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Forord

Smé og store virksomheder, sdvel private som offentlige, atholder ofte moder og workshops, nedseetter
projektgrupper og tilsvarende med den ambition at skabe udvikling og forandring. Tendensen for de mange
initiativer forekommer at veere idéen om, at forandringsprocesser kan temmes. Som en indlysende selvfel-
gelighed er dagsordenen givet forlods, der angiver processen for at nd mélene samt bivirkningerne undervejs.

Rollerne er ogsa ofte pa plads. Alle ved, hvem der skal hvad for at komme i mal.

Men det er iboende i forandring, at mélene ikke altid kan afklares fra medets begyndelse. Selv det problem,
der skal lgses, vil maske endda ikke melde kuler og vise sit sande ansigt fra begyndelsen. I stedet vil det vise
sit kaotiske og dilemmafyldte ansigt, og jo mere man forsgger at lase det mulige problem, jo flere problemer
pibler frem. I sddanne situationer rejses nye spergsmal i henhold til tilrettelaeggelse af meder, workshops,
projektforlob osv. Hvem skal deltage og hvordan sikres det, at processen kan fores succesfuld i mél? De
mange usikkerhedsmomenter pakraever en erfaren leder eller facilitator af forlobet, for at give processen en
hensigtsmessig retning. En forkert tilgang kan fa vitale uproduktive eller ligefrem kontraproduktive folger.
Deltagerne kommer til at fole, at de spilder deres og virksomhedens tid. Spergsmalet er naturligvis: Hvordan
faciliterer man forandringsprocesser, hvor problem, indhold og mal ikke forlods er afklaret? Arbogen tager

fat i dette spergsmal, som er centralt for mange virksomheder.

For mindre virksomheder er facilitering ogsd i hej grad betydningsfuld. De begrensninger, som medfolger
et mindre sterrelsesforhold, ger, at mindre virksomheder iswr eftersperger faciliteringskompetencer til at
forlose deres potentiale, muligheder og overkomme udfordringer. For eksempel i virksomheders tidlige op-
startsfase, hvor afgerende beslutninger bor treffes i henhold til forretningsgrundlag, ressourcetilforsel osv.,
kan facilitering skabe stor vaerdi. Hvordan kan der opstilles nogle hensigtsmaessige rammer, sikres fremdrift,
traekkes forskellige inputs eller akterer ind for at nd et succesfult mdl, er helt centrale sporgsmaél, som kan
arbejdes med gennem facilitering. I praksis optraeder facilitering i mange forskellige ssammenhange. Facili-
tatorer har ligeledes mange forklaedninger (radgivere, konsulenter, ledere, forskere, m.fl.). Arbogen afdaekker

og diskuterer nogle af de centrale problemstillinger, roller og nuanceringer tilknyttet facilitering.

Det farste afsnit i arbogen rummer syv bidrag, som handler om, hvad facilitering er, og hvordan det pé
forskellige vis er muligt at arbejde med facilitering af forandringsprocesser. I samme handevending settes
der fokus pd noget af den forskning, som foregar i tilknytning til Cesfo med sarlig relevans for nystartede og

mindre virksomheder.

Artiklen "Iscenesettelse af faciliteringsprocessen” af Pia Storvang ser pd, hvad der kan gores for at gore det
nemmere at iscenesztte, organisere, facilitere og lede processer. Der tages udgangspunkt i byggeindustrien
og begrebet innovativt space” introduceres. Opbygningen af et situationstilpasset ”space” ses som centralt
for at nd i mal. Den anden artiklen i afsnittet “Facilitator rollen — med sarlig fokus pa dobbelt- og hybri-
droller” af Pia Storvang og Per Freytag ser pa facilitatorens opgave med at sikre at processer ikke gér i stg,
og at processer kan afsluttes med succes. I den nzste artikel af Munksgaard m.fl. ”Verktej til facilitering af
offentlig privat innovationssamarbejde: fokus pa forretningspotentiale” ses pa, hvordan et konkret veerktgj
— forretningsmodellen — kan anvendes til at skabe en forventningsafstemning mellem forskellige parter. Det
empiriske udgangspunkt for artiklen er et OPI — projekt (Offentlig-private-innovation) inden for sygehus-
sektoren. Frank Andersen tager i artiklen ”Kan standarder facilitere innovation i virksomheder?” fat i den

udbredte opfattelse af, at standarder kan haemme innovation. I stedet argumenteres det for, at standarder kan
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anvendes som led i facilitering af innovationsprojekter. ”Design2innovate — Facilitering af design i mindre
og mellemstore virksomheder” af Susanne Jensen m.fl. tager fat i de muligheder, der ligger i at anvende
strategisk design teenkning i virksomheder. Der fokuseres i artiklen pd de muligheder, der ligger i at anvende
design som konkurrenceparametre for at styrke virksomheders konkurrenceposition. Udfordringerne med
at arbejde med design er ogsd omdrejningspunktet for Bo Schignning Mortensens artikel "Forhandling
igennem greenseobjekter”. Der argumenteres i artiklen for, hvordan anvendelsen af ”greenseobjekter” kan
anvendes som led i facilitering af forhandlingsprocesser. Greenseobjekter f.eks. en forretningsmodel kan i og
pa tveers af virksomheder anvendes til at skabe mening og indsigt. Udgangspunktet for artiklen er et projekt
om danske reklamebureauer. Afslutningsvis tager Thomas Schott og Mahay Bayar i artiklen “Facilitation of
Business Relations by Personal Relations” fat i betydningen og muligheden for at udnytte personlige rela-
tioner. Betydningen af at forsta hvordan indhold og relationer skifter over tiden er omdrejningspunktet for

denne artikel.

I arbogens andet afsnit tilbyder fem artikler et mere bredt indblik i den forskning, som foregér i tilknyt-
ning til Cesfo inden for entreprengrskabs og smévirksomhedsforskningen. Indledningsvis stiller Pia Schou
Nielsen skarpt pd "Koordinationen og kontrol af lokale iveerksatteraktiviteter”. Der argumenteres i artiklen
for, at det ikke er tilstreekkeligt at designe de rette politikker inden for iveerksaetteromrddet. Det geelder i
lige s& hej grad om at designe den rette organisation til efterfolgende at implementere politikkerne i. Suna
Lowe Nielsen m.fl. fortsaetter i sammen spor og tager fat i de udfordringer, der findes for kvindelige ivaerk-
seettere i artiklen ”Lutter anekdoter eller fakta? Institutionel ligestilling giver feerre kvindelige selvsteendige”.
En central pointe i artiklen er, at lande med et stort omfang af ligestillingstiltag tilskynder kvinder at veelge
tilvaerelsen som lenmodtager fremfor selvsteendig. De eksisterende ligestillingsstiltag (love, stetteordnin-
ger, osv.) er overvejende rettet mod det nuverende arbejdsmarked og lenmodtagerrollen, hvilket oger
kvindens omkostninger med at valge livet som selvsteendig. Kvindelige ivaerksettere forbliver dermed en
minoritetsgruppe. Herefter tager Jan Bendtsen fat i de overvejelser en ejerleder gor sig, nar der foretages
omorganiseringer i virksomheder i kelvandet af finanskrisen. Det geres i artiklen klart at ’Omorganisering

af mindre virksomheder er en personlig sag”.

OPI tages igen til diskussion af Helle Aarge Nissen. Optikken er dog her anderledes, idet der i artiklen gores
opmarksomt pd at det ikke er nok at fa en god ide, men at det i lige sd hej grad gelder om at implementere
den gode ide. Implementering af innovative tiltag synes ind imellem at vere vanskelige at omsatte inden-
for sundhedssystemet. Afslutningsvis i afsnittet om aktuel forskning ser Teit Liithje p& "Udviklingen i den
globale produktion”, og de problemer der folger i kolvandet af at udleegge produktion, og i forleengelse heraf,
hvilke strategier danske virksomheder typisk anvender. Der gives i artiklen et facetteret billede pa de fordele

og barrierer, der er relateret til udleegning af produktion.

I tredje afsnit preesenterer Mette Segaard Nielsen og Kent Wickstrom Jensen en reekke centrale negletal for,
hvordan det gir med opstarten og udviklingen af nye virksomheder i Danmark. Tallene viser nogle interes-
sante tendenser. 2010 bed pa et gryende opsving efter de to forste krisedr 2008 og 2009. Imidlertid ved vi for

indeveerende at opsvinget ikke for alvor slog igennem, men gkonomien atter tabte pusten i 2011 og 2012.

God leestelyst!
Per V. Freytag, Kim Klyver og Suna Lowe Nielsen



Side 3
Side 5

Side 7

Side 13

Side 19

Side 23

Side 29

Side 35

Side 39

Side 43

Side 49

Side 53

Side 59

Side 65

Side 71

Side 91

Indholdsfortegnelse

Forord
Indholdsfortegnelse

AFSNIT 1 - Arets tema: Facilitering
Isceneszttelse af faciliteringsprocessen
Pia Storvang

Facilitator rollen
Pia Storvang & Per Freytag

Forretningsmodeller:
Verktej til udvikling af forretningspotentiale i offentligt-privat innovationssamarbejde
Ann H. Clarke, Majbritt R. Evald, Kristin B. Munksgaard ¢ Helle Aarge Nissen

Kan standarder facilitere innovation i virksomheder?
Frank Steven Dahl Andersen

Design2innovate — Facilitering af design i mindre og mellemstore virksomheder
Susanne Jensen, Marianne Storgaard, Pia Storvang, Poul Rind

Forhandliing igennem greenseobjekter
Bo Schionning Mortensen

Facilitation of Business Relations by Personal Relations
Thomas Schett & Mahya Bayat

AFSNIT 2 - Aktuel forskning indenfor Entreprengrskab og Relationsledelse
Koordination og kontrol af lokale ivaerksatteraktiviteter
Pia Schou Nielsen

Lutter anekdoter eller fakta? Institutionel ligestilling giver ferre kvindelige selvsteendige
Suna L. Nielsen, Kim Klyver ¢& Majbritt R. Evald

Omstrukturering af mindre virksomheder er en personlig sag
Jan Bendtsen

Implementering af innovative lgsninger udviklet i OPI
Helle Aarge Nissen

Udviklingen i den globale produktion
Teit Liithje

AFSNIT 3 - Statistik

Smé og mellemstore virksomheder i tal — 2010
Af Mette Sogaard Nielsen & Kent Wickstrom Jensen

Forfatterliste

4

LL0Z L¥40ddVvHYSHY O4S3D






Af Pia Storvang

Iscenesaettelse af faciliteringsprocessen

— et innovativt “space” som ramme for

iscenesaettelsen

Introduktion/indledning

Det ses ofte at virksomheder i dag inddrager
ekstern viden fra forskellige samarbejdsrelationer,
netveerk, aktorer og forskellige former for brugere
i deres udviklingsarbejde. Dette kan eksempelvis
veere viden fra leverandgrer, brugeren, myndighe-
der, universiteter, forskningscentre, konkurrenter,
organisationer der tilbyder lignende produkter
og andre komplementare samarbejdsrelationer
(Storvang, 2012; Aagaard, 2011). Det er heller
ikke ualmindeligt at virksomheder som en del af
deres innovationsarbejde selv deltager i forskel-
lige eksterne idégenereringsmeder, workshops og

netvarksarrangementer.

Forskning blandt andet inden for byggeindustrien
har vist, at der er tale om meget forskellige forlgb
og ligeledes involveres der mange forskellige
interessenter i forlebene sdsom brugere, byg-
herre, arkitekter, ingenigrer og andre former for
rddgivere mv. (Storvang, 2012; Thyssen, Emmitt,
Bonke, & Kirk-Christoffersen, 2010). Forskningen
har ogsé vist at der som en del af disse innovati-
onsprocesser kan tales om forskellige former for
isceneseettelse af processen, der her skal forstas
som, hvordan processen er ivarksat og organi-
seret. Dette skyldes at organiseringen af det der
foregar, er skiftende fra forleb til forleb, aktererne
er forskellige og de inddrages pa forskellige mader
i processen afheengig af hvad der er mélet og
konteksten (Clausen & Yoshinaka, 2007; Storvang,
2012).

I denne artikel ses der pé hvilke betragtninger,
der er npdvendig at gore omkring processen og
hvordan der kan satte en ramme omkring et for-
lgb, sdledes at det bliver nemmere at isceneszatte,
organisere, facilitere og lede processen for at opna
det enskede udbytte.

Baggrund

Byggeri kan som andre innovationsopgaver vere
en kom

pleks opgave, fordi det endelige udfald af hvordan
bygningen kommer til at se ud kan vare mange
athaengig af hvilke krav, gnsker og behov der matte
veere. Ligeledes har det betydning, hvem og hvor
mange der har indflydelse pa beslutningerne. Det
kan derfor vaere vanskeligt at facilitere et innovati-
onsforleb, fordi der kan vare mange der skal have
indflydelse og mélet kan vere uklart. Ligeledes
kan der vare mange veje som kan fore til mélet
afheengigt af hvem der involveres og det kan vaere
sveert for almindelige brugere og andre aktgrer at

forsta de mange processer og teknikker.

En udfordring er blandt andet forstielsen mellem
de mange fagligheder (Clarke & Storvang, 2010),
som kan vere begrensende for dialogen og den
leering der skal forega i processen. En problematik
er derfor, hvem det er relevant at inddrage i pro-
cessen. Mange brugere og forskellige interessenter
kan have forskellige motiver, som de ensker at
gore geeldende i forhold til et byggeprojekt (Ivory,
2004; Storvang, 2012). Og endelig kan de forskel-
lige brugere og interessenters behov og motiver
endre sig i takt med at et byggeri udvikles og der
opstdr nye muligheder (Storvang, 2012).

I dag findes der et utal af begreber og forskel-

lige variationer af teori, som beskeftiger sig med
metoder til involvering af forskellige brugere og
andre aktorer. I mange af disse traditioner er der
ogsa en holdning om, at idéer opstar bedst i et
samarbejde mellem deltageren i et diversificeret
team (ex. Buur & Matthews, 2008; Clausen &
Yoshinaka, 2007). Men som sédan indikerer eller
foreskriver de forskellige tilgange ikke en bestemt
ramme omkring, hvordan faciliteringen og proces-

sen kan iscenesattes. Dette rejser derfor en reekke
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problematikker, herunder eksempelvis hvordan
kan der etableres en ramme omkring faciliterin-
gen, og hvad er de overordnede elementer som
denne ramme skal indeholde for at processen kan
isceneszettes?

Med udgangspunkt i idéen om et innovativt space
som en ramme omkring isceneszttelse af facilite-
ringen og processen, vil denne artikel forsege at
udfolde hvad et sddan innovativt Space indehol-
der.

Et innovativt space

En méde at illustrere et sddan innovativt space pé
findes hos Clausen og Yoshinaka (2007). I figur

1 ses modellen som et bud pa en model der skal
forklare, at et space er preeget af en lang reekke
akterer og faktorer, der skal isceneszttes, ledes og
styres sd der kan skubbes til processerne i spaen-
dingsfeltet mellem brugere/brugerpraksis og de

kulturelle trends.

Figur 1: En generisk model for et space (Clausen & Yoshinaka, 2007)

Kulturelle Trends

Space-modellen kan séledes hjelpe med til at
forklare, hvad det er processen skal indeholde.
Som det ses af modellen, sa skal der i processen
indga en rakke aktorer som er forskellige interes-
senter, brugere, eksperter og radgivere. Disse skal
inddrages fordi de har forskellige synspunkter og
meninger som er relevante i forhold til det de mo-
des om, som skal udvikles. Clausen and Yoshinaka
(2007) betegner denne proces som en social proces,
der har til formal at inddrage flere kilder til viden
gennem involvering af forskellige interessenter
(Clausen & Yoshinaka, 2007). Omkring en social
proces siger Bucciarelli (2005:67):

“.....means that participants must spend time
and energy discussing, listening, proposing, and
arguing with one another about their respective
proposals which will ultimately fix the form of the

design®

L
N
@

Brugere og bruger praksis



Et sidan innovativt space vil eksistere mellem
kreativ aktivitet og udveksling af oplysninger,
hvilket kan betegnes som et "maglings Space”
mellem aktorerne (Luck & McDonnell, 2005).
Denne tankegang minder om Paludan (2010), der
taler om et ”leerings space” omkring det faglige.

S& der er altsé tale om, at der mellem aktorerne
skal foregd en dialog omkring et objekt, som skal
udvikles til en lgsning og dette forudseetter at

der mellem aktorerne skal forega en leering og en
magling, som skal isceneszettes. Dette understottes
af tankerne omkring "social-technical-spaces’, som
har til formal at oversatte pd tveers af graenser i
forskellige organisatoriske-, politiske- og videns-
domaner med mange forskellige aktorer og kilder
til viden (Clausen & Yoshinaka, 2007). Sa ifolge
denne teenkning er space et midlertidig rum for
ledelse, koordineringen af viden og ideer. Men
samtidig foregdr det ogsd et sted, som er et fysisk
rum der danner ramme for de mennesker som

deltager i processen

Diskussion

Grundsynet i hele denne tenkning er, at aktorerne
skal medes pd lige fod, for hver iser at biddrage
med deres viden og forskellige synspunkter. Dette
har til formal at de skal opna en felles forstéelse
omkring det der skal udvikles. For at 3 succes i
innovation skal man derfor have det rette sociale
netveerk for at kunne producere nye indsigter
(Woolgar, 1998), og ligeledes sker innovation
sjeeldent alene eller for en bestemt gruppe. Alle
individer, uanset erfaring og faglige ekspertiser,
har derfor viden og erfaring som kan veegtes og
afstemmes mod hinanden. Forskningsresultater
omkring grupper og idéudvikling har vist, at kol-
lektiv intelligens og indsigt gennem interaktion er
vaesentlig steerkere end den personlige holdning
(Fischer, Giaccardi, Eden, Sugimoto, & Ye, 2005).

Dette kan beskrives som kollektiv intelligens, som
er en feelles indsigt der er kommet gennem proces-

sen i gruppeinteraktion, iseer ndr resultatet er mere

indsigtsfuldt og magtfuldt end summen af de
enkeltes perspektiver. Formalet er dermed at delta-
gerne skal blive klogere sammen ved at frembringe
”tavs viden” (Sanoff, 2007). Tavs viden bestar ofte
af vaner og kultur, som ikke nedvendigvis er ud-
trykt i sproglig eller numerisk viden. Det er noget
vi har opnédet gennem individuel erfaring. Tavs
viden deles ikke let, fordi det umiddelbart ikke er
noget vi er bevidste om. Det kan eksempelvis vere
ideer, vaerdier og folelser. Og sa laenge ens viden er
”tavs viden” kan man ikke sette spgrgsmalstegn
ved den (Thurén, 2008:154-161). Men tavs viden
kan udvikles og dette kan ske gennem facilitering,
feelles laering, social interaktion og brainstorming
sdledes at de enkelte individets viden bliver til
eksplicit viden (Nonaka & Takeuchi, 1995).

En made at styrke og videreudvikle space model-
len pa er, at kombinere modellen med forskningen
omkring sociale processer og leering for derigen-
nem at skabe en ramme for hvad der skal til for
at iscenesatte processen. Her kan der peges pa tre
centrale aspekter der skal adresseres fordi de har
indflydelse processen og hvordan processen skal
faciliteres. Disse aspekter er: 1) hvilke personer
skal veere med og hvilke personer skal ikke med

i processen? 2) hvad er formaélet og hvad skal de
medes om? og 3) hvor skal seancen forega og
hvilke midler kan anvendes i processen? Disse

tre spergsmél omhandler dermed aktorerne, den
sociale proces og de tekniske midler der er stil-
let til radighed for aktererne i processen. Disse
forskellige aspekter omkring faciliteringsproces-
sen er yderligere uddybet i figur 2 omkring hvilke

elementer der indgér i de forskellige aspekter:
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Figur 2. Ramme for iscenesaettelse af faciliteringsprocesser.

