordnet rolle for virksomhederne, og andre
faktorer er generelt ikke udslagsgivne for at ind-
lede et samarbejde. Det billede, som her tegner
sig, forekommer ikke umiddelbart overraskende,
idet mange virksomheder fortrinsvis anser ”im-
port” af ny viden i virksomheder som en ned-
vendighed, hvorimod kontakten til kunderne
som noget, andre aktorer skal holdes ude af
(Gummesson, 2002).

Set i forhold til antallet af virksomheder, som
indgir i undersogelsen, er virksomhederne i
gummi- og plastindustrien isar tilbojelige til at

indlede et samarbejde med andre aktorer. Samti-
digt er der ogsa nogle interessante afvigelser pa
brancheniveauet, idet narings- og nydelsesmid-
del og tre- og moebelindustrien iser indgar sam-
arbejde af produktionsmassige og markedsfo-
ringsmaessig karakter. Derimod er teknologi helt
afgerende indenfor elektronikindustrien.

3. Samarbejdets organisering

Nir virksomheder skal samarbejde med andre
aktorer om innovationer, eksisterer der en rakke
muligheder for at organisere dette samarbejde.
To meget afgorende faktorer i forbindelse med
valget af samarbejdsform er risiko og den inve-
stering som den valgte samarbejdsform forer
med sig (Hollensen, 2003).

Tabel 3. Hvilken form for kooperation har der varet i samarbejdet?

Strategisk Joint Outsourcing|Etablering af| ~ Andet | Hovedtotal
Alliance Venture nyt selskab
Naring & nydelsesmidler 2 0 0 2 4 8
[Tekstil 5 1 0 1 5 12
[Ttz og mobelindustri 9 2 8 0 3 22
Gummi og Plast 9 0 8 2 6 25
ern og metal 13 1 8 1 3 26
Elektronik 3 4 13 1 3 24
[Transportmidler 3 0 2 0 0 5
Hovedtotal 44 8 39 7 24 122

Kilde: Cornett & Freytag, 2006

Hvad angir den form for samarbejde som vitk-
somhederne valger at indgé i, nar de samarbej-
der, er strategisk alliance og outsourcing de fore-
trukne samarbejdsformer Med andre ord, er det,
at etablere en ny selvstendig organisation, kun
sket 1 forholdsvis f4 tilfalde. Strategiske alliancer
og joint venture giver potentielt virksomhederne
mulighed for, i en vis grad, at sikre sig imod op-
portunisme og samtidigt holde investeringerne
nede ved at samarbejde med andre. Hvad angar
de enkelte brancher skiller jern- og metalindu-

strien sig ud ved at foretrakke strategisk alliance,
og elektronik ved at foretrakke outsourcing.

4. Anvendelsen af kontrakter

Udover at etablere sarlige organisatoriske los-
ninger som ramme for innovative tiltag, udger
indgaelsen af juridisk bindende aftaler, en anden
made at knytte parterne mere formelt sammen
med hinanden pa.
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Figur 1. Blev der indgaet en kontraktlig, bindende aftale i forbindelse med opstarten af samarbej-

det?

251

204

15

Ja

Kilde: Cornett & Freytag, 2006

Hvad angir indgdelsen af juridisk bindende afta-
ler fremgér det af figur 1, at godt halvdelen ind-
gar bindende aftaler (51%), og den resterende
del af virksomhederne fravalger denne mulig-
hed. Hvad angir brancher er der nogle interes-
sante variationer, idet gummi- og plastindustrien
(73%) og elektronik (74%) i udpraget grad vel-
ger at indga juridisk bindende aftaler, hvorimod
der i jern- og metalindustrien, er nasten det
stikmodsatte billede, idet kun 41% velger at ind-
gd en juridisk bindende aftale. Kontrakter er i
selv ingen garanti imod konflikter eller opportu-
nisme i et samarbejde. Indgaelse af aftaler rum-
mer dog den fordel, at der, i forbindelse med en
aftales indgéelse, sker en bred droftelse af aftale-
grundlaget, hvilket kan vaere med til at sikre mere
ensartede forventninger til samarbejdet og skulle
konflikter endelig opsti, reprasenterer aftalen et
grundlag for lesning af konflikterne (Freytag(ed.)
2001).

5. Radgiveres rolle: Sikring af samarbejdet
og vidensformidler

Tkke kun kontrakter er imidlertid med til at sikre
virksomheders rettigheder ndr det er afgorende,
at samarbejdet om innovation finder sted pi et,
for alle parter, hensigtsmessigt grundlag. Her er
det ikke kun virksomhedspartnerne, men ogsé
radgivnings- og vidensleverandoererne, der har en
vigtig rolle at spille. Savel offentlige som private
konsulenter er med til at skabe det grundlag,
som gor et samarbejde muligt. Som det fremgér
af nedenstiende tabel, anvender en betydelig del
af virksomhederne savel offentlige som private
radgivere. Dette peger hen imod, at tripel-helix
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feenomenet allerede finder sted i praksis, jf. figur
2. Det har saledes igennem de seneste ar blevet
hzvdet, at en made at underbygge og udvikle
vitksomhedernes innovationsbestrabelser pa, er
igennem et samspil mellem forskellige radgivere,
vidensinstitutioner og virksomheder. Denne un-
dersogelse viser, at dette allerede sker i ikke ube-

tydelig grad.
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Figur 2 “T'riple Helix model’ for regional innovation
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Kilde: Efter Cornett, 2006 Udviklingskontrakt

Tabel 4 Virksomhedernes anvendelse af radgivningssystemet

IAnvender deres virksom-
hed ridgivningssystemet? Senderjylland Vestdanmark Sonderjylland Vestdanmark
N N Yo Yo
a 16 102 38,1 29,1
INej 26 249 61,9 70,9
[Total 42 351 100 100

Kilde: Cotnett & Freytag, 2006

Der synes imidlertid at vaere en tendens til, at
radgivernes rolle er tiltagende med produkternes
kompleksitet, som det fremgér af tabellen neden-
for, hvor produktkompleksitet og radgiversyste-
mets involvering er undersogt narmere. Dette er
ikke overraskende, idet det kan forventes, at be-
hovet for yderligere ekspertise vil stige med en
opgaves kompleksitet.

Tabel 5 Radgivningssystemets inddragelse
og produktkompleksitet

Produktkomplek-
sitet\inddragelse
af radgivere Ja Nej | Talt | Ja% [Nej %

Meget komplekst | 17 30 47 | 36,2 | 63,8

Middel komplekst| 47 97 144 | 32,6 | 67,4

Ikke kompleks 31 112 | 143 | 21,7 | 783

I alt 95 | 239 | 334 | 284 | 71,6

Kilde: Cornett & Freytag, 2006

For at fi mere indgdende information om radgi-
vernes rolle 1 innovationsprocessen, er denne og-
sd blevet undersogt fra den ’anden side’, hvor
radgiverne er bleven spurgt om deres rolle 1 in-

novationsprocessen. Som det fremgar af tabel-
len, er radgiverne involveret i alle processer, men
maske lidt overraskende er deres involvering, ef-
ter deres egen vurdering, sterkest i 1dé fasen, jfr.
tabel 6
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Tabel 6 I hvilken fase inddrages radgivningssystemet? (mere end et svar muligt)

Organisatorisk Udvikling af Teknisk Partner  |I forhandlings-| Beslutnings- Produkt-
tilknytning idéer udvikling sogning processen fasen marketing
N N N N N N
EU 3 1 4 2 2 2
Statslig (national) 2 2 1 0 0 1
Amter 1 0 0 1 1 0
Kommuner 2 2 1 2 2 1
Interesseorg. mv. 21 15 10 15 15 11
Andre 37 28 24 25 29 25
Talt 66 48 40 45 49 40

Kilde: Cornett & Freytag, 2006

Nir radgivernes rolle er storst i udviklingen af
idéer, henger dette sammen med, at de former
for radgivning, som er blevet undersogt dakker
bredt og at indholdet af services vagter meget
tungt. Hertil kommer ogsa, at de fleste virksom-
heder ofte vil have et ganske godt kendskab til
deres kunder og derfor ikke vil fole et sd stort
behov for hjalp, nir produktet forst er udviklet.

6. Sammenfatning

Virksomhedernes innovationsbestrebelser bestir
af et facetteret indhold, som er organiseret med
udgangspunkt i egne kompetencer, kompetencer
hos forskellige samarbejdspartnere og er under-
stottet af savel offentlige og private ridgivere.
Smi og mellemstore virksomheders innovati-
onsbestrebelser afspejler saledes et kompliceret
samarbejdsmenster, som gor det muligt at ud-
nytte forskellige aktorers styrker. Anvendelsen af
radgiverne og videnssystemet, iszr blandt sma
og mellemstore virksomheder, synes dog stadig
at kunne udbygges, ikke mindst ndr det drejer sig
om deltagelsen i det tiltagende antal statslige og
EU initierede forsknings- og udviklingspro-
grammer med henblik pd innovationsspredning
og samatbejde, ofte inden for de sdkaldte ’triple
helix modeller’, jfr. figur 2. M.a.o. har denne un-
dersogelse vist, at virksomhederne er gode til at
anvende ikke mindst regionale udbydere af rad-
givning indenfor privat og offentlig regi, men
denne og andre undersogelser viser, at virksom-
hederne fortsat ikke er specielt tilbojelige at gore
brug af EU-systemets stottemuligheder. Bemar-
kelsesvaerdigt er det, at kontakten til EU-
systemet og for den sags skyld ogsa universitets-
og uddannelsessystemet, tilsyneladende i vid ud-
strekning, foregar igennem de private radgivere.
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Der kunne sdledes vare behov for at styrke de
direkte relationer mellem de private virksomhe-
der og videnssystemet. Pa virksomhedsplan er
det interessant, at initieringen af nye innovati-
onsprojekter i hoj grad er styret af, hvad der sker
eksternt og ikke sd meget er et resultat af en be-
vidst udviklingsstrategi i virksomheden. Her sy-
nes der sdledes at ligge et uudnyttet potentiale
for at styrke virksomhedernes innovations- og
konkurrenceevne.
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Potentialet for undervis-
ning i ivaerksetteri og in-
novation pa universitets-
niveau

Af adjunkt Majbritt Rostgaard Evald

I disse 4r bliver der i stigende grad sat fokus p4,
hvilken rolle uddannelsessystemet spiller for
iverksztteromradet. Interessen for uddannelses-
systemet kommer sig af, at politikere og em-
bedsmend er af den opfattelse, at hvis uddannel-
sessystemet udvikler gode uddannelsesmessige
rammebetingelser for iverksatteri, vil der ogsé i
fremtiden blive skabt flere og mere kompetente
ivaerksettere i landet. De undersogelser, som
hidtil har forsegt at afdxkke den undervisning,
der har fundet sted inden for ivaerksatteri, har
primert varet rettet mod den formaliserede un-
dervisning, og er dog langt fra optimistiske. Hid-
til viser resultaterne nzsten entydigt, at der fore-
gar meget lidt formaliseret undervisning i ivaerk-
satterl, og at den formaliserede undervisning,
der foregar, er af generel karakter. Konklusionen
har siledes fra flere sider vaeret, at universiteter-
ne bor oge indsatsen pd omradet bide i forhold
til kvantitet og kvalitet. Men giver undersogelser,
der primart fokuserer pd den formaliserede un-
dervisning, der finder sted pi universiteter et
sandfzerdigt billede af, hvad der foregir inden for
omridet ivaerksztteri/innovation? Og 1 fald,
hvad er da potentialet for at udbyde flere
fag/kurser 1 ivarksetteri/innovation? Disse
sporgsmal vil denne artikel se nermere pd ved at
trekke pd en rekke delresultater fra et storre
evalueringsatbejde, der har fundet sted af
Ivarksztterakademiet IDEAs medlemsinstituti-
oner (Evald & Kirketerp, 2006).

Hvad er hidtil blevet kortlagt?

Flere instanser har de forgangne ar fastsliet, at
uddannelsessystemet bor skabe bedre rammebe-
tingelser for iverksattere (GEM 2001; FORA
2003). Dette slas ogsa fast i Erhvervs- og Bygge-
styrelsens iverksatterindeks, som tegner et bille-
de af, hvordan vilkirene er for ivaerkszttere i
Danmark (Iverksztterindeks 2004).

Metoden bag Ivarksatterindekset er en interna-
tional makroorienteret benchmark-analyse (Fi-
nansministeriet 2000), hvor 7 danske universite-
ter sammenlignes med henholdsvis 10 hojtrange-
rede amerikanske og 10 hojtrangerede canadiske
universiteter. Konkret er universiteterne blevet
sammenlignet péd, hvor mange studerende, der
tager fag 1 ivaerksetteri, og universiteternes ud-
bud af fag og andre aktiviteter pa omradet ivark-
sxtter.

Tallene fra benchmark-undersogelsen skal tolkes
med forsigtiched. For det forste er de universite-
ter 1 USA og Canada, der har den storste aktivi-
tet inden for ivarksatteri udvalgt. En rakke an-
dre universiteter 1 USA og Canada har langt far-
re studerende, der tager fag i ivarksztteri. De
danske universiteter sammenlignes siledes med
cremen af universiteter, der har fokus pa omra-
det iveerksatteri. Der er dog stadig langt fra de
bedste danske til de bedste amerikanske og ca-
nadiske universiteter. For det andet er der flere
danske universiteter, som ikke har en teknisk og
merkantil profil. Dette har ogsd betydning for, at
forskellen mellem de danske og de amerikanske
samt canadiske universiteter opleves som storre,
idet tekniske og merkantile fag hidtil har varet et
mere oplagt udgangspunkt for virksomhedsop-
start end flere humanistiske og naturvidenskabe-
lige fag. Det er sdledes nodvendigt at holde sig
for oje, at Arhus Universitet hverken har han-
delshgjskole eller tekniske discipliner at byde pa,
hvorimod IT-universitetet, Danmarks Tekniske
Universitet og handelshojskolerne i Kobenhavn
og Arhus netop har denne profil.

Selvom tallene pd hvor mange studerende, der
tager fag i iverksaetteri skal tolkes med forsigtig-
hed, giver benchmark-undersogelsen et indblik i,
at vasentlig flere studerende bade i USA og Ca-
nada tager fag i ivarksatteri end i Danmark. Iser
er dette tilfzeldet ved handelshojskoler (Business
Schools) i USA og Canada. Den handelshojskole
i USA hvor flest studerende fir kendskab til
ivaerksatteri er pd Marshall School of Business
ved University of Southern California, hvor det
er obligatorisk at tage et fag i iveerksztteri for alle
studerende. I Canada kommer godt 20 % af de
studerende pa Business School ved University of
British Columbia i berering med fag i ivaerksaet-
terl. Der er siledes tale om, at knap si mange
studerende i Canada bliver prasenteret for
ivaerksatteri som i USA, men sammenlignes der
med danske handelshojskoler er forskellen stadig
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udpraget. Se nedenstdende tabel for de 7 udvalg-
te danske universiteter, hvor antallet af stude-
rende, der tager fag i ivaerksatteri er oplistet:

Tabel 1: Andel af studerende ved 7 udvalgte
danske universiteter, der tager fag i ivaerk-
saetteri.

Handelshojskolen i Kobenhavn 3%
Handelshojskolen i Arthus 3%
Aalborg Universitet 2-3 %
Arhus Universitet 1%
Danmarks Tekniske Universitet 1%
Syddansk Universitet 1%
Kobenhavns Universitet -

Note: Tabellen er baseret pa oplysninger fra Ivarks-
atterindeks 2004: 55.

De danske universiteter, der medvirker i under-
sogelsen er valgt ud fra det kriterium, at de skal
udbyde mindst et fag, hvor ivarksatteri er ho-
vedfokus. Udvalgelsen er sket pa baggrund af en
undersogelse foretaget af Erhvervs- og Boligsty-
relsen (2003).

De lave procenttal, selv for universiteter, som
udbyder tekniske og merkantile fag, viser klart, at
ikke mange studerende far stiftet bekendtskab
med iverksaztteromridet.

Hvad antallet af udbudte fag angar, er resultater-
ne fra benchmark-undersogelsen heller ikke for
gode. Igen rangerer de fleste af de danske uni-
versiteter lavest nar de sammenlignes med ame-
rikanske og canadiske universiteter. Det er sale-
des ikke uden grund, at en tidligere GEM (Glo-
bal Entrepreneurship Monitor) rapport fra 2001
gjorde det danske uddannelsessystem opmeark-
som p4, at der ikke udbydes nok kurser og fag i
emnet iverksatteri og med en tilstrakkelig bred-

de.

Men hvad siger den mindre gruppe af studeren-
de sa til de fag i ivaerkszetteri som de danske uni-
versiteter udbyder? Dette sporges der ikke ind til
i Iveerksatterindeks 2004 eller i GEM rapporten
fra 2001. I stedet kan Ivaerksatterbarometer
2005 fra Ministeriet for Videnskab, Teknologi og
Udvikling kaste lidt mere lys over denne side.
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De studerendes oplevelse af ivaerksztterni-
veauet pa de danske universiteter

Ogsd i Ivaerksatterbarometer 2005 er det forma-
let at klarlaegge, 1 hvor hej grad uddannelsesinsti-
tutionerne er gode til at klede potentielle
iverksxttere blandt de studerende pa, til livet
som selvstendige. Best practice males pd to pa-
rametre, som henholdsvis tager fat pa de 12 dan-
ske universiteters indsats over for de studerende
i form af 1) generel inspiration, og 2) udbudte
fag og kurser 1 og om emnet iverkszatteri.

Resultaterne viser generelt at de studerende i sti-
gende grad oplever at universiteterne inspirerer
til iverksatteri. Samtidig oplever de studerende
ogsd, at udbuddet af ivaerksatterrelaterede fag og
kurser til en vis grad er vokset. Men igen doku-
menteres der store forskelle mellem de danske
universitetet.

Ivarksetterbarometer 2005 undersogelsen er si-
ledes pa flere punkter identisk med de oplysnin-
ger som Ivarksatterindekset 2004 har oparbej-
det. Som det er tilfeldet ved Iverksatterindeks
2004 kan det ogsa tolkes 1 Ivarksatterbarometer
2005, at der er forskel pd om universiteterne har
en merkantil og teknisk profil eller ej. Denne
tendens underbygges ogsa af DVCAs! uddannel-
sesudvalg, som 1 2004 og aret efter foretog en
kortlegning af danske universiteters uddannel-
sestilbud 1 ivarksztteri. Tendensen kan skyldes,
at der er storre tradition for at udbyde ivarksat-
terrelaterede fag og kurser inden for dette omra-
de end inden for naturvidenskabelige og huma-
nistiske retninger. Men forskellen kan ogsi for-
klares med, at mdlingerne i Iverksxtterindeks
2004 og Ivarksztterbarometer 2005 fokuserer
for ensidigt pd emnet ivaerksatteri, mens nogle af
de fag og kurser der udbydes pa naturvidenska-
belige og humanistiske retninger, er kendetegnet
ved at fokusere pd de studerendes innovative
evner. De nevnte undersogelser kan sdledes vae-
re biased ved kun i snzvert forstand at fokusere
pé, hvem af de studerende, der kan motiveres til
at starte op for dem selv, mens et bredere sigte
om at gore sivel potentielle lonmodtagere som
selvsteendige 1 stand til at tenke kreativt og lose
problemer opfindsomt kommer i baggrunden.

I DVCA stér for Dansk Venturekapital og Private Equity Forening.
DVCA er en forening for business angels, venturekapital selskaber,
private equity huse, universiteternes tech-transfer enheder, innova-
tionsmiljoer, investments banks, pensionskasser, banker samt rad-
givere bestdende af advokater, revisorer og konsulentvirksomheder
med interesse for virksomhedsudvikling i Danmark.
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Hvis dette perspektiv blev anlagt pd de
fag/kurser universiteterne udbyder, ville resulta-
terne muligvis se noget anderledes ud.

Dette giver resultaterne fra en undersogelse, der
er foretaget af en forskergruppe ved Arhus uni-
versitet en indikation pa (Pile-gruppen 2005). 1
undersogelsen sxtter forskergruppen ikke bare
fokus pa den formaliserede undervisning
(fag/kurser), men inddrager ogsd aktiviteter, der
rekker udover universiteternes rammer og der-
for ikke lader sig indfange af universiteternes
ECTS-berettiget? fagudbud. Fire universiteter
undersoges nermere, hvilke er Syddansk Univer-
sitet, Alborg universitet, Kobenhavns Handels-
hojskole og Handelshojskolen i Arhus.

Det konkluderes sdledes, i modsztning til de an-
dre undersogelser, der er blevet prasenteret, at
de fire universiteter har gang i betydelige aktivi-
teter inden for iverksztteri/innovation, foruden
at en reekke nye kurser og linier er kommet til de
seneste dr, samtidig med, at innovationsaspektet
indarbejdes pid den made megen undervisning
vinkles pa.

Hvis denne undersogelse giver et mere sandfzer-
digt billede af, hvad der foregir af undervisning
og aktiviteter inden for omradet ivarksette-
ri/innovation, ber potentialet for at kunne ud-
byde flere fag/kurser i ivarksetteri/innovation
siledes vare til stede. Men eksisterer et sidant
potentiale? Dette ses der nermere pa i det fol-

gende.

Universiteternes ivaerksatteri/innovations
udbud: Eksisterer der et potentiale?

Formalet med den evaluering Iverksatteraka-
demiet har foretaget af sine medlemsinstitutioner
inden for universitetsomridet er at fi et nuance-
ret billede af, hvordan der konkret arbejdes med
omridet iverksztteri/innovation pi de enkelte
institutioner. Ud fra evalueringen har det vare
muligt for Iverksetterakademiet at fa et indtryk
af, hvilke styrker og svagheder, der praeger de
enkelte universiteter inden for omradet iverksat-
teri/innovation. I denne forbindelse har Iverks-
atterakademiet udspurgt den kernegruppe af

2 ECTS star for “European Credit Transfer and Accumulation Sys-
tem”. Det er et system til meritoverforsel inden for videregiende
uddannelser. Systemet er udviklet i EU til at beskrive det tidsmaes-
sige omfang og faglige indhold af de studieperioder og enkeltele-
menter, der indgar i en videregiende uddannelse.

undervisere og/eller fagpersoner (studielede-
re/uddannelsesansvatlige), som inden for de se-
neste 4r enten har undervist i ivarksette-
ri/innovation3, og/eller har faglig indsigt i de
processer ivarksatteri/innovation indbefatter,
og/eller har varet involveret i aktiviteter, der
saetter fokus pd iverksatteri/innovation. I alt har
51 undervisere og fagpersoner fra 9 danske uni-
versiteter medvirket i undersogelsen. De 51 un-
dervisere og fagpersoner er siledes selektivt ud-
valgt og ikke udvalgt som en repraesentativ stik-
prove blandt samtlige undervisere fra samtlige
universiteter i Danmark.

I undersogelsen forseges det i forste omgang at
i blotlagt den formaliserede undervisning, der
foregir pa de enkelte universiteter. Her viser re-
sultaterne, at der fortrinsvis undervises i fag eller
fagelementer, sdsom identifikation af forret-
ningsmuligheder, strategier for vakst og idéska-
belse. Disse emner er af langt mere generel ka-
rakter, hvis de sammenlignes med de ovrige opli-
stede emner, der gemmer emner sisom IPR (in-
tellektuel ejendomsret) og Venture Kapital samt
Business Angels. Dette viser, at de studerende
modtager undervisning i emner, som hejst sand-
synligt styrker de studerendes innovative evner,
eller i det mindste giver de studerende en for-
nemmelse for, hvad der skal til for at tenke an-
derledes, se muligheder og udnytte disse. Resul-
tatet indikerer dog ogsa, at der mangler specifik-
ke fag/kurser omhandlende  ivarksaztte-
ri/innovaton. Disse forekommer sjzldent. Se
nedenstiende tabel.

3 Hovedreglen var, at underviserne som minimum skulle have un-
dervist i et omfang, der svarende til 10 katetertimer i det seneste ar.
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Tabel 2: Hvilke emner har du selv undervist
i? (formaliseret undervisning)

Tabel 3: Hvad foler du dig kompetent til at
undervise i?

I hgj og no- I hgj og no-
gen grad i gen grad i

% %
Identifikation af forretningsmulighe- 73 Netvarksskabelse 81
der Strategier for vaekst 81
Idéskabelse 67 Idéskabelse 74
Strategier for vakst 63 Identifikation af forretningsmulighe- 74
Entreprenant/innovativ ledelse 63 der
Netvarksskabelse 61 Entreprenant/innovativ ledelse 74
Produktinnovation 49 Procesinnovation 68
Procesinnovation 47 Produktinnovation 63
Forretningsplan 45 Forretningsplan 61
Salg, markedsforing og kunder 43 Intraprenorskab 61
Intraprenorskab 41 Salg, markedsforing og kunder 60
Offentlig ivaerksatterpolitik 33 Offentlig iverksatterpolitik 56
IPR (intellektuel ejendomsret) 16 IPR (intellektuel ejendomsret) 19
Venture Kapital og Business Angels 16 Venture Kapital og Business Angels 18
Traditionelle forretningskilder 14 Traditionelle forretningskilder 16
N 51 N 51

Note: Skalaen gir fra 1) I hoj grad, 2) I nogen grad, 3) I mindre
grad og 4) Slet ikke. De to forste svarkategorier er lagt sammen i
ovenstdende tabel, fordi de sammenlagt giver et indtryk af, hvad
der typisk undervises i.

Mulighederne for at udbyde flere fag/kurser, der
er rettet specifikt mod omrddet iverksxtte-
ri/innovation er dog til stede, idet flere undervi-
sere og fagpersoner selv vurderer at kunne un-
dervise i mange andre relaterede emner end de
hidtil har undervist i. Der er siledes mulighed
for at etablere flere selvstandige fag eller uddan-
nelsesforlob baseret pa ivaerksaette-
ri/innovations-relaterede emner. Se nedenstien-

de tabel.
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Note: Skalaen gir fra 1) T hoj grad, 2) I nogen grad, 3) I mindre
grad og 4) Slet ikke. De to forste svarkategorier er lagt sammen i
ovenstdende tabel, fordi de sammenlagt giver et indtryk af, hvad
der typisk undervises i.