Aspekt Elementer der indgar

Konklusion

Gennem denne sammenkobling af teorier til en
interaktiv ramme omkring innovationsforstaelse,
bliver man i stand til at dykke endnu dybere ned i
processen s man kan tale om, hvordan processen
skal iscenesaettes? Der kan sédledes tales om, hvad
er det konkret der skal foregd i processen? Herun-
der eksempelvis hvem er med i processen, hvilke
deltagere skal kobles pé processen, hvad er for-
malet, hvad skal der ske, hvordan kan der skubbes
til nogle processer og hvordan skal det foregd, ma
deltagerne anvende rekvisitter, hvilke og hvordan?
Denne tenkning stir i modsatning til en lineer
teenkning, fordi man her gennem dette midlerti-
dige innovative spaces bliver i stand til at diskutere
og analysere, hvordan man skal facilitere, iscene-
seette, lede og styre processer. Det bliver dermed en
ramme for ledelse og koordinering af viden. Men
det indbefatter ogsé at der skal skabes et forum el-
ler mobiliseres et centralt netvaerk hvor fra der kan
rekrutteres aktorer med forskellige perspektiver.

Dette har dermed udgangspunkt i et holistisk syn

pé aktererne, der indbefatter en teenkning om-
kring at alle har viden som skal inddrages pa lige
fod uanset faglighed. For der i gemmen at skabe
innovation fordi man bliver i stand til at udveksle

viden pa tveers af etablerede vidensomrader.
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Af Pia Storvang & Per Freytag

Facilitator rollen — med szerlig fokus
pa dobbelt- og hybridroller

Indledning

Et stort antal virksomheder har i de senest ar
anvendt forskellige faciliterede processer som en
del af deres innovationsarbejde. En central rolle i
denne sammenhaeng er facilitatoren, hvis rolle kan
besta af mange facetter som har fokus pa forskel-
lige steder/niveauer i processen, og méske derfor er
rollen ikke fuld ud forstaet. Omdrejningspunktet
for denne artikel er, at se pé hvilken rolle facilita-

toren kan spille.

Kendetegnende for facilitatoren er at de skal fa-
cilitere aktiviteter, sésom netveerksmeder, work-
shops, seminarer og sociale arrangementer mv.
Facilitatorens opgave er dermed blandt andet at
sikre at processen ikke gér i std. Men samtidig skal
der ogsa ske en progression af det der er centrum
for begivenhederne (fx. Brandt & Messeter, 2004;
Ravn, 2011; Thyssen et al 2010). Dette fordrer at
facilitatoren besidder evnen til at stille oversku-
elige opgaver, som skubber til aktgrernes bevidst-
hed, holdninger og kreativitet. Samtidig med at
facilitatoren skal kunne lofte energien i en gruppe
og yderligere vere i stand til at styre og lede pro-
cessen (Storvang, 2012). Det stiller store krav til
personens karisma og scenetekke, hvilket betyder
at kropssproget, koreografien og personens mimik
ikke er ligegyldig (Ullersted, Bager, Blom, Byrge, &
Larsen, 2010).

I denne artikel ses der derfor pé, hvordan facili-
tatoren kan have mange roller forskellige steder

i processen afheengig af, hvor man er i proces-

sen. Men foruden at facilitatoren har forskellige
roller forskellige steder i processen vil vi ogsa se
pa, hvordan facilitatoren kan spille dobbelte eller
flertydige roller i de enkelte faser i processen. Det
betyder blandt andet at facilitatoren kan have flere
dagsordner som han/hun skal forsege at holde
adskilt. Formalet med denne artikel er at diskutere
om det overhovedet er muligt at adskille disse
hybridroller og i givet fald hvordan?

Artiklen tager udgangspunkt i tre konkrete cases

inden for byggeriet, som er henholdsvis en bygher-
recase hvor der er tale om 1) en ny tilbygning til
en eksisterende bolig, den 2) er et projekt omkring
udvikling af gesteboliger til et udstillings- og
kursuscenter og den 3) er et felles kontorbyggeri,

der er skabt til flere virksomheder

Proces og udfordringerne

Byggeprocesser er ofte ikke lineerprocesser, men
vil i mange tilfeelde rumme en reekke iteration som
kan f& processen til at fremsta rodet og turbulent
(Clausen, 2002). Ikke alle byggeprocesser rum-
mer lige mange ”frem og tilbagelob”, men sjeeldent
gennemfores der byggerier som helt og holdent
folger en forlods fastlagt plan. Dette giver en lang
raekke udfordringer i processen og for afslutning
af projekter til tiden. At byggeprocesser ikke altid
kan eller ber gennemfores efter en forlods fastlagt
plan kan der veere mange arsager. To vesentlige ar-
sager til at det ikke er muligt at planlaegge forlabet
forlods henger sammen med at interessenterne/
brugernes motiver &endres i takt med at byggeriet
udvikles og laering/erfaringsudveksling i processen
(Storvang, 2012). Bruger har sjeldent mulighed
for forlods klart at definere deres behov og ensker
til byggerier. Ofte har brugere saledes behov for

at blive klaedt pa i processen for at kunne tage
kvalificeret stilling til de muligheder der byder, og
hvordan dette matcher deres gnsker. En sddan ind-
dragelse af bruger kan imidlertid betyde, at kravet
til at justere eller helt andre fx. skitser o. lign. vil
stige i takt med at byggeprocessen skrider frem, og
er man helt fremme i den egentlige byggefase kan
andringsensker blive endog tidskrevende og om-
kostningstunge. En inddragelse af brugere affoder
sdledes et krav til en ledelse og forventningsaf-
stemning af byggeprocessen, hvis byggeprocessen
ikke skal fore til unedig turbulens og utilfredshed
blandt aktererne i processen. Imidlertid er det ikke
blot brugernes eventuelle gnsker og krav, som kan
fore til turbulens i byggeprocessen. Selve byggeriet
kan saledes ogsd affede behov for andringerne

under vejs, iseer ndr der tale om at designet og
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konstruktionerne lgbende skal skeres til og byg-
geriet skal tilpasses pkonomi og byggematerialer,
fordi det eksempelvis rummer en hgj grad af ny-
hed i sig. Processen kan da sammenlignes med at
bygge et fly menes man flyver. Dvs. at designfasen
savel som selve byggeprocessen kan fremstd mere
eller mindre turbulente og rodede atheengigt af i
hvor hgj grad brugerne involveres, og i hvor hej
grad der er tale om udvikling af nye og uafpro-
vede byggeprincipper og materialelosninger. Dette
affeder saledes forskellige former for pres for en
styring af byggeprocessen. En mulighed for at
skabe sammenhzng og ledelse i byggeprocesser er

anvendelse af én eller flere facilitatorer.

Facilitatorrollen

Pa samme mdde som byggeriet kan siges at
rumme mange facetter og problemstillinger, sa
rummer facilitatorrollen ogséd mange facetter

og udfordringer. En facilitator er en person som
forstdr spillets regler, og evner at udnytte disse sd
processerne kan afsluttes med succes. Hvad der er
en vellykket afslutning af et faciliteringsforlgb kan
der vare forskellige opfattelser af hos de forskellige
akterer (Storvang, 2012). Bygherre, arkitekter, rad-
givere, handvaerkere, brugere m.fl. kan have mange
forskelligartede malsatninger og dermed suc-
ceskriterier. Opgaven som facilitator kan dermed
vaere meget kompliceret og kraevende for facilita-
toren. Generelt set bestdr opgaven som facilitator

i pd den ene side i at kunne lytte, stille sporgsmal,
inspirere, vare intens og smittende. Samtidigt

med pa den anden side at have evnen til at danne
hypoteser ved at komme med idéer til losninger,
nye forstdelser og nye perspektiver pa problema-
tikken (Seholm, Storch, & Jane Clemensen, 2004).
Derudover skal facilitatoren kunne veere provo-
kerende, have humor, opstille forskellige former
for benspeend og forhindringer, som fremprovo-
kerer kreativitet eller handling ved at blokere og
tvinge deltagerne ud af vanetankning, siledes at
de seger nye veje omkring det der skal udvikles
(Ullersted et al., 2010). Det kan fx vere ved at stille

overskuelige opgaver og gennem at introducere
forskellige former for stimuli, som giver associa-
tioner eller skaber billeder for deltagerne. Endelig
skal facilitatoren vaere kompromissegende og mé
ikke veere negativ vurderende over for de gvrige
deltagere udover at kunne samle op og afslutte
processer. Eksempelvis er facilitatorens opgave ofte
at samle op og parkere diskussionernes kerne pa
en anerkendende made til senere bearbejdning,

sd det er muligt at komme videre i processen med
andre problematikker (Ullersted et al., 2010). 1
visse tilfeelde kan facilitatoren ogsa vaere en slags
servicemedarbejder der skal sorge for at de ovrige
deltagere ikke mangler noget, eller facilitatoren
kan have til opgave at fjerne uhensigtsmaessige
sten pd vejen s deltagere ikke lader sig distrahere i
processen (Ullersted et al., 2010).

Betoningen af de enkelte elementer kan vaere
forskellige fra faciliteringsopgave til faciliterings-
opgave, hvilket betyder at forventningsafstem-
ning er meget afgerende for en vellykket proces.
Nér forskellige aktgrer kommer med forskellige
forventninger og krav til hvad der skal komme

ud af processen, er det ngdvendigt med en tydelig
forventningsafstemning. Sa kunsten for facilita-
toren er derfor at finde ind til balancen mellem at
veere den styrende og koordinerende (Storvang,
2012). I processen kan facilitator benytte forskel-
lige redskaber. Afhaengigt af formadlet vil forskellige
medierende dialogredskaber (fx tematiseringer,
spil, visualiseringer, fotos mv.) séledes kunne an-
vendes for at nd forskellige mélseetninger som fx at
idégenerere, inspirere, provokere, finde lgsninger
eller kompromisser m.v. sd der derigennem skabes

nye forstdelser og handlemuligheder.

Tre cases

I det efterfolgende illustrerer tre cases fra byggeri-
et, hvordan facilitator rollen kan finde anvendelse
under forskellige forhold. Casene er forskellige
med hensyn til omfanget af bruger-/interessent

inddragelsen og hvor de er involveret i de forskel-



lige faser af byggeriets tilblivelse. I alle tre cases
har arkitekten en central rolle som facilitator i

processen.

Bygherrecasen

Den forste case er en bygherrecase, som er en ny
tilbygning til en eksisterende bolig. Familien var
vokset fra tre til fire og med endnu en femte pa
vej var der pladsproblemer, og ligeledes var der

lydproblemer i forbindelse med husets &bne plan.

Efter en noget turbulent projektstart med flere
forskellige arkitekter involveret og et afslag fra
myndighederne, valgte familien at laegge rollen
som facilitator af processen over i haenderne pa ar-
kitekten. Det gjorde de til dels fordi de i den forste
del af forlobet havde erfaret at de ikke selv havde
de fornedne kompetencer til at lofte opgaven, og
yderligere havde de til dels heller ikke lysten til at
bruge tiden p4 at satte sig ind i alle de faglige og
tekniske problematikker. Det er siledes arkitekten
der har styret og koordineret hele processen, bade
i forhold til udvikling af byggeriet, brugernes on-
sker til projektet, bygherrerddgivningen, myndig-
hedsbehandlingen, valget af de ovrige radgivere og
tilsyn pa byggeriet. Arkitektens rolle har dermed
veeret flere, idet han har fungeret som designer,

rdgiver, projektleder, facilitator og medeleder mv.

I ét tilfeelde har arkitekten dog i samrad med byg-
herren valgt at traekke sig fra rollen som facilitator
pé grund af frygt for at hans rolle ville virke for
dominerende, og det dermed ville fa en negativ
effekt pa projektets udvikling. Dette var i forbin-
delse med forhandlingerne med naboerne. Idet
der var tale om en sdkaldt koteletgrund, som kan
veere omkranset af flere naboer, var der her helt op
til syv naboer. For at vaere sikker pd at fa projektet
igennem myndighedsbehandlingen uden indsigel-
ser fra naboerne ville man have afklaret med na-
boerne, hvad de ville gd med til. Pa forhand vidste
man at der ville vaere vanskeligheder speciel med

en nabo fordi de havde valgt at kere alt kommuni-

kation gennem en advokat, og ligeledes havde man
ved en af de andre naboer arvet en gammel strid
omkring huset fra den tidligere ejer. I forhandlin-
gerne med naboerne maétte bygherren saledes selv
treede ind i rolle som facilitator for at fa afklaret
hvad naboerne ville tillade. I forhold til disse for-
handlinger har arkitekten siledes staet i kulissen
og supporteret bygherren med gode rad, vejled-
ning og udarbejdelse/eendringer af visualiseringer

mv. som er anvendt i dialogen med naboerne.

I forhold til projektet har arkitekten séledes veeret
en gennemgdende figur i alle byggeriets faser, bade
fra de meget abne og afsegende faser, hvor de
sammen med familien har skabt de forste tanker
ombkring tilbygningen, til de mere lukkede faser
hvor det har varet ngdvendigt at fastholde og

styre nogle processer.

Gaesteboligcasen

Den anden case er et projekt omkring udvikling
af gaesteboliger til et udstillings- og kursuscenter,
som var udviklet et par ar tidligere. Allerede da det
oprindelige center blev planlagt var der dengang
et forslag om med tiden at udbygge centeret med
nogle gaesteboligfaciliteter, hvor forskere og andre
miljeturister i en kortere eller leengere periode
kunne bo eksempelvis i forbindelse med deltagelse

i nogle af centerets aktiviteter.

Udviklingen af projektet blev lagt i heenderne pa
arkitekterne, og de blev bedt om at komme med
nogle bud pa hvad gesteboligerne indholdsmees-
sigt skulle omfatte. For at fa nogle yderligere input
til dette indkaldte arkitekterne centerets leder,
bestyrelsen og et par centrale interessenter for lo-
kalomradet til et mode, hvor arkitekterne praesen-
terede nogle tanker omkring projektet. Deltagerne
péd medet fik herefter mulighed for at kommentere
og supplere med input til disse tanker. Ligeledes
blev der nedsat en projektudviklingsgruppe besta-
ende af centerets leder, en projektleder fra centeret

og bestyrelsesformanden. De skulle ssmmen med
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arkitekterne, som bestod af en kunstnerisk leder,
en projektleder og en arkitekt udvikle projektet.
Arkitekterne blev ligeledes bedt om at pege pd en
bygnings- og en energiingenigr som ogsé skulle

indgd i projektets udviklingsgruppe.

I mellemtiden havde bestyrelsesformanden

faet den idé at fa tilknyttet et faciliteret forlob
omkring brugerinddragelse, hvilket blev gjort
muligt gennem deltagelse i et forskningsforlgb. S&
sidelobende med at projektet var under udvikling
blev der afthold tre forskellige brugerworkshops
omkring de kommende gaesteboliger. I dette forlob
blev brugerne og de professionelle rddgivere sat
til at arbejde med forskellige problemstillinger og
veerdiafklaringer omkring projektet. Det ledte til
at der blev skabt tvivl om det overhovedet var en
god ide at udvikle disse gaesteboliger i forbindelse
med centeret. Det viste sig ogsa at der var mange
uafklarede problemstillinger omkring hoteldrift,
service, vedligeholdelse, brugerensker, relation til
ovrige aktiviteter/projekter i omradet. Det gjorde,
at man valgte forelgbigt ikke at gé videre med
projektet. Arkitekten har, i denne case, veeret med
helt fra de forste tanker omkring at selve centeret
skulle bygges, og de har ogsd veret med til at fore-
sld at det pd sigt maske var en mulighed at udvide
centeret med nogle geesteboliger. Arkitekterne har
i forbindelse med udviklingen af geesteboligerne
sdledes vaeret med i de mere afdekkende og be-

hovsformulerende faser.

Kontorbyggericasen

Den tredje case er et 35.000 m* erhvervsbyggeri,
der er udviklet som et developerprojekt af en
investorkreds. Byggeriet skal i fremtiden husere
flere forskellige virksomheder som er interesseret
i feelleskab og mangfoldighed, blandt andet ved at
de skal dele nogle af faciliteterne sisom kantine/
restaurant, storre medelokaler, motionsrum og
omkledning mv., og ligeledes er det planen at
byggeriet skal indga i lokalomradet og bidrage

til miljoet ved at rumme aktiviteter og beboerfa-

ciliteter 24 timer i degnet. Det kan eksempelvis
vaere at byggeriets fellesfaciliteter kan anvendes til

foredrag, udstillinger, restaurant og fester mv.

Selv om projektet ved programmeringen og de-
signopstart ikke var fuldt ud udlejet, sd var nogle
af de fremtidige lejervirksomheder allerede kendt
pé forhdnd. Nogle af disse virksomheder har fiet
mulighed for selv at veere med til at saette deres
praeg pa udviklingen og nytenkningen af hele byg-
geriet, idet de har deltaget i forskellige moder og
workshops omkring projektets udvikling. Men det
har ogsd betydet at der forst langt inde i processen
blev lavet skitsetegninger til, hvordan projektet
egentligt skulle udformes (Jensen, 2012). En af

de fremtidige lejervirksomheder har blandt andet
veeret det arkitektfirma som ogsd skulle sta for at
tegne og udvikle projektet.

I forhold til projektet har arkitekterne derfor haft
en central rolle bdde som arkitekter, ideudvikler,
projektleder og facilitatorer samtidig med at de
ogsa selv skal vaere nogle af de fremtidige brugere
af byggeriet, ndr det stir ferdig. Deres opgaver har,
foruden at de har veeret med helt fra start af pro-
jektet i de mere afdaekkende og feasibility praegede
faser, ogsé indbefattet at de har haft en central
rolle i programmerings-, design- og konstrukti-
onsfasen. Det betyder, at de har skullet forsege at
styre og lede nogle af processerne samtidig med at
de ogsa selv er brugere, og de har dermed ogsé har
haft deres egne interesser som de har onsket at fa
opfyldt i projektet.

Diskussion

De tre cases viser at faclitatorens rolle skifter
afheengigt af, hvilken fase i processen byggeriet
befinder sig i fordi aktiviteterne skifter gennem
hele projektets udvikling. Men det betyder dermed
ogsa at facilitatorens kompetencer i forhold til rol-
len og de aktiviteter der skal udferes ogsa andrer
sig igennem hele forlgbet, hvilket er illustreret i
figur 1. Her kan det ses at rollen i de indledende

faser er mere dben og idégenererende. I de senere



Figur 1: Facilitaorens rolle, kompetencer og aktiviteter i de forskellige faser af byggeriet.
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faser, hvor aktiviteterne er mere afsluttende er rol-
len som facilitator langt mere styrende, lukkende
og kontrollerende, hvilket vil fordre forskellige

kompetencer.

Som det ses af alle cases, har facilitatoren mange
dobbelt eller flertydige roller i forlebet, som til
dels heenger sammen med, hvor i forlgbet projek-
tet befinder sig, og dels har det ogsa at gere med
problemstillingens karakter. Rollen kaldes ofte for
hybridrollen, da der varetages flere opgaver, som
spaender fra rent administrative og bureaukratiske
opgaver, til opgaver omkring mediering og relati-
onsledelse (Georg & Tryggestad, 2009; Tryggestad,
2007).

Konklusion

De tre cases viser, at det er meget forskellige opga-
ver der skal faciliteres. Det stiller forskellige krav
til facilitatoren og det er nogle krav, som ikke altid

kan rummes inden for samme person.

I alle cases har arkitekterne en central rolle som
facilitatorer af processen selv om de i to af casene
har ladet rollen gé videre til andre facilitatorer, en-
ten fordi de har erkendst, at de ikke var de rette til
at fuldfere opgaven eller fordi andre har gnsket at
de skulle overlade ansvaret til en anden facilitator,
der star uden for projektets udvikling. Som det ses

i kontorbyggeriet har arkitekterne haft helt seerlige

onsker og behov til projektet idet de selv skal vaere
nogle af de fremtidige brugere. Men ogsé geeste-
boligcasen viser, at hvis facilitatoren har sarlige in-
teresser i projektet, sd kan det vere sveert for facili-
tatoren at f afdeekket alle interessenternes gnsker
og andre begransende faktorer i projektet, fordi
deres egne interesser kan veere meget styrende for
det der kommer ud af processen. Dette understat-
tes af Sgholm et al. (2004) omkring nysgerrighed
og dbenhed i processen idet han siger at, ”...sd
leenge vi er nysgerrige, indtager mange positioner og
fortolkninger og forbliver dermed neutrale. Holder
nysgerrigheden op, holder vi op med at lede efter nye
forklaringer, og man overser veesentlige elementer,
der kan vere betydningsfulde”. Ligeledes kan facili-
tatorens preesentationer og opleg under dekke af
at veere udviklingsmeder fungere som deciderede
salgsmeder for de gvrige i teamet, som det er vist

i gaesteboligcasen. Hvilket ogsd stemmer overens
med hvad Ivory (2004) har fundet omkring arki-
tektens tegninger som fremtrader som salgsmate-
riale, og det kan veaere et problem for ikke traeenede,
at stille kritiske spergsmdl til noget der fremstar
overbevisende. Som facilitator er det derfor opga-
ven at mediere mellem de forskellige synspunkter,
sd det ogsa skaber en stgrre og mere komplet
forstaelse af problemstillingens facetter og de
muligheder og lasninger, der kan skabes (Seholm
etal.,, 2004). Det vil dermed i folge Seholm et al.