Ses der nxrmere péd, hvor mange undervisere og
fagpersoner, der deltager i ovrige aktiviteter, der
ikke er ECTS-berettiget, er tallet 51%. Dette re-
sultat indikerer ogsd en underskov af muligheder
for i langt sterre grad at satse pa undervisning
inden for omradet iverksztteri/innovation. En
lang reekke af ikke-ECTS berettigede aktiviteter,
sisom Camp-model-aktiviteter og Venture Cup
konkurrencer, foregir pia uddannelsesinstitutio-
nerne, hvilket indikerer, at ikke bare undervisere
og fagpersoner er villige til at involvere sig i
ivaerksetteri/innovation, men ogsi studerende.
Dette til trods for at incitamentet for at deltage
er lavt, fordi aktiviteterne ikke er dakket af ta-
xametre og dermed heller ikke medregnes i de
studerendes og undervisernes arbejdstid.

Tabel 4: Har du deltaget i andre aktiviteter
pa din uddannelsesinstitution? (ikke ECTS-
berettiget undervisning)

Totali %
Ja 51
Nej 49
N 51
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Emnemzassigt ser det sdledes ud til, at undervisere
og fagpersoner er i stand til at varetage en langt
bredere vifte af fag/kurser end de hidtil har un-
dervist i. Men hvordan ser det ud med den pzda-
gogiske indsigt? Konkret blev undervisere og fag-
personer i evalueringen spurgt om, hvilke under-
visningsformer de gor brug af i deres undervis-
ning og hvilke, der stimulerer de studerendes
ivaerksxtter- og innovationsevner.

Her viser resultaterne generelt, at de undervis-
ningsformer, som storsteparten af undervisere og
fagpersoner mener, stimulerer studerendes
iverksztter/innovationsevner mest er projektar-
bejde, inddragelse af praktikere og erhvervs-
folk/vitksomheder, gruppearbejde samt praktik-
ophold i virksomheder. I stor udstrakning gores

der ogsé brug af disse undervisningsformer i selve
undervisningen med undtagelse af praktikop-
hold/studiepladser. Undtagelsen kan skyldes, at
denne mulighed ikke er indarbejdet 1 de bekendt-
gorelser og fagbesktivelser de enkelte uddannelser
arbejder efter. Indarbejdelsen betyder, at praktik-
opholdet/studiepladsen skal “konverteres” til
ECTS-berettiget undervisning, hvilket kan vere
en besvearlig proces, fordi et ophold ikke direkte
kan males som fx pensum pa 300 sider. Det er
dog oplagt at gore brug af denne undervisnings-
form, hvis de studerende herigennem kan fa ind-
sigt 1, hvordan virksomheder opererer i det dagli-
ge og handterer forandringer. Det er dog positivt
at studerende inden for omridet ivarksette-
ri/innovation fir inspiration fra alternative kilder,
sasom praktikere, erthvervsfolk end undervisere.

Tabel 5: Hvordan underviser du i de pigzldende emner? Og mener du, at disse stimulerer de

studerendes ivaerksatter- og innovationsevner?

Underviser Stimulerer
I hgj og nogen gradi% I hgj og nogen grad i

OA]*
Via foreleesning, hold- og klasseundervisning 96 90
Via projektarbejde 86 98
Via gruppearbejde 84 98
Via ovelser 55 90
Via inddragelse af erhvervsfolk/virksomheder 53 98
Via inddragelse af praktikere 53 96
Via praktikophold/studiepladser i vitksomheder 37 97
Via e-learning redskaber 20 65
Via rollespil 12 79
Via laboratoriearbejde 6 65
Via computersimulerede iverksatterforlob 4 74
N 51 51

Note: Skalaen gir fra 1) I hoj grad, 2) I nogen grad, 3) I mindre grad og 4) Slet ikke. De to forste svarkategorier er lagt sammen i ovenstiende ta-
bel, fordi de sammenlagt giver et indtryk af, hvad der typisk undervises i eller hvad den typiske holdning er.

*Procenttallene er ikke rangordnet.

Undervisere og fagpersoner vurderer dog stadig,
at der er plads til forbedringer, hvilket er et re-
sultat, der kommer tydeligt frem nir undervisere
og fagpersoner udsporges, om den undervisning,
de udferer, foregar pa en padagogisk innovativ
made. Her svarer kun 21% af respondenterne ja
til, at de 1 hoj grad bidrager pa en padagogisk in-
novativ made. Der er siledes lagt op til, at peeda-
gogisk innovative undervisningsformer skal mere
ispil i fremtiden pd universiteterne.

Potentialet eksisterer for flere fag/kurser i
iverksztteri/innovation

Nir det skal vurderes om universiteterne har et
potentiale for at udbyde flere fag/kurser i ivark-
seetteti/innovation, underbygger resultaterne fra
evalueringen, at dette potentiale eksisterer. Re-
sultaterne indikerer en underskov af muligheder
for, i langt sterre grad, at satse pd undervisning
inden for omradet iverksatteri/innovation. Ar-
gumenterne et:

e En lang rekke af ikke-ECTS berettigede
undervisningspragede aktiviteter foregir
allerede pa uddannelsesinstitutionerne,
hvilket indikerer, at ikke bare undervise-
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re og fagpersoner er villige til at involve-
re sig i iverksetteri/innovation, men
ogsa studerende.

e Desuden er undervisere og fagpersoner
positive over for mange andre emner i
forhold til  omridet ivarksette-
ri/innovation end de hidtil har undervist
i. Der er siledes mulighed for at etablere
flere selvstendige fag eller uddannelses-
forleb baseret  pd  ivarksette-
ri/innovations-relaterede emnet.

Det star dog klart, at det padagogisk innovative
niveau i undervisningen har potentiale for at bli-
ve bedre i fremtiden. Ikke bare er undervisere og
fagpersoner selv opmazrksomme pa, at niveauet
pa nuverende tidspunkt miske er for lavt, men
er ogsd villige til at have niveauet i fremtiden.
Der er saledes lagt op til, at ledelserne rundt om-
kring pa de enkelte uddannelsesinstitutioner ta-
ger fat pa problematikken og giver undervisere
og fagpersoner mulighed for at forbedre sig pa
dette omrade. Et omrade, som hojst sandsynligt
vil have en afsmittende effekt pa studerendes
motivation til at stifte bekendtskab med omradet
iverksetteti/innovation undervisningsmassigt.
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Regional erhvervspolitik

under forandring

Af lektor Andreas P. Cornett

v Vi bar pd basis af 8 centrale variabler for den
okonomiske og erbvervsmassige ndvikling givet 12
regioner karakterer ¢fter 13-skalaen. Vi har givet
dumpekarakterer til tre af de danske udkantsomri-
der, Vendsyssel, Vestjylland og Sonderjylland. Til
gengeeld har vi givet flotte karakterer til bide Ho-
vedstadsregionen, Arbus- og trekantsomridet* (Jy-
ske Bank april 2006, www.jyskebank.dk)

Som ovenstiende citat med al enskelig tydelig-
hed viser, er den regionale dimension igen
kommet pa dagsordenen i Danmark. Ikke kun
nar det geelder redegorelser fra det offentlige, er
det tilfzeldet, men ogsa fra private virksomheder,
der har en interesse i den regionale erhvervsud-
vikling. Formalet med dette bidrag er at diskute-
re nogle af de centrale aspekter, sisom betydnin-
gen af den nye regionale opdeling og konsekven-
serne for den fremtidige opgavefordeling i regi-
onal og erhvervspolitikken, pa baggrund af den,
tilsyneladende igen, tiltagende ulighed i den er-
hvervsmassige udvikling i forskellige dele af lan-
det.

I slutningen af 1980’erne blev regionalpolitikken,
i det mindste som en statslig aktivitet, naermest
lagt pd is nér der sas bort fra specielle tiltag som
f.eks. stotteordninger for Bornholm. En af
grundene var tiltagende finansieringsbehov nar
det gjaldt den nationale medfinansiering af EU
programmer inden for forskning og udvikling.
Dette havde den indbyggede konsekvens, at iszer
de sterkeste regioner nod godt heraf pga. priori-
teringen af hojteknologiske elementer i de fleste
programmer.

Tendensen forsterkedes ydetligere af, at Koben-
havn klarede sig darligt nar det gjaldt okonomisk
vakst og beskeftigelse sammenlignet med Vest-
danmark. En tredje faktor var den tiltagende be-
vidsthed om, at europziske og iser nordiske me-
tropolomrader konkurrerede om en plads pa det
europziske storby-landkort.

REGIONAL ERHVERVSPOLITIK UNDER FORANDRING

Som situationen tegner sig i ojeblikket, defineres
rammerne for den regionale udvikling i forhold
til fire niveauet:

1. EU niveau: Andringerne 1 EU struk-
turfondene og samspillet mellem struk-
turfondene og rammeprogrammerne for
forskning og udvikling

2. Nationalt niveau: FErhvervs- samt
forsknings- og teknologipolitikken i
Danmark

3. Regionalt niveau: Nyordningen af den
regionale struktur, herunder isar etable-
ringen af vackstfora i de nye regioner

4. Kommunalt niveau: Endelig ma det
forventes at de nye og meget storre
kommuner vil spille en endnu mere
fremtreedende rolle mht. erhvervsudvik-
ling og kommunal erhvervspolitik end vi
har set hidtil.

Regional konvergens eller mangel pid samme er
et af kernepunkterne i al regionalpolitik. Empiri-
ske malinger af, om okonomierne bevager sig
mod konvergens eller om de regionale forskelle
er tiltagende, athanger pa den ene side af, hvilke
indikatorer der anvendes; befolkningstal, brutto-
faktorindkomst per indbygger eller beskaftigel-
ses og arbejdsloshedstal. P4 den anden side er
sporgsmalet om den regionale opdeling altafgo-
rende for, hvilke resultater analyserne giver.
Principielt ma der skelnes mellem konvergens pa
europzisk plan, dvs. mellem lande og eller regi-
oner, samt konvergens inden for de enkelte lan-
de. Forstnevnte er iser vigtig ndr det galder
strukturfondene pd EU niveau, sidstnevnte er
vigtig ndr det gelder spergsmalet om national
regionalpolitik og dens udformning.

Ser man nermere pi den europziske udvikling
synes menstret at vare ret klart i det lange per-
spektiv. Forskellene mellem landene har varet
aftagende, men samtidig er uligheden milt pd
bruttofaktorindkomst per indbygger eller udviklingen i
beskaftigelsen vokset 1 landene. Samme tendens
findes i ovrigt ogsd i mange lande uden for Eu-
ropa, 1 USA og ikke mindst i Kina, hvor forskel-
lene mellem by og land er blevet foreget vold-
somt efter den ekonomiske abning.

Figur 1 og 2 nedenfor viser, at udviklingen i
Danmatk tilsyneladende har varet mere mode-
rat. Ses der imidlertid alene pd hovedstadsregio-
nen, sa tegner der sig et ganske anderledes bille-
de, som figur 3 viser.

63



CESFO Arsrapport 2005/2006

Figur 1: Udviklingen i BNP per indbygger i Vestdanmark og landet som helhed,
(1995 priser, Indeks 1993 = 100).
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Kilde: Danmarks Statistik, Statistikbanken 2005

Den tilsyneladende positive udvikling i nogle af udkantsamterne mé dog ikke overvurderes, og vil neppe fortsztte pi lengere sigt som de seneste
tal antyder. Dels pavitkes tallene af en forholdsvis stotre andel af uddannelsessogende i regioner med universitetsbyer og mange uddannelsesste-
der, dels kan faldende befolkningstal slore billedet i enkelte amter. De bagvedliggende strukturforskydninger mellem regioner mere end antydes i
beskaftigelsesudviklingen, jfr. figur 2. Der er sdledes tale om en tendens mod en koncentration af vaksten i arbejdspladser i det nordestlige Sjl-
land og Ostjylland, hvorimod det ovrige Jylland og oerne har haft en meget moderat vakst eller endog tilbagegang siden 1994. Det mest synlige
resultat heraf er en kraftig reduktion i antallet af pendlings-oplande, hvor hele Sjalland i dag udgor et arbejdsmarked (Miljoministeriet 2006, pp.
30-35).

Figur 2: Udviklingen i beskaftigelsen i Vestdanmark siden 1993.
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Kilde: Danmarks Statistik (2005), Statistikbanken

Som det fremgér af ovenstdende, er der siledes ikke sd meget tale om et skel mellem Vest og @st Danmark, men snarere om en tredeling af landet
med Hovedstadsregionen som den klart dominerede region mht. vakst og indkomst, og eerne samt Nordjylland som de omrider med det laveste
BNP per indbygger. Det ovrige Jylland udgoer pa mange mader en mellemgruppe i denne sammenhazng!.

! En analyse af antallet af vackstvirksomheder i de nye regioner offentliggjort i dagbladet Borsen understreger dette, hvor hovedstadsregionen top-
per med 324 virksomheder medens Nordjylland og Region Sjalland ligger i bund. Kotrigeres for regionernes storrelse (her er anvendt indbyggertal
selv om det ikke er det mest relevante mal), tegner der sig et lidt andet billede. Per 100.000 indbyggere har Nordjylland siledes 25,6 vakstvirksom-
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Figur 3: BNP per indbygger i Danmark i 1.000 kr. (2000 priser)
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Kilde: Danmarks Statistik (2000), Statistikbanken

heder, medes Hovedstadsregionen har 27,8 vakstvirksomheder. De tilsvarende tal for Sjelland, Midtjylland og Sydjylland er hhv. 18,4, 22,4 og
20,7. Set i dette lys er monstret meget mindre skav, men stadigvak giver det anledning til eftertanke, at forretningsservice, som en af de fremtidige
vaekstsektorer, er dominerede i Hovedstadsregionen, mens den kun spiller en lille rolle i Nordjylland og Region Sjzlland. (Borsen 14.11.2005).

65



CESFO Arsrapport 2005/2006

Nye rammer for regionalpolitikken

Et centralt emne i den regionale erhvervspolitik
bliver sporgsmilet om lighed eller vakst, hvor
der i stigende grad internationalt sattes sporgs-
milstegn ved, om det ene ikke udelukker det an-
det. Et synspunkt i denne debat er, at man md
acceptere tiltagende regional divergens, da dette
trods alt ogsd medforer en stigende velstand -
ogsi 1 de perifere regioner. Den ovenfor omtalte
udvidelse af pendlingsomraderne antyder i det
mindste, at dele af den koncentrerede vakst i ar-
bejdspladserne ogsd kommer folk til gode, der

bor i mindre centrale regioner. Om dette dog lo-
ser problemerne i de egentlige randomrader,
jevnfor kortet 1 figur 4, er dog mere end tvivl-
somt. Hertil kommer, at det pd sigt nok m4 for-
ventes, at den nye kommunale struktur vil fore
til en koncentration af de offentlige arbejdsplad-
ser 1 de nye centerbyer. Resultatet ville vare, at vi
pé trods af at det maske lykkes at mindske den
inter-regionale ulighed i landet, vil opleve en
storre intra-regional og maske isxr en intra-
kommunal koncentration af den skonomiske ak-
tivitet.

Figur 4: Prioriterede omrader i den regionale vakststrategi 2003.
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Rammerne for den regionale erhvervspolitik ud-
gores af mindst tre szt af komponenter, som
dels spiller sammen, dels hver iszr er under for-
andring, og delvis praeges af modstridende ten-
denser. Endringerne med hensyn til den organi-
satoriske opdeling i regioner og kommuner er
omtalt ovenfor, men politik-rammen 1 samspillet
mellem staten, regionerne og kommunerne, er
andet end geografi. I nerverende sammenhang
er det isaer af betydning, hvordan den fremtidige
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erthvervspolitiske balance findes mellem de nye
vakstfora pa den ene side og den generelle er-
hvervspolitik pd den anden side. Hertil kommer
de potentielle konflikter, der kan opstd mellem
regionerne og de nye sterkere kommuner, da
disse givetvis vil fore en mere proaktiv erhvervs-
politik. Figur 5 nedenfor sammenfatter nogle af
de centrale dimensioner i fremtidens erhvervs-
udviklingspolitik.



Figur 5 En regional vaekstmodel

REGIONAL ERHVERVSPOLITIK UNDER FORANDRING
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Note: Vakstdriveren ‘velfardservice er i de seneste versioner af konceptet igen blevet erstattet af den oprindelige ‘teknologi-driver’ I narv-
rende sammenhaeng indgir denne i ‘Innovation” og delvis i ‘human capital’
Kilde: Modificeret figur pa grundlag af Copenhagen Economics — Inside Consulting 2004 p.8, and Etzkowitz, &

Leydesdorff 2000, her gengivet efter Cornett (20006).

Tilsvarende malkonflikter kan potentielt opsta
mht. andre elementer i den, i figur 5, skitserede
model, nir det gxlder samspillet mellem videns-
sektoren pa det regionale niveau pd den ene side
og udmeldingerne fra globaliseringsradet om
koncentration i forskningsmiljeerne for at skabe
internationalt konkurrencedygtige miljoer pa den
anden. Ligeledes kan der potentielt opstd res-
sourcekonkurrence mellem innovationsmalszet-
ningen generelt og ensket om at stimulere entre-
preneurship og at sikre en vis regional balance 1
udviklingen. Losningen pa disse potentielle mal-
konflikter kan bl.a. findes i et hensigtsmassig or-
ganisatorisk set-up i forbindelse med en dyna-
misk implementering af den, i figurens nederste

del, prasenterede ’triple helix’, jf. ogsa bidraget
om regional innovation (Cornett & Freytag) i
denne drsrapport.

Afslutning

Diskussionen i det foregiaende kan naturligvis ik-
ke vere fyldestgorende inden for rammerne af
denne arsrapport. Men det kan fastslas, at de re-
gionale aspekter vil std centralt i fremtidens sam-
spil mellem den offentlige sektor og den private
sektor, bade hvor det regionale eksplicit er gen-
standsfeltet for politiske programmer og initiati-
ver, men isar ogsa hvor regionale og lokale hen-
syn kun indgdr indirekte, jevnfor ogsa interview-
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et med udviklingsdirektor Keld Zacho Jorgensen
i1 denne drsrapport. Mange politiske initiativer
har afledte regionale konsekvenser. Introduktio-

nen af de regionale konsekvensvurderinger i den
politiske beslutningsproces er kun et skridt pa
vejen.

Figur 6: Fordelingen af de erhvervsaktive aldersgrupper (16 — 65 arige) pa landsdele
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Kilde: Pedersen (2006)
Centrale problemstillinger i fremtidens regional- Referencer

politik 1 et virksomhedsperspektiv er derfor:

B hvilke konsekvenser far 2endringer i den
interregionale balance for levevilkdrene i
de forskellige dele af landet

B kortlegning af regionale ressourcer og
potentialer (virksomheder, offentlig sek-
tor og videns institutioner)

B og sidst men ikke mindst, hvordan kan

det offentlige reagere pa de sarlige regi-
onale og lokale udfordringer, der opstir
som respons pa eksterne politikker eller
udviklingen i rammebetingelserne, hvad
enten de skyldes globalisering, okonomi
eller demografien.

Som det fremgar af figur 6 ovenfor er der meget
der tyder pd, at konsekvensen af den demografi-
ske udvikling pd lidt lengere sigt vil satte den af-
gorende dagsorden for den inter-regionale ba-
lance 1 Danmark som i mange andre europziske
lande.
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Universitet med tredob-
belt skrue

Af lektor Villy Sogaard, Syddansk Universitet

Universiteterne 1 den vestlige verden undergir i
disse dr en revolution, som meget vel kan vise
sig mere vidtrekkende end den, der fulgte 1 kol-
vandet pd det beromte studenteropror 1 1968.
Ogsi herhjemme sker der forandringer. Det er
godt, for reformer er i hoj grad tiltreengt. Men
mange elementer er 1 spil, og det er uklart, hvor
den danske reformproces lander. En artikel om
emnet i Ugebrevet Mandag Morgen (maj 20006)
bar ligefrem titlen Morkeleg i VVidenskabsministeriet
og haxvdede, at der ikke findes nogen masterplan
for den kommende strukturreform.

I artiklen her vil jeg forsege at trackke nogle store
linjer op. Efter en kort prasentation af det
gammelkendte universitet — “elfenbenstirnet” —
vil jeg se lidt nermere pa de reformtanker, der
praeger udviklingen i Danmark. De gar i hoj grad
i retning af at oge forskningens kommercielle re-
levans, men forholder sig tilsyneladende ikke til
vigtige principielle problemer, der er forbundet
med en sidan strategi.

I slutningen af artiklen argumenteres der for re-
former ud fra en anden synsvinkel, nemlig den,
at universiteternes hovedopgaver er blevet flere
og mindre organisk sammenhzngende. En re-
formproces, der for alvor skal lofte danske uni-
versiteter op 1 verdensklasse, burde starte med at
drage de organisatoriske konsekvenser heraf.

Dilemmaet mellem uafhengighed og irrele-
vans

Det universitet, vi har — eller havde indtil nogle
for fa ar siden — er ofte blevet opfattet som et el-
fenbenstdrn, hojt hevet over verdens fortrade-
ligheder. Denne opfattelse afspejler et helt cen-
tralt dilemma, som man er nedt til at forholde
sig til, hvis man vil reformere dette universitet,
nemlig dilemmaet mellem uafhzngighed og sam-
fundsmaessig relevans.

Det gammelkendte universitet var pa mange
mader barn af ”Den Forste Akademiske Revolu-
tion”, som gjorde universiteter over hele Europa

uathaengige af kirken. Nogle vil maske huske hi-
storien om Galilei, hvis katterske opfattelse, at
jorden roterer om solen, fik den katolske kirke til
at sende ham i husarrest. Galilei var astronom og
reprasenterede den unge naturvidenskabs behov
for at frigore sig fra kirkens snxrende, dogmati-
ske band.

Et par hundrede ar senete trader den liberale fi-
losof Wilhelm von Humboldt ind pa scenen.
Han fremhaver universitetets uafthengighed, og-
sa af den politiske magt, som noget helt centralt.
Hans oplysnings- og uddannelsestanker kan
minde om Grundtvigs og Kolds, og hans tanker
om betydningen af uathangige vidensinstitutio-
ner er i dag en del af den almindelige, demokrati-
ske bornelerdom.

Humboldt lagde navn til det sikaldte Humboldt-
Universitit i Berlin. Netop dette universitet skul-
le, bade under nazisterne og under DDR-styret,
komme til at sande, at intellektuel uathangighed
er noget, man ma slds for. Sidan har det bestemt
ogsd varet andre steder. Navnlig den biologiske
evolutionsteori har fremprovokeret politisk ind-
griben. I USA har vi f.eks. i de senere dr oplevet
diskussionen om kreationisme (“Intelligent De-
sign”), som mange gerne vil ophoje til viden-

skab.

De eksempler, jeg lige har nevnt, vil typisk — og
med god ret — blive brugt til at understrege be-
tydningen af universiteternes grundleggende
uathengighed af sivel den politiske som den
okonomiske magt 1 samfundet. Hvis politikerne,
som bevilger pengene, ikke alene vil bestemme
den overordnede fordeling af ressourcerne, men
ogsa vil pavirke, hvilke resultater forskerne skal
komme frem til (f.eks. ved at bestemme hvem,
der skal udfere en bestemt opgave), sd er forsk-
ningen ikke lengere uathzngig. Denne proble-
matik har veret fremme f.eks. i diskussionen om
koldkrigsforskningen. Noget helt tilsvarende
gelder selvsagt i forhold til erhvervslivet: Hvis
man kan betale sig til en videnskabelig blastem-
pling af, at bestemte produkter er helt uskadeli-
ge, sa mister blastemplingen gradvist, men sik-
kert, sin trovaerdighed og dermed i sidste instans
ogsd sin kommercielle verdi. Jeg har ikke for-
stand pa sammenhengen mellem mobilstraling
og kraft, men alene det forhold, at teleselskaber
har veeret med til at finansiere en undersogelse af
denne sammenhzang, har givet anledning til tvivl
om resultatet. Uathengighed og trovardighed
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haenger altsd sammen, pracis som i det juridiske
system, hvor en dommer ikke kan demme i en
sag, hvor hendes mand er pd anklagebanken —
ikke fordi hun nedvendigvis ville demme for-
kert, men fordi ingen md kunne misteenke hende
for at lade sig pavirke af andre hensyn end de ju-
ridiske.

Uafhaengigheden er imidlertid ikke et gratis gode.
Forskningen har — pa godt og ondt — haft en
enorm indflydelse pa den teknologiske udvikling.
Tank f.eks. pa atomfysikkens, genetikkens, eller
for den sags skyld den okonomiske teoris, direk-
te og indirekte betydning. Det ville imidlertid
vere forkert at benagte, at uafhengighed og
samfundsmaessig irrelevans, af og til er giet hand
1 hand. Forholdet mellem uathangighed og rele-
vans udger m.a.o. et centralt dilemma, som man
er nedt til at forholde sig til — og har vaeret nodt
til at forholde sig til gennem mange ar. En
forskning, der er relevant, er ind imellem ogsa
kontroversiel, og heri ligger en fristelse til at leve
stille og godt.

For ca. 30 ar siden gik studenter i demonstration
under parolen om “forskning for folket”. Tan-
kerne om forskning for folket fik faktisk en vis
betydning. De forte blandt andet til den sikaldte
malerrapport i 1972 — en udlober af et mere ge-
nerelt samarbejde mellem arbejdere og aka-
demikere (SAA), som bla. befordrede udviklin-
gen af en arbejdsmedicinsk forskning herhjem-
me. Ogsa miljoforskningen har ofte veret biret
af et onske om at skabe forskningsresultater til
gavn for “folket” — eller almenvellet, om man vil.
Det mest varige resultat er maske den indsigt, at
erkendelse altid styres af erkendelsesznzeresser.
Nogle virksomheder har tjent og andre tabt pen-
ge pé resultaterne af (arbejds-)miljoforskningen,
men fa vil formentlig bestride, at denne forsk-
ning har varet samfundsmassigt relevant, hvor
kontroversiel den end har veret.

Nu er ungdomsopreret historie, og den ukon-
troversielle, karrierefremmende forskning synes
at vaere vendt tilbage. Hvad det sidste angit,
hedder det 1 hvert fald i foromtalen til en ny bog
(Forskning i sammenhange, af Ib Ravn), at “Forsk-
ning handler i dag i udstrakt grad om publicering
og meritering for den enkelte forsker. Om der
skabes nyttig viden til glede for samfund og
borgere kommer i anden rekke. De videnskabe-
lige specialer bliver stadigt snavrere, og som for-
sker giver det ingen point at besktive naturens
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store sammenhange eller bidrage aktivt til at
skabe sammenhezng i samfundet..”! Kritikken er
desvearre ikke ganske uberettiget.