(2004) sige at facilitatoren, som person, skal have

17

4

1¥40ddvdSH¥yY 0O04S3D

z21L0c



en erkendelse af at der ikke kun findes én sandhed,
men at der findes mange opfattelser. Sé et problem
er aldrig kun en ting, men et komplekst samspil af

handlinger, relationer og forventninger.

Ligeledes viser casene at der kan vere situatio-
ner, hvor facilitatoren skal treekke sig helt tilbage
og overlade faciliteringen til andre, eller der skal
indbygges forskellige slip imellem de forskellige
faser sa deltagerne har mulighed for uathangigt af

facilitatoren at na frem til en losning.
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Af Ann Hajbjerg Clarke, Majbritt Rostgaard Evald, Kristin Balslev Munksgaard & Helle Aaree Nissen

Forretningsmodeller:

Vaerktgj til udvikling af forretnings-
potentiale i offentligt-privat
innovationssamarbejde

Nér private virksomheder og offentlige organisati-
oner samarbejder om innovation, steder aktererne
gerne pd en reekke udfordringer (Munksgaard
etal., 2012). En af de centrale udfordringer i
offentlig-privat innovation (OPI) er, at aktorerne
grundlaggende har forskellige motiver for at
deltage og forskellige forventninger til udbyt-

tet (Perry & Rainey, 1988). Forskning viser, at en
madde at imgpdekomme denne udfordring er at
arbejde lobende med forventningsafstemningen

mellem aktererne (Drejer & Jorgensen, 2005).

Vores erfaringer fra et konkret projekt viser, at de
private og offentlige aktorer ikke blot har forskel-
lige opfattelser for deltagelse i innovationssamar-
bejdet. Aktorernes forventninger til forretningspo-
tentialet a@ndrer sig ogsé over tid. Hvor de private
akterer stiller sig mere tvivlende overfor forret-
ningspotentialet og jo lengere tid de er en del af
innovationssamarbejdet, er de offentlige aktorers
oplevelse af forretningspotentialet mere konstant.
Der mangler med andre ord en felles forstaelse

af forretningspotentialet pé tveers af offentlige og
private parter, og det skaber en udfordring for rea-
liseringen af projektets kommercielle mélseetning.
For at facilitere storre ssmmenhang mellem de
offentlige og private akterers oplevelse af forret-
ningspotentialet, har vi organiseret og gennemfort
en workshop i projektet. Formélet var pa den ene
side at give aktorerne en bedre indsigt i og forsta-
else for hinandens vurdering af forretningspoten-
tialet og pd den anden side at skabe konkrete input
til, hvorledes forretningspotentialet kunne forbed-
res og omtankes. En forretningsmodel-tankegang

blev anvendt som afset for workshoppen.

I denne artikel afrapporterer vi de erfaringer, vi
har opnadet fra workshoppen og prasenterer en

tilpasset OPI forretningsmodel. Vi konkluderer,

at det er afggrende at arbejde med en bredere
forstdelse af elementerne i forretningsmodellen i
den offentlige sektor, hvis forretningspotentialet
skal oges og afstemmes mellem de offentlige og

private aktorer.

OPI forretningsmodellen

Selvom forretningsmodeller har vundet meget
frem de seneste ar, er der fortsat delte meninger
om, hvad en forretningsmodel er (Chesbrough

& Rosenbloom 2002). Her velger vi at bruge

en definition, hvor en forretningsmodel viser,
hvordan en virksomhed skaber, leverer og opnar
veerdi (Osterwalder & Pigneur 2010). Derved kan
forretningsmodellen ses som et veerktgj til at fa
indblik i forretningspotentialet ved fx en ny idé. At
en gruppe af aktorer arbejder sig igennem deres
forretningsmodel er en refleksiv og kreativ proces,
hvor man far mulighed for at designe, afprave og
evaluere forretningsidéen og bestemme hvordan

idéen kan kommercialiseres.

Nar en privat virksomhed arbejder med en forret-
ningsmodel vil fokus pa vaerdiskabelse ofte veere
knyttet til et mél om at servicere kunderne, sa der
kan tjenes penge og skabes profit. Men krav til
pkonomi og effektivitet er ofte ikke den primaere
verdiopfattelse i den offentlige sektor. Snarere er
den offentlige sektor praget af sociale og politi-
ske mal for at oge den samfundsmaessige velfeerd
(Foster et al., 1996; Hartley 2005). En handgri-
belig udfordring eksisterer, nar disse generelle
modsetninger mellem offentlige og private

akterers vardiopfattelse moder hinanden.

Her foreslar vi, at anvende forretningsmodellen
som et vaerktgj til at skabe forventningsafstemning
mellem offentlige og private aktgrer. Gennem

forretningsmodellen far aktererne mulighed for
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at diskutere centrale veerdielementer og faktorer. For det andet skal de multiple kunder opleve en

Dermed ledes parterne hen mod at skabe en kom- oget vaerdi. Det kan give modsatrettede krav, som
merciel succes. Fordi forretningsmodellen oprin- parterne md forholde sig til og forhandle pé plads.
deligt er udviklet til kommercielle virksomheder Ligeledes vil en ny losning ogsé skabe omkostnin-
er det relevant at tilpasse den til en OPI kontekst. ger i form af forandrede arbejdsgange, indkeb af
Figur 1 viser den tilpassede OPI forretningsmodel andet materiale mv. Man skal altsé bdde have gje
(tilpasset med udgangspunkt i Osterwalder og

Pigneur (2010)).

for vaerdi og omkostninger, séledes at det ikke er

kundegrupper/brugere som oplever omkostninger,
men ingen verdiforegelse. I det tilfelde vil disse

Tilpasningerne vedrerer diskussionerne af de formentlig modsatte sig et eventuelt kob eller
forskellige elementer i forretningsmodellen. Der ibrugtagning.
er flere centrale aspekter ved den offentlige sektor,
der skal tages hensyn til. For det forste skal man En tredje tilpasning vedrerer relationer til centrale
holde for gje, at kunder i den offentlige sektor er kunder og brugere, som ofte forst skal etable-
multiple og inkluderer brugere. Hvis et produkt fx res. Desuden kan disse relationer befinde sig pa

er udviklet til Sterilcentraler, vil brugerne veare de forskellige niveauer. Relationer ber derfor taenkes i

20 * ansatte ved sterilcentraler og ansatte der indgar i en bred sammenhang, sdsom til akterer inden for
operationssammenhenge. Kunderne vil vare ind- det enkelte sygehus, den enkelte region, faglige og

N kebere, sygehusledere eller faglige meningsdan- politiske organisationer etc.

‘2 nere, der enten er direkte ansvarlige for indkgbet

© eller godkender det. Endelige kan velferdslesninger ikke tages i brug

Eﬂ i den offentlige sektor forend omfattende do-

>

; Figur 1: Forretningsmodel for offentlig-privat innovation
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S ressourcer (&

List alle de kunder projektet
skaber veerdi for

Hvem er de 3 vigtigste af
ovenstaende kunder lige nu?

Er der tilstraekkeligt mange
betalingsvillige kunder til at
skabe en Iensom forretning
og et attraktivt afkast?

Hvordan far vi kontakt til de
3 vigtigste kunder?
(igennem hvem og hvad
skaber vi kontakten?)

Hvordan udvikles relationen
til de 3 vigtigste kunder?

Hvilke krav kan vi forestille
os, at de 3 vigtigste kunder
stiller til relationen?

N /

Hvilken veerdi skaber vi for
hver af de 3 vigtigste
kunder? (hvilket problem
lgser vi?)

Hvilke omkostninger skaber
vi for hver af de 3 kunder?
(hvilket problem skaber vi?)

Er kunderne villig til at
betale nok for at fa den
veerdi vi tilbyderttil at fa lost
problemet?

k

Hvilke aktiviteter skal vi
seette i gang, sa vi nar de 3
vigtigste kunder?

Hvilke ressoourcer skal vi
bruge for at gennemfore
disse aktiviteter?

Hvem har vi brug for, for at
gennemfore aktiviteterne?

Hvem besidder de ressourcer
vi har brug for, for at
gennemfore aktiviterne?

k /

List alle de partnere der er
nedvendige for at:

- Teste produktet

- Producere og
videreudvikle produktet

- Skabe salg (overtale
kunderne til at kebe
produktet)

k /

k

N\

Indtaegter og omkostninger (5)

Potentiel indtjening: Volumen * pris

* Findes der andre potentielle indtjeningskilder?

Potentielle omkostninger: Volumen * omkostninger per stk.

* Findes der andre potentielle omkostningskilder? (Fx. tests, patenter)

AN




Figur 2: lllustrationer af inspirationskort til OPI forretningsmodel

Inspirationskort 1:
Hvem er kunderne og hvor findes de?

+ Sygehuse
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| . dbpecs, lntwnsor
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&  impbarn leda, i e
)y e at e badt h bt
A sitpraecan

+ Samfund
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kumentation og tests af lgsningerne foreligger.
Kommercialiseringsprocessen er saledes ofte af
langvarig karakter og kan fx heemmes af, at hvert
sygehus har lokale méder at gribe arbejdsprocesser

an pa.

Grundet tilpasningerne af indholdet i elementerne
i forretningsmodellen anbefaler vi, at disse som
udgangspunkt diskuteres i en given rekkefolge,

som angivet ved tallene 1-6 i figur 1.

Facilitering af OPI projekters forretnings-
potentiale via forretningsmodeller

Ved at bringe den tilpassede forretningsmodel

i spil i et OPI projekt, bliver det muligt at opna

en bedre felles forstaelse for det kommercielle
potentiale. Det er afgorende, at den feelles forstd-
else skabes gennem udvikling og evt. tilpasning af
projektideen. Pa den baggrund kan parterne na
til enighed om hvilke konkrete handlinger, der er
relevante og nedvendige for at kommercialisere

projektet.

I det konkrete OPI projekt, blev de offentlige og
private akterer (i alt 10 personer med fem repree-
sentanter for hver gruppe) samlet pa en felles
workshop. Farst blev OPI forretningsmodellen
kort praesenteret og derefter var der mulighed for
at arbejde med den. Deltagerne fik udleveret en
stor planche af forretningsmodellen og post-it
notes. Idéen med at anvende post-its er, at akte-
rerne far mulighed for at rykke rundt pd elementer

efterhdnden som diskussionen udvikles. Arbejdet

Inspirationskort 2:
Hvilken vaerdi kan skabes?

* Finansiel vaerdi

. F»Ielsesmesslge vardi

+ Uhandgribelig veerdi

Inspirationskort 4:
Hvilke partnere er centrale?

~ pils. forbrug. vediigenoldelse.
tranning

= Adgang ti markedes, kunder, netveerk,
tekol g, dhtributions metvaerh oo,
= Incitydieine pi poiitiske of administrative

« Funktionel vaerdi I Partnere der har
- reduition | hisdtering. ppet
monm»ltn iy = Viden om teknelogi, organisation, projekt
pandeo I mathad, jura, pobtsk o

= argst, holdninger, behag. sjom,
image, bebvembigh
e e aeriberinger Gim

= Fsmierimgwvilige

~ riailn, tid, innavation, etisk = Teus/dohumenters

sarmfuncsmees sige forhold

med forretningsmodellen bliver dermed mere
dynamisk. Der skabes naturlige feedback-meka-
nismer der nedvendigger, at tidligere beslutninger

raffineres eller omtenkes.

Til at facilitere gruppernes arbejde med forret-
ningsmodellen anvendes inspirations- og refleksi-
onskort. Inspirationskortene (se figur 2) hjelper
med at konkretisere og uddybe diskussionen. Der
gives fx inspiration til at diskutere forskellige typer
af veerdi og forslag til, hvordan ekonomien kan
vurderes. Refleksionskortene bruges til at validere
den samlede forretningsmodel og skabe @get sam-
menhangskraft mellem elementerne. Refleksio-
nerne vedrerer fx de antagelser der ligger til grund
for modellen, konkurrenceforhold samt kommu-

nikation til veesentlige partnere.

Den felles diskussion af forretningsmodellen er
vigtig og tager tid. Men der skabes ogsé yderligere
klarhed, nar deltagerne udfordres til at praesen-
terede deres forretningsmodel. Prasentationen
forberedes med udgangspunkt i 12 spergsmal, der
sikrer fokusering og skarphed. Tilhgrerne blev
bedt om skriftligt at evaluere praesentationen og
fremhaeve styrker, svagheder samt give konkrete
forslag til forbedringer af forretningsmodellen.
Dermed sikres endnu en refleksion over forret-
ningspotentialet. Afslutningsvis fik deltagerne
lejlighed for at samle op p4, hvilke konkrete akti-
viteter og handlinger der skulle satte i veerk for at
sikre en succesfuld forretningsmodel og kommer-

cialisering af projektidéen.
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Refleksioner over den tilpassede OPI for-
retningsmodel og workshopforlgbet
Formalet med at anvende forretningsmodellen i
OPI sammenhzenge er, at facilitere en diskussion
mellem de offentlige og private akterer, hvor for-
ventningerne til den mulige vaerdiskabelse afklares
og — ikke mindst — idéen gives rum til at udvikles
sd kommercialiseringspotentialet styrkes. Vi valgte
at bruge en workshop som ramme, for at bringe
aktgrerne i et konkret OPI projekt sammen om
denne diskussion. Pd baggrund af workshoppen

kan vi i hovedtraek konkludere folgende:

B Nir forretningsmodellen praesenteres relativt
sent i samarbejdet, kan aktorerne allerede have
arbejdet med flere af elementerne i model-
len. Deltagerne kan derfor udvise en ’det har
vi styr pa” holdning til veerktgjet. Derfor er
det ngdvendigt at guide aktererne igennem de
forste spergsmal for at sikre en dyb diskussion
af forventninger og holdninger, sd forskellighe-
derne kommer til syne.

B Der skal bruges forholdsvis meget tid i starten
til at identificere og forsta de forskellige kunde-
og brugergrupper og deres oplevede verdi. Det
er nemlig et veesentligt grundlag for at videre-
udvikle og bryde op i den eksisterende forsta-
else af idéens potentiale.

B Inspirationskortene er specielt vigtige for dis-
kussionen, fordi de er med til at give aktererne
et nyt felles sprog til at formulere konkrete
idéers mulige vaerdiskabelse.

B Det at skulle preesentere forretningsmodel-
len kort og preecist for en gruppe af tilhorere
skaerper opmarksomheden pa sammenhangen
mellem elementerne i modellen.

B En komprimeret workshop er ikke tilstreek-
keligt til at fd udviklet en forretningsmodel, og
vi anbefaler derfor at OPI forretningsmodel-
len introduceres tidligt i et OPI samarbejde og
lgbende anvendes til udvikling af forretnings-

potentialet.

Arbejdet med OPI forretningsmodellen kreever
tid. De offentlige og private akterer har forskellige
forventninger til det mulige forretningspotentiale
og grundlaggende forskellige opfattelser af veerdi-
skabelse. Derfor er det vores vurdering, at det for
det forste er vigtigt at arbejde med en meget bred
forstaelse for elementerne i forretningsmodellen,
som inkorporer hensyn til centrale aspekter i den
offentlige sektor. For det andet er det veesentligt at
diskussionerne bredes ud lebende i samarbejdet,
sd der gradvist opnas en storre og fxlles forstaelse
for, hvordan elementerne i forretningsmodellen
kan pavirke hinanden, og i hvilken grad dette har

betydning for kommercialiseringspotentialet.
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Af Frank Steven Dahl Andersen

Kan standarder facilitere innovation i

virksomheder?

Introduktion

Standarder og innovationer lyder umiddelbart
ikke som to begreber man normalvis teenker
sammen, da standardisering efter vanlig opfattelse
betragtes som en modpol til innovation. Nyere
forskning og praksis har dog vist at forholdet mel-
lem de to begreber kan veare anderledes, nemlig at
standarder kan muliggere og katalysere innovation
i virksomheder (Blind, 2009). Da standarder og
innovationer hver for sig relaterer sig til produkt-
udvikling og ekonomisk veaekst i virksomheder,

vil denne artikel derfor betragte den teoretiske
speending mellem de to begreber som et strategisk
paradoks for at forene det bedste fra begge verdner
(Poole & van de Ven, 1989).

Standardisering er dog et relativt ukendt og
overset omrade i erhvervsgkonomisk forskning,

af hvilken grund meengden af publikationer pa
omradet ogsd er steerkt begraenset (Choi, 2011).
Derfor vil denne artikel indledningsvist bidrage
med en kort introduktion af standarder og inno-
vation. Derefter vil der blive redegjort for, hvordan

standarder kan facilitere innovation.

Hvad er en standard?

Der hersker stor forvirring omkring begrebet
’standard’, som bruges pé forskellig vis i forsk-
ningsmaessige sammenhange. Derfor ligger der
en vis ironi i, at forstdelsen af standarder endnu
ikke er standardiseret. Den formelle definition fra
Dansk Standard (2012) lyder dog, at "en standard
er et dokument til feelles og gentagen anvendelse, der
angiver regler, vejledning eller karakteristiske traek
ved aktiviteter eller ved resultaterne af disse. Doku-
mentet er fastlagt gennem konsensus og vedtaget af
et anerkendt organ. Hensigten er at opnd optimal
orden i en given sammenheeng”. Sédanne standar-
der kaldes de jure standarder, og udarbejdes i et
internationalt (fx ISO, IEC og ITU), regionalt (fx
CEN, CENELEC og ETSI) og/eller nationalt (DS i
Danmark) standardiseringsorgan. Disse organisa-
tioner agerer som faciltator i standardiseringspro-

cessen, hvor relevante aktorer sésom producenter,

forbrugere, interesseorganisationer og offentlige
myndigheder udvikler en ny standard gennem fel-
les konsensus. Det er som udgangspunkt frivilligt
at anvende de jure standarder som har til formal
(de Vries, 1998):

W at regulere diversitet, sd markedet forekommer
mindre komplekst.

B at sikre interoperationalitet/komplementaritet,
sd produkter med felles formédl interagerer.

B at skabe kompatibilitet, sa konkurrerende pro-
dukter kan interagere i samme omgivelser.

W at garantere kvalitet og sikkerhed, sa trygheden

til markedets produkter kan sikres.

Derved bidrager de jure standarder med orden i
en verden, som pd mange andre médder bliver mere
og mere kompleks fx med hensyn til videnskabelig
forskning og teknologisk udvikling.

I modsetning til de jure standarder findes der

de sakaldte de facto standarder / dominerende
designs, som ikke er vedtaget i et formelt standar-
diseringsorgan, men gennem accept i markedet.
Derfor har de facto standarder ikke noget at gore
med de jure standarder, da et dominerende design
udelukkende er udtryk for en dominerende posi-
tion pa markedet eller adfeerdsmaessige normer og
traditioner i en industri, dvs. at en given arkitektur
vedholdende har praget en branches udvikling
gennem en laengere tidsperiode (Gallagher, 2007).
Denne artikel omhandler udelukkende de jure
standarder, der fremadrettet blot anferers som

’standarder’.

Hvad er en innovation?

Der er ingen klar definition pd begrebet innova-
tion, som har sin oprindelse fra det latinske ord
innovare, der betyder at skabe noget nyt (Tidd

& Bessant, 2009). Innovation daekker derfor ofte
bredt i en forstdelsesmassig kontekst, da begrebet
umiddelbart kan veere udtryk for enhver given
nytenkning. Derfor kan det vaere vanskeligt at ad-

skille innovation fra invention, som blot er udtryk
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for en ny opdagelse eller opfindelse. Forskellen
mellem de to begreber skal dog findes i den kom-
mercielle udnyttelse af en ny idé, da innovation
adskiller sig fra invention ved at vere forretnings-
massigt forankret (Rothwell & Gardiner, 1985).
Hvis man skiller innovationsbegrebet lidt mere ad,
vil man dog hurtigt opdage, at det alligevel ikke

er sd entydigt, som ovenstdende angiver. Det kan
eksempelvis veere relevant at sperge ind til: Hvad
der er nyt, hvem det er nyt for samt hvor omfat-
tende nyskabelsen er? (Garcia & Calantone, 2002).
Blot ved at stille disse tre sporgsmaél vil forskellige

forstaelser af innovationsbegrebet opsta:

B Hvad er nyt? Produkt? Service? Design? Fea-
ture? Applikation? Proces? Anvendelighed?