Spoergsmaélet om, hvordan man forener finansiel
athengighed og intellektuel uafhengighed er let
at svare pd, og jeg har ledt forgaves efter en di-
skussion af problemet i officielle dokumenter.
Det er min opfattelse, at universitetsforsknin-
gens kommercielle potentiale hidtil er blevet
negligeret og kunne udnyttes langt mere syste-
matisk end det hidtil er sket. Det skyldes pa den
ene side den beskrevne universitetskultur, som
har betonet uvathengigheden sterkt, og pa den
anden side bl.a., at vi her i landet har en rxkke
sma og mellemstore virksomheder, som ikke har
tradition for at spille sammen med forsknings-
verdenen. Det er derfor man i Danmark, som i
mange andre lande, betoner, at universitetet ud-
over sine to traditionelle formadl, forskning og
undervisning, ber have et tredje, nemlig kom-
mercialisering. Denne tredje dimension har haft
en meget sterk fortaler i videnskabsminister
Helge Sander, som lancerede det beromte slag-
ord Fra forskning til faktura. 1 manuskriptet til ta-
len ved Danske Maritimes reception, d.
25.6.2003 hedder det siledes:

“Regeringen har en klar boldning til ndvikling og
Jforskning. Forskning er ikfke noget, der skal stove
til pa universiteternes bogreoler. Regeringen onsker
et levende samspil mellem vidensinstitutioner og
virksombeder. Erhvervshivet skal bruge forsknin-
gen aktivt. Sa viden gér "fra hoved til hander",
fra "forskning til faktura". 1 det hele taget er det
vigtigt, at forskning og uddannelse knyttes tettere
il bade virksombeder og private investorer. Rege-
ringen er allerede i fuld gang med at sikre dette
samspil. Den nye universitetsreform er et godt ek-
sempel. Vi fir nu bestyrelser pa universiteterne
med eksternt flertal. Og med virksombedsrepra-
sentanter.”
Kilde: http://www.oem.dk/sw7999.asp

Skal kommerciel forskning finansieres af
skatteyderne?

Citatet rejser to, principielt, vasentlige sporgs-
mal, nemlig om den kommercielt, relevante
forskning skal vare offentligt finansieret, og om
det i praksis er muligt at forene finansiel athan-
gighed og intellektuel frihed.

! http:/ /www.saxo.dk/shop/item.asp?id=2689328



Bdde samfunds- og erhvervsekonomer har ofte
problematiseret tanken om, at netop univer-
siteterne skulle std for den kommercielt relevante
forskning. For nogle dr siden blev ideen om at
patentere resultaterne af en offentligt finansieret
videnproduktion saledes skarpt kritiseret i en
kronik i Jyllandsposten, forfattet af overvismand
Niels Keergaard og sekretariatschef Peder Ander-
sen fra Det @konomiske Rad!.

“Hele begrundelsen for offentlig forskning er, at
den enten ikke kan ndnyttes okonomisk med det
samme, eller at den fan undnyttes af mange for-
skellige virksombeder samtidigt. En forskning,
der via et patent sigter direkte mod at blive ndnyt-
tet i en enkelt virksombed, er der ingen argumen-
ter for at foretage i offentlig regi. Er en sadan pa-
tentorienteret forskning rentabel for virksombeden,
bor virksombeden ikke blive subsidieret med of-
[fentlige midler. Er forskningen urentabel for virk-
sombeden, og er virksombeden den eneste, der bar
gavn deraf, bor der ikke spildes penge pa den over-
hovedet.

Patenter og offentlig forskning horer darligt sam-
men. Offentlig forskning skal spredes sa meget
som muligt, og sa burtigt som muligt. En forsk-
ning, der ikke md bruges i undervisningen, og som
ikke ma diskuteres med kollegaer her og i ndlan-
det, fordi man stiler mod en fremtidig patentering i
et konkurrenceforhold med andre forskere og stu-
derende, horer ikke hjemme i offentlig regi. Et af
hovedargnmenterne for et lille lands forskning er
netop, at de danske forskere derved har adgangs-
billet  til de internationale forskersamfund og
kommunikationen med disse”

(Keergaard and Andersen, 1998)

Erhvervsokonomer har tilsvarende ofte pipeget,
at den “lineaxre” sammenhang mellem forskning
(iser grundforskning) og innovation, som forsk-
ningsministerens slogan afspejler, ikke findes i
vitkelighedens verden. Grundforskningen ud-
merker sig netop ved at vare relevant i mange
sammenhange, og megen erhvervsinnovation
trakker kun i begrenset omfang pa ny grund-
forskning foretaget i det land, hvor innovationen
sker.

! Kronikken var i hoj grad baseret pé kapitel 5 i Dansk @konomi,
foriret 1997, om forskning og okonomisk udvikling.
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Spergsmalet er altsa om ikke koblingen mellem
specielt grundforskningen og erhvervslivet burde
styrkes pd anden vis.

Kan finansiel afhangighed og intellektuel
uafhengighed forenes?

Det andet principielle problem er, at “fra-
Jorskning-til-faktura-tankegangen” reelt ikke gar ind i
dilemmaet mellem vafhengighed og relevans. Ind-
trykket er, at man vil udskifte en forskning, der
er uafhengig, men irrelevant og stovsamlende,
med én, der er relevant, men alt andet end uaf-
hangig. Det er en farlig vej at betrade. Viden-
skabelig viden er nemlig i hej grad et tillidsgode,
og hvis den offentligt finansierede forsknings
uathengighed af konkrete erhvervsinteresser kan
drages i tvivl, er det nedvendigt at sikre sig mod
misbrug. Tilstedevarelsen af en reprasentant for
en bestemt virksomhed i en universitetsbestyrel-
se bor jo netop ikke fa indflydelse pa f.eks. histo-
riske studier af virksomhedens rolle under An-
den Verdenskrig, pd okonomiske vurderinger af
de stottemidler og reguleringer, som pavirker
virksomheden, pia miljomeassige vurderinger af
de stoffer, den anvender eller udleder, osv. osv.
Hvis det for alvor skal lykkes at forene forsknin-
gens samfundsmassige relevans (herunder ogsa
dens kommercielle relevans) med trovardighed
og uafhaengighed, si méd vi diskutere, hvordan
trovardigheden og uathxngigheden kan sikres
institutionelt. Hvad man end madtte mene om
f.eks. Lomborg-sagen, si er selve forlobet et ud-
tryk for, at disse institutionelle rammer treenger
til at blive set efter.

Et andet perspektiv pa reformbehovet

Den omvzltning af universitetssystemet, vi op-
lever i disse 4r, er af Etzkowitz og Leydesdorff
(1997) blevet betegnet som Den Anden Akade-
miske Revolution. Den er opstdet ved presset fra
det stigende antal studenter, fra det gryende vi-
densamfund, og ikke mindst fra globaliseringen
og den skarpede internationale konkurrence.
Det er imidlertid en kompliceret og kraevende
opgave at reformere universitetssystemet.

De hidtidige reformbestrabelser har haft tre ho-
vedformal, nemlig:

1. At oge forskningens kommercielle relevans

mhp. at imedekomme globaliseringens ud-
fordringer.
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2. At oge ecffektiviteten, gennem forsterket
kontrol og mere konkurrence mv.
3. At skabe storre enheder.

Det forste punkt har vi veeret inde pd i det fore-
giende, og det skal jeg ikke komme nzrmere ind
pa her.

Det andet punkt er i de senere dr sldet igennem i
form af oget ekstern kontrol, mere evaluering og
forsterket konkurrence. Det er imidlertid ikke
kun inden for kernefysikken, at malinger pavir-
ker det malte. Presset for at publicere kan sale-
des fore til kurser om “hvordan man publicerer
en artikel om maneden”, og i visse tilfxlde til
publicering for publiceringens skyld. Tilsvarende
kan eget konkurrence om forskningsmidler fore
til at forskere bruger megen kostbar tid pa at
skrive ansegninger. Armvridningsstrategien har
sine klare begraensninger, i hvert fald hvis malet
er at skabe de tiltrekkende arbejdsvilkir, som
kan lokke internationale forskere i verdensklasse
til landet og holde pa de dygtigste af dem vi har.
Man skal huske p4, at de fleste forskere som ud-
gangspunkt er steerkt motiverede, og iser starkt
internt motiverede, mennesker. Ellers ville de al-
drig gennemga et ph.d.-forlob med udsigt til at
kunne konkurrere sig ind i en 3-drig adjunktstil-
ling med fornyet udsigt til efter en ny runde at
blive lektor til en lon, de fleste af dem kunne f3
bedre andre steder.

Endelig arbejdes der pé at skabe storre enheder.
Det kan i sig selv vare en god ide, men der er
ingen grund til at nere overdrevne forhibninger.
For det forste er der ikke nogen sterk og entydig
sammenhang mellem storrelse og kvalitet. For
det andet vil danske universiteter, selv efter en
strukturreform, aldrig kunne konkurrere pa stor-
relsen med de udenlandske, og for det tredje
legger en fusionsproces beslag pa mange men-
neskelige og skonomiske ressourcer, som kunne
have varet anvendt til andre formal. Endelig skal
man ikke overse, at variationen inden for syste-
met 1 sig selv er en vigtig ressource 1 en situation,
hvor ingen ved med sikkerhed, hvad fremtiden
vil forvente. Det fremgar af den navnte artikel 1
Mandag Morgen, at RUC og Aalborg Universitet
betragtes som nogle af de mindst ombejlede i
den forestiende fusionsproces. Set i tilbageblik
har begge universiteter imidlertid, alt andet ufor-
talt, tradt nye veje, som neppe havde varet mu-
lige uden selvstendighed.
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En alternativ strategi kunne tage udgangspunkt i
at universitetet har fiet nye opgaver. Det klassi-
ske Humboldt-universitetet er fra en tid, hvor
universitetsuddannelse var forbeholdt de fi og i
mange tilfeelde ikke rettet mod bestemte erhverv.
Her var universitetslererens primare opgave at
stotte den studerende i dennes egen forskning,
snarere end egentlig at undervise ham. Sidan er
situationen i dag kun pé ph.d.-niveau. Kun gan-
ske fd studerende har planer om at blive forske-
re, lektorer og professorer. De fleste opfatter sig
stadig som elever, der gar i skole for at kvalifice-
re sig til et job uden for universitetssystemet.

Den tatte sammenhxng mellem universitets to
overordnede mil, forskning og undervisning,
som kom til udtryk i Humboldts mester-
laereagtige forestilling, er m.a.o. blevet svakket.
Koblingen er der stadig i den forstand, at nye
forskningsresultater inddrages i undervisningen.
Men ingenioren i industrien, den praktiserende
psykolog, og ekonomen i konsulentvirksomhe-
den har brug for andre kilder til lering end dem,
der kommer fra forskningssiden. De har, ikke
mindst, brug for en praktisk erfaring og person-
lig udvikling, som det eksisterende universitet of-
te er klaedt dérligt pa til at give dem.

De to overordnede mal — forskning og under-
visning — er m.a.o. gledet lengere fra hinanden.
Men de skal principielt stadig varetages af de
samme mennesker. Og oveni den sterkere ad-
skillelse mellem forsknings- og uddannelsessiden
kommer nu kommercialiseringen som en tredje
mission for universitetet. En siadan udvikling
ville for andre organisationers vedkommende na-
turligt give anledning til intern specialisering og
evt. divisionalisering, og noget tilsvarende er
meget pakrevet 1 vort system. Universiteterne
bxrer pa en lang tradition. Vi forelwser (princi-
pielt) stadig, som munkene gjorde det, for Gu-
tenberg og bogtrykkerkunsten havde forsynet
enhver tilhorer med sin egen bog. Forelesernes
stillingsbeskrivelser og karriereveje barer stadig
latinske navne (amanuensis, adjunkt, lektor eller
professor). Selvfolgelig er der sket mange til-
treengte tilpasninger undervejs, som f.cks. indfo-
relsen af adjunktpadagogikum. Der er imidlertid
behov for mere grundleggende forandringer,
f.eks. af folgende tre drsager:

e Det er principielt en tilfeeldighed, hvis den
bemanding, der skal til for at deekke de rele-
vante fag i en given uddannelse, falder sam-



men med den bemanding, der er optimal
m.h.t. at skabe et frugtbart og sammenhan-
gende forskningsmilje. Mange steder sidder
der relativt isolerede forskere, som primart
er blevet ansat til at daekke et bestemt fag
undervisningsmassigt.

e Det er ikke givet, at de samme mennesker er
gode til at tage sig af bade undervisning og
forskning. Dygtige forskere kan veare inspi-
rerende undervisere, men de er det ikke al-
tid, og maske var detes tid bedre anvendt en-
ten som forskere eller undervisere end som
begge dele — specielt hvis begge dele skal ske
pa én gang.

e Dygtige forskere er ikke nedvendigvis gode
forskningsledere, selvom det absolut er en
fordel med forskningserfaring.

De stadig mere komplekse krav, der retter sig
mod den enkelte forsker, underviser, administra-
tor, leder, netvarker, mv. (ofte 1 én og samme
person) giver naturligvis en udfordrende hver-
dag, men hindrer den nedvendige arbejdsdeling.
Dette frustrerer maske specielt, hojt motiverede
ansatte (som ikke fir mulighed for at fokusere pa
det, de egentlig er gode til) og gir ud over pro-
duktiviteten, kreativitet og kvalitet.

Det ville selvfolgelig vaere uansvarligt at bruge
adskillige milliarder pd universitetssystemet uden
at kontrollere om pengene bruges fornuftigt.
Men denne incitaments-orienterede politik kan
hverken erstatte de interne organisatoriske for-
andringer eller de finansielle ressourcer, det vil
krave for alvor at lofte det eksisterende system.

Humboldt-universitetet horer fortiden til. Hvad
der skal blive fremtidens universitet ved vi end-
nu ikke, men den aktuelle reformproces er en
unik mulighed for at designe — eller udvikle —
det. Der ligger uden tvivl et enormt potentiale i
at reformere det eksisterende system, at analyse-
re, hvorledes fremtidens universitet bor organi-
seres internt, si det matcher sine omgivelser og
loser sine opgaver pi den bedste méde. Hvilke
kompetencer skal de ansatte have, hvordan skal
de udvikles, og hvordan skal den interne rolle-
fordeling vare inden for organisationen som
helhed? Svarene pd disse sporgsmél kan rumme
noglen til en af de vigtigste organisatoriske for-
nyelser i mange ar.

Sporgsmdlet om, hvilken rolle universiteterne
skal spille 1 videns- og informationssamfundet er
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bide vigtigt og kompliceret, alt for kompliceret
til enkle slogans. Opgaven er tiltrengt, men
rummer ogsd en raekke centrale dilemmaer, som
det ikke kan nytte at lukke ojnene for. Netop re-
formprocessen giver os en enestiende mulighed
for at tenke os godt om, for at analysere situati-
onen grundigt og treffe de dybtgiende og lang-
sigtede valg, som for alvor kunne gore danske
universiteter til attraktive forbilleder.
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Mulighedernes land!

Af lektor Kristian Philipsen og lektor Torben Damgaard,
Syddansk Universitet

Indledning

Vi har i vores forskning interesseret os for, hvad en
mulighed er — eller opportunity, som det hedder i det
engelske fagsprog. En made at definere en mulighed
pé er, at det er en onsket situation, som ikke er reali-
seret pa nuvarende tidspunkt. En mulighed er altsa
noget, som tidsmaessigt ligger ude i fremtiden, noget
ikke-eksisterende, men potentielt realiserbart.

Det der iser har interesseret os etr, hvordan forskel-
lige perspektiver péd forstdelser af muligheder giver
en oget indsigt i, hvordan markeder bliver skabt.
Bdde mulighed og skabelse af et marked ligger ude i
fremtiden — begge dele er noget, som ikke er blevet
realiseret — endnu. Hvis en person eller en virksom-
hed ojner en mulighed og onsker at udnytte mulig-
heden kommercielt, sa bestar realiseringen af mulig-
heden i at udvikle et konkret produkt eller en ser-
viceydelse, som kan afsxttes - pd et marked. Tit er
der et eksisterende marked for det samme eller lig-
nende produkter i forvejen. Nogen gange er der ik-
ke. Hvis der ikke er et marked, hvordan udformes
sa et nyt marked? Hvordan @ndres en situation fra,
at en person eller en virksomhed salger til en enkel
tilfeldig kunde til der dannes et marked? Og hvad
bestar et marked sa af: Ja der ma jo vare en eller fle-
re udbydere og en eller flere kunder. Men hvad skal
der ellers til, for at man kan tale om et marked?

Det er nogle store sporgsmdl, som vi naturligvis ik-
ke kan besvare fyldestgorende i denne artikel, men
vi vil gore et forsog pé at skitsere en forstielse af
muligheder og markedsskabelse. Vi vil starte med at
beskrive en case, der illustrerer nogle muligheder,
der udnyttes af en virksomhed. Det kan vare van-
skeligt at forstd begreber som mulighed og mar-
kedsskabelse, fordi der er tale om forhold, der ikke
er sket endnu. Derfor starter vi med en historisk ca-
se.

Bedre sgvn? — etablering af en virksomhed og
udvikling af et nyt produktkoncept for dyner og
puder

Virksomheden Quilts of Denmark blev etableret 1
forbindelse med, at de to grundleggere, Soren Log-
strup og Hans Erik Smith sad i den enes lejlighed i

Singapore i dr 2000 og drak redvin. Her fandt de ud
af, at de ville starte deres egen dynevirksomhed og
malet var at skabe storre velvare gennem bedre
sovn. Egentlig var opstarten til virksomheden alle-
rede pdbegyndt 5 dr tidligere. P4 det tidspunkt var
Hans Erik Smith ansat som ansvarlig for produkti-
onen pa en dynefabrik i Singapore, ejet af Nordisk
Fjer. En dag han kom pi arbejde kom en rystet se-
kreter med en fax. Her stod der, at virksomheden
var giet konkurs, at den administrerende direktor
var tradt tilbage, at bestyrelsen var trddt tilbage og at
bestyrelsestformanden havde skudt sig selvl Senere
samme formiddag besluttede den administrerende
direktor for fabrikken i Singapore at traede tilbage.
Hans Erik Smith valgte at blive. Han orienterede
medarbejderne om situationen og forklarede, at han
ville drive vitksomheden videre indtil den kunne
blive solgt. Det stod medarbejderne frit for at finde
andet arbejde og han kunne ikke udbetale lon eller
garantere dem lon. Der skulle vise sig at g 5 mane-
der 1 uvished og mange juridiske problemer skulle
loses, for virksomheden blev solgt og alle medar-
bejdere fik udbetalt deres lontilgodehavende. Ikke
én medarbejder forlod virksomheden i denne perio-
de. En del af aftalen med de nye ejere var, at Hans
Erik Smith skulle vare leder af vitksomheden i Sin-
gapore i 5 ar.

Soren og Hans Erik havde en del problemer med at
etablere deres nye virksomhed. Der skal meget til at
finde pa noget nyt i den branche, hvor dyner, med
Hans Erik Smiths beskrivelse, jo ikke er andet end
”to stykker stof med noget fyld i”. I hele Europa
havde situation pa markedet for dyner og puder i en
del ar veeret praget af en situation, hvor de enkelte
dyneproducenter producerede dyner med smd og
ikke sarlig betydningsfulde forskelle. Konkurrencen
bestod i, at man hvert dr kunne skaere lidt af prisen
sadan, at hvis dynen havde kostet 800 kr. sidste ir,
skulle den koste 775 kr. i 4r. Midlet for dynevirk-
somheder til at nedsatte prisen, var kraftig konkur-
rencemassig fokus pa omkostninger, bla. ved at
store dele af produktionen af dyner blev flyttet til
lavtlonslande, f.eks. Kina.

Dette branchemantra med at skare i prisen hvert ar
ville Hans Erik og Seren xndre, med etablering af
deres virksomhed. De ville satse pa at udvikle en
kvalitetsdyne med supplerende produkter, der ville
kunne give brugeren bedre sovn og bedre velvare.
Det skulle ikke vare et produkt rettet mod det aller-
dyreste segment, men et produkt som en bredere
del af befolkningen havde rdd til at kebe. For at
kunne levere en ordentlig kvalitet skulle, i det mind-
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ste dele af, produktionen af dyner ske i Danmark.
Pa den mdde gik de mod stremmen mht. opfattel-
sen af mulighederne i branchen, produktkoncept og
mht. placering af produktionen.

Hans Erik og Seren havde kun den kapital, det kan
lade sig gore at spare op som lenmodtagere. Det var
et problem fordi de ville etablere en tekstilvirksom-
hed — oven i kebet med produktion i Danmark. Det
var bankerne meget lidt begejstret for. Alle andre
danske tekstilvitksomheder flyttede produktionen
fra Danmark til lavtlonsomrader i denne periode.
Nordisk Fjer, som Hans Erik havde varet ansat i,
havde kostet nogle af de storre danske banker me-
get store tab i midten af 1990’erne. Alligevel lykke-
des det at finde en bank, som ville line Quilts of
Denmark driftskapital.

Ved opstarten af virksomheden Quilts of Denmark
var de nye produkter endnu ikke udviklet. S4 i star-
ten var virksomhedens omsatning baseret pa pro-
duktion og salg af traditionelle dyner og puder. Med
Soren Legstrups kendskab til det europziske og
amerikanske marked som dyneszlger og med Hans
Erik Smiths kendskab til dyneproduktion, blev der
etableret en traditionel lavpris dyneproduktion i Ki-
na. Der blev bl.a. ansat en kinesisk direktor for dy-
nefabrikken i Kina — en direktor som de havde fuld
tillid til og som er afgorende for at fa en rentabel
produktion i Kina. Endvidere havde de to grund-
leggere lavet en liste med deres dreamteam, en
hindfuld medarbejdere de onskede at knytte til sig
for at sikre de rette kompetencer til produktion, salg
mm. Disse folk blev ikke ansat fra starten, men lo-
bende i takt med behov og skonomiske muligheder.
Det forste ar udbetalte virksomheden ikke lon til
grundlaggerne — de levede, efter eget udsagn, af de-
res respektive karesters indkomst.

Hans Erik Smith studerede sovn og fandt ud af, at
for at blive udhvilet, skal folk have meget af den
dybe sovn, remsovn. Det opnas bedst ved at folk
sover ved en temperatur, som er lidt under 37 gra-
der og helst ikke svinger mere end 1-1Y2 grad i lebet
af natten. Nir folk far det for varmt og sparker dy-
nen af sig eller stikker et ben ud eller senere tager
benet ind igen vagner man eller gar fra den dybe
remsovn til en lettere sovn. Undersogelser fra USA
viste, at en stor del af befolkningen ikke sov godt og
ikke var udhvilede nér de stod op. Udfordringen var
at udvikle en dyne, der kunne imodega disse krav.
Hans Erik Smith etablerede derfor en hemmelig hu-
le, et udviklingsrum, inde i virksomheden, hvor han
udviklede og afprevede nye ideer til dyner og tilbe-

hot. Det forste 4r udviklede Hans Erik en dyne som
bestod af luftkanaler, som ledte varmen vaxk fra
kroppen. Det var en helt ny form for design af en
dyne og Quilts of Denmark udtog et forelobigt pa-
tent. Virksomheden prasenterede dynen pa en stor
international dynemesse. Der blev overhovedet ikke
vist interesse for dynen og det var Hans Erik og Se-
ren sd skuffet over, at virksomheden valgte ikke at
registrere patentet. I dag producerer en hindfuld af
de store europziske dyneproducenter denne dyne
og det er en af de mest solgte dyner pa det europzi-
ske marked. Quilts of Denmark fremstiller ikke selv
dynen - men @rgrer sig.

En dag sad Hans Erik Smith og leste Ilustreret
Videnskab” og sa en artikel med omtale af en ny
teknologi NASA-rumfartsorganisationen havde ud-
viklet. Nar astronauter er ude 1 rummet er der meget
varmt pd solsiden af rumdragten og meget koldt pa
skyggesiden. NASA havde derfor opfundet en tek-
nologi, som kunne kole den varme side ned og var-
me den kolde side op. Hans Erik Smith kontaktede
NASA og fik lov til at udnytte denne teknologi.
Som Hans Erik formulerede det: ”Det var inspire-
rende og interessant at tale med NASAs udviklings-
afdeling og med opfinderen af teknologien - men
knap sa sjovt at tale med den juridiske afdeling, om
en licensaftale”. Teknologien blev videreudviklet og
forfinet og Hans Erik Smith har udviklet nogle sma
kugler med voks i, som anvendes i dyner og puder -
Temprakon®. Princippet kendes fra, nar vand gar
fra flydende til fast form, fra vand til is: Temperatu-
ren stiger midlertidig indtil vandet fryser helt. Og
omvendt nar isen smelter. Denne teknologi, som
Quilts of Denmark har udtaget patent pa (klog af
skade) sikrer, at den sovende bliver holdt indenfor
den ideale temperatur for den dybe sovn igennem
natten. 60-70 % af den varme, en krop udskiller, re-
guleres af dyne og puder — resten pavirkes af ma-
drassen. Quilts of Denmark er nu i gang med at ud-
vikle senge og andre produkter, som udnytter sam-
me teknologi. En virksomhed, som fremstiller
sportssko har fiet en licens hos Quilts of Denmark.
De har fundet ud af at udnytte teknologien til at
holde fodderne mere kolde/varme.

Casen viser, hvordan grundlaggerne af virksomhe-
den Quilts of Denmark i forlebet har identificeret
og udnyttet nogle muligheder. Men er det mulighe-
det, der har eksisteret pa matkedet, er det mulighe-
der som grundleggerne af virksomheden selv har
veeret med til at skabe og dermed ogsé skabt et nyt
marked. Eller skal muligheder forklares pa en helt
tredje méde?
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Tre perspektiver pa forstaelsen af muligheder

Vi har ledt efter egnede mader at opfatte mulighe-
der og markedsdannelse pd og er i denne sogen,
stodt pa tre grundlaggende opfattelser indenfor en-
treprenorskabslitteraturen. Det er ikke tilfeeldigt vi
har ledt indenfor entreprenorskabslitteraturen, for
nogle forskere mener, at kernen i entrepre-
norskabsforskning er at forstd hvorfor, hvornir og
hvordan muligheder for skabelse af nye produkter
og serviceydelser sker, hvorfor, hvornir og hvordan
mennesker opdager og udnytter disse muligheder og

MULIGHEDERNES LAND!

hvorfor, hvornar og hvordan forskellige slags hand-
linger bliver brugt til at udnytte entreprenorielle mu-
ligheder (Shane og Venkataraman, 2000). Inden for
entreprenorskabslitteraturen findes forskellige ma-
der at opfatte muligheder pa. Vi vil anvende en ind-
deling af muligheder i 3 hovedtyper, som dxkker de
grundleggende opfattelser af muligheder. Der skel-
nes mellem derude-, herinde- og enactment-tilgangen. Det
drejer sig om tre forestillinger om, hvor muligheder
findes.