B Nyt for hvem? Verden? Videnskaben? Indu-
strien? Markedet? Virksomheden? Brugeren?

B Hvor omfattende er nyskabelsen? Radikal?
Signifikant? Moderat? Inkrementel?

I denne artikel vil hovedfokusset veere pa pro-
duktinnovation, som er radikal ny for en virk-
somhed og/eller industri. Det er her vaesentligt at
pointere, at innovationen er forretningsmaessigt
forankret dvs. markedsfort for at adskille sig fra
simple inventioner. Ved radikal innovation refe-
reres der til, at der bade innoveres pa produktets
komponenter sével som relationen mellem kom-
ponenterne (Henderson & Clarke, 1990), hvorfor
de markedsmzessige eller makrogkonomiske
effekter af innovationen ikke tages i betragtning.
Derfor vil denne artikel anfere ’innovation, som
en markedsfert @ndring af én komponent eller

flere samt sammensztningen af disse.

Standarders rolle for innovation
Innovationer og standarder har bade understot-
tende og hemmende indflydelse pd hinanden,
hvorfor forholdet mellem de to begreber ikke

er entydigt. Begge relaterer de sig rent strategisk
til udvikling og veekst, hvilket dog er ud fra to
forskellige paradigmer. Helt konkret bygger stan-

darder pa en logisk/rationel tankegang, hvorimod
innovationer har fundament i en kreativ/generativ
forstaelse. Derfor kraever progressiv udvikling

en god balance mellem generative og rationelle
incitamenter, hvor innovationer og standarder gér

hénd i hind uden at begraense hinanden.

v Standarders positive indflydelse pé innovatio-
ner er ifplge litteraturen (Lee, 2010):

v Hurtig adoption: Standarder fremskynder
diffusionen af innovationer ved at reducere
usikkerhed mht. innovationen savel som dens
anvendelse.

v Fokus pa nye kompetencer: Standarder mulig-
gor virksomheders fokus pd komplementeere
produkter eller ssmmenkoblinger, som kan
skabe grobund for flere kunder og leveranderer.

v Qget variation: Standardiserede interfaces
muligger moduler innovation.

v/ Mindsker indgangsbarrierer: Standarder kan
mindske et markeds indgangsbarrierer for nye
aktorer, da problemer omkring komplementa-
ritet og kompatibilitet er lost i standarder.

v Kortere tid til markedet og reducerede udvik-
lingsomkostninger: Anvendelse af standardi-
serede teknologier og features kan forbedre
udviklingsefficiens.

v Stordriftsfordele: Standarder muligger masse-
produktion i virksomheder og netvark.

v/ Minimumskvalitet og -sikkerhed: Standarder
garanterer en minimumskvalitet og kan be-
greense en produktions eller produkts negative
indflydelse pé fx sundhed eller miljo.

v Netverkseffekter: Teknologisk kompatibilitet
i et netveerk gor teknologien mere anvendelig
og effektiv. Derudover gger antallet af komple-

mentere produkter en teknologis fordele.

Standarders negative indflydelse pa innovationer

er dog ifelge litteraturen:

X Begrenser de teknologiske valg: Masseproduk-

tion kan reducere variation.



Figur 1: Udviklingscyklus
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X Aftagende innovation: Fremtidige innovatio-
ner kan blive hemmet, hvis den etablerede
standard bliver et dominerende design (de facto
standard).

X Mindsker profit fra innovation: Standarder kan
gore det vanskeligere at skabe profit, da den
tilgeengelige viden og konkurrenceparameter i
standarden deles med andre spillere.

X Kunders vent-og-se-holdning: I standardise-
ringsfasen kan kunder vere tilbageholdende,
indtil den pagaldende standard er feerdigudvik-
let.

X Dget opfattet risiko ved at skifte: Standarder
kan fa virksomheder til at holde hdrdnakket fast
i eller afvige fra en bestemt teknologi, hvilket

kveeler yderligere innovation.

Standarder som facilitator for innovation
Progressiv innovation i virksomheder kraever en
god balance mellem samarbejde og konkurrence

med andre aktorer i branchen, hvilket standarder

kan bidrage med, da der bade er intern og ekstern
viden tilgeengelig i udviklingsprocessen (Oshri

& Weeber, 2006). Derudover vil standarder ogsa
seette kreative innovationer i logiske rammer, som
influerer chancen for markedssucces positivt. Man
kan endda argumentere for, at standarder hjelper
inventioner med at blive innovationer, da stan-
darder sikrer innovationers komplementaritet og
kompatibilitet pd et nyt marked. Sammenspillet
mellem samarbejde og konkurrence samt kreative
og logiske interfaces i virksomheders produktud-

vikling kan ses i figur 1.

Logikken er saledes, at standarder er baseret pd
innovationer pd samme made, som innovationer
er baseret pd standarder. Nogle gange ma den eksi-
sterende standard eller innovation dog destrueres,
for at ny radikal udvikling kan igangsettes, hvilket
betegnes som hhv. logisk og kreativ destruktion.
Denne tankegang kan ogséd overfores til produkt-

livscyklusser, hvilket illustreres af figur 2.
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Fig. 2. Produktlivscyklus
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Produktudviklingen i virksomheder far saledes
fremdrift af klassisk konkurrencepraeget innova-
tion, hvor malet er en dominerende position pa
markedet (de facto). Radikal innovation vil dog alt
andet lige nedbryde den eksisterende made at gore
tingene pa (kreativ destruktion), hvorved kun den
nye innovation reelt set har veerdi. Ved denne nye
innovation vil det skulle sikres, at komplementari-
tet og kompatibilitet med konkurrerende produk-
ter udvikles gennem samarbejde med eksterne ak-
torer omkring en standard (de jure), s& fremtidig
udvikling simplificeres. Standardudviklingen vil
dog rent logisk veere baseret pd bade fortidig (ex
post), eksisterende og fremtidig (ex ante) udvik-
ling, hvilket sikrer enighed i en branche om, hvad
man ved og derved ikke skal konkurrere om. Den
nye standard vil dog ophave eventuelle eksisteren-
de (logisk destruktion), s& gamle forstaelser ikke
leengere anvendes. I relation hertil er det relevant
at navne, at standarder lobende tages til revide-
ring af Dansk Standard, hvorfor de ikke er statisk
natur. Herved er den nyeste viden gennem kodi-
ficerede standarder tilgaengelig for alle aktorer i
branchen, hvilket fungerer som garant for at frem-

tidens innovationer med sikkerhed er anvendelige

1. Afsnittet er skrevet pa baggrund af Seren Salomo (2012)

= -
Se
Kreativ / logisk destruktion
(bryder veerende innovation /
standard og skaber skifte i
udviklingen (de jure / de facto)
Tid

og effektive. De virksomheder som deltager i selve
standardiseringsprocessen vil dog vaere pé forkant
med udviklingen og derved kunne markedsfore ny
innovation allerede fra forste dagen, hvor standar-
den publiceres og gores tilgeengelig for omverden.
Dog bar det nevnes, at der findes forskellige typer
af standarder herunder méle-, proces- (preeskrip-
tive), performance- og interoperationalitetsstan-
darder, hvorfor ovenstdende ikke ngdvendigvis gor
sig generisk geldende for alle standarder, da nogle
kan vaere mere eller mindre begreensende i forhold

til innovation end andre.

Innovative elbiler er faciliteret af
standarder’

Hvis man eksempelvis kigger pa udviklingen af el-
biler vil man se, at flere nationale og internationale
private sével som offentlige aktorer aktivt udvikler
innovationer og standarder. En veesentlig pointe
her kan vare, at det ikke nytter noget at udvikle
verdens bedste og mest innovative elbil, hvis den
kun kan lades op pé tre stationer, som udvikleren
selv har etableret. Derfor har flere aktgrer inden
for branchen delt viden om opladerenheden og

batteriskifte i standardiseringsudvalg, s alle ak-



torer fremover kan bygge og innovere pé en felles
standardplatform. Séledes ved de med sikkerhed,
at fremtidens elbiler med garanti er kompatible
med opladerstandere og batteriskiftestationer
over hele verdenen. Producenterne har dog ikke
lagt al viden frem for udvalget, da de selvfolgelig
har holdt igen med patenteret viden, som gor
deres produkter konkurrencedygtige, innovative
og unikke i forhold til konkurrenternes. Sidanne
innovationer er fx solceller i bilens tag, kinetisk
energiopladning gennem regenerativ bremsning,
bilkonstruktion af 95% genanvendelige dele,
forudindstillede ’driving modes’ m.fl. Sagt pd en
anden madde skal producenterne derfor hele tiden
forholde sig til, hvad der bor vere felles standardi-
seret (de jure) for at sikre produktets brugbarhed
og samspil med andre teknologier, og hvad der ber
vaere proprietert dvs. beskyttet som konkurrence-
element. Standarder og innovationer kan séledes
¢d hand i hand og understgtte hinanden i forseget
pa at opnd en dominerende markedsposition (de
facto).

Konklusion

Det er en udbredt misforstaelse, ndr det pastds, at
standarder giver ensartede produkter og derved
heemmer innovation. I praksis er der ofte tale om
enkelte komponenter, som standardiseres for at
sikre kvalitet, kompatibilitet og komplementaritet
sd produkter og innovationer kan anvendes af

og selges til s& mange aktgrer som overhovedet
muligt. Derfor kan der argumenteres for, at stan-
darder kan gore en virksomheds inventioner til in-
novationer, da de i sa fald baseres pa en anerkendt
viden omkring én eller flere specifikke teknologier
i branchen. Standarder bidrager séledes med en
feelles indsigt i, hvad man skal hhv. samarbejde

og konkurrere om i en branche, hvilket danner
udgangspunktet for en virksomheds fremtidige
innovationer. Disse innovationer vil efterfolgende
praege udviklingen af fremtidens standarder, hvor-
ved relationen mellem standarder og innovationer

md betegnes som varende gensidig understotten-

de. Dog findes der forskellige typer af standarder,
af hvilken grund sammenhaengen ikke ngdven-
digvis er sa positiv. Det ma alligevel konkluderes,
at standarder i hej grad kan facilitere innovation i
virksomheder, hvis de anvendes strategisk korrekt
dvs. med opmeerksomhed p4, hvad det er fornuf-
tigt at samarbejde omkring i en branche, og hvilke
elementer man skal holde beskyttet som konkur-

renceparameter.
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Design2innovate

— Facilitering af design i mindre og
mellemstore virksomheder

Introduktion

Design kan vere et kraftfuldt vaerktej til at skaerpe
virksomhedernes forretning. En rakke danske

og internationale undersogelser viser sledes, at
virksomheder, der anvender design i deres ud-
viklingsprocesser og forretningsudvikling, opnér
bedre gkonomiske resultater og er mere innovative
end virksomheder, der i mindre grad eller slet ikke
har fokus pé design (Erhvervs- og Byggestyrel-
sen, 2008; Erhvervs- og Byggestyrelsen og FORA,
2011, DME, 2009). Samtidig gér den globale
udvikling mod en arbejdsdeling, hvor mange
standardiserede processer, ikke mindst de pro-
duktionsgennemferende opgaver, i stigende grad
foregér i lavtlonsomréader, mens henholdsvis de
produktionsforberedende og opfelgende opgaver,
som f.eks. udvikling, design, kommercialisering,
markedsforing og eftersalg services foregar i de
mere videnstunge gkonomier, som den danske
(Mudambi, 2008; Andersen og Christensen, 2005).
Design kommer derfor pa flere planer til at spille
en sterre og storre rolle for danske virksomheder
og deres muligheder for at klare sig i den interna-

tionale konkurrence.

Design2innovate-projektet, med Designskolen i
Kolding og Syddansk Universitet i spidsen, handler
om at introducere og inspirere til mere strate-
gisk designtaenkning i virksomhederne i Region
Syddanmark. Og der er meget at tage fat pd, for
de forste erfaringer fra projektet tyder pa, at det
ikke er helt let for virksomhederne at skabe den
ogede fokus pa design. I bade smé og mellemstore
virksomheder findes sdledes en rakke dilemmaer
omkring, hvordan designprocesser faciliteres og
implementeres. Det er f.eks. en udfordring nar
der i hgjere grad skal involveres flere i innovati-
onsprocessen - eksempelvis designere, brugere,
leveranderer og andre eksterne stakeholders. Ud-

fordringen kan i den forbindelse bestd i, at aktorer

kommer med hver sin forstaelse af, hvad design
er for en storrelse, og hvornar og hvorledes design
skal inddrages i processerne. Denne udfordring
fordrer en oget grad af kommunikation og over-
seettelse pd tveers af de gaengse faggraenser, som
traditionelt har preeget virksomhedens arbejde
med innovation (Storvang, 2012).
Design2innovate projektet handler derfor ikke
blot om at identificere, hvor udfordringerne er for
virksomhederne i deres brug af design i udvik-
lingsprocesserne, men ogsa om hvordan de kan
inddrages i en erkendelsesproces, som befordrer
béde ledelsens og medarbejdernes syn pé design
som udviklings- og konkurrenceparameter. Det
kreaever forskellige former for facilitering og en

lgbende evaluering af deres effekter.

I det folgende vil vi uddybe nogle af ovenstaende
problemstillinger. Farst ser vi naermere pd, hvilken
rolle design spiller for virksomhederne pa nuve-
rende tidspunkt. I det efterfelgende afsnit skitseres
nogle af de ofte meget forskellige udfordringer
mindre virksomheder ser, nar de skal indarbejde
design som en konkurrenceparameter. Artiklen
afsluttes med en kort preesentation af de aktivite-
ter Design2innovate projektet har lanceret for at
understotte og facilitere mindre virksomheders

brug af design.

Nuvaerende status for virksomhedernes
brug af design

I lgbet af de seneste 10 ar har bl.a. Erhvervs- og
Byggestyrelsen gennemfort flere undersogelser
af danske virksomheders anvendelse af design. I
hvert af drene 2003, 2007 og 2010 har lidt under
2.000 private virksomheder med 10 eller flere
ansatte telefonisk besvaret et sporgeskema. Til at
kategorisere graden af virksomhedernes anven-
delse af design benyttes Dansk Design Centers
designtrappe, jf. figur 1.

29

14

Z1l0C L40ddVvYSH¥YY O4S3D



30

LN

21L0C 140ddvysS¥d¥y 04S3D

Figur 1: Danske virksomhedernes anvendelse af design, fordelt pa regioner og placering pa designtrappen, procent, 2010.
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Kilde: Epinion og Erhvervs- og Byggestyrelsens undersegelse af virksomheders brug af design, 2010; Egne beregninger. Undersggelsen medtager

private virksomheder med 10 eller flere ansatte.

Resultaterne af de kvantitative undersegelser
viser, at lidt over en tredjedel af virksomhederne
befinder sig pd trappens forste trin, hvor virksom-
heden ikke anvender design pa nogen systematisk
madde. Traditionelt er anvendelse af design knyttet
til de videnstunge erhverv, som primert findes

i storbyerne, det er derfor ikke uventet, at der
regionalt ses en vis spredning i virksomhedernes
brug af design, da virksomheder i Region Nordjyl-
land, Syddanmark og Sjelland har den mindste
anvendelse. Modsat er der flere virksomheder i
Region Hovedstaden og Region Midtjylland, som

anvender design.

13% af virksomhederne befinder sig pa design-
trappens trin 2. Her indgér design som en sidste
finish, formgivning eller styling, ndr der udvikles
nye produkter eller services. Henholdsvis 29% og
16% af de adspurgte virksomheder oplever selv at
befinde sig pa designtrappens trin 3 og 4. Pa trin 3
er design et integreret, men ikke styrende element
i virksomhedens innovationsprocesser, mens
design pd trin 4 er et centralt og styrende element
i virksomhedens forretningsgrundlag og dens

strategi. Bdde ved trin 3 og 4 er der i hgjere grad

tale om at integrere en designteenkning i virksom-
heden end om alene at se design som et @stetisk
’add-on’, der forst inddrages ret sent i innovati-
onsprocessen. Det mere strategiske syn gor séledes
design til en central skabende proces, og det wste-
tiske rum danner derved grundlag for det innova-
tive arbejde. Det handler saledes ikke laengere kun
om design som estetisk og funktionel tilpasning

ved formgivning af produkter og symboler.

En anden méde at belyse virksomhedernes brug
af design er ved at se pa, inden for hvilke omrader
de mere konkret bruger design, jf. figur 2. Ifolge
2010-undersogelsen bruger virksomhederne isaer
design i forhold til bide visuel og digital kom-
munikation, som benyttes af omkring to tredjedel.
Omkring en tredjedel af virksomhederne benyt-
ter sig af produktdesign, mens det for indret-
ningsdesign gelder for lidt mere end hver femte
virksomhed. Til gengzeld er det relativt fa virk-
somheder, som benytter sig af design management
og strategisk design, hvilket peger i retning af, at
designtrappen ikke nedvendigvis giver det fulde
eller sande billede af virksomhedernes strategiske

brug af design. Ved virksomhedernes egen indpla-



Figur 2: Omrader, hvor danske virksomheder anvender design, Region Syddanmark og Danmark som helhed, procent, 2010.
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cering pd designtrappen er der saledes en del flere
virksomheder, som vurderer at design er integreret
i virksomhedens innovationsprocesser og/eller

strategi.

Selv om der sdledes er mange danske virksom-
heder som inddrager design i virksomhedens
processer herunder innovation, si er der dog
stadig muligheder for yderligere inddragelse. Det
gelder specielt over for de virksomheder, som ikke
har en struktureret tilgang til og anvendelse af
designmetoder, men ogsa mere konkret i forhold
til f.eks. omrédet servicedesign herunder interak-
tionsdesign, som ikke fremgér som en selvsteendig

kategori.

Virksomhedernes udfordringer herunder
deres designforstaelse

Som navnt findes der i bide sma og mellemstore
virksomheder en raeekke dilemmaer omkring,
hvordan design kommer til at spille en storre rolle
for virksomhederne, samt ikke mindst hvordan
designprocesser konkret kan implementeres i
virksomhederne. En del af aktiviteterne i Desig-

n2innovate handler derfor om at skabe et videns-

grundlag for at forsta virksomhedernes udfordrin-
ger og hvilke former for facilitering, der kan vare

anvendelig i den givne situation.

Vidensgrundlaget bygger pd indsamlingen af en
raekke virksomhedscases, der belyser sammen-
hangen mellem udvikling, innovation og design.
Casene bygger pd interview med syddanske virk-

somheder inden for fremstilling og service.

Resultaterne fra de forste cases peger pé, at virk-

somhederne stdr med en raekke udfordringer.

Den forste udfordring handler om, at designviden
i mindre virksomheder kan veere svaert at udvikle
internt, da teenkningen i hgj grad er bundet op

pé en enkelt eller meget fa medarbejdere, og det
derved kommer til at athaenge af deres evne til

at involvere andre medarbejdere. Det kan derfor
vaere ngdvendigt at outsource dele af arbejdsopga-
verne til professionelle virksomheder. Men det stil-
ler samtidig i sig selv krav til virksomhedens viden

om design og indsigt i designledelse.

Pa den anden side er der ogsa helt smé virksom-
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heder, hvor designviden alene er forankret hos
ejeren. I de virksomheder kan det vere vanskeligt
at skabe yderligere veekst. Enten fordi det forud-
seetter, at design 1 hgjere grad skal bredes ud til nye
medarbejdere, eller at virksomheden kan skabe

en organisation og ledelse, som gor det muligt for
ejeren fortsat at afse tid til de kreative strategier og

processer.

I det hele taget manifesterer det indsamlede case-
materiale, at virksomhederne har meget forskel-
lige tilgange. I nogle virksomheder er der naesten
udelukkende fokus pa den daglige drift og den
operationelle effektivitet. I de virksomheder ses
innovation derfor primert ses som optimering

af virksomhedens produktionsprocesser. Andre
virksomheder har erkendst, at lobende strategiske
overvejelser er vaesentlige. Det giver ofte en bre-
dere forstdelse af innovation, herunder at eksterne
input og at dbne sig op for omverden er nedvendig

for at kunne fastholde og skabe nye markeder.