Figur 1: Tre opfattelser af muligheder beskrevet ud fra, hvordan det starter og den efterfglgende proces

Opfattelse Derude Herinde Enacted
(Muligheder skabes gennem handling, in-
teraktion og fortolkning)
Hvor og e Identificeres pa marke- | ® Idé skabes via person- | @ Idé kan ikke forstds, beskrives eller be-
hvordan derne lig kreativitet og ka- gribes fuldt ud pa forhand.
s‘tarter idé‘en e huller” - nye segmenter pabiliteter e Idéen udvikles gennem en dialog mel-
til en mulig- eller produktmarkeder | ® Idé formuleres som lem forskellige involverede parter og
hed? soges med udgangs- billede, vision eller udkrystalliseres gennem dialog og for-
punkt i de eksisterende scenarium tolkning
markeder e Den endelige mulighed kan vare helt
forskellig fra den oprindelige vage ide.
Neaste trin i Markedsforingsplan Eksisterende teknolo- Incrementel udviklingsproces. Det kan
processen Segmentering gl og kapabiliteter i ikke péd forhdnd fastlegges, hvad pro-
Milmarked virksomheden udnyt- cessen med at finde en mulighed, ender
Positionerin tes med
g

Kotler (2000)

Afvejning af ny for-
retningsidé og dets
styrkelse af eksister-
ende kapabiliteter
Kapabiliteter ud-
gangspunktet for idé-
en og planen for
kommercialisering ud
pa markedet

Reprasentationer af markeder er med
til at forme virksomheders mél og mar-

keds praksis

Mulighederne for Quilts of Denmark i de tre
tilgange:

I Derude perspektivet ledes efter muligheder pd det
eksisterende marked. Er der et eller flere segmenter
af kunder, som onsker at kebe en dyne med de
temperaturregulerende egenskaber til en pris, som
ligger over andre dyner. Relevant segmenteringskri-
terium undersoges, mdlmarked identificeres og
Quilts of Denmark positionerer sig med sit brand
og produkter pa markedet for dyner. Nar der laves
sko med temperaturregulerende stof og senge med
temperaturregulering indbygget, si er der tale om
nye segmenter pd disse markeder, hvor bestemte
kunder eftersporger produkter med disse egenska-
ber.

Den vision, det billede, grundlaeggerne har af dyne-
matkedet og muligheden for at endre det fra pris-
konkurrence til konkurrence pd nogle kvaliteter som
bedre sovn og velvaere kommer “indefra”. Det med
at anvende en bestemt teknologi i andre produktka-
tegorier er ogsa en indefra og ud betragtning i Her-
inde tilgangen. Kompetencerne i virksomheden an-
vendes pd et nyt forretningsomrade og viden fra det
nye omride er med til at styrke kompetencerne.

Nir Hans Erik Smith tenker pd at ville skabe bedre
sovn, sa er det ud fra Enacted tilgangen ikke klart fra
starten, hvordan han vil gore det. Det udvikles hen
af vejen 1 sam- og modspil med andre aktorer. Det
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han troede var en god mulighed, nemlig dynen med
kanaler til at lede varm luft bort fra kroppen, gik
han selv bort fra pga. reaktionen pa messen. Andre
havde spottet muligheden og undlod at sige noget,
for at have mulighed for at imitere produktet. Det
er forst bagefter muligt at se, at det blev en succes.
Det at fa en ide ved at laese illustreret videnskab og
kontakte NASA er ikke det samme, som at Hans
Erik Smith pa forhind vidste, at denne mulighed
kunne omdannes til et kommercielt produkt. Det er
gennem et samspil mellem de tekniske muligheder
og begrensninger ved teknologien og dyner, samt
de kommercielle muligheder og herunder detailhan-
dels og forbrugeres villighed til at betale en hojere
ptis for denne slags dyne. Nér virksomheden, som
er startet som en dynevirksomhed, begynder at pro-
ducere senge og levere indleg til sportssko, ja sa
skabes der nogle helt nye markedsmuligheder, ingen
kunne forudse i begyndelsen.

Sammenhang mellem mulighed og markeds-
skabelse

Derude

I den forste tilgang, derude, bygges pa forestillingen
om muligheder, som nogle, der eksisterer derude.
At identificere muligheder bestar i at finde eller op-
dage, de muligheder eller de huller i markedet, der
ikke er dakket af produkter fra eksisterende virk-
somheder (Shane & Venkataraman 2000). Kotler
(2000) beskriver tre trin i processen med at identifi-
cere og udnytte muligheder:

1. Identificer og profiler i forhold til bestemte
grupper af kebere, som maske onsker sepa-
rate produkter og marketing mix (markeds-
segmentering)

2. Vezlg at ga ind pa et eller flere markedsseg-
menter (méilmarkeder)

3. Etabler og kommuniker de sxregne pro-
duktfordele pa markedet (markedspositio-
nering). (Kotler 2000:256, egen oversattel-
se

)

I casen bestdr identificeringen af muligheden i at
finde den gruppe af dynekunder, som hatr et behov
for dyner med bedre egenskaber til at regulere tem-
peraturen, der kan give en bedre sovn. Den gruppe,
der identificeres er ikke kobere til et smalt luksus-
produkt, men til en dyne, som en bred del af poten-
tielle kunder har rid til at kebe. At dekke dette be-
hov er gjort muligt af den teknologiske udvikling
med NASA teknologien. Af andre muligheder er
den temperaturregulerende seng og sportssko. Hvad
er koblingen mellem mulighedetne derude og mar-

kedsdannelse?. Vi vil undersoge, hvad Kotler skriver
om markeder:

“Et firma kan ikke betjene alle kunder pi et bredt
matked som f.eks. computere og leskedrikke. Kun-
derne er for talrige og forskelligartede 1 deres kobe-
krav. Firmaet skal identificere de markedssegmen-
ter, som det kan betjene mest effektivt.”....”Et
matkedssegment bestir af en stor identificerbar
gruppe 1 et marked med lignende behov, kebekraft,
geografisk placering, kobeholdninger eller va-
ner.”.....”Segmentering er en midtvejstilgang mel-
lem massemarkedsforing og individuel markedsfo-
ring.”....”En niche er en mere snavert defineret
gruppe, typisk et lille marked, hvis behov ikke er
saerligt godt deekket. Markedsanalytikere identificerer
normalt nicher ved at inddele et segment i under-
segmenter, eller ved at definere en gruppe, som so-
ger et bestemt fordelsmix.” Kotler 2000: 256-257.
Kotlers fremhavelset.

Det Kotler forstir ved et marked er noget, der alle-
rede eksisterer. Behov hos kunder findes allerede.
Nye behov er specificering af eksisterende behov —
dvs. det er noget, der kan undersoges og identifice-
res ved f.eks. at lave markedsanalyset.

Herinde

Hvilke trin er der 1 en herinde-proces med at identifi-
cere muligheder? Denne proces kan deles op i for-
hold vedrorende den enkelte person eller forhold i
en virksomhed.

Ved den enkelte person kan man tale om at realisere
en vision eller et bestemt billede, som en grundleg-
ger har inde i hovedet og som enskes virkeliggjort.
Eller processer, som hjxlper med at vare kreativ,
f.eks. brainstorming eller andre ovelser med det sig-
te at fa folks kreative ideer frem i lyset. Det sidste
kunne veare, at rodvin inspirerer til at f4 gode ideer i
en brainstorming proces, sidan kunne beskrivelsen
af virksomhedens start udlegges. Hans Erik far ogsa
gode ideer og udvikler kreative losninger i sin hem-
melige hule.

Miller, Eisenstat og Foote (2002) argumenterer for
tre trin 1 en inside-out tilgang, til at identificere mu-
ligheder (de taler om at danne en strategi, men tan-
kegangen kan bruges pa at forsta muligheder).

1. Opdage asymmetrier og deres potentialer.

For at en vitksomhed kan klare sig godt, skal den
besidde kapabiliteter, som andre virksomheder ikke
besidder. Det er svart for virksomheder at udnytte
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disse kapabiliteter, med mindre de har nogle realise-
rede eller potentielle fordele. Det forste trin gir ud
p4 at identificere mulige, ikke opdagede, asymmetri-
er. Sogning efter interne fordele kan starte ved eks-
terne kilder, hvor man sammenligner med nzre
konkurrenter: Hvad er virksomheden bedre til end
konkurrenter, f.eks. ved at se pd, hvem har man
som kunder eller hvilke forretningsomrader har
virksomheden og afviger det fra konkurrenter? Eller
hvad forklarer, at vitksomheden fir en bestemt
kunde frem for en konkurrent? Der kan vaere mange
grunde og identificeringen af asymmetrier kraver
analyse og refleksion.

I casen er det oplagt, at Hans Erik Smith er i stand
til at udvikle nye koncepter for dyner, som de andre
dyneproducenter ikke kan, eller ikke kan fa oje pa
som muligheder — eller ikke kan ligesd godt. Derfor
tav konkurrenterne med den forste dyne og derfor
blev den temperaturregulerende dyne patenteret —
den skal ikke kunne imiteres.

2. Skabe en konfiguration af kapabiliteter — gennem design.
Dette trin bestir af to hovedelementer. Det forste
er behov for en sammenhangende kombination af
ressourcer og kapabiliteter. Det kan veere ressourcer
som patenter eller arbejdsprocesser, som rummer
tavs viden. For det andet skaber en sammenhzn-
gende designstruktur af kapabiliteter en endnu vigti-
gere egenskab nemlig, at kapabiliteter oges, fasthol-
des og videreudvikles. Disse potentielle udviklings-
muligheder er endnu svarere at efterligne.

I casen er det at kunne se en anden forretningsmo-
del, som bla. indebarer produktion 1 Danmark, en
ny made at konfigurere kapabiliteter pa. Det at kun-
ne sxtte navne pa et dreamteam altsa medarbejdere,
som samlet havde de vigtigste kompetencer er ogsa
en madde at konfigurere eller sammensaxtte vigtige
kapabiliteter.

3. Forfolge markedsmuligheder, som bygger pd og oger kapa-
biliteter.

Den dybeste kapabilitet og den mest integrerede
konfiguration skaber ikke vardi, med mindre det
genererer ekstra gkonomisk afkast. Det kraver, at
der er nok kunder, der har et behov, som dakkes af
kapabiliteterne. Hvis et marked opfattes som besta-
ende af en rakke nicher sa gzlder, at en virksomhed
skal tilbyde produkter og serviceydelser til forskelli-
ge nicher og markedsmuligheder, hvor der gores
brug af de samme eller komplementzre kapabiliteter
i vitksomheden.

MULIGHEDERNES LAND!

Udvidelse af forretningsomraderne til sko og senge
oger brugen og videreudviklingen af kapabiliteter
knyttet til temperaturregulerende materialer.

Hvad er koblingen mellem mulighed og marked?
Markeder er ligesom ved derude-tilgangen noget,
der allerede cksisterer. Vaegten er ikke kun lagt pa
kunder og kundesegmenter, men i vasentlig grad pé
en forstielse af de kapabiliteter, der er nedvendige i
vitksomheden. Markeder i herinde-tilgangen er af-
graenset til at omfatte de segmenter af kunder, hvor
virksomheden kan udnytte sin eksisterende kapabili-
teter. Dvs. 1 casen, at de kunne udnytte kapabilite-
terne med at fremstille temperaturregulerende mate-
rialer.

Enactment

Sarasvathy (2001) kan reprasentere et bidrag fra
enacment-tilgangen. Hun skelner mellem to tilgange
til at forsta, hvordan der kan arbejdes med mulighe-
der: Causation eller drsag overfor effectuation eller
¢ffektnering. 1 indsigt, der bygger pa drsag startes der
med at definere et mal, som man efterfolgende fin-
der egnede midler til at realisere. Bade derude- og her-
inde-tilgangen er ecksempler pa drsags-tilgange. Soren
og Hans Erik ensker at etablere og drive en virk-
somhed. Som middel hertil skaffer de kapital, anszt-
ter deres dreamteam, skaffer lokaler, starter traditio-
nel dyneproduktion for at overleve den forste tid,
udvikler nye dynekoncepter etc. Forst mal, derefter
egnede midler.

Den anden tilgang er ¢ffektuerings-tilgangen. 1 denne
tilgang starter man ikke med malet men med mid-
lerne. Sarasvathy giver et eksempel pd to tilgange til
at lave mad. Man kan finde en opskrift, lave en ind-
kobsseddel, kobe de ingredienser ind man har pa
sedlen og gi hjem og tilberede maden efter opskrif-
ten. Men man kan ogsa se, hvad man har i keleskab
og kokkenskabene og ud fra det, sxtte sig et mal. 1
det sidste tilflde har man midlerne og skaber et
madl, 1 dette tilfxlde et méltid. Nu er der maske nog-
le, som synes at man har et mil nemlig at lave mad.
Men dette er et overordnet médl. Man er sulten og
kigger pd midlerne: Hvad er der i kokkenskabene og
i koleskabet? Eller hvis man driver virksomhed:
Hvilke muligheder giver mine nuvarende medar-
bejdere, produktionslokaler, kapabiliteter og mar-
kedserfaringer for at drive virksomhed? En beskri-
velse af fremgangsmiden ved effektuerings-
tilgangen findes hos Sarasvathy & Dew (2005).

Vi er vant til, at inden man gir i gang med noget,

har man et klart mal. Men sddan er det ikke altid. 1
casen kan man sige: Hvad nu, hvis man havde taget
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patent pa den forste dyne med luftkanaler? Havde
Quilts of Denmark si udviklet den naste tempera-
turregulerende dyne? Denne uforudsigelighed i,
hvordan en virksomhed udvikler sig, hvilke mulig-
heder man forfelger og videreudvikler og omdanner
til noget andet. Man kunne ikke sige ved virksom-
hedens etablering at den ville lave en tempreaturre-
gulerende dyne med brug af teknologi fra NASA.
Denne proces, hvor man ikke kan forudsige, hvor
man ender — det er noget af essensen i enactment.
Der er noget trial and error med i enactment-tilgangen
— man skal prove sig frem. Forskellen pa de to for-
ste tilgange og enactment-tilgangen svatrer til den
samme logik, som ligger bag planlegningstilgangen
versus den emetgerende/fremvoksende tilgang in-
denfor strategilitteraturen.

Markeder er derfor i enactment-tilgangen ikke faste og
péd forhand klart afgreensede. Markeder er ikke na-
turfznomener, som de narmest fremstar i derude- og
herinde-tifgangene. De fremtraeder pa forskellig vis i
udgangspunktet og virksomhedernes aktiviteter vil
herefter vare med til at forme markederne og der-
ved eventuelt fore til xndrede eller nye markeder el-
ler markedspraksis. Ud fra en enactment-tilgang,
kan man sige at Quilts of Denmark med deres tiltag
er med til at omforme markedet. Fra et massemar-
ked praget af omkostningsfokus til ogsa at have fo-
kus pi differentierede produkter pa et omdefineret
massemarked.

Eksisterende teori fokuserer pa etablerede mar-
keder

Ved de to forste tilgange til muligheder, dernde og
berinde bygger forstielsen af muligheder pé allerede
etablerede markeder. Der er ikke tale om dannelse
af helt nye markeder, men om skabelse af nye seg-
menter. Hvis man kigger pa litteraturen om marke-
det, sd er det sldende, at nzsten al litteratur indenfor
det erhvervsokonomiske omrade tager markedet og
de elementer et marked antages at bestd af, for givet
(Sarasvathy 2001). Et af problemerne ved at store
dele af den eksisterende teori undersoger etablerede
markeder eller tager markedet som institution for
givet er, at det sprog og de begreber man kan finde
og anvende fra de eksisterende teorier, er rettet mod
etablerede markeder. Det er et problem, nir vi on-
sker at forstd de processer, der forer til dannelse af
matkeder, for sd er der brug for andre begreber, te-
otier og forstielser (Blenker, Philipsen & Dam-
gaard, 2005).

Diskussion og konklusion

Da bade derude- og herinde-tilgangen altsi opfatter
markeder, som pa forhind eksisterende, sa har mar-
kedsskabelse varet svar at behandle. Vi vil derfor
vende os til enactment-tilgangen for at se, hvad den by-

der pa.

I vores sogen efter relevante begreber og teorier til
forstielse af markedsdannelse er vi blevet inspireret
af Michel Callon. Callon (1998) har et centralt be-
greb om markeder han kalder market representation.
Dette begreb rummer to hovedelementer. For det
forste taler han om en forestilling om markedet. For det
andet pdstar han, at markedet fremtreder eller pra-
senterer sig pd en bestemt méde. Forestillingen har
samme egenskab som en teori: Det er forst for ny-
ligt at forskere er begyndt at interessere sig for,
hvordan teorier om markedet kan bidrage til ud-
formningen af markedet (Kjellberg og Helgesson,
2004). Det vi i skemaet ovenfor blandt andet har
forsogt at illustrere er, hvordan vi med forskellige
teorier, vil legge marke til forskellige dimensioner
og elementer af Quilts of Denmark casen. Vi ser, sa
og sige, meget forskellige betingelser og muligheder
for virksomheden afhzngig af, hvilke teoretiske bril-
ler vi baerer. Forestillingerne om markedet er pa den
miéde blandt andet praget af den markedsforstaelse,
som tilgangen bidrager med. Dette pavirker aktivite-
terne som vi gennemforer og de mal vi stiller os. Fra
casen ved vi, at det er med til at pavirke markedet
og markedspraksis.

Pi den anden side, si illustrerer det andet hoved-
element, at markedet prasenterer sig pd en bestemt
mide. Der er bestemte udvekslingsformer og nor-
mer for markedspraksis. Det kan vare standarder pé
et marked, segmenteringsvarktojer eller malingsme-
toder, som er gengs i en industri. P4 kort sigt og
ved virksomhedens etablering var det uomgange-
ligt, at Quilts of Denmark skulle levere dyner, som
kunne konkurrere pa prisen. Sidan var markeds-
praksis pa det tidspunkt. Da havde virksomheden
ikke fdet udviklet et alternativ endnu. Det er ogsa
uomgaengeligt, at hvis man onsker at udnytte en
produktidé, sa skal den beskyttes mod efterligning
f.eks. ved at udtage patent. Det viser Quilts of
Denmarks erfaring med markedspraksis. Det var
ogsa uomgazengeligt, at selvom der kan tages en hoje-
re pris for de nye temperaturregulerende dyner sd er
den gruppe af forbrugere vitksomheden stiler efter
som malgruppe, ikke villig til at give mere end en vis
ekstrapris. Det betyder, at med de aktuelle lonninger
i Danmark, er det ikke muligt at producere alle dele
af dynen i Danmark til denne malgruppe. En del af
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produktionen skal legges i f.eks. Kina. Hvis dyne-
producenter, som Quilts of Denmark, eonsker at
overleve er det en markedspraksis og markedsvilkar,
de md rette sig efter. I denne forstand eksisterer
matkedet meget konkret, for alle de som konkret vil

arbejde pa det.

Begrebets to hovedelementer illustrerer pa samme
tid, at markederne ikke er naturfenomener, som ek-
sisterer uathangigt af de involverede virksomheder.
Markedspraksis athenger i hoj grad af, hvad vitk-
somhederne beslutter sig for og gennemforer af ak-
tiviteter. Men pd samme tid, si er markedsreprasen-
tationerne reale og eksisterer som noget, virksom-
hederne ma kunne hindtere for at forblive eller ud-
vikle markederne.

Ud fra det beskrevne market representation-begreb kan
man sige, at de tre tilgange, illustreret ved casen, vi-
ser tre forestillinger og prasentationer af markedet.
Hermed er der ogsa prasenteret tre forestillinger
om, hvordan nye markeder skabes — illustreret ved,
hvad hver af de tre beskrevne tilgange vil leegge vagt
paicasen.

Mulighederne for Quilts of Denmark og andre virk-
somheder, der interesserer sig for at udvikle og ska-
be markeder, kan siledes soges pd forskellig vis.
Den traditionelle entreprenorlitteratur illustrerer, at
muligheder kan seges pa eksisterende markeder eller
via udnyttelse af saregne kapabiliteter. Men lener
man sig op af nyere litteratur, sd skal eksisterende
markeder ikke forstds som naturgivne, men som de
representationer, som markedspraksis afspejler.
Markedsskabelse kan ikke planlegges, men mad so-
ges pa de tidspunkter, hvor markedets repraesentati-
oner passer til virksomhedens kapabiliteter, bade de
hdndgtribelige og de, der knytter sig til det sat af
briller som virksomheden kan handtere.

Har dette nogen implikationer for virksomheder el-
ler entreprenorer? Ja, det har den implikation, at en
virksomhed kan gore sig klart, hvordan den opfatter
muligheder, ved at sammenligne sin egen praksis
med de tre illustrative tilgange. Og maske overveje,
om en anden vinkel kan bidrage med et nyt syn pé
muligheder. I praksis viser casen med Quilts of
Denmark, at alle tre former for forstielse af mulig-
heder og markedsskabelse kan optrede samtidig og
dermed i praksis kan vare svare at adskille.

MULIGHEDERNES LAND!

Referencer

Blenker, P., Philipsen, K. & Damgaard, T. (2005)
How do we talk about market creation? Towards a
language of opportunity enactment, Karlsruhe, 20d
symposium on the entrepreneurship — innovation —
marketing interface, 6-7 October 2005.

Callon M. ed. (1998) Laws of the Market, Oxford,
Blackwell.

Kjeldberg, H. og Helgesson, C.-F. (2004) Marketing,
Distribution and Industry Dynamics. Paper pre-
sented at IMP NG workshop, Marseille, April 2004.

Kotler, P. (2000) Marketing Management. Millen-
nium Edition, London: Prentice Hall International.

Miller, D., Eisenstat, R. og Foote N. (2002) Strategy
from the inside out: building capability-creating ot-
ganizations, California Management Review, Vol. 33,
no. 3.

Sarasvathy, S. D. & Dew, N (2005) Entreprencurial
logics for a technology of foolishness, Scandinavian
Journal of Management, Vol. 21, 385-4006.

Sarasvathy, S. D. (2001) Causation and effectuation:
toward a theoretical shift from
economic Inevitability to entrepre-
neurial contingency, Academy of
Management Review, Vol. 26, No. 2,
243-263.

Shane, S & Venkataraman, S. (2000) “The promise
of entrepreneurship as a field of re-
search’, Academy of management Re-
view, 25 (1), pp. 217-220.

83






Global Account Manage-
ment i sma og mellemsto-

re danske virksomheder —
findes det?

Af adjunkt Niels N. Griinbanm, Syddansk Universitet

1. Indledning

Der har indenfor de senere ar varet en stigende in-
teresse for begrebet Global Account Management
(herefter GAM), (Birkinshaw et al, 2001: 231).
GAM er grundleggende en “ny” organiseringsform.
Harvey et al, 2003: 104 definerer GAM pa folgende
made: "GAM is an organizational form in a multina-
tional/ global supplier organization serving a customer cen-
trally by managed team (the global account manager and the
support staff)’. GAM kan opfattes som en sxrlig form
for leverandor-keber relation, hvor der er en hoj
grad af gensidig global athangighed, som har til
formil at skabe en unik vardi, som kun vanskeligt
kan lade sig kopiere af konkurrenter (Harvey et al,,

2003: 563).

Forskningen i GAM har hidtidig fokuseret pd emner
sasom; GAM set som en organisatorisk innovation,
(Birkinshaw et al., 2001), Key Drivers of GAM,
(Yip & Madsen, 1996), hvordan specifikke virksom-
heder hindterer deres globale kunder (Monani &
Richter, 1999; Wilson, 1999; Willman, 1999), struk-
turel og relationssammenhaeng mellem den globale
kunde og leveranderorganisationen (Birkinshaw &
Toulan, 2000; Liebeskind et al., 1996; Arnold, 1999),
ledelsesmaessige kompetencer i leveranderorganisa-
tioner, der har globale kunder (Harvey, et al. 2003)
og forstelse af den rolle som en Global Account
manager udferer (Wilson & Millmann, 2003; Mill-
man & Wilson, 2000). Forskningen er endvidere ty-
pisk sket med udgangspunkt i sterre virksomheder
og pa et individ/gruppe niveau. Der har siledes kun
1 ret begrenset omfang varet fokus pa mere gene-
relle virksomhedskarakteristika og konsekvenser af
at forfolge en GAM organiseringsstrategi. Denne
manglende fokusering gor sig setligt geldende in-
denfor sma og mellemstore virksomheder. Formalet
med denne undersogelse er derfor at undersoge ka-
rakteristika hos SMV’er, der har opbygget en GAM
organisering samt belyse konsekvenserne af en sd-
dan reorganisering.

2. Metodiske tiltag

Da forskningsmalet i denne undersogelse hovedsa-
geligt har varet at skabe en konkret malbar indsigt,
der kan generaliseres bredt, er der taget udgangs-
punkt i en objektiv rationel virkelighedsopfattelse
(Patton, 2003). I forlengelse heraf er der udarbejdet
en survey. Ifelge Gil & Johnson (1991: 76-77) kan
der skelnes mellem analytiske surveys og deskriptive
sutveys, hvor man ved den sidstnevate type onsker
at identificere karakteristika ved det fanomen, man
studerer, hvilket er tilfeldet i denne undersogelse.
Konkret blev der udarbejdet et sporgeskema, der
blev formidlet via Internettet. Sporgeskemaet blev,
inden den endelige udsendelse, testet gennem en
rekke fokusgrupper sammensat af administrerende
direktorer og virksomhedsejere. De navnte stil-
lingsbetegnelser var malgruppen for besvarelsen af
sporgeskemact, da man onskede at anvende nogle-
informanter. Som folge af fokusgrupperesultaterne
skete der en rakke modificeringer af det oprindelige
sporgeskema. Sporgeskemaet blev udsendt i 2003
og resultaterne blev bearbejdet i 2003 og 2004. Un-
dersogelsen var et samarbejde mellem SDU, Dansk
Industri og analysefirmaet InterResearch. I alt be-
stod mélgruppen af 630 udvalgte virksomheder fra
dels DI's medlemsliste og dels fra Kebmandsstan-
dens Oplysningsbureau (KOB).

Efter dels skriftlig pAmindelse og dels telefonisk op-
folgning endte den endelige svarprocent pa 27 %.
Med en stikprove pa 170 og et onske om et 95 %
konfidensniveau (z = 1,96), samt en p og en q veerdi
péd 50 % kan den statistiske usikkerhed (sampling er-
ror) beregnes til 7,5 %, hvilket er fundet accepta-
belt (Bush & Burns, 2006: 367).