Den anden udfordring er, at en reekke casevirk-
somheder ikke er i direkte kontakt med slutbru-
gerne. Her viser de forste analyser, at det kan veere
sveert at fore interne designveerdier over i f.eks.
detailbranchen, hvor virksomheden ikke i samme
grad har hand i hanke med, hvilke medarbejdere
der repraesenterer virksomhedens designprofil.
Konkret kan der vere tale om, at det kan vere
sveert at give de ansatte ude i butikkerne den rette
forstaelse for det designmaessige i de produkter,

som de skal szlge.

Den tredje udfordring ifelge analyserne er, at jo
mere man dbner sin virksomhed op imod Europa
og resten af omverdenen, jo sterre bliver udfor-
dringerne i forhold til at overfore den rette design-
teenkning pa tveers af landegrenser og forskellige
kulturer.

Den fjerde udfordring skal ogséd findes i den
internationale kontekst og omhandler, hvordan

virksomheden kan beskytte sit brand og sine

produkter mod kopiering, samt beskytte den made
man fremstdr pa eksempelvis i meget fremmede

kulturer.

Ovenstdende fordrer — som den femte udfordring
— at virksomheden, som en del af designstrategien
hele tiden seger og opsnapper ny viden sdledes at

man er forberedt pa det, man ger, ikke mindst nér

man forseger at treenge ind pa nye markeder.

For det sjette er forstaelsen af designbegrebet i sig
selv en udfordring i arbejdet med implementering
af designprocesser. Der er sdledes ofte uoverens-
stemmelse mellem, hvad virksomheden og vi-
denspartnerne i projektet ser som design, og hvad
forskellige ansatte i virksomheden ser som design.
Det handler derfor om at fa en felles forstéelse af
design, og hvad man vil bruge design til: handler
det f.eks. alene om design som produkt, altsd som
et ’add-on’ eller kan design ogsa ses som en port til
kreativitet og forretningsudvikling, jf. Christensen
(2011); i det hele taget i hvilket omfang skal design
ses som en integreret aktivitet, hvor produktde-
sign, servicedesign, identitet og branding skal
afstemmes. En forste forudsatning for at nd dette
stadie er dog, at der allerede er en &benhed for, at
virksomheden vil bruge design, hvilket ikke ngd-

vendigvis er tilfeeldet for alle virksomheder.

Design2innovate projektet handler ikke blot om at
identificere, hvor udfordringerne er for virksom-
hederne i deres brug af design i udviklingsproces-
serne, men ogsd om hvad der kan hjelpe ledelsen
og medarbejderne til i hojere grad at se design
som en mulig udviklings- og konkurrenceparame-
ter. Det kraever forskellige former for facilitering
og en lgbende evaluering af vaerktgjernes effekter,

sd der hen ad vejen kan ske en tilpasning.

Facilitering af designprocessen
Facilitering handler bdde om at bevidstgere
virksomhederne om mulighederne ved anvendelse

af design, men ogsd om at virksomhederne far



konkrete veerktgjer til at implementere design-
processer. Facilitering kan sdledes antage forskel-
lige former. I Design2innovate fokuseres pd en
raekke netverks- og udviklingsaktiviteter, der tager
udgangspunkt i virksomhedernes behov. Aktivite-
terne involverer bade fagpersoner fra Designskolen
i Kolding og Syddansk Universitet og omfatter

folgende omréder:

B Design Update — preesentation af seneste trends
inden for design og innovation

B Kompetenceudvikling — efteruddannelse i
designmetoder

B Design konsultation — vurdering af en virksom-
heds konkrete ideer og forretningskoncept

B Cradle-to-cradle — hvordan virksomheden kan
arbejde med C2C via designmetoder

B Design Camp — studerende tager en konkret
design-udfordring op og kommer med lgsnin-
ger

B Netverk — skabelse af netveerk med fokus pé

designs rolle for innovation

For lgbende at tilpasse aktiviteterne til virksomhe-
dernes konkrete behov indgar der i projektet ogsé
malinger af effekten af de konkrete tiltag. Dette
hanger sammen med, at der kan identificeres 4

typer af virksomheder nemlig:

B De som har potentiale og er motiverede

B De som ikke har potentiale, men er motiverede
B De som har potentiale, men ikke er motiverede
B De som hverken har potentiale eller er motive-

rede

P& grund af typernes forskellige tilgang skal de
medes med forskellige rddgivnings- og uddan-
nelsestilbud. Men hvor de motiverede allerede har
en form for bevidsthed om mulighederne, kan det
veere sveerere at fd fat pd dem, som egentlig har
potentialet, men som ikke ser design som en faktor
de behgver at forholde sig til.

Afrunding

Design kan blive en betydningsfuld konkurren-
ceparameter i drene fremover, da design er fagligt
og kulturelt rodfeestet i den danske kultur; det er
sveert at kopiere og kan derfor give en region eller
anden geografisk afgreenset omrade en fordel.
Mange virksomheder i region Syddanmark har
allerede integreret design helt eller delvis i deres

processer, men det kan og skal stadig blive bedre.

En vigtig del af det kommende arbejde vil derfor
vaere at pege pa nogle vaerktojer til faciliteting af
design p4 alle fire designtrin. Dette omhandler
sdledes bdde interne processer som f.eks. samar-
bejdet mellem ledelsen og medarbejder, sé design
i hojere grad bliver implementeret i den interne
kultur. Men det handler i lige s hej grad ogsd om
facilitering af de processer, som virksomheden
har eksternt til netvaerk, herunder eksempelvis i
forholdet til kunderne, leverandererne, producen-

terne, samarbejdspartnerne mv.
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Af Bo Schignning Mortensen

Forhandling igennem graenseobjekter

Introduktion

Hvad ger en konsulentvirksomhed, hvis kunden
kun vil kebe en ydelse af en bestemt karakter,
men man i virkeligheden mener, at man har flere
varer pa hylden? Denne udfordring stdr en reekke
virksomheder i den danske reklamebranche over-
for i disse ar, og Institut for Entreprengrskab og
Relationsledelse undersoger i gjeblikket problem-
stillingen igennem et forskningsprojekt omkring
forretningsmodeller i reklamebranchen. En reekke
reklamebureauer gnsker ikke blot at hjalpe deres
kunder med hvordan de kommunikerer, men

vil ogsa gerne bidrage med strategisk radgivning
omkring kundens forretningsudvikling. De fleste
kunder forventer dog stadigvaek at kebe en ren
kommunikationsydelse, og parterne kan derfor
risikerer at tale forbi hinanden nér en opgave afta-
les. Der kan derfor vare behov for en mediator til
forventningsafklaring nar parterne forhandler, der
sikrer at bureauet forstér sin kundes forretnings-
messige behov, og kunden er indforstaet med
hvilken ydelse de reelt kgber.

Denne artikel fokuserer, med udgangspunkt i
forskningsprojektet og reklamebureauernes pro-
blemstilling pa, hvordan sakaldte graenseobjekter
kan fungere som en mediator i en forhandling. Ar-
tiklen belyser hvordan dbne granseobjekter (Star
& Griesemer 1989) i form af visuelle reprasen-
tationer eller modeller, kan skabe et felles sprog
for en forhandling imellem parter med forskellige
baggrunde. Der henvises til miden arkitekter og
designere anvender graenseobjekter for at forsta en
problemstilling (Weick 2004), og hvordan grupper
kan anvende denne proces til deling af forskellige
typer af viden (Nonaka el al. 2000). Endeligt ser
artiklen pa forskellige anvendelser af graenseobjek-
ter i praksis, og perspektiverer til hvordan forsk-
ningsprojektet fremadrettet vil belyse anvendelsen
af greenseobjekter imellem reklamebureauerne og

deres kunder.

Reklamebureauer vil saelge mere end kom-
munikation

I gjeblikket indgér Institut for Entreprengrskab

og Relationsledelse i et storre forskningsprojekt
omkring ‘Fremtidens kommunikations- og inno-
vationsbureau’, hvor der fokuseres pa forretnings-
modeller i reklamebranchen. Dette er en branche

i stor forandring, der udfordres af nye digitale
kommunikationsformer, outsourcing af grafisk
produktion og af at andre akterer sisom mediebu-
reauer og managementkonsulenter i stigende grad
ogsd begynder at arbejde med kreative ydelser. Af
denne grund seger flere bureauer at knytte tettere
bénd til deres kunder og skabe en mere strategisk
relation, hvor der ikke kun er fokus pd kundens
kommunikation, men ogsd pd dennes forretnings-

udvikling.

Et eksempel herpé er et storre dansk reklamebu-
reau, der arbejder med store kunder indenfor flere
brancher. Bureauet har ikke blot fokus pa at @n-
dre, hvordan deres kunder kommunikerer udadtil,
men gnsker ogsa at medvirke til at skabe interne
@ndringer og kulturforandringer. Dette sker bl.a.
igennem udvikling af interne digitale vaerktejer til
vidensdeling, og ved at invitere ansatte hos kun-
den til at sidde hos bureauet i perioder op til store
lanceringer. Bureauet mener selv, at de tilbyder
kunden en anden form for strategiudveksling, end
den de far igennem lange analytiske rapporter

fra managementkonsulenter. Dette gor bureauet
igennem konkrete konceptforslag til nye kampag-
ner eller produkter, som med deres egen ord giver
mulighed for en dialog med kunden om ‘strategi i
beta’. Bureauet er dog udfordret af, at de grundet
deres udgangspunkt primeert har adgang til kun-
dens marketingsafdeling fremfor dennes ledelse,
og derfor skal have strategisk forlag igennem flere
led, for de kan blive realiseret. Desuden oplever de
ogsd, at kunderne generelt er forvirrede over den
fornevnte udvikling, hvor mange forskellige typer
af konsulenter tilbyder ydelser, der i stigende grad

minder om hinanden.
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Med andre ord kan der altsa vaere en forskel imel-
lem de ydelser som en kunde, iseer hvis det er en
nyere relation, forventer at kunne fa fra bureauet,
og den veerdi bureauet reelt mener de kan tilbyde.
Der kan altsa i dette tilfelde veere brug for en
mediator, der kan understgtte forhandlingen

og give de to parter et sprog til at tale sammen.
For at kunne bega sig kvalificeret pa et strategisk
niveau skal bureauet saledes kunne forsta behov
hos kunden, der typisk kommunikeres i en relativt
lukket form igennem regneark og rapporter,
hvorimod kunden skal kunne tale om strategiske
emner pd en dben og mere kreativ made end de
typisk er vant til. Det er i denne sammenhzeng, at
grenseobjekter kan bidrage til, at de to parter kan
forhandle ud fra et felles grundlag.

Hvad gor graenseobjekter?

Begrebet granseobjekter blev oprindeligt in-
troduceret af sociologen Susan Star (1989), der
arbejdede med, hvordan forskellige kulturer og
lokalesamfund kunne kommunikere sammen.
Hun beskrev et graenseobjekt som en artifakt, der
kunne fungere som et slags interface imellem de
forskellige grupperinger, ved at det var s& dbent
for tolkning, at alle involverede kunne forsté det
ud fra deres egen baggrund. I forretningsverde-
nen finder der hele tiden lignende forhandlinger
sted imellem forskellige virksomhedskulturer og
faggrupperinger, og i denne sammenhzng kan
de artifakter, der fungerer som graenseobjekter fx
vaere visuelle reprasentationer, modeller eller lig-
nende. Det vasentligste i denne sammenhzng er,
at artifakten fungerer som en dben stimulering til
diskussion og forhandling, og ikke et lukket kom-

munikeret budskab fra den ene part til den anden.

Et greenseobjekt bidrager til, at de involverede
parter fér en feelles visuel reference for deres dia-
log, der gor det nemmere for dem at dele viden og
forsta hinanden. Denne proces beskrives af Ikujiro
Nonaka (2000) som ‘externalization), i kraft af at

man igennem en visuel repraesentation eller model

har mulighed for at dele information, der kan
vaere sveer at viderebringe direkte med talespro-
get. Dermed kan man igennem granseobjektet
gore tavs viden, der ellers ville blive tilbageholdt,
konkret, og gere at forhandlingspartneren har

mulighed for at forholde sig hertil.

Den proces, der udfolder sig nar to parter for-
handler med et greenseobjekt, er teet forbundet
med den méde kreative professioner sisom
arkitekter og designere arbejder pd. Her har man i
mange dr vidst at greenseobjekter, i form af skitser
og abstrakte modeller af nye bygninger, kan fun-
gere som en mdde til at opna dialog med bygherre
om hvilke kvaliteter, der skal i fokus ved et nyt
byggeri. Dette kreever at bygherren er med p4, at
grenseobjektet ikke er et billede pa den endelige
bygning, men i stedet et middel til at opnd dialog
om nogle kvaliteter ved byggeriet, der ellers ville
kreeve teknisk fagtermer at italesaette. Graense-

objektet sikrer altsd ogsa i dette tilfeelde et felles
sprog.

Greenseobjektet kan fungere som et middel til at
opnd en dben dialog frem imod en felles forsta-
else. Karl Weick kalder denne proces for ‘sensema-
king’ (2004). Nar man opnér et felles sprog om
det emne der onskes diskuteret, vil der naturligvis
komme meget information pd bordet. Det er der-
for veesentligt at graenseobjektet ogsé kan bruges
til at skabe mening ud af denne information og se
sammenhaenge. Derfor pointerer Weick ogs3, at
det er vigtigt for en ‘sensemaking’ proces, at man
forstdr at arbejde som arkitekter og designere gor
med greenseobjekter, og have en flydende forsta-
else af det man taler om. Man skal med andre ord
ikke lukke for tidligt ned for tolkningen af det der
kommer pé bordet, men vzre dben overfor at se

nye muligheder i informationen.

Anvendelse af greenseobjekter i praksis
Reklamebranchen anvender pd nuvarende

tidspunkt en raekke forskellige granseobjekter til



forhandlinger med deres kunder. Det drejer sig
typisk om forskellige former for dokumenter eller
skabeloner, der skal anvendes til at skabe et ‘brief’,
som kan fungere som udgangspunkt for bureauets
videre kreative arbejde. De nuverende granse-
objekter er dog typisk udviklet til at hdndtere
forhandlinger vedrgrende traditionelle kommuni-
kationsydelser, og de kan derfor vere for lukkede

i deres form til en dialog om mere strategiske

emner.

Mere dbne former for greenseobjekter bruges al-
lerede nu i mange sammenhange i forretningsver-
den, og en af de mest anvendte former er grafisk
facilitering. Her indfanger en facilitator en grup-
pes diskussion i en blanding af tekst og billeder pa
et stort stykke papir tapet pa veeggen, der hermed
fungerer som greenseobjekt for gruppens arbejde
(Sibbit 2010). Teknikken blev udviklet i omréadet
ombkring Silicon Valley i 1970‘erne og anvendes nu
overalt i verden til at atholde visuelle mgder. Se-
nest er teknikken fx blevet taget i brug hos KPMGs
danske afdeling til at facilitere bdde interne og
eksterne meder. Den store illustration pa veeggen
fungerer som graenseobjekt, ved at alle veaesentlige
udsagn bliver dokumenteret og fastfrosset herp4,
sd gruppen hele tiden har overblik over, hvad der
er blevet sagt og af hvem (Valenza 2009). Fordelen
herved er, at illustrationen dermed hele tiden kan
bruges som reference til om gruppemedlemmerne
reelt er enige om, hvad der diskuteres, samtidigt
med at det er muligt at f4 et storre overblik og se
sammenhange. Det er med andre ord muligt at
fange forskellige perspektiver, og lade gruppen se
de eventuelle huller der er i informationen séledes

man kan forsege at fylde dem ud.

Graenseobjekter kan ogsa vere deciderede fysiske
genstande, der bruges til at tale om ellers abstrakte
begreber. Dette har varet i fokus ved forsknings-
centeret SPIRE ved SDU i Senderborg, hvor man
har brugt alt fra set af kekkenting til fjer som

grenseobjekter til at tale om forretningsmodel-

ler (Mitchell & Buur 2010). Tanken er her, at man
giver deltagerne det Liz Sanders (2001) kalder
‘things to think with’ og man ved at tillegge gen-
standene en betydning kan konkretisere abstrakte
begreber og personlige opfattelser. Arbejdet ved
SPIRE er baseret pd Alexander Osterwalders for-
retningsmodel canvas, der er en simpel beskrivelse
af ni byggeblokke, der tilsammen kan beskrive
hvordan en virksomhed driver forretning. Oster-
walder opfordrer til, at man printer canvaset i stor
storrelse, siledes man kan diskutere forretnings-
modellen som gruppe. Canvaset bliver derved et
grenseobjekt, der gor, at personer, der ikke kender
de gkonomiske fagtermer ogsd fir mulighed for at
byde ind med deres viden. Derved kan gruppen fa

et feelles sprog om et ellers abstrakt emne.

Fremtidigt forskningsperspektiv pa
graenseobjekter

Som artiklen har vist kan granseobjekter bidrage
til at skabe et feelles sprog for forhandling imellem
parter med forskellige baggrunde. Ved at bruge
visuelle repraesentationer eller fysiske objekter kan
parterne arbejde med en &ben ‘sensemaking’ pro-
ces, pd samme méde som arkitekter og designere
gor, og dermed dbne op for deling af viden der

ellers ville veere vanskelig at italesette.

I det videre arbejde med Institut for Entreprener-
skab og Relationsledelses forskningsprojekt om
‘Fremtidens kommunikations- og innovations-
bureau, vil der blandt andet blive set pd, hvordan
graeenseobjekter kan anvendes til at imedega
reklamebureauernes udfordringer. I denne sam-
menhang vil der blive arbejdet med to fokus-
punkter. Det forste er relateret til det faktum, at
meget af den hidtidige forskning i greenseobjekter
har veeret fokuseret pé teams i en organisatorisk
sammenhaeng, der har skullet arbejde sammen om
at udvikle et projekt i faellesskab. Spargsmalet er
derfor, hvilke faktorer der vil veere anderledes i en
salgssituation, som reklamebureauet og kunden

befinder sig i. Det andet fokuspunkt er, hvilken
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form for greenseobjekter, der vil veere relevant at
inddrage i denne kontekst, og hvor aktiv en rolle
en facilitator ber spille. Med fokus pa salgssitua-
tionen imellem bureauet og kunden er det derfor
projektets sigte, at kunne give et nyt perspektiv pa
graenseobjekter i en kontekst, der endnu ikke har
veeret fuldt belyst.
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Af Thomas Schott & Mahya Bayat

Facilitation of Business Relations by

Personal Relations

Facilitation of business relations around a firm

is our theme. A firm collaborates, exchanges

and pursues other kinds of relations with other
enterprises in its environment. The relations of a
firm may be facilitated by the personal relations
maintained by the head of the firm. Such facilita-
tion is our focus. The theory of embeddedness de-
veloped by Granovetter (1985) posits that typically
a business relation is not a pure exchange, which
is short-term, contractual and uncommitted, but
more often it is facilitated by a personal bond,
which is long-term, trusting and committed. The
term embeddedness refers to the overlap and
intertwining between social bonds and economic
exchanges within and between organizations and
considers the effects of relations of a business with
other businesses on its economic outcomes. Net-
work theory considers embeddedness to promote
motivations from the narrow pursuit of imme-
diate economic gains toward the development
and facilitation of relations through trust and
interactions, and the resulting trust through these
interactions reduces transactional uncertainty and
creates opportunities for the exchange of goods
and services, which are difficult to price or enforce
contractually (Uzzi, 1996).

Networking changing through phases

A study of networks around entrepreneurs in four
countries through three phases of establishing

a firm found that entrepreneurs build networks
that vary by the phase of entrepreneurial process
(Greve & Salaff, 2003). A survey of their discussion
partners and their time spent networking showed
that entrepreneurs talk with more people during
the planning phase than during other phases.
More elaborately, the entrepreneurial process
comprises three phases: motivation, planning, and
either establishment or taking over a firm (Wilken,
1979)

1. Motivation Phase: In order to investigate the

possibilities of starting their own business, en-

trepreneurs tend to limit their social network by
selecting people among close friends and family
to discuss their ideas during this phase, mainly
because they want to avoid committing themsel-
ves too early to a single decision according to the
social information processing theory. Moreover, if
they were to expand their network, their inten-
tions would become public, and make it hard to

withdraw from a losing course of action.