Sammenfattende er folgende gjort for at sikre resul-
taterne reliabilitet og validitet;

Test af sporgeskema ved hjzlp af fokusgrupper
Modificering af det oprindelige sporgeskema
Anvendelse af negleinformanter

3. Praesentation og diskussion af resultater

Grad af GAM og eksportens andel af omsatningen
Eksportens andel af den samlede omsatning kryd-
set med, i hvilken grad den responderende virk-
somhed har opbygget en kundedrevet salgsorganisa-
tion, afspejler et forventeligt monster. Resultatet vi-
ser pa den ene side, at jo mere eksporten udger af
den samlede omsztning i jo hojere grad har man
opbygget en kundedreven salgsorganisation. Si-
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fremt eksporten udger en lille andel af omsatningen
har man i langt mindre grad opbygget en kundedre-
ven salgsorganisation. Dette kunne indikere, at jo
mere GAM orienteret en virksomhed er jo hojere

en cksportandel vil den have. Resultatet er i over-
ensstemmelse med argumentationen og resultaterne
hos Montgomery & Yip, 2000. Denne sammenhzaeng
er skitseret nedenfor.

Krydstabulering af GAM & eksportandel af total omsatning

61
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1
2
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19% 29% 39% 49% 59%

B. Hvor stor en procentdel udgjorde eksporten af

den samlede omseetning i 2001?

60-
69%
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& Fuld grad

Pearson Chi-Square, 71,205(a), df, 54, Asymp. Sig. (2-sided), ,058, The distribution is significant. a
65 cells (92,9%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,11.

Det ses ogsd, at Ho forkastes ud fra y* vardien,
hvilket betyder, at der eksisterer en signifikant non-
monotonic sammenhang mellem variable A og B.

3.2 Graden af GAM og oget profitabilitet

Der er en signifikant sammenhang mellem graden
af GAM og oplevet profitabilitet. Mere specifikt ses
det, at selv en mindre grad af GAM forer til oget
oplevet profitabilitet. Videre set ogsa af tabel 3.1, at

en fuld grad af GAM forer til en stor grad af oplevet
profitabilitet.
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Tabel 3.1 Krydstabulering af variable A & C samt beregning af Pearson Chi-Square

A. I hvilken grad har virksomheden opbygget en kundedrevet salgs-
organisation? (GAM)
Tkke rele- Ingen Mindtre Nogen Stor Fuld Total
vant grad grad grad grad grad ota
Ikke relevant 2 0 2 0 1 0 5
... |Ingen grad 0 0 0 1 1 0 2
i’tpmﬁtablh' Mindre grad 2 9 8 5 4 0 28
Nogen grad 6 11 14 14 5 2 52
Stor grad 3 4 15 18 17 12 69
Fuld grad 0 4 1 3 6 0 14
Total 13 28 40 41 34 12 170

Pearson Chi-Square, 53,848(a), df, 36, Asymp. Sig. (2-sided), ,028, The distribution is significant. a 37 cells

(75,5%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,01.

Det ses, at nasten 50 % af virksomheder oplever, at
profitabiliteten pavirkes positivt som folge af de in-
ternationale aktiviteter. 27 % har samtidig en meget
hoj grad at GAM. Dermed er en del virksomheder,
som har en hej oplevet profitabilitet og som kun i
nogen grad er GAM orienterede. Det er muligt at
oge den oplevede profitabiliteten som folge af in-
ternationale aktiviteter pd andre madder end ved at
fokusere pd GAM. Den sammenhazng skyldes virk-
somhedsstorrelse jf. nedenfor, hvor en del af popu-
lationens virksomheder simpelthen er for smi til at
opfylde globale kunders behov. Dette kunne indike-
re, at det bliver sarligt vigtigt at fokusere pa en
GAM strategi, nar virksomheden udvikler sig fra en
mindre virksomhed til en storre virksomhed, sarligt
nér vi taler om virksomheder, hvor eksporten udgor
en storre del af den samlede omsaetning.

3.3 Omsetningsmassige storrelse og oget profitabilitet
Opvenfor fremgik det, at en del virksomheder ople-
vede en oget profitabilitet som folge af deres inter-
nationaliseringsaktiviteter, selv om de kun i meget
ringe eller slet ikke var GAM orienterede. Dette
kunne skyldes virksomhedsstorrelse, idet det stiller
ikke betydelige ressourcekrav at leve op til kravene
fra en global keber. ”Storrelsesforklaringen” kan
fastslas ved at krydstabulere virksomhedsstorrelse
med profitabilitet. Resultaterne viste, at der var en
statistisk signifikant sammenhang. Mere specifikt
var der ca. 16 % af de medvirkende vitksomheder
der i meget hoj grad oplevede en eget profitabilitet,
der havde en omsatning i spendet 11-49 mio. kr.
(det vil sige en mindre virksomhed). Cirka 12 % 14 i
omsatningsspandet 50-99 mio. kr. Endelig var der
ca. 18 % af de storre vitksomheder, der havde en
omsatning pa 100 mio. kr. eller derover. Tendensen
er skitseret nedenfor.
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Starrelse krydset med profitabilitet
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Pearson Chi-Square, 37,842(a), df, 24, Asymp. Sig. (2-sided), ,036, The distribution is significant. a
25 cells (71,4%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,01.

3.4 Graden af GAM og markedsdiversifikation

I dette delafsnit illustreres det, at virksomheder, der
har spredt deres aktiviteter ud pa mange markeder,
samt udviser en proaktiv adferd i forbindelse med
at opsoge nye markeder, ogsd i hejere grad har op-
bygget en kundedreven salgsorganisation (GAM).
Resultaterne viser ogsd, at en hoj grad af proaktivitet
forer til, at man er reprasenteret pd mange marke-
der. Videre fremgar det, at miden hvorpi man kon-
kret gennemforer sin markedsspredning sker ved
hjelp af internettet og via personlige relationer /
netvark.

3.4.1 GAM og markedsspredning
Det ses ud fra signifikansniveauet 0,000 i tabel 3.2

nedenfor, at der ikke er nogen stotte for Ho hypote-

sen. Det vil sige, at der eksisterer en signifikant
sammenhang mellem graden af GAM og graden af
markedsspredning. Mere specifikt ses det, at ca. 16
% af virksomhederne har en stor grad af markeds-
spredning, selvom de samtidig har en mindre grad
eller nogen grad af GAM. Det kunne betyde, at en
del SMV’er med fordel kunne forsege at fokusere
deres salg pd fi og sterre kunder, som de skal ser-
vicere via en GAM organisering. De skal dermed
soge at skabe et taettere band til ferre globale kobe-
re. Dette skal dog ske under forudsxtning af, at
markeds- og situationsfaktorer indikerer, at dette er
en fordel (for en uddybning se, fx Cannon & Per-
realut, 1999).

88



GLOBAL ACCOUNT MANAGEMENT | SMA OG MELLEMSTORE ...

Tabel 3.2 Krydstabulering af variable A & D samt beregning af Pearson Chi-Square

A. T hvilken grad har virksomheden opbygget en kunde- | Total
drevet salgsorganisation? (GAM)
Ikke rele- | Ingen | Mindre | Nogen | Stor Fuld
vant grad grad grad grad grad
D. I hvilken grad har Ikke relevant 2 1 0 0 0 0 3
virksomheden spredt | Ingen grad 1 6 3 1 3 1 15
aktiviteterne ud pa Mindre grad 5 7 14 6 6 1 39
mange markeder? Nogen grad 4 6 12 18 13 2 55
Stor grad 3 4 11 16 5 5 44
Fuld grad 0 4 0 0 7 3 14
Total 15 28 40 41 34 12 170

Pearson Chi-Square, 68,055(a), df, 30, Asymp. Sig. (2-sided), ,000, The distribution is significant. a 30 cells
(71,4%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,04.

3.4.2 GAM og proaktiv adfzerd

Cirka 50 % af vitksomhederne mener selv, at de har
en meget hoj grad af proaktiv adfzerd i forbindelse
med at opsoge nye markeder. Cirka 28 % af virk-
somhederne har samtidig en meget hej grad af
GAM. Det indikerer, at en del virksomheder et me-

get proaktive, men at denne aktivitet ikke er GAM
orienteret. Det vil sige, at deres handlinger og i den-
ne forbindelse ressourceforbrug ikke er guidet af
den systematik, der findes i eksisterende viden om

GAM.

Tabel 3.3 Krydstabulering af variable A & E samt beregning af Pearson Chi-Square

A. T hvilken grad har virksomheden opbygget en kundedrevet
salgsorganisation? (GAM)
Ikke rele- | Ingen | Mindre | Nogen Stor Fuld Total
vant grad grad grad grad grad ota
E. I hvilken grad haves | Ikke relevant 5 3 0 1 1 0 10
en proaktiv adferd (egen |Ingen grad 2 1 1 0 1 0 5
opsegning) i forhold til | Mindre grad 0 7 6 8 0 0 21
opsogning af nye marke- | Nogen grad 4 6 15 13 7 1 46
der? Stor grad 1 7 18 16 19 8 69
Fuld grad 1 4 0 3 6 5 19
Total 13 28 40 41 34 14 170
Pearson Chi-Square, 81,840(a), df, 30, Asymp. Sig. (2-sided), ,000, The distribution is significant. a 32 cells
(76,2%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,00.

3.4.3 Markedsspredning og internetanvendelse

Cirka 34 % af virksomhederne har en meget hoj
grad af markedsspredning kombineret med en me-
get hoj anvendelse af internettet til at gennemfore
deres internationaliseringsaktiviteter. De vurderer
videre, at internettet oger hasticheden og effektivite-
ten af deres internationaliseringsaktiviteter. Safremt
kategorien nogen grad medtages oges de 34 % til ca.

66 % af de adspurgte virksomheder. Sammenhan-
gen mellem graden af internetanvendelse og mar-
kedsspredning er jevnfor beregning af y? vardien
signifikant. Det kan dermed konstateres, at internet-
tet spiller en vasentlig rolle i forbindelse med mar-
kedsspredning.
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Tabel 3.4 Krydstabulering af variable G & F samt beregning af Pearson Chi-Square

G. I hvilken grad anvendes Internettet til at fa en hurtigere og nemme-
re internationalisering?
Ikke re- | Ingen | Mindre | Nogen Stor Fuld Total
levant grad grad grad grad grad
F. Grad af mar- Ikke relevant 2 0 1 0 0 0 3
kedspredning? Ingen grad 0 4 5 3 2 1 15
Mindre grad 2 4 15 11 4 3 39
Nogen grad 2 4 14 19 14 2 55
Stor grad 0 3 8 15 16 2 44
Fuld grad 1 1 1 2 4 5 14
Total 7 16 44 50 40 13 170
Pearson Chi-Square, 72,193(a), df, 30, Asymp. Sig. (2-sided), ,000, The distribution is significant. a 32 cells
(76,2%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,02.

3.4.4 GAM og personlige relationer som indgang til

nye markeder
For det forste kan det konstateres, at hele 41 % af

virksomheder 1 meget hoj grad (stor grad plus fuld
grad) anvender deres personlige relationer/netvark
som indgang til nye markeder, frem for en miske
mere teoretisk indgang som store dele af den eksi-
sterende litteratur legger op til. Det ses ogsa, at kun

ca. 15 % af de, der gor det, har en meget hoj grad
har en GAM organisering. Dette betyder ikke, at
personlige relationer ikke er en betydelig og god
indgang til nye markeder, det indikerer mere vigtig-
heden af at have de “rette” personlige relationer og
vigtigheden af at prioritere ressourcer pd at veere en
del af det “rette” netvark. Valg af netvark samt
grundlag for dette valg bliver dermed vigtigt.

Tabel 3.5 Krydstabulering af variable A & H samt beregning af Pearson Chi-Square

A. T hvilken grad har virksomheden opbygget en kundedrevet
salgsorganisation? (GAM)
Tkke
rele- Ingen | Mindre | Nogen | Stor Fuld
,00 vant grad grad grad grad grad | Total
H. I hvilken grad benyttes ,00
v1rk§omhedens personlige 0 0 0 1 0 0 0 1
relationer/netvark som
indgang til nye markeder?
Ikke relevant 0 3 0 0 0 2 0 5
Ingen grad 0 1 7 1 1 1 0 11
Mindre grad 0 1 2 5 8 6 1 23
Nogen grad 0 7 7 17 18 8 3 60
Stor grad 2 1 7 12 13 15 6 56
Fuld grad 0 0 5 4 1 2 2 14
Total 2 13 28 40 41 34 12 170
Pearson Chi-Square, 69,148(a), df, 36, Asymp. Sig. (2-sided), ,001, The distribution is significant. a 39 cells
(79,6%) have expected count less than 5. The minimum expected count is ,01.

4. Konklusion

Det kunne konstateres at 27 % af de 170 virksom-
heder i meget hoj grad havde en GAM organisering
og at 24 % i nogen grad anvender GAM. Cirka 17
% havde slet ingen grad af GAM. Disse resultater

viser dermed et noget hojere omfang af GAM akti-
viteter, end man umiddelbart ville have forventet i
virksomheder af denne storrelse. Ligeledes tyder
dette pa, at store globale kunder trakker vaesentlig
mindre virksomheder ud pa det globale marked, og
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at man dermed ser en kundedrevet internationalise-
ring. Man kan dermed, som mindre virksomhed,
ved at koncentrere sig om taette samarbejder med fa
globale kunder, skabe en oget profitabel internatio-
nalisering.

Resultaterne viste videre, at storre virksomheder,
hvor man eksporterer en storre del af omsatningen,
ogsa 1 hoj grad er involveret i GAM aktiviteter, at de
er meget proaktive i deres afsogning af nye marke-
der, og at de i denne forbindelse anvender internet-
tet og deres personlige relationer. De virksomheder,
der i hej grad anvendte GAM var endvidere ogsa
reprasenteret pa mange markeder. Dog var der ogsa
en del virksomheder, der oplevede forbedret profi-
tabilitet, selvom de kun i ringe omfang var GAM
orienteret. Denne tendens kunne forklares pa bag-
grund af virksomhedsstorrelse, hvor det viste sig, at
mindre virksomheder godt kunne opleve en oget
oplevet profitabilitet som folge af deres internatio-
naliseringsaktiviteter, uden at de var sarligt GAM
orienterede. Dette er logisk, da mindre virksomhe-
der simpelthen ikke kan opfylde de behov, som en
global kunde stiller. Det betyder videre, at mindre
virksomheder, der oplever vakst kombineret med
hej eksportandel af omsatningen, bor fokusere pa
taette relationer til ganske fa globale kobere. Strate-
glen for at opnd dette bor ske via en GAM organise-
ring. Det kunne siledes vare en méade at gennemfo-
re den vanskelige transformering fra en mindre virk-
somhed til en mellemstor/stor virksomhed.
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Indledning

Begrebet 7spin-off” anvendes generelt til at beskrive
nye virksomheder, som opstartes pd baggrund af
ressourcer og kompetencer, der er erhvervet 1 alle-
rede eksisterende virksomheder (Klepper & Sleeper,
2005). I de seneste drtier har denne type nye virk-
somheder tiltrukket sig en voksende opmarksom-
hed i takt med det stigende fokus pd entreprenot-
skab og innovation iszr blandt embedsfolk og poli-
tikere. Den stigende opmarksomhed er berettiget,
for flere undersogelser peger pi, at spin-off virk-
somheder har storre chancer for at ovetleve og for
at skabe vakst bla. i form af flere jobs sammenlig-
net med virksomheder, hvis kompetencer og res-
sourcer ikke hentes fra eksisterende virksomheder.
S4 set fra et samfundsekonomisk perspektiv giver
det mening at forske i fenomenet for at fi mere vi-
den frem om, hvordan storre virksomheder kan in-
volvere sig i spin-off aktiviteter.

Set fra et virksomhedsperspektiv er de fleste eksiste-
rende virksomheder ogsd interesserede 1 spin-off ak-
tiviteter. Involveringen 1 spin-off aktiviteter afsted-
kommer dog en afvejning af de fordele og eventuel-
le ulemper, spin-off aktiviteter kan resultere i for en
modervirksomhed. P4 positiv siden, viser spin-offs
sig typisk at blive verdifulde samarbejdspartnere ek-
sempelvis i form af leveranderer til modervirksom-
heden eller som aftagere/distributorer af modet-
vitksomhedens produkter. Omvendt, pa negativ si-
den, er der en risiko for, at en spin-off virksomhed,
baseret pd viden omkring modervirksomhedens
teknologi, markeder m.m., udvikler sig til at blive en
konkurrent til modervirksomheden. Det er detfor
vigtigt, at eksisterende virksomheder fir mere kend-
skab til, hvornar mulighederne for et positivt afkast
af spin-off aktiviteter eksisterer.

Formalet med denne artikel er sdledes at give et bud
p4, hvornar eksisterende virksomheder skal engage-
re sig i spin-off aktiviteter og hvornar de skal tenke
1 andre baner for at udnytte det vakstpotentiale,
som ligger gemt i dem. Men forst et eksempel pa en
spin-off virksomhed, forend diskussionen om,
hvornir en eksisterende virksomhed skal satse pé et
spin-off, tages op.

Et eksempel pa en spin-off - PowerLynx
PowerLynx er et interessant eksempel pd en spin-
off virksomhed, som i sin tid blev sosat i regi af
Danfoss. Ideen til spin-off virksomheden opstod
ved, at en kunde indenfor solenergi henvendte sig til
Danfoss med en foresporgsel om hjalp til at udvikle
en ny ensretter af strom fra solcelle-anleg. Nar der
bliver produceret strom fra solcelle-anleg er der
brug for en teknik, der kontrollerer, at spendingen i
den strom, der fores over i elnettet holdes stabil.
Det var dette tekniske problem Danfoss skulle
hjzlpe med at lose. Denne forretningsidé blev op-
fattet som interessant af corporate venture afdelin-
gen 1 Danfoss, en slags “rugekasse”, hvor idéer til
nye forretningsomrader bliver modnet, hvorfor at
tre medarbejdere blev ansat til at varetage projektet.
De tre medarbejdere skulle lave et oplag til en for-
retningsplan og herunder afklare de tekniske pro-
blemer og de kommercielle muligheder. Da disse
medarbejdere havde arbejdet pa ideen i en periode,
traf bestyrelsen for Danfoss koncernen dog en ge-
nerel beslutning om, at alle aktiviteter i corporate
venture afdelingen skulle spredes ud til de enkelte
divisioner i koncernen og at corporate venture afde-
lingens projekter skulle hindteres efter samme ret-
ningsliner, som andre udviklingsprojekter i de enkel-
te divisioner. Denne overordnede beslutning fik
som konsekvens, at projektet blev overfort til Dan-
foss Drives A/S divisionen i Grasten.

Efter nogle f4 maneder vurderede ledelsen af Dan-
foss Drives A/S, at forretningspotentiellet i Power-
Lynx var mindre end i deres andre udviklingsprojek-
ter og besluttede derfor at smakke pengekassen i og
afslutte finansieringen af projektet. De tre involve-
rede medarbejdere blev derfor formelt fyret, men i
praksis muliggjorde opsigelsesfrister pa answttelses-
kontrakterne, at projektet kunne viderefores i en pe-
riode. I denne periode blev der tilknyttet en admini-
strerende direktor, en ny forretningsplan blev udar-
bejdet og etableringen af virksomheden PowerLynx
blev forberedt. Herunder ikke mindst sikring af det
finansielle grundlag for at udvikle virksomhedens
produkt, si det kunne lanceres pid markedet. En fi-

93



CESFO Arsrapport 2005/2006

nansiering af PowerLynx blev etableret med delta-
gelse af den administrerende direktor for Danfoss;
Jorgen Mads Clausen, og en af hans forretningsfor-
bindelser, de tre stiftere af PowerLynx og en ny ad-
ministrerende direktor. Ved at vitksomheden blev
uafhaengig af Danfoss, udviklede man sine egne for-
retningsgange og man fik nogle muligheder for en
hurtig og ubureaukratisk beslutningsprocedure, som
var vigtig i de forste ar for at kunne reagere hurtigt
pa bla. kunders og leveranderers behov. Tilstede-
varelsen af Danfoss’ administrerende direktor i be-
styrelsen havde og til stadighed har en afgerende
indflydelse, idet tilstedevarelsen har dbnet dere pa
markedssiden — Danfoss’s navn er en god reference
indenfor denne branche. PowerLynx har udviklet
nogle nye teknologiske tiltag inden for ensrettere til
styring af strom fra solceller, men vurderer at det
nok snarere er valget af virksomhedens forret-
ningsmodel, som har varet med til at skabe noget af
succesen for virksomheden, der i dag har 40 ansatte.

PowerLynx har valgt en forretningsmodel, hvor de
udelukkende fungerer som leveranderer af kompo-
nenter til vitksomheder, der fremstiller solcelle-
anleg med deres eget brand.

PowerLynx brander saledes ikke deres egne produk-
ter, men tilbyder deres kunder komponenter, som
kan fremstilles med kundetilpassede designs og
brands. P4 den made kan de sxlge til konkurrerende
virksomheder i solcellebranchen. Netop det, at Po-
werLynx kun er leverander og ikke potentiel kon-
kurrent virker som en god forretningsmodel, som
tiltaler en del kunder. Endvidere baserer PowerLynx
sin forretningsmodel pa et tet samarbejde mellem
PowerLynx og forskning & udviklingsafdelingens
hos Danfoss Drives A/S, hvor iser PowerLynx hid-
til har haft et stort udbytte af samarbejdet. Endvide-
re har PowerLynx en del negleleveranderer fxlles
med Danfoss Drives A/S.

Forskellige betegnelser for spin-off fra eksiste-
rende virksomheder

Indenfor litteraturen om spin-offs skelnes der mel-
lem to hovedformer for spin-offs: Spin-offs fra uni-
versiteter!! og spin-offs fra eksisterende virksomhe-
der. I denne artikel vil fokus vere pd spin-offs fra
eksisterende virksomheder. For at forstd, hvad den-
ne type af spin-off indebzrer, er en oversigt kon-
strueret (figur 1), hvoraf forskellige former for spin-
off fra ecksisterende virksomheder fremgir. I den
narmere gennemgang af figuren, vil der blive refe-
reret tilbage til PowerLynx casen.

11 Et spin-off fra et universitet forekommer typisk, nar en forskningsak-
tivitet har potentiale for at blive en kommerciel baredygtig forretning-
side, og nir forskeren eller forskerteamet, der har udviklet idéen, valger
at etablere en ny virksomhed pa baggrund heraf. Ofte vil forretningsi-
deen vare baseret pa et patent og alt athangig af de regler, universitetet
har for ejerskab af nye ideer og patenter pé forskning, kan forskeren el-
ler forskerteamet fa lov at udnytte idéen ved enten at betale for patentet
eller ved at lade universitetet fa en andel af ejerskabet i den nye virk-
somhed. Typisk far universitetet sdledes fx en andel af aktickapitalen i
virksomheden.
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Figur 1: Terminologi-hierarki over forskellige spin-off typer
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Note: Figuren er udarbejdet pd baggrund af et litteraturstudie med fokus pé spin-off.

Et spin-off fra en eksisterende virksomhed fore-
kommer typisk, nér en eller flere noglemedarbejdere
i en eksisterende virksomhed far en god ide pé bag-
grund af medarbejdernes indsigt gennem deres job-
funktion eller ved informationer fra virksomhedens
kunder, leverandoerer eller teknologiske forskning.
Dette var ogsa tilfaldet for PowerLynx, som starte-
de pa baggrund af en henvendelse fra en kunde. Of-
te er ideen til en spin-off virksomhed saledes et di-
rekte resultat af de erfaringer, medarbejderne i teet
samarbejde med kunder eller leveranderer har op-
néet i deres nuvarende jobs. I nogle tilfelde bryder
medarbejderne ud af den eksisterende virksomhed
og starter op for dem selv, fordi den eksisterende
virksomhed ikke vil satse pa idéens potentiale, selv-
om virksomheden kan se mulighederne i den nye
forretningsidé. Dette kan der vare flere drsager til.
For eksisterende virksomheder kan der fx vere pro-
blemer i, at de nye forretningsidéer ligger langt fra
modervitksomhedens egne kerneforretningsomra-
der. Der kan ogsd vare problemer med, at de kom-
mercielle muligheder i idéerne ikke er store nok til
modervirksomhedens egne ambitioner eller pro-
blemer i, at modervirksomheden ikke er interesseret
i at miste kompetente noglemedarbejdere. I det sid-
ste tilfelde kan der ligefrem opstd juridiske stridig-
heder mellem eksisterende virksomheders ledelser
og de medarbejdere, der starter deres egen uafhen-
gige virksomhed op. I andre tilfzlde er den eksiste-
rende virksomhedsledelse en direkte arsag til, at ide-
en videreudvikles og sesxttes i en selvstendig virk-

somhed, hvor medarbejderne omsatter forretnings-
idéernes kommercielle potentiale. I disse tilfzlde far
den eksisterende virksomhed typisk ejerandele i den
nye virksomhed, som betaling for forskellige typer
af stotte, sasom ledelsesmaessig, organisatorisk, in-
tellektuel ejendomsret til teknologi eller kapitalind-
skud.

Nir man taler om spin-offs fra eksisterende virk-
somheder, kan man siledes skelne mellem, hvem
der primart har taget initiativet til etablering af en
ny spin-off virksomhed og baret idéen frem til at
blive en kommerciel baxredygtig forretningsidé. Ini-
tiativet kan enten hovedsageligt komme fra en eller
flere medarbejdere cller fra den eksisterende
vitksomheds ledelse. I eksemplet med PowerLynx
blev forretningsidéen i forste omgang stottet af mo-
dervirksomheden i form af corporate venture afde-
lingen. Ideen blev udviklet og modnet i form af bl.a.
en forretningsplan og fort over i divisionen Danfoss
Drives A/S. Men ledelsen af Danfoss Drives A/S
valgte siden hen at prioritere sine udviklingsressout-
cer pa andre projekter end PowerLynx. Formentlig
blev det skonomiske udbytte ved PowerLynx vut-
deret mindre og risikoen dermed storre end ved de
andre projekter. Ved fyringen af teamet bag Power-
Lynx sker der saledes et skift fra ledelsesunderstot-
tet til medarbejderinitieret spin-off.

Hyvis initiativet til en spin-off vitksomhed kommer
fra en eller flere medarbejdere, kan man endvidere
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skelne mellem, om idéen far lov at spire med accept
fra den eksisterende virksomheds side, eller om idé-
en ikke er accepteret af den eksisterende virksom-
hed og kan blive grobund for en raxkke juridiske
stridigheder mellem den eksisterende virksomhed
og idéindehaverne. Derfor kan der ogsi skelnes
mellem medarbejderinitierede spin-offs som er le-
delses-accepteret cller ikke ledelses-accepteret.
Ved PowerLynx er der klart tale om et ledelsesac-
cepteret spin-off, fordi den efterfolgende etablering
af PowerLynx som selvstendig virksomhed, er en
betydelig adgang til ressourcer fra Danfoss i form af
teknologisk know-how, kapital og adgang til res-
sourcer og samspil med forskning & udviklingsafde-
lingen ved Danfoss Drivers A/S.