2. Planning Phase: Entrepreneurs may not know
exactly who can help them during the planning
phase, but they expand their social network. They
need to acquire information, help, new skills, re-
sources, and business relations from a large set of
people that they may need in the future. Our study
shows that, typically, an entrepreneur’s personal
relations are formed before starting a business, in

the planning phase.

3a. Establishment Phase: Once the business is run-
ning, entrepreneurs tend to limit their social net-
work to the key persons who are able to provide
them with resources and commitment.

3b. Taking over a Firm Phase: Taking over a

firm occurs when an entrepreneur takes over an
existing firm, including its assets, social capital,
and business relations through inheritance or
purchase. Taking over an existing firm is an easier
way for an entrepreneur to discuss with people
who have either worked for or worked with the
firm, and to reduce the uncertainty (Greve &
Salaff, 2003)

Research design and data

We use data from the Global Entrepreneurship
Monitor survey in Denmark in 2012, which asked
persons intending to start, having already started
or being owner-manager of an enterprise about
their personal networking, comprising private
networking (with spouse, parents, other family
and friends), work-place networking (with boss,

work-colleagues, starters and mentors), professio-
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nal networking (with accountant, lawyer, investor,
bank, researcher, public consultant), internatio-
nal networking (with someone abroad and with
someone from abroad) and market networking
(with collaborator, competitor, supplier and custo-
mers) (Schett & Cheraghi, 2012). Those starting
or already operating a firm were also asked about
their firm’s business relations of collaboration
with other enterprises with regard to production,
supplies and marketing. Here our sample size is
298 entrepreneurs. Currently, we are comparing
Denmark and Iran, thinking that personal relati-
ons may be even more important in a traditional
culture (Schett and Bayat, 2012).

The research design for testing our ideas should
provide data on the personal relations of a num-
ber of entrepreneurs and on business relations

of their firms in the various phases. Data from
various phases are needed to examine the timing
of forming relations and also to examine whether
personal relations precede business relations. Data
from various phases may be either longitudinal
data, following each entrepreneur and firm over
time and through the phases, or may be cross-
sectional data, obtained at a single point in time,
in which some entrepreneurs and firms are in an
early phase and other entrepreneurs and firms are
in a later phase. Here we have cross-sectional data

on a sample of entrepreneurs.

On the basis of the extant literature, as reviewed
above, we consider four aspects of network
including: Personal relations, business relations,
embeddedness of business relations in personal re-

lations, and the effect of networking in the market.

Personal relations

The first idea is that, typically, the personal advice
relations of an entrepreneur are formed already
before starting the business. The number of
advisors used by entrepreneurs in each environ-

ment varies across the phases as discussed above.

Examining 134 intending starters, 71 starters,

and 93 owner-managers, our analyses show that
entrepreneurs are networking widely across several
environments (private, work-place, professional,
market, and international networking), even in
the earliest phase. By the personal network of the
entrepreneur prior to the birth of the firm, the

firm is conceived as a networker.

Business relations

Our second idea is that the business relations of
a firm are formed already in the startup phase.
Heads of firms were asked about their collabora-
tion relations with other enterprises:

Is your business working together with others in

order to

improve the effectiveness of the business more?
produce goods and services?

procure supplies?

sell your products or services to your current

customers?

sell your products or services to new custo-

mers?

B create new products or services to your current
customers?

B create new products or services to new custo-

mers?

Our analyses show that on average 70% of starting
firms have collaboration relations with other
firms, and 47% of established firms have col-
laboration relations with other firms. Therefore,
thebusiness relations of firms are actually stronger
at the time of starting than at a later stage. Firms

are typically born networkers.

Embeddedness of business relations in
personal relations

Our third idea is that the business relations of
a firm are embedded in and facilitated by the
personal network around its owner-manager.

Our analyses show that the personal network has



a significant and positive effect on the business
network. This effect is actually quite large. More
precisely, an additional personal advisor increases
business networking by 0,05 on the scale from 0
to 2.

The effect of networking in the market
Our fourth idea is that, more specifically, business
relations are anchored in personal networking in
the market rather than in other environments.
Our analyses show that the effect on the business
network by personal networking in the market is
significant and positive. None of the other specific
networks has a significant effect (market network,
private network, work-place network, professional

network and international network).

Conclusions

We examined several ideas concerning the facili-
tation of firms’ business relations by the personal
networking of their heads. We used data from the
Global Entrepreneurship Monitor survey in Den-
mark in 2012, in which persons intending to start,
starting, and owning-managing an enterprise were
asked about their networking. Analyses revealed:
first, the personal relations of an entrepreneur are
formed before starting the business, i.e. a person
intending to start an enterprise is networking
extensively with advisors. This is a personal net-
working for advice which may include not only
private networking, but also work-place network-
ing, professional networking, market networking
and international networking. Second, likewise,
thebusiness relations of a firm are formed in the
startup phase, specifically collaboration with other
enterprises regarding production, supplies and
marketing. Third, the business relations of a firm
are embedded in and facilitated by the personal
network of the owner-manager, in the way that
owner-managers with extensive personal advice
networks create extensive business networks.
Finally and more specifically, business relations are

anchored in personal networking in the markety.

In brief, the firm is conceived to network in the
personal relations of its prospective founder,
which are embedding the firm as born networking

in its business relations.
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Af Pia Schou Nielsen

Koordination og kontrol af lokale
ivaerksaetteraktiviteter

Introduktion

Nér man indretter sit hjem kan man organisere
sine mebler pa mader, der er mere hensigtsmaes-
sige end andre. Indretningen kommer an pa nogle
forskellige faktorer, som for eksempel husets og
rummenes form og sterrelse, vinduer og radiato-
rers placering, beboernes mobilitet og rummenes
tilteenkte funktionalitet. Det nytter altsé ikke, at
man stiller reolen foran vinduet, sofaen med ryg-
gen til fjernsynet, eller bruger et gammelt TV, som

ikke kan modtage det nye digitale signal.

Indretnings-dilemmaet illustrerer det indretnings-
problem, som politikere stir overfor i kommu-
nerne hvad angar iveerksetterpolitik. I den typiske
danske kommune udarbejdes der politikker og
handlingsplaner, som skal oge iveerksatterakti-
viteten lokalt. Konkrete initiativer formuleres og
uddelegeres til forskellige aktarer pa omradet.
Denne artikel peger pd, hvordan et oget fokus

pd indretning af iveerksetterindsatsen, specifikt
koordinations- og kontrolmekanismer potentielt
kan gge effektiviteten af de politiske initiativer, der

seettes 1 veerk.

”Coordination and control” er et helt centralt
begreb i organisationsverdenen. Koordination

og kontrol sker igennem hierarki, som udger
rygraden i en organisation — i hvert fald i en
traditionel organisation. Netverksorganisationer,
som dem man ser i den kommunale ivaerksat-
terindsats er sjaldent hierarkisk integrerede. De
bestdr af forskellige aktorer som hver isaer bidrager
til iveerkseetterindsatsen pa hver sin méade, og
denne komplekse konstruktion ger organiseringen

endnu mere udfordrende.

Koordination og kontrol - to centrale
organisationsbegreber

Adam Smith introducerede i 1776 begrebet
arbejdsdeling og med det kom ogsé begrebet
koordination, illustreret af Gulick (1996, p. 83):

”if subdivision of work is inescapable, coordination

becomes mandatory”. Behovet for koordination og
kontrol opstar altsa fordi man opdeler arbejdet i
forskellige enheder, og koordinationen bidrager
dermed til at hgjne den organisatoriske integra-

tion.

Arbejdet med ivaerksatterpolitik er pd samme
méde opdelt i forskellige enheder. Nogle tager

sig af uddannelse, nogle udbyder kontorpladser
til iveerkseettere og andre udbyder radgivning og
vejledning. Forskellen mellem denne organisering
og en virksomhedsorganisering er den hierarkiske
opbygning og sammenhzng imellem enhederne.
I en typisk organisation vil enhederne heenge
sammen organisatorisk og hierarkisk, og der vil
umiddelbart ikke veere tvivl om hvordan arbejdet
koordineres. Hierarki er en struktur, som ikke
nedvendigvis er til stede i organiseringen af lokal
iveerksetterpolitik, som i stedet er karakteriseret
af forskellige organisationer og akterer, der hver
iseer bidrager med forskellige initiativer indenfor
iveerkseetteri. Hjern og Porter (1981) beskeftiger
sig med denne type af politiske organiseringer,
som de kalder implementeringsstrukturer. Imple-
menteringsstrukturer bestdr af de organisationer,
dele af organisationer og personer som arbejder
med implementering af en falles politik, i dette
tilfelde iveerksetterpolitik. Implementerings-
strukturer kan siges at veere i familie med orga-
nisationsteoriens netveerk (Miles & Snow 1986),
communities of practice (Wenger & Snyder 2000)
og collaborative communities (Miles et al. 2010) —
alle typer af organiseringer som ikke er hierarkisk

funderede.

Ifolge organisationsteori har organisationsdesign
(fx koordination og kontrol) indflydelse pé en
organisations preestation. Helt specifikt praeste-
rer organisationer bedst, hvis deres design passer
sammen med den kontekst, hvori de befinder sig
(Lawrence & Lorsch, 1967). I konteksten indgér si-
tuationsfaktorer som fx. politikken (strategien i en

privat organisation), samt omgivelsesfaktorer som
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Tabel 1: Oversigt over case-kommunerne

Primaer sektor* Iveerksaetterrate** By/land-kommune***
Case 1 Industri Lav Yder-/landkommune
Case 2 Industri Medium Yder-/landkommune
Case 3 Industri Hoj Yder-/landkommune
Case 4 Sundhed og socialvaesen Lav Mellem-/Bykommune
Case 5 Sundhed og socialveesen Medium Mellem-/Bykommune
Case 6 Sundhed og socialveesen Hoj Mellem-/Bykommune
Case 7 Sundhed og socialvaesen Hgj Mellem-/Bykommune
Case 8 Sundhed og socialveesen Medium Yder-/landkommune

*Kilde: Danmarks statistik, **Kilde: Dansk Erhvervsfremme, ***Kilde: Center for Landdistriktsforskning

fx. lokalt erhvervsklima, politisk klima, iveerkseet-

termiljg, etc.

Ud fra et organisationsteoretisk perspektiv kan
man altsd sige, at det er ikke tilstrackkeligt at
designe de rette politikker — man ma samtidig
designe den rette organisation til at implemen-
tere politikkerne. Folgende casestudie af 8 danske
kommuner ser nermere pa koordination og
kontrol i de lokale netveerk af organisationer og
akterer som beskeaftiger sig med lokal iveerkseaet-
terpolitik. Studiet bygger pa desk research, of-
fentligt tilgeengeligt materiale som fx. politikker og
handlingsplaner, samt mest af alt interviews af 1-3
neglepersoner i hver kommune. Noglepersonerne
arbejder alle med iveerksetterpolitik, enten pa
politisk eller praktisk niveau. Nedenstdende tabel 1

giver et overblik over de 8 case-kommuner.

Koordination og kontrol i de Danske
kommuner

Ivaerksetterpolitik i Danske kommuner er regule-
ret af lov om erhvervsfremme, som abner op for

at kommuner efter eget valg kan beslutte hvorvidt
og i hvilket omfang de vil yde services til iveerksaet-
tere. Denne service kan forega i den kommunale
forvaltning, eller aktiviteterne kan outsources til
en ekstern aktor som for eksempel et erhvervsrad
eller en privat konsulentvirksomhed. Kommunen

kan ydermere velge at stotte iveerksaetterinitiativer

hos forskellige gvrige aktorer fx. uddannelsesin-
stitutioner, udviklingsparker og kontorhoteller.
Ivaerkseetterindsatsen er typisk en del af en bredere
erhvervsindsats, og iveerksatterpolitik er dermed
ofte en del af den kommunale erhvervs- eller
udviklingspolitik. Den kommunale indsats under-
stottes af de regionale vaeksthuse (kommunalt fi-

nansierede), regionerne samt nationale initiativer.

To analyseniveauer — Centralakter og Im-
plementeringsstruktur

For bedst at f overblik over organiseringen af
iveerksetterindsatsen i danske kommuner har
det vist sig nyttigt at opdele analyseenheden i to:
centralakteren og implementeringsstrukturen.
Centralaktgren er den organisation eller enhed
som kommunen har valgt skal tage sig af at yde
services til ivaerksettere — typisk en erhvervs-
forening, en kommunal erhvervsafdeling eller

en privat erhvervskonsulent. Denne enhed er
borgerens "indgang” til det system, der stotter

op om iverkszttere i Danmark. Rundt omkring
centralakteren ligger en raekke gvrige aktorer som
ogsa beskeeftiger sig med iveerkseetteri. Det kan fx
vaere uddannelsesinstitutioner, udviklingsparker
og inkubatorer. Disse er typisk offentlige institu-
tioner, eller private organisationer med stotte fra
det offentlige. Implementeringsstrukturen udger
den samlede mengde af alle de akterer i kommu-

nen der arbejder med at fremme ivaerksaetteri via



Figur 1: Kommunernes kontrol med centralakteren

Resultatkontrakt

Direkte styring (fx ved

repraesentant i bestyrelsen)

Ingen direkte styring Mellem

(case 1)

Partnerskabsaftale

Mellem

(case 2,4 0og 7)

Lav

(ingen)

forskellige tiltag. Helt private virksomheder som fx
banker, advokater og konsulenter regnes ikke som
en del af implementeringsstrukturen, men som en
del af konteksten, dvs. omverdenen. Dette fordi de
begdr sig pd en helt anden scene de politisk drevne

organisationer, nemlig det private marked.

Koordination og kontrol af centralakteren
Pa tveers af kommunerne arbejdes der med for-
skellige styringsmekanismer imellem kommunen
og det centrale erhvervskontor. Felles for de cen-
trale akterer er, at de helt eller delvist finansieres
af kommunale midler og det er derfor naturligt at
kommunen indferer et niveau af kontrol med de
aktiviteter der sker hos centralakteren. Nedensta-
ende figur 1 illustrerer forskellige kontrolniveauer
i forholdet mellem kommunen og centralakteren.
De centralaktgarer, der er en del af den kommunale
forvaltning (case 5 og 6) falder lidt udenfor mo-
dellen, da kontrolniveauet i disse per definition vil

vaere hojt, grundet den hierarkiske tilknytning.

Den ene dimension i figuren er baseret pa de
kontraktuelle forhold imellem kommunen og cen-
tralakteren. Der skelnes typisk imellem egentlige
resultatkontrakter og partnerskabsaftaler som
medforer forskellige niveauer af kontrol. Resul-
tatkontrakterne er karakteriseret ved specifikke,
mdlbare malsetninger, hvorimod partnerskabsaf-
talerne er mere lgse i formuleringerne og lagger
op til en felles indsats (imellem kommunen og

centralaktgren).

Det hgje kontrolniveau er karakteriseret ved
kombinationen af direkte styring ved fx repreesen-
tation i centralakterens bestyrelse og anvendelsen
af resultatkontrakter. Middel kontrol foregar nar
den ene dimension er "hgj” og den anden er "lav”;
altsd enten ved direkte styring kombineret med
partnerskabsaftalen, eller ingen direkte styring og
resultatkontrakt. Et lavt styringsniveau ville forega
i samarbejder, hvor kommunen ikke er direkte
involveret i styringen og samtidig anvender en
partnerskabsaftale (eller ingen aftale). Denne type
samarbejde er ikke repraesenteret blandt casene,

men er inkluderet i figuren af illustrative grunde.

Selvom iveerkseetterraten som resultatmal kan
diskuteres, er det interessant at observere, at de
kommuner der udever et hejt kontrolniveau ogsa
ligger i den hejere ende af skalaen, ndr det drejer
sig om iverksetterraten. Dette er en sammenhang
der kunne vere interessant at undersgge narmere
i fremtiden. Det skal naturligvis neevnes, at der kan
vaere mange andre grunde til at kommuner med

et hojt kontrolniveau ogsd oplever hojere ivaerk-
setterrater, og man kan ikke umiddelbart udlede
konklusioner pd denne simple sammenligning —
der er mange faktorer der spiller ind, og disse skal

tages med i regnestykket.

Koordination og kontrol i implemente-
ringsstrukturen
Koordination og kontrol kan ogsa analyseres pa

systemniveauet, i implementeringsstrukturen.
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Ensretning af den indsats der foregar blandt de
kommunale akterer kan foregd pa forskellige ma-
der, men det kreever at man pé den ene eller anden
méde koordinerer pé tveers af strukturen. Denne
koordination er i case-kommunerne generelt
baseret pa uformelle moder og samarbejder blandt
de individuelle aktorerer. Der er altsa sjeldent
nogen egentlig koordination af aktiviteterne i hele
implementeringsstrukturen pa trods af feelles mal

og interesser. En erhvervsdirekter udtaler:

”mit onske er, mdske i endnu hojere grad end det
er nu, at fd alle sammen kaedet sammen [...] Der
behpver ikke veere et styrende element som sddan,
men at det heenger sammen/...] Man arbejder ned af

samme motorvej og ud fra samme teorier”

en anden fortaller at man i kommunen har et
forum hvor erhvervs- og iveerksatterpolitik disku-

teres:

... det er et stort bord med en masse stole, og alle
der har noget at byde ind med har pr. automatik en

stol.”

Hvor man pé central-akter niveauet arbejder med
kontrol og koordinering af opgaver i forhold til
kommunen, er der altsd umiddelbart mindre fo-
kus (pé tveers af casene) pa koordinering indenfor
implementeringsstrukturens rammer. Enten er
der ingen formaliseret koordinering overhovedet,
ellers er koordineringen meget uformel eller uklar.
Det ville veere naturligt at antage, at antallet af ak-
torer og kompleksiteten af opgaverne i netvaerket
vil have indflydelse pa den koordinations-model
der anvendes — hgj kompleksitet ville normalt
kreeve hoj koorindation, hvorimod lav kom-
pleksitet kraever begranset koordination. Nogle
kommuner har fx meget fa aktorer pa omréidet, og
her vil koordinationsbehovet vere anderledes end
i kommuner med mange aktorer. Igen er dette en

hypotese der kunne underseges naermere.

Konklusion

Ud fra et organisationsteoretisk perspektiv vil

et oget fokus pa organisationsdesign potentielt
kunne bidrage positivt til implementeringen af
iveerksaetterpolitik. Alt afheengig af konteksten, er
der forskellige behov for koordination og kontrol i
lokal iveerkseetterpolitik — et forhold som fortje-
ner mere opmarksomhed i fremtiden. Denne
artikel har fokuseret pd koordination og kontrol,
som kun er ét hjorne af organisationsdesign og
kontingensteori. Som navnt i introduktionen

er koordinering og kontrol et centralt begreb i
organisationsverdenen, og en kommunes kontrol
samt koordination af de lokale ivaerksaetterakti-
viteter er et interessant emne at tage fat i, ud fra

et effektiviseringsperspektiv. Kommunerne har

i hej grad forholdt sig til den centrale akter og
deres kontrol med denne, men nar det kommer til
strukturen som helhed, er koordinationen mere

ustruktureret.

Det er klart at koordination og kontrol, bade pa
det centrale plan og p4 struktur-niveauet atheenger
meget af iveerksaetter-systemets kompleksitet, men
man kunne forestille sig at mere politisk fokus

pé organisering af iveerksetterpolitiske initiativer
kunne bidrage til endnu mere effektive indsatser
pd omréadet. Om dette fokus skal rettes imod mere
eller mindre koordination og kontrol er abent til
diskussion, og skal tilpasses den enkelte kommune.
Pointen med denne artikel er ganske enkelt, at age
fokus pé organisering i lokal iveerksetterpolitik.
Denne artikel er skrevet som en del af et PhD-
projekt, omhandlende iverksatterpolitik i kom-
munerne. Projektet soger at afdeekke de organisa-
toriske dimensioner af og sammenhange i lokal
iveerksaetterpolitik, og forventes afsluttet i efterdret
2013.
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Suna L. Nielsen, Kim Klyver & Majbritt R. Evald

Lutter anekdoter eller fakta?
Institutionel ligestilling giver faerre
kvindelige selvstaendige

Det er almindelig sund fornuft at tro, at en nations
bestraebelser pd at skabe ligestilling mellem kenne-
ne og dermed forme et arbejdsmarked og samfund
der er tilpasses og understotter kvinder, vil skabe
flere kvindelige selvstaendige. Men et voksende
antal af anekdoter, primeert fra de nordiske lande -
bevidner, at vi méske ikke kan tage dette for givet.
Anekdoterne viser, at nationer med et stort fokus
pé ligestilling pé det samfundsmaessige niveau,
forekommer at skubbe kvinder - i sammenligning
med mand — snarere mod rollen som lenmodta-
ger end mod rollen som selvsteendig. Tilsyneladen-
de resulterer disse nationers fokus pa ligestilling,
en tendens til at skraeddersy ligestillingspolitiker,
stotteordninger og love til det eksisterende ar-
bejdsmarked og dermed lenmodtagerrollen. Dette
pévirker kvinders karrierevalg. De samfundsmaees-
sige rammer giver kvinder en tilskyndelse til at
vaelge lonmodtagertilverelsen frem for livet som
selvsteendig. Kvinder som selvsteendige forbliver

dermed en minoritetsgruppe.