Tages der derimod udgangspunkt 1 spin-offs initie-
ret af eksisterende virksomheders ledelse, er der
tale om lidt andre typer af spin-offs. 1 dette tilfelde
kan nye forretningsidéer fi lidt forskellige forlob, alt
afthengig af hvad ledelsen onsker at satse pa. Enten
kan den eksisterende virksomhed / modervirksom-
heden valge at sxlge ideen videre til en anden virk-
somhed. Denne type spin-off kaldes for et ”Sell-
off”’, som pa dansk betegnes frasalg. Modervirk-
somheden onsker typisk at opna den hojeste pris
ved salget af en sadan virksomhed. Modervirksom-
heden kan ogsd vaxlge at fraszlge ideen til en eller
flere medarbejdere, som sa starter op for dem selv.
Dette kaldes ogsi for “Buy-outs” eller pa dansk
medarbejdersalg. Nir en virksomhed onsker at
seelge til en medarbejder, kan det skyldes nogle ven-
ligtsindede bdnd mellem medarbejder og ledelse i
modervirksomheden. Endelig kan modervirksom-
heden ogsa vazlge at szlge ideen som aktieandele til
medarbejdere eller sxlge andelene pé aktiemarkedet.
Denne type for spin-off kaldes for "Equity”, som
pd dansk kan betegnes som aktiesalg.? Nar Dan-
foss, i tilfeldet med PowerLynx, sdledes har skudt
nogle teknologiske ressourcer i selskabet, giver det
mening, at Danfoss bliver betalt i form af nogle ak-
tieandele. De aktieandele Danfoss har erhvervet sig
er dog ikke tilstrazkkelige til at kalde PowerLynx for
et ledelsesinitieret og understottet spin-off.

Som det kan ses ud fra ovenstdende figur 1 er der
saledes en reekke aspekter ved de forskellige typer af
spin-offs, der skal tages i betragtning ved underso-

12 Opdelingen mellem de tre typer af ledelsesinitierede spin-offs er end-
videre udtryk for den grad af involvering, en eksisterende virksomhed
kan ligge for dagen i relation til et spin-off forlgb. Frasalg kreever et mi-
nimum af involvering af den eksisterende virksomhed. Medarbejdersalg
krever en hgjere grad af involvering mens aktiesalg er det spin-off for-
lob, der krever den storste grad af involvering.

gelser af spin-off. Men i denne artikel vealger vi spe-
cifikt i det folgende at satte fokus pd den del af
spin-off fznomenet, som er initieret af eksisterende
virksomheders ledelser. Dette valg er taget, fordi le-
delsesinitierede spin-offs kan vare med til at realise-
re langsigtede vakstambitioner, og/eller onsker om
at diversificere den eksisterende virksomhed,
og/eller fremme intraprenoriel adferd, internt i den
eksisterende virksomhed ved at udnytte det in-
house forskningspotentiale, der eksisterer. En rakke
fordele, som udger tankeswttet bag Danfoss kon-
cernens involvering i potentielle spin-off virksom-
heder. Et tankeset, som muligger opstarten af Po-
werLynx. Det at skabe et miljo i modervirksomhe-
der til at understotte en intraprenant adfzerd kan si-
ledes vare afgorende for, hvor mange idéer til spin-
off virksomheder, der opstir (Stevenson & Jarillo

1990).

Hvilke alternativer findes der til en ledelsesini-
tieret spin-off?

Ovenfor har vi beskrevet, hvordan forskellige spin-
off aktiviteter med udspring fra cksisterende virk-
somheder kan komme til udtryk. Men, er spin-off
muligheden altid den bedste losning en eksisterende
virksomhed kan valge, hvis den ensker at udnytte
potentielle forretningsidéer? Denne diskussion tages
op 1 det folgende, herunder en beskrivelse af, hvor-
ndr en modervirksomhed med fordel kan overveje
at etablere en spin-off virksomhed.

I forste omgang er det vigtigt at gore sig klart, at der
kan skelnes mellem to hovedformer for fornyelse i
en eksisterende virksomhed. Fornyelser kan enten
udforme sig teknisk og/eller markedsmessigt. End-
videre kan fornyelser gradbejes, hvilket vil sige, at
fornyelser biade kan ske inkrementelt eller radikalt
inden for det teknologiske og/eller markedsmassige
omrade. Inkrementelle fornyelser er smaforbedrin-
ger af det eksisterende, hvorimod radikale fornyelser
bryder med det eksisterende. En virksomhed, der
vealger at foretage inkrementelle fornyelser indenfor
sit nuvarende forretningsomrade behover i de fleste
tilfaelde ikke at taznke meget over, hvordan disse
forbedringer kan komme til sin ret inden for det ek-
sisterende forretningsomrade. Sméforbedringerne
har gode vilkér for at blive implementeret i det eksi-
sterende, fordi de ikke skaber storre forstyrrelser af
det eksisterende. Onsker ledelsen i en eksisterende
virksomhed derimod at foretage radikale fornyelser,
som bryder med den eksisterende teknologi og/eller
marked, som et nuvarende forretningsomrade er
baseret pd, kan der vaere gode grunde til at oprette
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et nyt forretningsomride péd en eller anden vis, som
varetager den nye made at gore tingene pd, uden
dagligt at vaere i konflikt med, hvordan den eksiste-
rende virksomhed traditionelt har gjort tingene.
Nogle af de grunde, en eksisterende virtksomhed har
til ikke at valge at udvikle fx en radikal ny teknologi
eller skabe nye markeder inden for de eksisterende
forretningsomrader er bla., at det som regel tager
lang tid og at resultatet kan vaere hojst usikkert. Det
er derfor vard at vare bevidst om, hvilke alternative
valg en eksisterende virksomhed har til at udnytte
nye potentielle forretningsomrader. I princippet kan
der siledes vare tale om at vurdere spin-off mulig-
heden i relation til fire andre handlingsmuligheder.
Disse er:

e Opkob, dvs. at opkebe et nyt forretnings-
omride, typisk fra en anden cksisterende
virksomhed, som har de teknologiske kom-
petencer eller markedsmaessige relationer
man onsker sig.

e Joint venture, dvs. at den eksisterende virk-
somhed samatbejder med en eller flere an-
dre virksomheder om etablering af en ny
fzlles virksomhed.

e Knopskydning, dvs. oprettelsen af et nyt
selvstendigt forretningsomride fx via et
datterselskab, hvor nye medarbejdere, der
har supplerende kompetencer, ansattes til
at varetage ny teknologi og skabe et nyt
marked.

e Ansattelse af arbejdskraft med de onskede
kompetencer

Med hensyn til muligheden for at opkebe et nyt for-
retningsomrade cksisterer den ikke altid. Hvis mu-
ligheden eksisterer, kan det vere usikkert om den
eksisterende vitksomhed og det nye forretningsom-
ride med dertilhorende nye medarbejdere kan slis
sammen med et godt resultat. Muligheden for et
joint venture er ogsa tvivlsom, fordi muligheden
forudsaztter, at den eksisterende virksomhed kan
finde egnede samarbejdspartnere, og at der, parterne
imellem, er enighed om de langsigtede mél med den
feelles virksomhed, og at parterne forstir at handtere
potentielle konflikter virksomhederne imellem. Det
tredje alternativ, der eksisterer til spin-off er opret-
telsen af et nyt knopskud inden for den eksisterende
virksomheds rammer. Det primare problem, der
kan opstd 1 denne forbindelse er, at knopskuddets
ledelse dagligt skal godtgere dets eksistensberettigel-
se over for de eksisterende forretningsomrader i
moderselskabet, som, i modsatning til den nye en-
hed, har overlevet alle begyndervanskeligheder og
bevist at de er sunde forretningsomrider. Desuden
kan det vaere svart at lede en virksomhed indenfor

de eksisterende rammer, fordi vasentlige planleg-
nings- og styringsmekanismer i virksomheden, sa
som budgetsystemet, produktionssystemet og salg
og marketing er organiseret, sa de favoriserer eksi-
sterende produkter og aktiviteter pi bekostning af
nye aktiviteter som et spin-off. Det kan saledes vare
en stadig kamp at vare en ny ledelse i et nyt datter-
selskab, fordi den nye virksomheds interesser ikke
bate skal varetages i forhold til eksterne omgivelser
sasom kunder og leveranderer, men ogsa i forhold
til den eksisterende virksomheds, nuverende forret-
ningsomrader.

Den fjerde mulighed, at ansztte arbejdskraft med de
onskede nye kompetencer, f.cks. indenfor teknologi
eller markedskendskab, kraever, at arbejdskraften
findes og i fald den gor, kan tiltrekkes og kebes.
Ved alle fire alternativer til spin-off eksisterer der
siledes en rxkke ulemper, som det ogsé er tilfeldet
ved spin-off. Sporgsmalet er derfor, i hvilke situati-
oner det kan tankes, at et spin-off, trods sine ulem-
per, er det bedst tenkelige valg. Dette ses der ner-
mere pé i det folgende afsnit, hvor de fire forskellige
strategiske valgmuligheder vil blive droftet i relation
til, hvornar spin-off muligheden kan tenkes at vare
optimal.

Hvornar skal en eksisterende virksomhed etab-
lere et spin-off?

Forend en cksisterende virksomhed kan tage be-
slutning om, hvilke alternative handlemuligheder de
skal benytte sig af, hvis de ensker at udnytte nye po-
tentielle forretningsmuligheder, kan det vare en idé
at gore sig klart, hvor innovativt den teknologi eller
det marked man ensker at erobre er. Til dette for-
maél kan den cksisterende virksomhed benytte ne-
denstiende tabel 1, som giver en god indikation af,
hvor radikal den ide, den eksisterende virksomhed
onsker at udnytte, er, i forhold til den nuvarende
viden pd omridet. Konkret skal den eksisterende
virksomhed indplacere den nye idé i forhold til ta-
bellens hojre og venstre side, hvor kendskab til tek-
nologi og marked fremgér. Denne ovelse skal fore-
tages, fordi grader af kendskab til henholdsvis tek-
nologi og marked varierer. Nar en spin-off virk-
somhed forventes at have en storre mulighed for at
overleve, sammenlignet med fx et opkeb af et nyt
forretningsomride fra en anden virksomhed uden
relationer til den eksisterende virksomheds forret-
ningsomrider, skyldes det bl.a., at en spin-off typisk
er baseret pd nogle relaterede ressourcer fra moder-
vitksomheden.
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Tabel 1: Teknologi- og markedskendskab.

Test af teknologikendskab

1. Er den teknologiske kompetence brugt in-
denfor koncernen uden at vare indlejret i
produkter, f.eks. kraevet i fremstilling af
komponenter (inkorporeret i processen sna-
rere end i produkter)?

2. Er de vigtigste egenskaber ved den ny tekno-
logi, enten relateret til eller overlapper eksi-
sterende viden i koncernen og teknologiske
evner?

3. Eksisterer de teknologiske evner eller den
teknologiske viden inden for koncernen,
uden at vaere en del af produkter eller pro-
cesser, f.cks. i udviklingsafdelingen?

4. Har teknologien varet systematisk overviget
fra organisationen med henblik pa fremtidig
udnyttelse, f.eks. af en teknologivurderings-
gruppe?

5. Er relevant og palidelig radgivning tilstede
fra eksterne konsulenter?

Hoj grad af
kendskab

A

Lav grad af
kendskab

Test af markedskendskab

1. Er de vasentligste egenskaber ved det nye
marked, enten relateret til eller overlapper
det de eksisterende produktmarkeder.

2. Deltager virksomheden for ojeblikket i mar-
kedet som en kober (relevant for baglens in-
tegrationsstrategier)?

3. Er markedet blevet overvdget systematisk af
koncernen med henblik pa fremtidig ind-
trengning?

4.  Eksisterer der viden om markedet indenfor
koncernen uden direkte deltagelse i marke-
det, f.cks. fra tidligere erfaringer fra nogle-
medarbejdere?

5. Er relevant og palidelig radgivning tilgenge-
lig fra eksterne konsulenter?

Roberts & Berry (1985: Tabel 1 & 2, side 5-6)

Argumentationen for at valge spin-off muligheden
kan ses ud fra nedenstiende figur, som er udarbej-
det med inspiration fra Tidd, Bessant & Pavitt
(2001) samt Roberts & Berry (1985). Swttes spin-off
muligheden i relation til figuren sammen med andre
alternative muligheder, siésom opkeb, joint venture,
knopskud og ansxttelse af nye kompetente medar-
bejdere, kan det vere optimalt at gore brug af spin-
offs i tre ud af de ni muligheder.

Hovedargumentet for at gore brug af spin-off mu-
ligheden i de tre nedenstiende markerede felter er,
at spin-offs pd den ene side krever en vis ressour-
cemessig tilknytning til den eksisterende virksom-
heds aktiviteter, mens spin-off aktiviteterne pa den
anden side, heller ikke mi vare identiske med den
eksisterende virksomheds forretningsaktiviteter. Det
svarer til, at teknologi- og markedskendskabet for-
ventes at vare 1 kategorierne 2 eller 3 jf. figur
1(relativt). Kategori 4 og 5 kan betegnes som ikke
relaterede og kategori 1 som basal.

Det betyder konkret, at spin-off muligheden ikke
virker optimalt i det felt, der benzvnes som num-
mer 9 i nedenstiende figur 2. I dette felt kan den al-
ternative mulighed ”opkeb” derimod ses som opti-
mal, fordi opkeb af et andet forretningsomrade ikke

behover at vare relateret i nogen grad til virksom-
hedens teknologiske kompetencer og/eller mat-
kedsmaessige relationer.

I felterne nummer 1, 2 og 4 er det heller ikke opti-
malt at udvikle en spin-off virksomhed, fordi virk-
somheden dermed vil basere sine kompetencer og
relationer pd den eksisterende virksomheds basa-
le/relaterede teknologi og markedskendskab. Det vil
sd at sige vaere det samme, som at den eksisterende
virksomhed skaber en konkurrent til sig selv, fordi
ressourcebindingerne er for sterke til modervirk-
somheden. Det vil snarere vare en opgave for den
eksisterende virksomheds forsknings- og udvik-
lingsafdeling eller virksomhedens marketingafdeling.
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Figur 2: Den eksisterende virksomheds valg af strategi for at udnytte nye forretningsidéer

Teknologier eller serviceydelser inkorporeret i proces eller produkt
Basal Relateret Ikke-relateret
1. Intern inkrementel ud- | 2. Intern, inkrementel mar- 3. Joint ventures
Basal vikling kedsudvikling
(eller opkeb) - opkeb
- joint venture
- ansaxttelse af arbejdskraft
2 4. Intern, inkrementel 5. Spin-off 6. Spin-off
é Relateret produktudvikling (baseret pa markeds- og tek-  (baseret pa markedsrelate-
g - opkeb nologirelatering). ring)
= - licensopkeb - knobskydning - knobskydning
S - ansattelse af arbejdskraft | - opkeb
'é - licens-opkeb
= - answxettelse af arbejdskraft
7. Joint ventures 8. Spin-off 9. Opkob
Ikke- (baseret pi teknologirelate-
relateret ring)
- knobskydning

Kilde: Modellen er inspireret af Tidd, Bessant & Pavitt (2001) og Roberts & Berry (1985).

Felterne 3 og 7 stir der joint venture pd. I disse fel-
ter er det heller ikke relevant at etablere et spin-off,
fordi der skal eksistere et vist overlap mellem den
eksisterende virksomheds nuvarende kompetencer
og ressourcer og spin-off virksomhedens. Hvis en
fornyelse skal blive en succes athenger det ikke kun
af fornyelsen i sig selv, men i hoj grad ogsé af ad-
gangen til komplementzre ressourcer (Teece, 1986).
Konkret er der sdledes overvejende fare for, at hvis
en cksisterende virksomhed etablerer en spin-off,
som ikke har det teknologiske eller markedsmessige
ovetlap, vil risikoen for fiasko stige. I stedet vil den
optimale lgsning i dette tilfzlde kunne vare et joint
venture samarbejde med en eller flere eksterne part-
nere, som besidder de ikke-relaterede kompetencer.

Tilbage er siledes de tre markerede felter; 5, 6 og 8.
Her er der tale om, at en ny spin-off virksomhed ik-
ke konkurrerer med den eksisterende virksomheds
kerneforretningsomride, men stadig er relateret til
den eksisterende virksomheds ressourcer og kompe-
tencer. Vi vil derfor forvente, at en eksisterende
virksomhed, som overvejer at etablere en ny spin-
off virksomhed, vil overveje de muligheder, som
ligger i felterne 5, 6 og 8. De 3 felter 5,6 og 8 svarer
ogsi til de situationer, hvor virksomheden potentielt

kan gore brug af knobskydning, dvs. etablering af
datterselskaber.

PowerLynx casen kan indplaceres i felt nr. 8. Be-
grundelsen er, at produktet er teknologisk relateret
til Danfoss Drives A/S, men i begranset omfang er
markedsrelateret. En placering, som i ovrigt stem-
mer overens med, hvordan PowerLynx i ovrigt blev
behandlet af Danfoss. Til dags dato eksisterer der
stadig et teknologiske overlap mellem de to virk-
somheder, hvorfor man fortsat samarbejder om vi-
dereudvikling og deling af viden om teknologierne. 1
den tidlige etablering og startfase har der dog pri-
mar varet tale om overforelse af viden fra Danfoss
til PowerLynx, men det forventes, at denne videns-
deling vil balance mere gensidigt i fremtiden. Pa
matkedssiden er der et begrenset overlap mellem
virksomhederne, og PowerLynx har derfor selv er-
hvervet sig viden om og relationer indenfor sol-
energimarkedet.

Konklusion og perspektivering

I denne artikel har vi forsegt at udvikle en strategisk
forstdelse af, i hvilke situationer en eksisterende
virksomhed kan vare interesseret i at etablere en ny
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spin-off virksomhed. I flere tilfxlde vil dette vare
en oplagt mide at udnytte nye potentielle forret-
ningsmuligheder pa. Den viden vi har pd nuvarende
tidspunkt om spin-offs, er dog blandede 1 den for-
stand, at der endnu ikke hersker klarhed om, hvot-
dan man bedst understotter et spin-off forleb initie-
ret fra en modervirksomhed. Hvorfor resulterer no-
gen spin-off processer i succes mens andre oplever
fiasko? Det sporgsmal kan der ikke gives et fyldest-
gorende svar pd, selvom vi, i denne artikel, er kom-
met med et strategisk bud p4, hvornir eksisterende
virksomheder skal satse pa et spin-off eller ¢j. Der
er stadig brug for mere viden pa omradet og det vil
spin-off projektet!? under CESFO, arbejde med den
kommende tid. Forsketne i projektet er forfatterne
til denne artikel. Vi vil bl.a. undersoge, hvilke fakto-
rer der fremmer og hemmer spin-off i de forskellige
faser af spin-off processen — ud fra bade den eksi-
sterende virksomheds og fra spin-off virksomhe-
dens synsvinkel. Projektet skal munde ud i nogle
veerktojer til brug for virksomheder og konsulenter
ved spin-off processer.
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13 Spin-off projektet er stottet af Ivarkcenteret og har modtaget midler
fra Den Europwiske Socialfond.
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Karakteristik af den danske
udenrigshandel

Af lektor Lars Jensen og lektor Teit Liithje, Syddansk Univer-
sitet

Indledning

Frem til begyndelsen af 1960-erne var verden enkel, 1
hvert fald hvad angik forstielsen af de faktorer, der
danner baggrund for samhandlen mellem lande. Lan-
dene mentes at producere og eksportere varer, der er
intensive med hensyn til de produktionsfaktorer, lan-
dene var relativ velforsynet med, og importere varer,
der var intensive med hensyn til de produktionsfakto-
rer, som landene havde relativ knaphed pd. Denne
form for samhandel betegnes znfer-industriel handel.
Industrilandene var rige pa kapital, mens udviklingslan-
dene var rige pa arbejdskraft. Dette betod at kapitalrige
lande eksporterede kapitalintensive vatrer, mens de om-
vendt importerede arbejdskraftintensive varer. Forskel-
le i landenes faktorproportioner blev siledes opfattet
som drivkraften bag samhandlen.

Siden da er det internationale handelsmonster xndret
markant. Et af de vaesentligste traek i dag er, at den in-
ternationale handel mellem industrilande i hoj grad er
karakteriseret ved intra-industriel handel, det vil sige
handel, hvor der er savel eksport som import indenfor
samme produktkategori. Den intra-industrielle handel
finder sted savel med horisontalt differentierede produk-
ter, det vil sige produktvarianter pa samme kvalitetsni-
veau, som erfikalt differentierede produkter, hvor der
er tale om produktvarianter pa forskelligt kvalitetsni-
veau. Produktdifferentieringen er baseret pa forbruger-
nes praferencer for alternative produktvarianter, hvor
forbrugerne som helhed er bedre stillet, des flere vari-
anter der er at valge imellem. Derved er der import af
de varianter, der ikke produceres 1 indlandet, mens der
omvendt er eksport af de varianter, der produceres 1
indlandet.

Produktion af hejkvalitetsprodukter kraever en stor
forsknings- og udviklingsindsats samt investetinger i
produktionsudstyr. Desuden er virksomheder, der sat-
ser pa hojkvalitetseksport, mindre sirbare overfor
udenlandsk konkurrence end virksomheder, der produ-
cerer lavkvalitetsvarianter, idet lavkvalitetsvarianter er
lettest at substituere. I denne artikel vil vi belyse, i hvor
hoj grad den danske eksport bestir af hojkvalitetsva-

rianter. Indledningsvist skitseres metoder til ma-
ling af den intra-industrielle handel.

Maling af intra-industriel handel

Det fremgik ovenfor, at udenrigshandlen opde-
les i henholdsvis intra-industriel handel og inter-
industriel handel. Den intra-industrielle handels
andel af den samlede udenrigshandel betegnes
graden af intra-industtiel handel og kan males
mellem to handelspartnere ved

3w
Z(xi+|v|i)

B=1

Xi; og M, er verdien af eksporten henholdsvis
importen af produktgruppe 7 hvorved |X-M;|
er nettohandlen, og (Xi+M) er den samlede
handel. Folgelig er den del af udenrigshandlen,
der er karakteriseret ved inter-industriel handel,
1-B.

Idet vi vil belyse, 1 hvor hej grad den danske
eksport bestar af hojkvalitetsvarianter, er det
nodvendigt at opsplitte graden af intra-industriel
handel i en del, der bestir af horisontalt
differentierede produkter og en del, der bestar af
vertikalt  differentierede  produkter. Denne
opsplitning sker ved at omformulere ligning (1)

til
2% =My
p — _ iep p
(X + M)
iep
hvor p angiver horisontalt (H) henholdsvis
vertikalt (1) differentierede produkter, "i € p"
angiver de produkter 7 der er p-differentierede,

og wP angiver andelen af den samlede handel,

der er p-differentieret. Produkterne afgrenses fra
hinanden ved en fastsat forskel i produkternes
enhedsverdier, 4, hvor denne forskel er et
approksimat for forskelle i produkternes kvalitet.
Den intra-industrielle handel indenfor
produktgruppe 7  bestair af  horisontalt

differentierede produkter, sifremt

uv,*
1-d < L <1+d
UVim
hvor Ul og Ul”7 angiver enhedsverdierne for
eksporten henholdsvis importen af

produktgruppe 7. 1 det omvendte tilfxlde

101



CESFO Arsrapport 2005/2006

karakteriseres
differentierede.

produkterne som vertikalt

Derved kan den intra-industrielle handel opsplittes 1
intra-industriel handel med horisontalt differentierede
produkter (B") henholdsvis intra-industriel handel med
vertikalt differentierede produkter (BY) som felger
B=B" +BY

Fontagné og Freudenberg (1997) samt Greenaway m.fl.
(1995) afgranser vertikalt differentierede produkter fra
horisontalt differentierede produkter ved en forskel 1
produkternes enhedsvaerdier pa 15 % eller 25 %. De
valgte granser for forskel i produkternes enhedsveardier
md siges at vare af ad hoc agtig karakter. I nerverende
analyse benyttes begge afgraensninger. For en
uddybende metodisk diskussion se Nielsen og Liithje
(2002) samt Liithje (2003).

Den vertikale del af den intra-industrielle handel kan
endvidere opsplittes i to komponenter, nemlig dels
intra-industriel handel med hojkvalitetsvarianter og dels
intra-industriel handel med lavkvalitetsvarianter. Hvis
forholdet mellem enhedsvardierne i ligning (3) er
storre end 1+d er der tale om hojkvalitetseksport samt
lavkvalitetsimport, mens det omvendte forhold er
gxldende ved en forskel pa under 1-4. Saledes er

BV — BVHQ + BVLQ

hvor BYHC angiver den intra-industrielle handel med
hojkvalitetsvarianter, mens B'7€ angiver den intra-
industrielle handel med lavkvalitetsvarianter.

Den danske intra-industrielle handel!4

Godt 64 % af den danske eksport og ca. 70 % af den
danske import finder sted med de ovrige 14 EU-lande
(se Jensen og Liithje, 2006)."> Dette er konsistent med,
at der er en udpraget samhandel blandt EU15-landene,
en samhandel, der som konsekvens af den ekonomiske
integration mellem disse lande, er blevet stadig mere
udtalt. Tyskland, Sverige og Storbritannien er de vigtig-
ste samhandelspartnere for Danmark, idet knap 40 %
af den danske eksport gar til disse lande, mens godt 43
% af den danske import kommer herfra. Alene Tysk-
land star for ca. en femtedel af den samlede danske
udenrigshandel. Eksport- og importandelene i forhold
til lande, hvortil den geografisk afstand er stor, er pa et

4 For en okonometrisk analyse af den danske intra-industrielle handel

henvises til Jensen og Liithje (20006).
15 EU15-landene omfatter medlemslandene indtil 1-5-2004.
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lavt niveau. Den danske udenrigshandel finder
sdledes hovedsageligt sted med lande, der ligger
tet pa Danmark, og som landet har en faelles kul-
turel og okonomisk baggrund med.

Hvorledes er den danske udenrigshandel i
forhold til disse lande sa karakteriseret? Dette er
illustreret i tabel 1, som vise{8en danske grad af
intra-industriel handel med EU15-landene i 1990
og 1998 sivel totalt som delt op pd henholdsvis
horisontalt ~ og  vertikalt  differentierede
produkter. Handelstallene er fra OECD’s CD-
rom database International Trade by Commodities
Statistics HS, 1990-1998. Alle mal i ligning (2)
beregnes for industriprodukter pa 6 cifferniveau
1 HS (Harmonized System).
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Tabel 1. Den danske intra-industrielle handel (IIT) med udvalgte lande fordelt pa
horisontalt henholdsvis vertikalt differentierede produkter. 1990 og 98. Procent

1990 1998
Horisontal 1I'T Vertikal II'T Total Horisontal II'T Vertikal II'T Total
d=15% | d=25% | d=15% | d=25 d=15% | d=25% | d=15% | d=25
0/0 0/0
Belgien/Lux 3,47 4,72 14,62 13,37 | 18,09 2,29 4,18 19,89 18,00 | 22,18
Finland 3,17 5,70 16,09 13,56 | 19,26 3,19 4,58 15,82 14,43 | 19,00
Frankrig 3,76 5,79 19,51 17,47 | 2326 3,98 8,02 2298 18,94 | 26,96
Grakenland 0,82 0,99 2,49 2,32 3,30 1,02 7,51 13,97 7,47 14,98
Holland 5,28 11,34 28,40 | 2236 | 33,70 8,21 10,47 22,66 20,39 | 30,87
Irland 2,37 3,67 13,19 11,90 | 15,56 0,66 1,73 12,00 10,93 | 12,66
Ttalien 4,69 7,37 17,92 1524 | 22,61 2,08 2,81 16,61 15,52 | 18,32
Portugal 1,13 1,69 4,15 3,60 5,28 1,13 3,51 8,07 5,69 9,20
Spanien 2,41 3,91 15,58 14,08 | 17,99 2,64 3,80 17,22 16,06 | 19,86
Sverige 8,12 16,05 28,83 | 20,90 | 36,95 8,84 14,36 32,11 26,59 | 40,95
Tyskland 9,191 13,27 29,621 | 2554 | 38,82 7,02 12,71 30,14 2446 | 37,17
UK 6,93 10,99 2381 19,75 | 30,74 13,79 16,41 21,99 19,37 | 35,78
Ostrig 2,26 3,97 15,41 13,70 | 17,67 2,89 4,60 16,08 1437 | 18,96
Anm.: 1 er1991-tal.

Kilde: Jensen og Liithje (2006).

I forhold til de fleste af landene er den danske grad af
intra-industriel handel gennem 1990-erne steget. En
relativ stor stigning ses i forhold til Grakenland og
Portugal, dog fra lave niveauer. Denne stigning skyldes
oget handel med vertikalt
differentierede produkter. En mindre tilbagegang
forekommer i forhold til Tyskland, Holland, Irland og
Ttalien. Et centralt trzek i tabel 1 er, at den danske intra-
industrielle handel iszr er udtalt i forhold til nzre
markeder som iszr Tyskland, Sverige og Storbritannien
samt ogsd Holland. Disse lande er samtidig de mest
betydningsfulde for den danske
Graden af intra-industriel handel med lande, der i
mindre grad kan karakteriseres som nzre markeder, er
pa et betydeligt lavere niveau.

nesten udelukkende

udenrigshandel.

Det fremgir, at handlen med vertikalt differentierede
produkter bade ved 4 = 15 % og 25 % udger den langt
overvejende del af den samlede danske intra-industrielle
handel med EU15-landene. Det vil sige, at den valgte
forskel i produkternes enhedsvardier stort set ingen
betydning har. En betragtelig del af den danske intra-

industrielle handel bestir siledes af kvalitativt
forskellige produktvarianter, mens samhandlen
med produkter pd samme kvalitetsniveau er

ubetydelig.

Et er, at en betragtelig del af den danske intra-
industrielle handel bestér af kvalitativt forskellige
produktvarianter, der
hojkvalitetseksport- eller import? For at finde
frem til dette har vi i tabel 2 beregnet
hojkvalitetseksportens andel af den samlede
intra-industrielle handel med  vertikalt
differentierede produkter, det vil sige forholdet

men er tale om

mellem BY"? og BY . Forholdet er estimeret for
Danmarks samhandel med EU15-landene og er
angivet som et gennemsnit over arene 1990 til
1998. Som ved tabel 1 er vertikalt differentierede
produkter afgrenset fra
differentierede produkter ved en forskel i
produkternes enhedsvardier pa savel 15 % som
25 %.

horisontalt
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Tabel 2. Hojkvalitetseksportens andel af den danske intra-industrielle handel med vertikalt
differentierede produkter, B'" / BY . Gennemsnit for 1990-98. Procent.

® ) = = =
N E g = g = = g b % W H
- - £ A 17}
~ | & |E£ t ) o = = £ |& |& |& | B |8
15% | 65,8 [528 (62,2 [750 |60,7 |49,7 |74,7 |63,8 |76,7 |557 |60,3 |58,0 |58,2
25% | 68,3 |56,5 |64,6 |79,6 |63,1 48,9 |78,0 |654 |81,8 |60,1 634 |[588 |[59,7

Kilde: Jensen og Liithje (2000).

Det fremgar, at hojkvalitetseksporten udger en stor del
af den danske intra-industrielle handel med vertikalt
differentierede produkter, hvilket betyder, at denne
handel overvejende bestir af hgjkvalitetseksport og
lavkvalitetsimport. Desuden ses den hejkvalitative
eksport at udgere en betydelig hejere andel af den
danske vertikale intra-industrielle handel med
Grakenland, Italien og Spanien end i forhold til de
ovrige lande. Endelig ses det ogsi 1 denne
sammenhang, at valg af forskel i produkternes
enhedsvardier stort set ingen betydning har.

Som nzvnt i indledningen er det omfang, den danske
udenrigshandel er rettet mod hejkvalitetsvarianter i
forhold til andre lande, afgorende for, hvorvidt danske
vitksomheder er sirbare overfor udenlandsk

konkurrence. For at belyse dette er
hojkvalitetseksportens andel af den intra-
industrielle handel med vertikalt differentierede
produkter i tabel 3 beregnet for samtlige EU15-
lande. Af denne tabel fremgir det, at
hojkvalitetseksportens andel af den vertikale
intra-industrielle handel er lavest i lande som
Portugal, Spanien, Grakenland og Italien.
Desuden fremgar det, at Danmark er det land i
EU15, hvor hejkvalitetseksporten relativt set er
storst. Pa denne baggrund kan det konkluderes,
at danske virksomheder er mindre sirbare
overfor udenlandsk konkurrence end de ovrige
EU15-lande, idet hojkvalitetsvarianter er svaerere
at substituere.
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Tabel 3. Hgjkvalitetseksportens andel af EUl5-landenes intra-industrielle handel med

vertikalt differentierede produkter, B""? / B' . Gennemsnit for 1990-98. Procent.

Rap- Partnerland

port- Ost- | Tysk. | Dk. |Spani-| Fin- |Frank-| UK |Grzk. |Irland |Italien| Hol- |Portu-| Sveri- | Bel/L | Gns.
land rig en land rig land gal ge ux

Dstrig 56,8 | 46,1 | 80,1 | 50,2 | 55,3 | 56,4 | 70,0 | 31,5 | 60,2 | 52,3 | 65,7 | 49,2 | 55,5 | 56,1
Tysk. | 578 56,7 | 754 | 507 | 649 | 63,6 | 639 | 443 | 77,4 | 590 | 663 | 445 | 342 | 584
Dk. 582 | 60,3 76,7 | 528 | 622 | 580 | 750 | 49,7 | 747 | 607 | 638 | 55,7 | 65.8 | 62,6
Spanien| 328 | 272 | 30,0 398 | 31,0 | 31,2 | 423 | 393 | 486 | 38,5 | 654 | 31,0 | 358 | 379
Finland | 422 | 478 | 474 | 592 483 1 590 | 612 | 548 | 734 | 457 | 66,5 | 463 | 476 | 538
Frank-

rig 52,0 | 454 | 44,5 | 68,6 | 50,2 56,6 | 81,1 | 498 | 69,0 | 568 | 642 | 418 | 628 | 57,1
UK 48,6 | 51,6 | 50,3 | 67,3 | 43,6 | 45,8 482 | 494 | 570 | 495 | 58,1 | 452 | 491 | 51,0
Grek. [388 | 452 | 419 | 423 | 49,0 | 26,4 | 42,0 62,7 | 36,1 | 357 | 37,7 | 58,5 | 341 | 423
Irland | 612 | 572 | 57,8 | 63,9 | 59,9 | 441 | 67,6 | 57,7 58,0 | 61,3 | 588 | 57,2 | 70,1 | 59,6
ITtalien | 41,8 | 255 | 30,5 | 52,0 | 347 | 35,8 | 46,1 | 69,1 | 544 40,9 | 67,6 | 30,7 | 33,5 | 433
Holland| 529 | 520 | 51,8 | 595 | 551 | 523 | 602 | 645 | 583 | 61,8 56,4 | 496 | 564 | 562
Portu-

gal 48,3 | 36,3 | 354 | 26,3 | 255 | 31,7 | 31,9 | 53,8 | 33,7 | 31,3 | 42,8 375 | 26,5 | 355
Sverige | 504 | 57,8 | 53,9 | 71,2 | 54,7 | 59,6 | 62,0 | 542 | 355 | 692 | 622 | 60,8 599 | 57,8
Bel/TLu

X 454 | 474 | 442 | 614 | 50,8 | 47,2 | 54,1 | 483 | 29,8 | 70,4 | 52,7 | 60,9 | 34,5 498
Gns. 48,5 | 47,0 | 454 | 61,8 | 47,5 | 46,5 | 53,0 | 60,7 | 45,6 | 60,5 | 50,6 | 60,9 | 44,8 | 486 | 51,5

Note: d =15 %.

Anm:  Tallene for Ostrig som rapportland er fra 1995-98 og for Tyskland fra 1991-98. Tyskland som partner i 1990 er udeladt. Tallene
symmetrisk om diagonalen skulle summe til 100 %, hvilket ses nogenlunde at vaere opfyldt. Dog er en sammenligning problema-
tisk ved Ostrig, her er tallene ikke helt sammenlignelige pga. gennemsnit over forskellige tidsperioder eks. ved Ostrig som rap-
portland og Danmark som partnerland er tallene fra 1994-98, mens ved Danmark som rapportland og @strig som partnerland er
tallene gennemsnit over drene 1990-98. Se i ovrigt en diskussion i rapport fra Danmarks statistik (2003) vedrorende palidelighe-
den af opgorelsen af den danske udenrigshandel.
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Sma og mellemstore virk-
somheder i tal

Af adjunkt Kent Wickstrom Jensen, Syddansk Universitet

Indledning

Som det har varet antydet i savel forordet til denne ars-
rappott, som i flere af artiklerne, s er det en almindelig
vurdering, at smd og mellemstore virksomheder har en
ikke blot stor, men ogsa en voksende betydning for den
danske okonomi. Men hvilken rolle spiller de rent fak-
tisk; hvor mange sma og mellemstore virksomheder er
der 1 Danmark, hvor stor en effekt har de pa beskefti-
gelsen og hvor stor en del af den samlede danske om-
seetning og eksport kan henfores til de sma og mellem-
store virksomheder? Med henblik pa at besvare disse
sporgsmal, beskriver dette bidrag, med udgangspunkt i
tal fra Firmastatistikken, Danmarks Statistik, udviklin-
gen 1 de smi og mellemstore virksomheders placering i
den danske erhvervsstruktur i perioden fra 1999 og
frem til 2003.

Et forste overblik

Definitionen af smd og mellemstore virksomheder
(SMV) er ikke entydig i internationale sammenhzange.
Saledes afviger definitionen af SMV ofte mellem lande
og specielt mellem lande, hvor der er store forskelle 1
forhold til, hvor store de storste virksomheder
er. Saledes defineres SMV i lande som USA og Canada
ofte som virksomheder med mindre end 500 ansatte,
mens EU som hovedregel anvender en definition af
SMV som vzrende virksomheder med mindre end 250
ansatte. Til sammenligning definerer vi i dette bidrag, 1
lighed med opdelingen i afrapporteringen fra Dan-
marks Statistik, danske SMV som danske virksomheder
med mindre end 100 fuldtidsansatte.

Som det fremgar af oversigten i figur 1, sd er det
ved denne definition hele 99,2 % af de registre-
rede danske virksomheder, der falder ind under
kategorien SMV. Noget mere balance er der dog
i tallene, ndr man ser pa antal ansatte, andelen af
den samlede omsztning og andelen af den direk-
te eksport. Saledes har 37,9 % af alle fuldtidsan-
satte ansattelse i SMV, mens SMV star for 57,2
% af den samlede omsztning og 35,5 % af den
samlede direkte ekspott.

Set i forhold til det foregiende 4r (2002) sd er
bade andelen af SMV og andelen af fuldtidsan-
satte i SMV uzndret. Derimod, sia er SMV’s an-
del af den samlede omsaxtning steget med 0,8 %,
mens SMV’s andel af den samlede direkte eks-
port er faldet med 0,9 %. At konkludere pa om
der her er tale om en generel udviklingstendens
eller blot et mere kortvarigt udsving, vil dog
kraeve en mere dybdegiende analyse. Det er si-
ledes muligt, at forklaringen pa denne generelle
udvikling skal findes i nogle specifikke udvik-
lingstendenser inden for forskellige brancher.
Endelig, si er det muligt at den umiddelbare sta-
bilitet, hvad angéir den generelle udvikling i antal
virksomheder og antal ansatte, i virkeligheden
dxkker over flere udviklingstendenser inden for
forskellige branchegrupperinger.

For vi vil grave dybere i tallene og se pa udvik-
lingen inden for forskellige brancher, vil vi dog
forst give en introduktion til de definitioner og
det statistiske materiale, der ligger bag tallene, sa-
ledes at det bliver muligt at give en mere pracis
fortolkning af udviklingen i SMV’s betydning for
den danske okonomi.
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Figur 1. De sma og mellemstore virksomheders betydning i den danske erhvervsstruktur
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Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2003

Definitioner og statistisk materiale

Som det blev nzvnt indledningsvist, er alle tal 1 den ef-
terfolgende analyse uddraget af Firmastatistikken fra
Danmarks Statistik og bygger pa data, indberettet for ér
1999 til og med 2003. I det efterfolgende beskrives
grundlaget for den statistiske indberetning i Firmastati-
stikken med fokus pa den efterfolgende beskrivelse af
de sma og mellemstore virksomheders betydning i den
danske erhvervsstruktur.

Antal virksomheder

Som udgangspunkt medtager Firmastatistikken oplys-
ninger for alle danske firmaer, hvor et firma er define-
ret som en juridisk enhed. Registreringen tager ud-
gangspunkt i firmaernes SE-numre. 1 tilfalde hvor et
firma er registreret ved flere SE-numre, summeres op-
lysningerne op til den juridiske enhed. P4 samme vis
fordeles oplysningerne pa juridiske enheder i tilfzlde,
hvor flere firmaer afregner moms over et falles SE-
nummer. I denne rapport vil der blive refereret il virk-
somheden som den juridiske enhed.

Det er dog ikke alle virksomheder, der kan identificeres
som en juridisk enhed eller som kan henfores til et SE-
nummer, der er medtaget 1 Firmastatistikken. Siledes
medregner Firmastatistikken kun de virksomheder,
som har et aktivitetsniveau, der gir ud over hvad man
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ma betegne som hobbyvirksomhed. Hvor stort
et aktivitetsniveau en virksomhed skal have for
at anses for at vaere andet end en hobbyvirk-
somhed er athengigt, af hvilken branche virk-
somheden opererer indenfor. F.eks. sd er det til-
strekkeligt inden for industrien at have en om-
setning pa 150.000 — 200.000 kr. mens der in-
denfor detailhandel krxeves en omsaxtning pa
500.000 kr. For nye virksomheder er disse gren-
severdier halveret i forhold til virksomheder, der
har varet registreret i et ar.

Sterrelse i form af antal fuldtidsansatte

I Firmastatistikken angives virksomhedernes
storrelse i forhold til antallet af fuldtidsansatte.
En fuldtidsansat svarer her til den arbejdsmang-
de, som en person gennemsnitlig gennemforer i
den enkelte vitksomhed gennem et drs ansattel-
se. Dermed medregnes ogsa den arbejdsmangde
som ansatte pa deltid og ansatte, der ikke har vae-
ret ansat i vitksomheden hele aret i antallet af
fuldtidsansatte.

Danmarks Statistik kategoriserer virksomheder i
fire overordnede storrelseskategorier: (1) Mikro
virksomheder, 0-9 fuldtidsansatte, (2) sma virk-
somheder, 10-49 fuldtidsansatte, (3) mellemstore
vitksomheder, 50-99 fuldtidsansatte og (4) store



virksomheder, 100 fuldtidsansatte og derover. Heraf
underopdeles sa yderligere mikro virksomheder 1 virk-
somheder med fzxrre end 1 fuldtidsansat og virksom-
heder med mellem 1 og 9 fuldtidsansatte. Ligeledes un-
deropdeles sma virksomheder i virksomheder med mel-
lem 10 og 19 fuldtidsansatte og virksomheder med mel-
lem 20 og 49 fuldtidsansatte.

I forhold til denne kategorisering er smi og mellemsto-
re virksomheder (SMV), som tidligere nzvnt, 1 denne
rapport defineret ved at have under 100 ansatte og in-
deholder altsd i forhold til kategoriseringen fra Dan-
matks Statistik bdde mikro virksomheder og sma og
mellemstore virksomhedert.

Branche

Danmarks Statistik anvender samlet set 111 branche-
grupperinger, som ved en lidt grovere kategorisering er
reduceret til 27 henholdsvis 9 brancher. For at bevare
et vist overblik er denne analyse baseret pa kategorise-
ringen i 9 brancher. Dog er yderligere informationer
omkring de enkelte kategorier specificeret, hvor dette
har vasentlig indflydelse pé fortolkningen af de enkelte
branchers udvikling og betydning.

De 9 branchegruppering er: (1) Landbrug, fiskeri og ra-
stofudvinding, (2) Industri, (3) Energi- og vandforsy-
ning, (4) Bygge og anlxg, (5) Handel, hotel og restaura-
tion, (6) Transport, post, og telekommunikation, (7)
Finansiering og forretningsservice, (8) Offentlige og
personlige tjenester, og (9) Uoplyst aktivitet.

Oms=xtning og eksport

Omseztning og eksport er i Firmastatistikken opgivet i
lobende priser, og angiver sdledes de reale tal. Sammen-
ligninger mellem omsatning henholdsvis eksport fra
forskellige ér, vil 1 det efterfolgende saledes ikke veare
renset for inflation, hvilket betyder, at en forskel identi-
ficeret ud fra en sidan sammenligning ikke direkte kan
fortolkes som en udvikling i aktivitetsniveauet.

For fortolkningen af omsatning og eksport er det lige-
ledes vigtigt at bemarke, at Danmarks statistik ikke
medtager oplysninger for alle branchegrupperingernes
undergrupperinger. Eksempelvis er der ikke oplysnin-
ger om omsztning og eksport for branchegrupperingen
Energi- og vandforsyning, samt branchegrupperingen
Finansiering og forsikring. Ligeledes medtages rdstof-

SMA OG MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER | TAL

udvinding ikke under kategorien Landbrug, fi-
skeri og rastofudvinding. Endelig, sd vises i kate-
gorien offentlige og personlige tjenester udeluk-
kende omsatning og eksport for sundhedsvasen
og for foreninger, kultur og renovation, mens
omsaxtning og eksport ikke medtages for offent-
lig administration, undervisning, og sociale insti-
tutionet.

Danske virksomheders stgrrelse

I 2003 var der i alt 275.712 virksomheder i
Danmatk. Set i forhold til de foregiende fire ar
er dette det laveste antal vitksomheder i fem ar.
Mens antallet af virksomheder har veret vok-
sende fra 1999 til 2001, si har der gennem ar
2002 og 2003 veret tale om et fald, siledes at der
12003 var 1,19 procent ferre danske virksomhe-
der end i 1999.

Som det fremgar af tabel 1, var det i 2003, lige-
som i de forgiende ar, mikro virksomhederne,
der dominerede antalsmeassigt. Saledes var det
hele 54,4 % af alle danske vitksomheder der be-
skaftigede mindre end en fuldtidsansat og hele
37 % der beskaftigede mellem 1 og 9 fuldtidsan-
satte. Altsd er det i alt 91,4 % af alle danske virk-
somheder, der kan karakteriseres under kategori-
en mikro virksomheder. Herefter kommer de
sma virksomheder og de mellemstore virksom-
heder, som tilsammen udger 7,8 % af de danske
vitksomheder, mens gruppen af store virksom-
heder antalsmassig udgor blot 0,8 %. Bemark
dog her at i forhold til vores definition af SMV,
sda udgores SMV af siavel mikro virksomheder
som smi og mellemstore virksomheder. Siledes
udger SMV i 2003 samlet set 99,2 % af de dan-
ske virksomhedert.

Ser man pé udviklingen i antallet af virksomhe-
der, si er faldet i antallet af virksomheder i alt
sket fortrinsvis indenfor virksomheder, der be-
skaftiger mindre end en fuldtidsansat. Dette kan
vare en folge af hojkonjunktur og faldende le-
dighed. Siledes kan en hoejkonjunktur bevirke et
fald i antallet af selvstendige, hvis virksomhed er
drevet, primart, af manglende muligheder for
fastansettelse — de sdkaldte “necessity entrepre-
neurs”.
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Tabel 1. Antal virksomheder i Danmark 1999-2003

Antal fuld-
tids- Fordeling | Fordeling
Virksomhed ansatte 1999 2000 2001 2002 2003 2003 1999
Mikro 0 154.817 158.260 165.260 155399 | 150.028 54.4% 55,5%
1-9 100.175 100.175 101.691 102.125 | 101.929 37,0% 35,9%
Sma 10-19 12.477 12.477 12.608 12.323 12.182 4,4% 4,5%
20 - 49 7.325 7.325 7.519 7.382 7.279 2,6% 2,6%
Mellemstore 50 - 99 2137 2.137 2.216 2.204 2.149 0,8% 0,8%
Store 100+ 2.106 2.106 2.157 2.220 2.145 0,8% 0,8%
I alt 279.037 282.480 291.451 281.653| 275.712 100,0% 100,0%

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik

Som det fremgar af tabel 2, sd er det Finansiering og
forretningsservice samt Handel, hotel og restauration,
der er de branchegrupperinger, der med henholdsvis
23,8 og 22,5 procent, udgar den storste andel af antallet
af virksomheder. Ser man pé fordelingen af virksomhe-
der efter storrelse, sd er det klart indenfor Industrien, at
savel de mellemstore som de store virksomheder er
bedst reprasenteret. Saledes er 3,1 procent af virksom-
hederne indenfor Industrien mellemstore mens 3,2 pro-
cent er store. I forhold til storst andel af store, og mel-
lemstore virksomheder folger herefter branchegruppe-
ringerne Offentlige og personlige tienester og Transport, post og
tele. 1 den anden ende af skalaen er hele 98,8 procent af
virksomhederne indenfor landbrug, fiskeri og rastofud-
vinding karakteriseret som mikro virksomheder.

Ser man derimod pa det samlede antal af mikro virk-
somheder, si befinder 24,6 procent af dem sig inden-
for Finansierings og forrentningsservice, 22,2 procent befin-
der sig indenfor Handel, hotel og restanration, og 18,8 pro-
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2003

cent befinder sig indenfor Landbrug, fiskeri og ri-
stofudvinding.

27,2 procent af de sma virksomheder befinder
sig indenfor Handel, hotel og restanration, 17,6 pro-
cent indenfor Industri og 17,5 procent indenfor
Offentlige og personlige tienester.

Af de mellemstore vitksomheder er 27,9 pro-
cent at finde indenfor Industrien, 22,3 procent er
at finde indenfor Handel, hotel og restanration, mens
17,9 procent er at finde indenfor Offentlige og per-
sonlige tjenester.

Endelig, sd er henholdsvis 29,3 og 29 procent af
de store virksomheder at finde indenfor hen-
holdsvis Industrien og de Offentlige og persontige fiene-
ster.
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Tabel 2. Antal virksomheder fordelt pa branche og storrelse 2003

Mellem-

IMikro Sma store Store
Branche 0 1-9 10-19 20-49 |50-99 100+ |Ialt Fordeling
Landbrug, fiskeri og rastof- | 36.955 10.401 318 134 23 15 47.846 17,4%
udvinding
Industri 6.750 7.325 1.899 1.528 599 629 18.730 6,8%
Energi- og vandforsyning 3.428 485 38 25 8 13 3.997 1,5%
Bygge og anlzeg 12.639 12.172 1.854 947 176 87 27.875 10,1%
Handel, hotel og restauration 26.005 29.975 3.352 1.948 479 321 62.080 22.5%
Transport, post og tele 6.605 6.127 773 476 150 135 14.266 5,2%
Finansiering og forretnings- | 45.100 16.991 1.706 1.057 328 323 65.505 23.8%
setrvice
Off. og personlige tjenester 12.542 18.118 2.236 1.161 385 622 35.064 12,7%
Uoplyst aktivitet 4 335 6 3 1 0 349 0,1%
I alt 150.028 101.929 12.182 7.279 2.149 2,145 | 275.712 100,00%

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2003

Besk®ftigelse og virksomhedsstorrelse

Der var i 2003 i alt 2.168.346 fuldtidsansatte i hen-
hold til Firmastatistikken. Heraf var 62,1 procent af
de fuldtidsansatte ansat i store virksomheder, 6,8
procent i mellemstore virksomheder, 17,5 procent i
sma virksomheder og 13,6 procent i mikro virk-
somheder. Altsa er det 0,8 procent af landets virk-
somheder, der star for 62, 1 procent af beskaftigel-
sen i de danske virksomheder, nir man vel at mzrke
ser bort fra de 150.028 virksomheder, der beskafti-
ger mindre end en fuldtidsansat.

Set i forhold til 1999, si er der tale om et lille fald i
antal fuldtidsansatte pa 0,2 procent frem til 2003.
Som det fremgir af en sammenligning mellem tabel
1 og tabel 2, sd synes antallet af virksomheder og
antallet af antal fuldtidsansatte ikke overraskende at
folge et nogenlunde ensartet monster. Savel antal
vitksomheder som antal fuldtidsansatte har varet
stigende i ar 2000 og 2001, mens der har varet tale

om et fald hen over drene 2002 og 2003. Samlet set
er der, set i forhold til ar 1999, tale om et lille fald i
sivel antal virksomheder som antal fuldtidsansatte.