Fra et samfundspkonomisk synspunkt kan
anekdoterne veere en kilde til bekymring, idet der
ligger et stort uudnyttet potentiale i at skabe bedre
forudseetninger for flere kvindelige selvsteendige.
Potentialet er for eksempel flere i arbejde, mere in-
novation, vaekst og udvikling. For noget tid siden
satte vi os derfor for at finde ud, om der er tale

om lutter anekdoter eller fakta, og hvorvidt det pa-
stiede mgnster er geeldende hinsides de nordiske
lande. Ved analyse af 561.164 respondenter fra 61
lande testede vi statistisk, hvorvidt institutionel
ligestilling (=initiativer, politikker, normer og
veerdier pa samfundsniveau, der er fremmende for
ligestilling) generelt er sammenhengende med, at
kvinder - i sammenligning med mand — vaelger
rollen som lenmodtager frem for selvstaendig.
Ydermere testede vi i hvilken grad denne sammen-
heang er athaengig af nationers udviklingsstadie og

industri.

Resultaterne er under udgivelse i det internationa-
le tidsskrift Journal of Business Venturing (Klyver,
Nielsen & Evald, under udgivelse). Formalet med

denne artikel er at resumere hvad vi fandt ud af.

Institutioner & karrierevalg

Men forst en lille anekdote om, hvorfor det er
interessant at studere kvinders valg mellem rollen
som henholdsvis selvsteendig eller lonmodtager fra
en institutionel vinkel. Studier af karrierevalg har
hovedsageligt vaere praget af rationel beslutnings-
teori. Individet estimerer rationelt de forskellige
karrierealternativer og veelger det alternativ, som
maksimerer personlig tilfredsstillelse. Men denne
tilgang fejler i ikke at medtage sociale og institu-
tionelle kreefter, som influerer beslutningsproces-
sen. Det er kreefter, som giver grent lys for nogle
karrierevalg og redt lys for andre via sine formelle
og uformelle legitimerede processer samt ved at
saette konsekvenser op for individer, der ikke folger
de institutionelle guidelines. Det institutionelle
perspektiv vinder i rivende hast storre og storre
indflydelse i forhold til at forklare entreprengriel
adfeerd generelt (Bruton et al., 2010;) og kvinders
entreprengrielle handlinger specifikt (Brush et al,
2009). Perspektivet giver os nye teoretiske bril-

ler til at forstd, hvad der fremmer og heemmer
kvinder som entreprenerer. Det stiller skarpt pa
sporgsmalet: Er rollen som selvsteendig et instituti-
onelt legitimt karrierevalg for kvinder, eller bryder
kvinder med de institutionelle normer - med
mange forskellige folgevirkninger - nar de veelger

karrieren som selvstendig?

Entreprengrbegrebet i sig selv vidner om, at sével
kvinder som mend bryder med de institutionelle
normer for accepteret adfeerd, nar de veelger selv-
steendighed. Som et eksempel viser Schumpeter
(1942), at det netop er handlingen at destruere
den institutionelle orden, der kendetegner en

entreprengr. Meget tyder pa at kvinder med en
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selvsteendig levevej specielt er i konflikt med de
institutionelle omgivelser. Litteraturen viser, at de
oplever forskellige former for diskrimination fra
omgivelser, der modvirker deres videre udvikling
som selvsteendige ved blandt andet at forhin-

dre adgang til vigtige ressourcer. Herudover har
kvinder sveert ved at se sig selv som entreprengrer
og tro pa, at de har de nedvendige kompetencer
til at starte egen virksomhed. Institutioner pres-
ser kvinder ind i den karrierevej, som samfundet
finder passende og enskvaerdigt for kvinder, og
den er typisk relateret til familien/hjemmet eller
forskellige lanmodtagerroller (Borchorst and Siim,
2002).

Bring ligestillingstiltag for dagen

Et mal med ligestillingstiltag fra samfundets
side er at bne kvinders muligheder for at fd en
karriere. Men sporgsmalet er, hvorvidt disse blot
understotter kvinder i at tage en karriere og ikke

skabe en gennem rollen som selvstaendig?

Ifelge forskning tenderer ligestillingstiltag at vere
skraeddersyet til den standardiserede arbejdsgi-
ver-arbejdstager relation og at veere orienteret
mod den mandlige forsogerrolle. I den kontekst
forteeller anekdoter fra de nordiske lande, hvor-
dan initiativer sisom barsels- og foreldreor-

lov, bernepasningsservices, etc. har fokus pé at
understotte lonmodtagertilverelsen. Mindre er
fokus p4, hvordan man fir bern og arbejde til at
hange sammen som selvstaendig. Saledes finder
Neergaard og Thrane (2009), at selvstaendige
kvinder er forhindret i at arbejde parallelt med
deres barsel, og at 30% af danske kvinder opfat-
ter bernepasningssystemet som en barriere for
selvsteendighed. Kvinder betaler i hgjere grad end
mend for den pastiede skaevvridning af ligestil-
lingstiltagene, idet kvinder traditionelt set har
veeret institutionaliseret i familien og haft hoved-
ansvar for bernene. Dette har, ogsé i dag, i hej
grad indflydelse pé kvinders karrierevalg (Brush et
al., 2009).

Som endnu en krelle pd halen argumenterer Niel-
sen et al. (2010) for, at velfeerdsstaten gennem sine
socialt understottende aktiviteter monopoliserer
de omrader og industrier, hvori mange kvinder er
kompetente og oplert i. Derved opsluger velferds-
staten mange af de entreprenante muligheder, som
kvinder potentielt kunne udnytte og som poten-
tielt kunne fa flere kvinder til at indtreede i rollen

som selvsteendig.

Det tyder p4, at velfeerdsstatens ligestillingstiltag
reprasenterer en barriere i sig selv i forhold til
kvinders tendens til at blive selvstaendige frem for
lenmodtager. Ved institutionelt set at forsomme
selvsteendighedsrollen vokser kvinders omkostnin-
ger ved at veelge selvsteendighed, i lyset af hvad de
mister ved ikke at veelge lonmodtageralternativet.
Jo mere progressiv en nation er ligestillingsmees-
sigt, jo storre kan disse omkostninger antages at
vere. Anderson-Skog (2007) konkluderer: “...
welfare policy has strengthened the gender divisions
of the labor market (...) these features have created
a strong initiative for women to become employees
rather than entrepreneurs” (Anderson-Skog 2007,
469).

Tre hypoteser til testning

Er ovenstdende anekdoter fra en nordisk kontekst
lutter anekdoter eller fakta, og hvorvidt er de
péstdende monstre geldende hinsides de nordi-
ske lande? For at undersege dette opstillede vi tre

hypoteser.

Anekdoterne forteller om, at specifikke velferds-
stater gennem deres konsrelaterede ligestillings-

tiltag modvirker kvinders - i sammenligning med
mands — indtradelse i rollen som selvsteendig i

forhold til lanmodtagerrollen. Kvinder institutio-
naliseres mod lenmodtagerrollen og selvstaendige
kvinder forbliver en minoritetsgruppe. Vi testede

derfor:



Hypotese 1: Jo mere nationalt fokus pd kensrela-
teret ligestilling, jo feerre kvinder - i sammenlig-

ning med meand — veelger rollen som selvstendig.

Der er vist ingen tvivl om, at nationale ligestil-
lingstiltag er en kompleks storrelse. Sporgsmalet er
nu, om de forskellige nationale kontekster pavirker
kvinders karrierevalg pd samme vis. Vi argumen-
terede for, at effekterne af nationale kensrelaterede
ligestillingstiltag er staerkere i udviklede lande end
i mindre udviklede lande. Nationale kegnsrelate-
rede ligestillingstiltag varierer — ofte positivt — med
en nations udviklingsstadie (Inglehart et al., 2002).
Men det er ogsa en del af fortellingen, at ligestil-
lingstiltag har forskelligt fokus (indkomst, sociale
tiltag, etc.) og niveau (individuel, husholdning,
samfund, etc.) atheengig af den unikke nationale
kontekst. Implikationen er, at forskellige ligestil-
lingsspergsmal er pa dagsordenen athengigt af
landenes udviklingsstadie. I mindre udviklede
lande er fokus specielt rettet mod kvinders fun-
damentale rettigheder, for eksempel dét at tjene
penge. I kontrast koncentrerer de udviklede lande
— sdsom de nordiske — sig om mere specialiserede
tiltag sdsom lgnforskelle, foraldreorlov, etc. I

lyset af tidligere observationer gir vi ud fra, at i
mindre udviklede lande influerer de institutionelle
omgivelser mindre pa kvinders incitament til at
veelge lonmodtagerkarrieren i forhold til livet som
selvsteendig sammenlignet med i de udviklede

lande. Vi testede sdledes:

Hypotese 2: Jo mere udviklet en nation er, jo mere
effektfuld er den negative pdvirkning af nationale
keonsrelaterede ligestillingstiltag pd kvinders - i
sammenligning med meends — valg af rollen som

selvsteendig.

Som en tredje og sidste hypotese argumenterer vi
for, at den negative effekt af nationale kensrelat-
erede tiltag er storre i mandsdominerede indus-
trier i sammenligning med kvindedominerede

industrier. Det er en velkendt historie, at arbejds-

markedet er keansopdelt, og Dant et al. (1996)
viser, at forestillinger om ken i en given industri
pévirker raten af deltagelse af henholdsvis kvinder
og mand i industrien. Mand forekommer bade at
operere i mandsdominerede og kvindedominerede
industrier. Kvinder, derimod, fokuserer deres ak-
tiviteter i specifikke kvindedominerede industrier.
En fortolkning kan vere, at de institutionelle ram-
mer knyttet til de mandsdominerende industrier
udsender signaler om, at disse industrier ikke
tilbyder passende karrierer for kvinder. Vi testede

som folge heraf:

Hypostese 3: Den negative pavirkning af nationale
kensrelaterede ligestillingstiltag pd kvinders - 1
sammenligning med meends — valg af rollen som
selvsteendig er mere effektfuld i mandsdominerede
industrier sammenlignet med kvindedominerede

industrier.

Som tidligere naevnt har vi kontrolleret, eller testet
som det hedder i fagsprog, vores hypoteser via
statistisk analyse af et stort dataset vi har integrer-
et. Vores data omkring individers valg af at blive
selvsteendig og deres karakteristika er taget fra
Global Entrepreneurship Monitor projektet. Data
omkring nationale konsrelaterede ligestilling er
taget fra World Economic Forums Global Gender
Gap Index. Sammenlagt har vi data fra 561.164
individer fraialt 61 forskellige lande.

Test afslorer...

Vores statistiske test viste, at nationale kensrelate-
rede ligestillingstiltag er associeret med forskelle

i mend og kvinders valg af rollen som selvstaen-
dig frem for rollen som lenmodtager. Og denne
association er forskellig atheengig af nationens
udviklingsstadie samt industrien. En mere detalje-
ret udlaegning. Nationale kensrelaterede ligestil-
lingstiltag er negativ associeret med kvinders — i
sammenligning med mends — valg af rollen som
selvsteendig. Resultatet traeder tydeligere frem i

udviklede lande end i mindre udviklede lande.
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Parallelt med at nationer udvikler sig bliver ef-
fekten af nationale kensrelaterede ligestillingstiltag
storre og storre. Anekdoternes fortallinger er

altsd mere fakta i udviklede lande end i mindre
udviklede lande, hvilket jo stemmer fint overens
med, at anekdoterne netop omhandlede udviklede
nordiske nationer. I overensstemmelser med vores
antagelser konkluderer testen ligeledes, at den
negative effekt af nationale kegnsrelaterede ligestil-
lingstiltag pa kvinders - i sammenligning med
meends - valg af rollen som selvstendig er sterk i
mandsdominerede industrier, mens effekten ude-

bliver i forhold til kvindedominerede industrier.

Til sidst en lille note til den vidensbegerlige laser,
der vil vide mere og drukne sig selv i et veeld af
speendende detaljer om kvinders karrierevalg

og effekten af nationale kensrelaterede ligestil-
lingstiltag. Vi henviser til moderskibet i form af
publikationen vi har resumeret her. Der er tale om
en publikation viklet neensomt ind i en spendende
institutionel teoretisk ramme af Mead (1934). Se
venligst: Klyver, K., Nielsen, S. L., and Evald, M.

R. (Under udgivelse). Women’s self-employment:
An act of institutional (dis)integration? A mul-
tilevel cross-country study. Journal of Business
Venturing, http://dx.doi.org/10.1016/j.jbus-
vent.2012.07.002
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Af Jan Bendtsen

Omstrukturering af mindre
virksomheder er en personlig sag

Omstrukturering i SMV’er handler om ledelses-
teknik, men er ogsd et resultat af ejerlederens
forhistorie og personlige ambitioner. Som led i det
EU finansierede forskningsprojekt” Restructuring in
SMEs” gennemfortes i Danmark tre casestudier af
ambitipse SMV’er, som pd hver deres mdde brugte
de ddrlige tider til at gi nye veje. Studierne viste,

at ledernes tilgang til omstrukturering i hoj grad
afhang af deres baggrund og ambitioner.

I bogen Sources of Power — How People Make De-
cisions af Gary Klein refereres en undersogelse af,
hvordan brandmand lgser problemer i kritiske si-
tuationer. De mest uerfarne kan fortelle, hvordan
de gor brug af de analysevarktgjer og huskeregler
som de leerte pd brandmandsskolen, mens de mest
erfarne ofte har vanskeligt ved at forklare, hvorfor
de egentlig gjorde som de gjorde. De treffer ofte
beslutninger ud fra intuitiv genkendelse af men-

stre og ved at forestille sig lasninger.

Danske SMV’er har ogsa i de seneste 4-5 ar vaeret
igennem den store brandslukningsevelse, efter at
finanskrisen i 2008 brat eendrede ledelseslandska-
bet for disse oftest ejerledede virksomheder. Og
selvom gladerne ulmer endnu har vi gennem det
feelleseuropeiske forskningsprojekt Restructuring
in SMEs forsegt at forstd, hvordan SMV’erne gen-
nem forskellige typer af omstruktureringer har

héndteret krisen.

Kvantitative analyser af outsourcing, virksom-
hedsopkeb, konkurser, generationsskifter og
andre omstrukturerende begivenheder kan give
os nogle fingerpeg om generelle tendenser, men
de giver os ikke den indsigt i den ofte ret person-
lige beslutningsproces, som er baggrunden for
omstruktureringen. Heldigvis har tre danske ejer-
ledere inviteret os indenfor i maskinrummet sa vi
kunne preve at aflure, hvordan beslutningen om

omstrukturering ser ud fra forersaedet.

De tre casestudier blev udvalgt i samarbejde med
de regionale vaeksthuse med det udgangspunkt,
at virksomhederne skulle have 30-100 ansatte

og have gennemfort en form for omstrukture-
ring i perioden efter 2007. Der blev lagt veegt pa
at deekke forskellige typer af omstrukturering.
Casesstudierne blev gennemfort via personlige
interviews med casevirksomhedernes ejerledere og
en medarbejder i virksomheden for at fd med-
arbejdervinklen med ogsa. Interviewene blev
gennemfort i begyndelsen af 2012 ud fra en feelles

Sporgeramme.

I denne artikel skal vi derfor pa en rundtur til
virksomheder, der har omstruktureret i form af
etablering i Kina, opkeb af treengte virksomheder
og intern styrkelse af organisationen. I casestudi-
erne er vi gdet i dybden med baggrunden for og
hele processen omkring omstrukturering, men i
samtalen med ejerlederen oplevede vi, hvor meget
ejerlederens personlige baggrund, ambitioner og
karaktertrak synes at vaere en afgerende driv-
kraft. Virksomhedernes langsigtede udvikling
synes i hojere grad bestemt af ejerlederens kurs
og personlige lederskab end af "tilfeldige kriser”.
Casestudiernes fokus pé processen fremhever ikke
nedvendigvis denne pointe serlig klart, derfor til-
lader vi os at ga ud af dette sidespor i nerverende

artikel.

Pa Sjolunds fagre sletter

Vores lille rejse starter en februardag, hvor Seren
Ravn Jensen har inviteret os indenfor hos Sjelund
Maskinfabrik A/S i Sjelund est for Kolding. Vi

har kontaktet Sjolund fordi virksomheden i 2009
etablerede eget produktionsselskab i Kina, og i
starten af 2012 beskeeftiger 45 medarbejdere i Kina
mod 65 i Danmark. Sjelund er blandt de bedste i
Europa til at lave buede stal- og aluminiumskon-

struktioner til bl.a. byggerier og tog.
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Som underleverandor til bl.a. byggebranchen op-
levede Sjolund, hvordan krisen underminerede
en del af markedet uden udsigt til snarlig genrejs-
ning. Medarbejderstaben i Danmark blev redu-
ceret fra 75 til 65 medarbejdere, og omsetningen
fra jubeldrene i 2006-07 virker efterhdnden som
en fjern fortid. Til gengeeld er antallet af medar-
bejdere i Sjolund China vokset fra 15 til 45 siden
2009.

Vi kom til Sjelund med en forventning om at here
en historie om udfordringerne og overraskelserne,
ndr man som dansk underleverandervirksomhed
kaster sig ud i det store asiatiske eventyr, men fik
ogsd historien om, hvordan den store satsning
ogsa byggede péd en meget bevidst ledelsesmaessig
satsning i organisationen. En satsning, som faktisk
var planlagt allerede for de gkonomiske vinde

vendte.

Den store havfrue

Fra landlige omgivelser omkring Sjelund gar turen
til Glostrup, hvor it-virksomheden Mermaid A/S
er i gang med at skabe den forende nordeuro-
paiske leverander af digital skiltning med ca. 60
medarbejdere. Mermaid A/S er den Fugl Fenix,
der opstod af asken efter computerproducenten
Mermaid Technology, som efter at veere den hur-
tigst voksende danske virksomhed i 1998 pa det
narmeste kollapsede, da @ndrede skatteregler for
hjemmepc’er og Dell’s invasion p& markedet pd
kort tid underminerede grundlaget for Mermaid

Technology.

For Mermaid A/S kom krisen netop som man
havde sat turbo pa en ambitigs veekstplan, og aget
medarbejderstaben fra 24 til 46 i lobet af 2008. S&
man valgte at fastholde medarbejderstaben for at
have organisationen p4 plads, nar der igen kom
beveagelse i markedet. Det kostede pa bundlinjen,
hvor man matte konstatere tab i 2008 og 2009
indtil markedet genfandt kebelysten i 2010.
Medestifter og medejer Henrik Johnsen tager

os med pd en galopperende runde af virksom-
hedsopkeb, der har forandret virksomheden fra
hardwareproducent til at vere totalleverander af
lgsninger pa omradet. Men han fortaller os ogsa
om ejerlederens overvejelser om, hvordan man fir
medarbejderne til at bevare gnisten, den dag det

maske ikke laengere buldrer fremad.

Samleren

Vores sidste tur gar til Kege, hvor Henrik Wither-
Olsen har brugt krisen til at stoppe op, skeere til og
teenke fremad. Fra at eje en reekke mindre direkte
ledede virksomheder indenfor dagligvareomrédet
med varemerker som Castus, Trope Snacks og
Fredsted The, samlede han i 2011 virksomhederne
under navnet The Whole Company A/S efter en
todrig strategiproces, hvor han involverede en ny-
etableret ledergruppe og medarbejderne i gvrigt.
Strategiprocessen og det nye navn skulle skabe
helhed i den sammensatte virksomhed og geare

ledelsen og organisationen til vaekst.