Set i forhold til vitksomhedernes stortrelse, sa er der
kun tale om ganske smi forskydninger i andelen af
savel andelen af vitksomheder som andelen af fuld-
tidsansatte inden for de angivne storrelseskategorier.
Siledes er andelen af virksomheder med under en
fuldtidsansat faldet med 1 procent siden 1999, mens
andelen af virksomheder med 1-9 fuldtidsansatte er
steget med 0,9 procent. For andelen af fuldtidsan-
satte reprasenterer virksomheder mellem 1 og 9
fuldtidsansatte en stigning pa 0,2 procent mens sto-
re virksomheder (> 99 fuldtidsansatte) reprasente-
rer et fald pd tilsvarende 0,2 procent. Altsd er der
her kun tale om ganske sma procentvise forskyd-
ninger.

Tabel 3. Antal fuldtidsansatte fordelt efter vitksomhedsstarrelse 1999-2003

Gns.
Antal
Antal fuldtids-
fuldtids- Fordeling ansatte
Virksomhed | ansatte 1999 2000 2001 2002 2003 2003 2003
Mikro 1-9 289.929 294.775 295.706 294.921 294.114 13,6% 2,9
Sma 10-19 167.017 169.017 167.845 165.234 163.480 7,5% 13,4
20-49 215.579 215.579 220.025 218.866 216.707 10,0% 29,8
Mellem-
store 49-99 146.808 146.808 154.941 151.357 147.809 06,8% 68,8
Store 100 + 1.353.226 1.353.226 1.372.150 |  1.358.379 1.346.236 62,1% 627,6
Ialt 2172559 |  2.179.405| 2.210.667 | 2.188.757| 2.168.346 100,00% 17,3

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2003
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Tabel 4. Antal fuldtidsansatte fordelt pa branche 2003

Gns. antal
Mellem- Forde- | SMV | fuldtids-
Mikro Sma store Store ling andel ansatte

Branchegruppe 1-9 10 - 19 20 - 49 50 - 99 100+ I alt (%) (%) 2003
Landbrug, fiskeri
og rastofudvinding 21.554 4.220 3.758 1.508 3.700 34.740 1,6 89 3,2
Industri 26.814 25.714 46.976 41.360 237.982 378.846 17,5 37 31,6
Energi- og vand-
forsyning 1.258 515 693 537 6.264 9.267 0,4 32 16,3
Bygge og anleg 40.199 24.784 27.942 11.712 28.391 133.028 6,1 78 8,7
Handel, hotel og
restauration 88.5603 45.102 57.479 32.818 113.590 337.552 15,6 066 9,4
Transport, post og
tele 628 412 1.106 835 42.467 45.448 2,1 7 59
Finansiering og
forretnings-service 44.877 22.902 31.755 22.888 138.265 260.687 12,0 47 12,8
Offentlige og per-
sonlige tjenester 52.636 30.006 33.497 26.627 718.871 861.637 39,7 17 38,3
Uoplyst aktivitet 467 75 70 63 0 675 0,0 1 2,0
I alt 294114 | 163.480| 216.707 | 147.809| 1.346.236| 2.168.346| 100,00 0,38 17,3

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2003

Ser man pa fordelingen af antal fuldtidsansatte inden
for de forskellige branchegrupperinger, sd er branche-
gruppen Offentlige og personlige tenester klart den storste.
Denne branche beskaftiger alene 39,7 procent af alle
fuldtidsansatte. P4 de naste pladser kommer Industrien
med 17,5 procent og Handel, hotel og restauration med
15,6 procent. Ser man pé det gennemsnitlige antal fuld-
tidsbeskeaftigede pa virksomhed, er det ligeledes inden

tor Offentlige og personlige fienester man finder det
storste antal; nemlig 38,3. Herefter folger Indu-
strien med 31,6 og Energi- og vandforsyning med
16,3 gennemsnitlige antal fuldtidsansatte per
vitksomhed. Til sammenligning er der kun gen-
nemsnitlig 3,2 fuldtidsansatte indenfor Landbrug,
[fiskeri og rastofudvinding.

Tabel 5. Den samlede omsaetning 1999-2002 (mio. kr.) — arspriser

Antal ZAEndring Forde-
Virk- fultids- 1999- ling Forde-
somhed ansatte 1999 2000 2001 2002 2003 2003 1999  ling 2003
Mikro 0 200.481 228.351 219.789 227.635 213.640 6,2% 9,7% 8,9%
1-9 344.171 380.073 398.891 411171 418.368 17,7%  16,7% 17,5%
Sma 10-19 183.993 192.361 197.552 199.021 191.763 41% 8,9% 8,0%
20 -49 278.924 292.830 292.406 300.960 318.937 12,5%  13,5% 13,3%
Mellem-
store 49 -99 186.878 198.371 204.286 205.920 224.692 16,8% 9,1% 9,4%
Store 100 + 868.515 975.488 1.043.991 1.039.758 1.025.126 153%  42,1% 42,8%
I alt 2.062.962 2.267.474 2.356.915 2.384.465 2.392.526 13,8%  100,0% 100,0%

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2003

Danske vitksomheders omsatning

Den samlede omsaztning var i 2003 pa 2.392.526 mio.
kr. Dette giver en gennemsnitlig omsztning pa 8,7 mio.
kr. pr virksomhed nér ogsa virksomheder med under 1
fuldtidsansat medregnes. Ligeledes svarer dette til en
gennemsnitlig omsztning pa 1 mio. kr. pr fuldtidsansat,
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nar der ses bort fra virksomheder med mindre
end en fuldtidsansat.

Som det fremgir af tabel 5, s har danske virk-
somheders samlede omsxtning malt i arspriser
veret stot stigende fra 1999 frem til og med
2003. I denne periode er den samlede omsxtning



steget med 1 alt 13,8 %. Set i forhold til virksomheder-
nes storrelse, sa har fremgangen i omsatningen varet
storst for gruppen af virksomheder med mellem 1 og 9
ansatte og herefter for de mellemstore og store virk-
somheder. Gruppen af de helt smd mikro virksomhe-
der (under 1 fuldtidsansat) samt gruppen af virksomhe-
der med mellem 10 og 19 fuldtidsansatte har derimod
haft en relativ svagere vakst 1 omsatningen.

SMA OG MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER | TAL

Overordnet set si er de store virksomheders an-
del af den samlede omsatning steget med 0,8 % i
perioden fra 1999 frem til 2003. P4 samme tid er
de mellemstore virksomheders omsatning steget
med 0,3 % mens de smi virksomheders omsaxt-
ning er faldet med 1,1 %.

Tabel 6. Den samlede omsaetning fordelt pa branche 2003 (mio. kr.) — arspriser

Mellem- SMYV andel
Mikro Mikro Sma Sma store Store af total

Branchegruppe 0 0-9 10-19 | 20-49 | 50-99 100 + I alt oms.
Landbrug, fiskeri og
rastofudvinding 32.103 38.305 4.124 4.033 1.144 5.456 85165 93,6%
Industri 11.300 | 28.020 26.301 54.140 54.371 385.061 559193 31,1%
Bygge og anlaeg 13.945 37.214| 20.611 26.846 12.525 40.145 151.286 73,5%
Handel, hotel og re-
stauration 77428 | 204979 | 101.752| 175.577| 115.809 317.320 992.865 68,0%
Transport, post og te-
le 16.448 24.923 14.444 | 25.042 16.482 196.446 293.785 33.1%
Finansiering og for-
retningsservice *) 43.901 51.887 21.095 28.351 18.312 70.289 233.835 69,9%
Off. og personlige
tjenester *¥) 5.966 18.542 3.437 4.752 3.897 10.411 47.005 77,.9%
I alt 201.091 | 403.870 | 191.764| 318.741| 222.540| 1.025.128| 2.363.134 56,6%

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2003
Bemark at tabellen kun medtager 259.261 virksomheder af de i alt 275.712 virksomheder og sdledes ogsa kun medtager 2.363.134 mio. kr. af den samlede

eksport pa 2.392.526 mio. kr. Arsagen hertil er, at Danmarks Statistik for enkelte brancher har udeladt oplysninger vedrorende omsztning i nogle af storrel-

seskategorierne.
*) excl. finansiering og forsikring
*excl. Off administration, Undervisning og sociale institutioner

Som det fremgar af tabel 6, stod gruppen af SMV for
56,6 procent af den totale omsatning i 2003. Storst er
andelen indenfor branchegruppen Landbrug, Fiskeri og
rastofudyinding, hvor SMV andelen af den samlede om-
setning er oppe pa hele 93,6 procent. Her er det speci-
elt virksomheder med mindre end 10 ansatte, der star
for en forholdsvis stor del af den samlede omszatning. 1
den anden ende af skalaen er det iser inden for Industri-
en og indenfor Transport, post og fele, at de store virksom-
heder star for den storste del af omsatningen. Saledes
stod vitksomheder med over 99 ansatte for hele 68,9
procent af den samlede omsatning indenfor Industrien.

Ikke overraskende er det ogsa indenfor Industrien,
at man finder den storste gennemsnitlige om-
setning pr. virksomhed (Tabel 7). Saledes havde
Industriens virksomheder 1 2003 en gennemsnitlig
omsatning pa 19,9 mio. kr. Derimod, sa er det
inden for Transport, post og tele at vi finder den
storste gennemsnitlige omsztning blandt de sto-
re virksomheder. Her er den gennemsnitlige om-
setning pa 1.455 mio. kr. mens den til sammen-
ligning kun er 612 mio. kr. indenfor Industrien.
Endelig ses det, at SMV har den sterste gennem-
snitlige omsatning indenfor Handel, hotel og restan-
ration.
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Tabel 7. Den gennemsnitlige omsatning pr. virksomhed fordelt pa branche
(2003—arspriser)
Mellem-
Mikro | Mikro Sma Sma store Store
Branchegruppe 0 0-9 10 -19 20-49 [50-99 [100+ I alt
Landbrug, fiskeri og rastofudvinding | 0,87 3,68 12,97 30,10 49,74 363,73 1,72
Industri 1,67 3,83 13,85 35,43 90,77 612,18 19,91
Bygge og anleg 1,10 3,06 11,12 28,35 71,16 461,44 4,71
Handel, hotel og restauration 2,98 6,84 30,36 90,13 241,77 988,54 13,47
Transport, post og tele 2,49 4,07 18,69 52,61 109,88 145516 | 13,77
Finansiering og forretningsservice *) 0,97 3,05 12,37 26,82 55,83 217,61 3,04
Offentlige og personlige tjenester **) 0,48 1,02 1,54 4,09 10,12 16,74 1,20
I alt 1,42 4,10 15,74 43,82 104,56 47791 8,68

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2003
Bemerk at tabellen kun medtager 259.261 virksomheder af de i alt 275.712 virksomheder og siledes ogsd kun medtager 2.363.134 mio. kr. af den samlede

(mio.)

omsatning pi 2.392.526 mio. kr. Arsagen hertil er, at Danmarks Statistik for enkelte brancher har udeladt oplysninger vedrorende omsztning i nogle af

stotrelseskategotierne.
*) excl. finansiering og forsikring
*Fexcl. Off administration, Undervisning og sociale institutioner

Ser man pa den gennemsnitlige omsatning pr. fuldtids-
ansat for de virksomheder der indgir i tabel 8, sd stir
hver fuldtidsansat i gennemsnit for en omsatning pé
1,76 mio. kr. Dette tal er vaesentlig hojere end de 1 mio.
kr., som fremkommer, nir man ser pa samtlige danske
vitksomheder med 1 fuldtidsansat eller derover. Den
primare drsag hertil er, at en stor del af de virksomhe-
der, som er udeladt i tabel 8, ligger 1 kategorien Offentlige
0g personlige tienester, hvor omsatningen pr. fuldtidsansat
er relativ lav.

Som det fremgir af tabel 8, sd varierer omsatningen pr
fuldtidsansat med savel branche som storrelse. Storst er
omsztningen per medarbejder indenfor Handel, hotel og
restanration, hvor den ligger pa gennemsnitlig 2,71 mio.

kr., mens den for Offentlige og personlige tienester ex
helt nede pé 0,36 mio. kr.

Umiddelbart synes vitksomheder med flere end
19 fuldtidsansatte at have en hejere omsxtning
pr. medarbejder end virksomheder med 19 fuld-
tidsansatte og derunder. Dog afviger denne an-
skuelse inden for de enkelte brancher. Indenfor
Industrien og inden for branchegruppen Transport,
post og tele, ses det at omsztningen pr medarbej-
der vokser stot med virksomhedens storrelse
malt ved antal fuldtidsansatte. Derimod er det
inden for Landbrug, fiskeri og ristofudvinding, samt
inden for Finansiering og forretningsservice, virksom-
heder med under 10 fuldtidsansatte, der har den
storste omsatning pr fuldtidsansat.

Tabel 8. Den gennemsnitlige omsaetning pr. fuldtidsansat, fordelt pa branche (mio.)

(2003—arspriser.)

Mellem-
Mikro Sma Sma store Store

Branchegruppe 1-9 10-19 20 -49 50-99 100 + I alt

Landbrug, fiskeri og riastofudvinding 1,80 0,98 1,10 0,89 1,47 1,55
Industri 1,04 1,02 1,15 1,31 1,62 1,45
Bygge og anleg 0,93 0,83 0,96 1,07 1,41 1,03
Handel, hotel og restauration 2,31 2,26 3,05 3,53 2,79 2,71
Transport, post og tele 1,40 1,40 1,72 1,60 1,98 1,82
Finansiering og forretningsservice 1,22 0,99 0,99 0,94 0,89 1,00
Offentlige og personlige tjenester 0,47 0,32 0,45 0,47 0,23 0,36
I alt 1,46 1,35 1,68 1,78 1,69 1,76

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2003

Bemerk at tabellen kun medtager virksomheder med mere end en fuldtidsansat. Derudover medtager Danmatks Statistik ikke oplysninger for enkelte bran-
chers omsatning i enkelte af storrelseskategorierne. Siledes medtages kun 117.274 virksomheder af de i alt 125.684 virksomheder med mere end en fuld-
tidsansat. Endelig medtager tabellen af samme arsag kun 1.340.696 ud af de sammenlagt 2.168.346 fuldtidsansatte og kun 2.162.043 mio. kr. af den samlede

omsatning pi 2.178.886 mio. kr. for virksomheder med mere end en fuldtidsansat.

*) excl. finansiering og forsikring
*Fexcl. Off administration, Undervisning og sociale institutioner
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Danske virksomheders direkte eksport

12003 var den samlede danske eksport pa 575.246 mio.
kr. Dette svarer, malt i lebende priser, til en stigning pa
23,8 procent siden 1999. Som det fremgir af tabel 9,
stod SMV i 2003 for 35,5 % af eksporten svarende til
204.319 mio. kt. Set i forhold til 1999, sa er SMV ande-
len af eksporten siledes vokset med 0,9 procent. Her er
det specielt mikro virksomhederne, der har oplevet en
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vakst i eksporten. Indenfor perioden fra 1999 til
2003 har man indenfor gruppen af virksomheder
med under 10 ansatte oplevet en vakst i ekspor-
ten pa mere end en tredjedel. I samme periode er
mikro virksomhedernes andel af den samlede
eksport saledes vokset fra 10,2 procent 1 1999 til
12,5 procent i 2003.

Tabel 9. Den samlede direkte eksport i Danmark 1999-2003 (mio kr.)

AEn-

Antal ful- dring | Forde-

tids- 1999- ling Fordeling
Virksomhed | ansatte 1999 2000 2001 2002 2003 2003 1999 2003
Mikro 0 19.434 30.014 30.625 36.252 30.766 | 36,8% 4,4% 5,3%

1-9 25.403 33.784 35.705 38.866 41.239 | 38,4% 5,8% 7,2%
Sma 10-19 22.921 27.355 25.324 24.630 25165 | 8,9% 5,2% 4,4%

20-49 44.060 48.399 51.028 53.440 58.142 | 24.2% | 10,0% 10,1%
Mellemstore | 49 - 99 39.817 41.300 44.335 47.092 49.007 | 18,8% 9,1% 8,5%
Store 100 + 286.985 370.435 359.035 349.232 370.927 | 22,6% | 654% 64,5%
I alt 438.620 551.286 546.051 549.511 575.246 | 23,8% | 100,0% 100,0%

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2003

Et naxrmere kig pd cksporten inden for de enkelte
branchegrupperinger viser, at Industrien med 47,8 pro-
cent er klart den storste bidrager til dansk eksport (Ta-
bel 10). Herefter folger Handel, hotel og restauration med
25,7 procent og Transport, post og tele med 20,5 procent.
Set i forhold til disse branchegrupperinger stir SMV
eksportmaessigt relativt sterkt indenfor Handel, hotel og
restanration. Her et SMV andelen af eksporten oppe pa

72 procent. Indenfor Industrien og indenfor
Transport, post og tele, et SMV andelen derimod
kun pa 18,2 henholdsvis 20,2 procent. Endelig,
sdé har SMV en andel pd hele 95,2 procent af
eksporten indenfor Offentlige og personlige tienester.
Denne branche stor dog kun for sammenlagt 0,2
procent af den samlede eksport.

Tabel 10. Den samlede direkte eksport fordelt efter branche

Mellem- Andel
Mikro | Mikro Sma Sma store Store af sam-
lede SMV
Branchegruppe 0 1-9 10 -19 20-49 50 -99 100+ I alt eksport | andel
Landbrug, fiskeri og
rastofudvinding 221 533 251 911 99 1.972 3.987 0,7% 50,5%
Industri 1422  3.336 5.242 17.187 22.151| 221.014 270.352 |  47,8% 18.2%
Bygge og anleg 87 290 408 262 177 1.460 2.684 0,5% 45,6%
Handel, hotel og re-
stauration 16.176 | 26.370 14.159 28.590 19.201 40.686 145182 | 25,7% 72,0%
Transport, post og te-
le 5313 | 4.174 3.593 7.806 2.495 92.620 116.001 |  20,5% 20,2%
Finansiering og for-
retningsservice 2.599 | 2.857 1.445 3.170 2.570 13.124 25.765 4,6% 49.1%
Offentlige og person-
lige tjen. 146 257 68 123 436 52 1.082 0,2% 95,2%
I alt 25.964 | 37.817 25.166 58.049 47.129 | 370928 565.053 | 100,0% 34.4%

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2003
Bemeark at tabellen kun medtager 259.261 virksomheder af de i alt 275.712 virksomheder og saledes ogsd kun medtager 565.053 mio. kr. af den samlede di-
rekte eksport pd 575.246 mio. kr. Arsagen hertil er, at Danmarks Statistik for enkelte brancher har udeladt oplysninger vedrorende omsatning i nogle af

storrelseskategorierne.
*) excl. finansiering og forsikring
**excl. Off administration, Undervisning og sociale institutioner
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CESFO Arsrapport 2005/2006

Afrunding

Hensigten med dette bidrag til CESFO Arbogen er at
danne et overblik over betydningen af de sma og mel-
lemstore virksomheder i Danmark, samt at give et peg
om, hvordan sma og mellemstore virtksomheders rolle i
den danske okonomi udvikler sig. Det er selvsagt en
begraensning, at Firmastatistikken, som denne beretning
bygger pa, kun giver oplysninger frem til og med ar
2003. Denne begrensning taget i betragtning, kan der
dog stadig uddrages vasentlige forhold omkring de sma
og mellemstore virksomheders betydning.

Som det fremgik af ovenstiende beskrivelse, si har
SMV en andel pi:

e 99,2 % af de registrerede virksomheder,
37,9 % af antallet af fuldtidsansatte,

e 57,2 % af den samlede omsztning, og
35,5 % af den samlede direkte eksport.

Beskaftigelsesmassigt er det antalsmaessigt specielt
inden for Handel, hotel og restanration, og indenfor Indu-
strien at SMV bidrager mest til beskaftigelsen. Nar man
ser inden for de enkelte brancher, si er det dog klart
inden for brancherne Landbrug, Fiskeri og Rastofudvinding,
samt inden for Bygge og Anleg, at antal fuldtidsansatte i
SMV, udgoer den storste andel af det samlede antal fuld-
tidsansatte.

Set i forhold til danske virksomheders samlede om-
saetning, si er det belobsmassigt ligeledes specielt in-
den for Handel, hotel og restanration, at SMV giver det
storste bidrag. Ligeledes er det igen inden for Landbrug,
Fiskeri og Rdstofudpinding, at SMV stir for den storste
andel af omsztningen, nir man betragter brancherne
enkeltvis.

Endelig, si er det igen inden for Handel, hotel og restanra-
tion, at SMV giver det storste nominelle bidrag til den
direkte eksport, mens SMV ligeledes giver et relativt
stort bidrag til eksporten inden for Industrien. Stadigvack
bidrager SMV dog kun med en relativ lille del (18,2 %)
af Industriens samlede direkte eksport.

Alt i alt ma sma og mellemstore virksomheder siges at
spille en sardeles vigtig rolle for den danske okonomi.
Derudover ma specielt vaksten 1 SMV andel af ekspor-
ten i perioden fra 1999 til 2003, trods et fald i SMV an-
del af den samlede omsatning, ses som et tegn pi, at
SMYV ogsi i de kommende ér vil have en stor og sand-
synligvis ogsa voksende betydning for den danske oko-

nomi.
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Netvark ager entreprenorers
prastation;

Netverkers egenskaber og
indflydelse pa entreprenorers
prestation i Danmark og pa

Island

Af Ph.d.-studerende Hannes Ottdsson

Mange forskere har den mening at entreprenorers prac-
station oges, hvis de benytter et stort, velstruktureret og
tet netvark af kontakter, som indeholder bide stzrke
og svage kontakter. Dog er der forskellige meninger
om hvordan prastationen af en virksomhedsidé eller en
nyetableret virksomhed skal defineres. Desuden mang-
ler der fx. noget forskning i indholdet af den kommu-
nikation, som findes inden for netvarker; drsagerne til
at entreprenorer holder op og netvarkers udvikling og
prastation igennem langere perioder.

Denne forskning vil forsege at forbedre teoretisk kend-
skab indenfor de felter, som har med entreprenorskab
og netvarksundersogelser at gore. Der ville ogsd blive
fremstillet forslag til stakeholdere. Netvarkers karakte-
ristika for henholdsvis danske og islandske entrepreno-
rer vil blive undersogt og sammenlignet i forhold til
prastation. Det vil blive tilstrabt at svare pa sporgsmal
som: Hvordan eges entreprenorers prastation ud fra
netveerkernes struktur og deres adgang til ressourcer og
kontakter? Hvordan pavirker entrepreners kultur, ad-
gang til finansiering og myndighedernes deltagelse net-
vaerkernes og entreprenorers prastation?

I forhold til GEM (Global Entrepreneurship Monitor)
undersogelsen i 4r bliver 10.000 tilfzldige mennesker
kontaktet i Danmatrk og 2.000 mennesker i Island. Et
sporgeskema udfardiges som opfelgning pa GEM-
undersogelsen, hvor der indsamles data omkring net-
vark og prastation i forbindelse med de entreprenorer,
som planlegger eller som for nyligt har startet en virk-
somhed. I 2007 vil de samme deltagere igen blive kon-
taktet for at finde ud af hvordan det er giet for dem.

Alle virksomheder begynder som sma. Nogle holder
hurtigt op, andre vokser langsomt og s er der de virk-
somheder, som bliver store, nogle meget store. Der et
meget forskellige arsager til at virksomheder vokser og
trives, men der er sikkert nogle punkter som det er vig-

SMA OG MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER | TAL

tigt er til stede. Netvaerket er meget vigtigt for
sma virksomheder, men det er ikke alle, som kan
drage nytte af netvarkets fordele. Flere underso-
gelser pa dette felt bor forbedre mulighederne
for succes i mindre vitksomhedet.
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Samarbejde om innovation
og videndeling i fodevarein-
dustrien

Af Ph.d.-studerende Kristin Balslev Munfksgaard

Mange danske fodevarevirksomheder oplever et dagligt
konkurrencepres for at udvikle nye produkter og kon-
cepter. Og kravene og enskerne til de nye produkter
kommer flere steder fra. Forbrugerne onsker sunde
produkter af en god kvalitet, som er nemme at tilberede
— og s skal det samtidig vare billigt. Detailhandlen har
ofte en afgerende indflydelse pa produkternes vej ud til
forbrugerne gennem deres retningslinier og bestemmel-
ser for hvilke produkter, der ma std pd hylderne og
hvor lenge. Endelig har cateringbranchen, kantiner og
storkekkener brug for varer, som hurtigt kan omszttes
til sunde og varierede miltider. For at kunne efter-
komme disse varierede krav, mi fodevarevirksomhe-
derne ofte bade mestre udviklingen af nye produkter og
samtidig sorge for at holde omkostningerne nede i pro-
duktionen.

Specielt for de mange smi og mellemstore fodevare-
producenter, kan samatbejde med andre virksomheder
vere en made at imedekomme disse udfordringer.
Gennem samarbejdet kan smv’erne fx opni adgang til
specialviden og kompetencer hos partnere, som de ikke
selv besidder. Ved at trakke pa hinandens viden kan
parterne enten udvikle pd deres egne produkter og pro-
cesser eller udvikle nye sammen. De mindre virksom-
heder kan ogsi valge at kombinere deres kapacitet og
derved fa mulighed for at komme ud til en storre kun-
degruppe eller et storre og eventuelt internationalt
matked. Den fzlles indsats giver tillige mulighed for at
dele udviklingsomkostninger og mulige risici.

Ph.D. projektet ”Samarbejde om innovation og viden-
deling i fedevareindustrien” satter fokus pa hvordan
aktorer i den danske fodevareindustri kan koordinere
den innovative indsats. Nar udviklingsaktiviteterne ikke
lzengere er en aktivitet, som udferes isoleret i den enkel-
te virksomhed, men skal koordineres pa tvers af flere
parter, stilles der nye krav til ledelse af den innovative
proces. Projektet undersoger ogsa, hvordan de innova-
tive virksomheder kan indarbejde viden og information
fra kunder, leverandorer og andre samarbejdspartnere i
udviklingsarbejdet. Dermed bliver det centrale sporgs-
mdl i projektet, hvordan virksomheder kan gore strate-

SMA OG MELLEMSTORE VIRKSOMHEDER | TAL

gisk brug af hinanden i forskellige faser af det
teelles udviklingsarbejde.

Projektet gennemfores i et samarbejde mellem
Foodture — Danish Food Innovation Network,
Fodevareindustrien — Dansk Industri, Industri-
ens Realkredit Fond og Syddansk Universitet.
Projektet forlober over tre ar og afsluttes 1 maj
2008. Projektet kan folges pid www.foodture.dk.
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