Som producent og leverander af dagligvarer har
krisen ikke ramt The Whole Company sa hérdt
som de gvrige cases. Der var snarere tale om et
bump pa vejen, hvor flere ars konstant veekst i
omsztningen tog en midlertidig pause i 2008.
Med et lille negativt driftsresultat blev man ogsa
opmarksom p4, at man maske havde rekrutteret
for hurtigt i opgangstiderne, s& det medforte af-
skedigelse af otte medarbejdere, hvoraf flere siden

er genansat.

Historien om The Whole Company A/S er histo-
rien om, at gare en rakke mindre virksomheder til
en storre helhed, men ogsé historien om, hvordan
en virksomheds udvikling er et resultat af den

madde ejeren ser sig selv og sit eget job.

Sjolund A/S

Det kan lyde som en tvungen beslutning i en
krisetid, at Sjolund A/S 12009 valgte at etablere
produktion i Kina. Og det lyder umiddelbart som



en kendt lgsning pé et aktuelt problem for mange
danske SMV’er.

Hvor den vigtigste begrundelse for outsourcing og
udflytning traditionelt er det lavere omkostnings-
niveau', s var den berende arsag for Sjelund A/S
snarere at fi adgang til nye veekstmarkeder og at
kunne betjene de aktuelle kunder pa nye marke-
der. Der var sdledes ikke tale om udflytning, men

om etablering af en kinesisk Sjglund-klon.

Historien om Sjelund gemmer imidlertid ogsé péa
historien om hvilken afgerende betydning ledelsen
har pé virksomhedens udvikling og vaekst. Ikke
bare ejerlederen, men hele ledergruppen. For
indehaveren Seren Ravn Jensen var visionen om
at klone Sjolund pa de nye store veekstmarkeder i
BRIK-landene formuleret i den forretningsplan,
som han afleverede til banken i 2007, da han segte

om lan til at overtage virksomheden.

Pengene sad endnu lgst hos bankerne, og sam-
tidig med at de tre hidtidige medejere blev kabt
ud af virksomheden, blev der nu tre ledige stole i
ledergruppen. Hvor den hidtidige ledergruppe og
ejerkreds var tilfreds med tingenes tilstand, havde
Seren Ravn Jensen nu muligheden for at lokke nye
ledere med pa veekstplaner og asiatiske eventyr.
Det gav et loft i ansogerfeltet, sd man nu fik en
ledergruppe, der ikke skulle overtales til at kaste
sig ud i et kinesisk eventyr. ”Der skal ske noget nyt
for at tilfredsstille teamets ambitioner”, som Seren

Ravn Jensen udtrykker det.

Det lykkedes at rekruttere personer med ledererfa-
ringer fra betydeligt storre virksomheder, som var
teendt af tanken om at gere en mere synlig forskel i

en mindre virksomhed.

1. Danmark som produktionsland, Thelle, Jespersen & Sunesen,
Copenhagen Economics 2011.

Rent virksomheds- og ledelsesteknisk er historien
om Sjolund neppe usedvanlig, men rent menne-
skeligt rummer den en raekke interessante aspekter
af ledelse i SMV’er. Séledes har Sgren Ravn Jensen
med bdde en CBA og kurser fra INSEAD en ud-
dannelsesmassig profil, som nok stadig er usad-
vanlig i metalindustrien. Med Seren Ravn Jensens
egne ord betead sparringen med personer fra store
virksomheder under CBA-forlgbet, at han indsa,
at han faktisk godt kunne maéle sig med ledere i
storre virksomheder. Det var med til at under-
bygge troen pa, at Sjolund med ham i spidsen godt

kunne tillade sig at satse storre.

”Det styrkede mit selvverd at blive malt mod
andre og se, at jeg var lige sa god som dem”, siger
Seren Ravn Jensen, som maske ogsa af den vej

fik modet til at ansatte hejt kvalificerede medar-
bejdere. ”Det er vigtigt at bevare en uakademisk
vinkel, men det er ogsa vigtigt at ansette akade-
mikere. Det giver noget dynamik i virksomheden”,

vurderer han.

Hvis man skal vove en konklusion ud fra eksem-
plet, sa har det altsa stor betydning for virksom-
hedens fremdrift, om ejerlederen har modet til at
invitere karrierekulturen indenfor i virksomheden
i form af ambitigse og pa papiret overkvalificerede
mellemledere, der ikke stiller sig tilfreds med det
bestdende. Et mod som eksempelvis kan erhverves

ved at komme ud og male sig med andre ledere.

Mermaid A/S

Ud fra en kynisk betragtning er historien om Mer-
maid A/S historien om hvordan krisetider tilsmiler
den, der har kapitalen. I et nyt marked med mange
sma akterer, som tilbyder forskellige losninger

indenfor digital skiltning, blev det Mermaid, der
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gennem opkeb samlede forskellige lgsninger til et
totalkoncept i en periode, hvor mange i branchen
var sd treengte, at de selv tilbed sig som mulige
opkebsemner. P4 den méde kunne Mermaid gen-
nem opkeb gi fra at vaere hardwareleverander til
at levere et full-service koncept omfattende bl.a.
webbaserede softwarelgsninger, indholdsproduk-
tion, annoncesalg og diverse supportfunktioner

— og desuden etablere sig pa det norske og svenske

marked.

En undersegelse fra Deloitte? viser i gvrigt, at dan-
ske SMV’er er de virksomheder i Vesteuropa, der

i mest udpraget grad ser opkeb og fusioner som
en vej ud af krisen. En vej der er blevet lettere af, at
priser pa virksomheder har ndet et mere realistisk

niveau.

Men igen synes forstaelse af hele opkabsstrategien
at kraeve en forstéelse af ejerlederens baggrund.
Som tidligere neevnt opstod Mermaid A/S af
asken fra Mermaid Technology A/S, som var en
ren hardwarevirksomhed. Det er i heoj grad den
skreemmende oplevelse af, hvor sérbar en hardwa-
revirksomhed kan veere, der har drevet Mermaid
A/S frem mod en forretningsmodel, hvor omsat-
ningen i hej grad bestdr af faste, tilbagevendende
og forholdsvis stabile indtegter fra services i stedet
for det noget mere svingende salg af hardwarein-

stallationer.

Saledes fremhaever Henrik Johnsen det selv som
en milepzl, at de lobende indtaegter nu er tilstraek-
keligt til at daekke virksomhedens faste omkost-

ninger.

Hele opkebsstrategien har dog ogsé et andet men-
neskeligt og personalemaessigt aspekt. Ligesom
ekspansionen i Kina er en vigtig faktor i at til-

treekke steerke personer til ledelsesfunktioner hos

2. CFO-barometer, Deloitte, Oktober 2011

Sjelund, har den konstante ekspansion varet en
vigtig faktor i at fastholde begejstrede medarbej-
dere i Mermaid — begejstring betyder i denne sam-
menheeng viljen til at knokle leengere end 37-timer
om ugen, fordi det er sjovt at veere med til at skabe

noget stort.

Med en baggrund som handboldspiller pa hejt
plan sammenligner Henrik Johnsen virksomhe-
den med et team, hvor man skal have den bedste
mand pa all positioner og hvor han selv er coachen
og indpiskeren. Ligesom elitetraenere ofte selv

har vaeret topspillere og akademisk uddannede
karrieretreenere mgdes med en vis skepsis, sé til-
leegger Henrik Johnsen det stor betydning for sit
lederskab, at han selv har haft fingrene i skidtet og
veeret i stand til at gore det, som han beder andre

om at gere for ham.

Det var faktisk en direkte udtalt opfattelse hos
béde Henrik Johnsen og Seren Ravn Jensen, at
den personlige tillid til samt sympati og respekt
for ejerlederen var en vaesentlig forudseetning for
at fa organisationen til at acceptere forringede
arbejdsvilkdr i en periode, for at fd virksomheden

igennem svaere perioder.

Men som I sportens verden, sd er Henrik Johnsen
ogsa bevidst om, at denne loyalitet er lettest at op-
retholde, nar det gar fremad og der ikke er nogen
tabere i virksomheden. Derfor har tanken ogsa
strejfet ham, at han maske skulle have tilladt nogle
af neglemedarbejderne at fa aktier i virksomheden
tidligere i forlgbet for at fastholde loyaliteten, nar
vaeksten flader ud eller det af andre grunde bliver

svaerere at gore alle tilfredse.

The Whole Company A/S
Selvom Mermaid har haft fordel af krisen i kraft af

mere forhandlingsvillige opkebsemner og selvom



krisen har gjort det nedvendigt for Sjelund at sege
langt veek efter nye veekstmarkeder, sd var sporene
faktisk lagt ud allerede inden de vestlige okono-
miers finansielle korthus skred i fundamentet.

For The Whole Company A/S var omstrukture-
ringen dog i hojere grad et resultat af den plud-
selige ekonomiske opbremsning. ”Vi var maske
blevet lidt for selvfede. Vi havde ansat for ukritisk
og jeg havde efterhanden svert ved at genkende
verdierne hos medarbejderne”, erkender Henrik
Winther-Olsen nar han ser tilbage. Det blev heller
ikke bedre af, at det skete i en periode, hvor Hen-
rik Winther-Olsen var optaget af at etablere et nyt
domicil, der skulle samle flere af virksomhederne i

koncernen under ét tag.

Udover den vanskelige ovelse med at tilpasse med-
arbejderstaben, beted den pludselige opbremsning
ogsa en passende anledning til langsigtet efter-

teenksomhed. Heller ikke denne gang kan vi slippe
udenom ejerlederen som person, nér vi skal forsta

omstruktureringen.

De nye vakstplaner, den interne strategiproces og
etablering af en ledergruppe var i min fortolkning
ikke bare et spergsmél om at skabe en sund virk-
somhed. Det var ogsa et spergsmal om at skabe en
virksomhed, som fortsat kunne vere udfordrende

for ejerlederen.

Henrik Winther-Olsen, der har drevet koncernen
siden 1988, solgte faktisk dele af den i 2004 for at
leve et knap sd hektisk liv. Men efter at endelase
dage pa golfbanen var ved at drive ham til vanvid,
besluttede han at kebe den tilbage igen og traede
ind i en ny lederrolle, hvor virksomheden blev
ledet som en egentlig organisation og ikke som
en reekke smavirksomheder. ”Jeg kan godt lide

at blive provet af. Og jeg vil gerne preve at drive
en storre virksomhed i stedet for en reekke sma
nichevirksomheder”, som Henrik Winther-Olsen
formulerer det. Og som ejerleder har man jo den

fordel, at man ikke behgver at finde en virksom-

hed, hvor man kan lere det. Man kan skabe den

selv og leere mens man gor det.

Ved at redefinere sin egen lederrolle er Hen-

rik Winther-Olsen ogsé blevet opmerksom pé
nedvendigheden af at have en staerk og velkvali-
ficeret ledergruppe, hvor der bade teenkes drift og
udvikling. Tidligere havde man méske en tendens
til kun at teenke i drift, erkender Henrik Winther-
Olsen. Ligesom Sgren Ravn Jensen fremhaever han

betydningen af at ansette akademikere.

Money makes the world go around

Selvom ovenstdende introduktion til de tre cases
fra et ledelsesmeessigt perspektiv er den gamle sang
om at have nogle visioner og sette et godt hold

til at realisere dem, s skjuler historierne ogsd den
mere nggterne hemmelighed, at har du penge, sa

kan du kebe. Har du ingen, sd mé du selge.

Mens udlansloftet ramlede ned i hovedet pé ban-
kernes erhvervsradgivere, tog Sjelund A/S kontakt
til IFU og fik dem med som kompetente medin-
vestorer i Kina. Kort forinden var Mermaid A/S
gdet pd First North-bersen og havde rejst kapital
til realisering af en ambitigs forretningsplan og

i Koge havde Henrik Winther-Olsen stadig et
godt forhold til sin bank, nar det drejede sig om
at ekspandere med béde nye lokaler og opkeb af
virksomheder, udover hvad egenkapitalen kunne

beere.

Det var karakteristisk, at nar talen faldt pa de store
udfordringer ved at skabe veekst i SMV’er, da sd
iseer Sgren Ravn Jensen og Henrik Johnsen adgan-
gen til kapital som den afgerende forskel pa, om
veekstambitioner kunne realiseres eller ej.

Men selvom pengene billedligt talt bestemmer
hvilken bil man kan kere i, s& eendrer det ikke ved
chaufforens betydning for kerslen. Sgren Ravn
Jensens mod til at ansztte ambitigse og hejt kva-
lificerede mellemledere og troen pd, at han ikke er

ringere end andre til at std i spidsen for en global
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veekstambition. Henrik Johnsens dyrekebte erfa-
ringer med sarbarheden som hardwareleverander
og hans vindermentalitet og indpiskerattitude fra
héndboldbanen. Og endelig Henrik Winther-Ol-
sens personlige erkendelse af, at han ikke var skabt
til et liv pé golfbanen, men i stedet skulle prove

at forbedre sit handicap pé ledelsesgangen ved at
definere sig selv som leder i stedet for iveerksaetter.
Hvis vi ”i disse tider” skal runde opbyggeligt af, s&
ser det ud til at det personlige mod til at lancere
ambitigse vakstplaner og modet til at seette ram-
merne for at ledere og medarbejdere kan blive ud-
fordret, er vejen gennem krisen for de ejerledere,
der har organisationen med sig ... og bankerne!
Restructuring in SMEs er et tvaereuropeisk forsk-
ningsprojekt stottet af EUROFOUND. Det danske
bidrag til projektet er udfort af Jan Bendtsen i sam-
arbejde med professor Torben Bager. Det indeholder
et Litterature Review og tre uddybende casesstuder
af Sjolund, Mermaid og The Whole Company. Re-
sultaterne offentliggores pd EUROFOUNDS hjem-

meside http://www.eurofound.europa.eu/index.htm




Af Helle Aarge Nissen

Implementering af innovative
lasninger udviklet i OPI

Indledning

Folgende artikel setter fokus pd implementering
af innovative lgsninger udviklet gennem Offent-
lig-Privat Innovationssamarbejde (OPI). Mere
konkret fokuseres der pa de udfordringer private
virksomheder meder, nar et OPI-projekt er afslut-
tet og en innovativ lpsning skal implementeres i en
offentlig kontekst. Som eksempel settes der fokus
pa det danske sundhedssystem og de implemente-
ringsbarrierer der opstar, ndr velferdsteknologiske
lgsninger skal implementeres pd danske sygehuse

inden for de 5 regioner.

Implementeringsbarrierer kan vere problemati-
ske for bade den offentlige og private sektor. De
kan vere problematiske i forhold til udviklingen

i den offentlige sektor, der har behov for at nye
innovative velferdslesninger bliver udbredt inden
for sundhedssystemet. For den private sektor kan
implementeringsbarrierer inden for sundheds-
systemet betyde, at de innovative lgsninger som
virksomhederne har veret med til at udvikle bliver
vanskelige at gore salgsbare efterfolgende, hvis de
ikke har veeret implementeret.
Omdrejningspunktet for denne artikel er den
private sektor. Baseret pa en rakke casestudier af
danske virksomheder med OPI-erfaring under-
seges det, hvilke udfordringer virksomhederne
stdr overfor og hvordan de héndterer implemen-
teringsbarriererne forretningsmaessigt efter de har
deltaget i et OPI-projekt. Forst gives der en kort
beskrivelse af, hvorfor der i samfundet er fokus pa
OPL.

Offentlig-Privat Innovationssamarbejde
I de seneste ar har der veeret stor fokus pa at

etablere OPI-projekter med det formadl, at udvikle

nye velfeerdsteknologier mélrettet sundhedssy-
stemet. Arsagen til dette er, at OPI ofte er blevet
vurderet til at kunne lgse nogle af de udfordringer
pa velfeerdsomradet, som den offentlige sektor
star overfor (EBST 2009: 6; Weihe et al. 2011: 11).
Disse udfordringer hanger iseer sammen med den
demografiske udvikling, der medferer en stigning
i antallet af eldre uden for arbejdsmarkedet med
behov for velfeerdsydelser. Som felge deraf er der
udsigt til en markant stigning i de offentlige ud-
gifter til velfaerdsydelser. OPI vurderes til at kunne
lgse en del af udfordringerne, fordi samarbejds-
formen skaber mulighed for, at ssmmentaenke
kompetencer pé tvers af den offentlige og private
sektor. Kompetencerne relateret til den offentlige
sektor handler om behovet hos de medarbejdere
og brugere, der leverer og modtager velfeerdsydel-
ser. Den private sektor besidder pé den anden

side de kompetencer, der skal til for at udvikle

de velferdslosninger, som kan dakke behovet.
Overordnet kan OPI karakteriseres ved at veere

et samarbejde, hvor offentlige og private aktorer
bruger hinandens kompetencer og samarbejder
med henblik pé at udvikle en innovativ lgsning,
som ikke er kendt pd forhdnd (Dittmer et al. 2009:
241; Weihe et al. 2011: 10). Men vellykkede udvik-
lingsprocesser i OPI-projekter forer ikke ngdven-
digvis til vellykket implementering af innovative

lgsninger.

Casestudier

Undersagelsen af de implementeringsbarrierer der
er forbundet med velferdsteknologiske lgsninger
udviklet i OPI-projekter tager udgangspunkt i den
fase som starter, nir et OPI-projekt er afsluttet.

Dette er illustreret i nedenstaende figur.
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Figur 1.

Processen hvor en innovativ

losning udvikles

Undersggelsen af implementeringsbarrierer samt
underspgelsen af, hvordan private virksomheder
héndterer disse i relation til deres forretning, byg-
ger pd igangvarende multiple casestudier. Casene
bestar af danske virksomheder, der gennem
deltagelse i OPI-projekter har udviklet innova-
tive velfeerdsteknologiske lgsninger. Neerveerende
resultater fra disse casestudier antyder, at de
udfordringer virksomhederne meder i hgj grad er
relateret til implementeringsbarrierer pa et struk-
turelt og organisatorisk niveau inden for sundheds-
systemet. I det folgende illustreres denne proble-
matik ved at bruge case-eksempler, der fremhaever
de udfordringer virksomhederne star overfor, nar

udviklingsprocessen i et OPI-projekt er afsluttet.

Strukturelt niveau

P4 baggrund af casestudierne kan der ses en klar
tendens til at iseer strukturelle faktorer pavirker
muligheden for at implementere innovative lgs-
ninger pa tvaers af sygehuse og regioner, nér disse
lgsninger er malrettet det offentlige sundhedssy-
stem. Det kan betyde, at der er et betydeligt nedsat
salgspotentiale af den lesning, som de private virk-
somheder har vaeret med til at udvikle i et OPI-
projekt, og som de gnsker at udbrede og selge i
Danmark efterfolgende. Et empirisk eksempel péd
dette er forlebet med KOL-kufferten. KOL-kuffer-
ten er en telemedicinsk lpsning malrettet personer
med kronisk obstruktiv lungesygdom (KOL). Den
blev udviklet i et OPI-projekt med deltagelse af en
dansk virksomhed og et offentligt sygehus. Efter
OPI-projektets afslutning blev lesningen imple-
menteret succesfuldt pd to danske sygehuse der
blev sammenlagt, men virksomheden havde van-
skeligheder med efterfolgende at salge produktet

til andre sygehuse og regioner i Danmark. Arsagen

Afslutning af
OPI-projekt

Implementering af en innovativ

lasning

til dette forklares af virksomheden ved, at der er en
tendens til at de enkelte sygehuse gerne vil udvikle
nye innovative lgsninger i eget regi og derfor ikke
altid vil adoptere losninger, som er udviklet andre
steder ("not invented here syndrome’). I stedet til-
kendegav virksomheden, at produktet med succes
kunne salges i Norge, som pd statsligt niveau har
besluttet at indfere produktet pd tvers af landets
regioner og sygehuse. Ligeledes har virksomheden

rettet blikket mod sygehuse i England.

Virksomheden der udviklede KOL-kufferten i et
OPI-projekt handterede de strukturelle imple-
menteringsbarrierer i Danmark ved at fokusere
pa eksport. Det resulterede i at produktet blev
eksporteret til Norge, som har et statsligt styret
sundhedsvesen. Fordelen ved dette er, at struktu-
relle implementeringsbarrierer kan undgés, da de
enkelte sygehuse besidder mindre autonomi end
de danske, og dermed ikke kan afvise at indfore
KOL-kufferten, hvis det er statsligt besluttet at den
skal implementeres pa sygehusene. Der kan dog
veere ulemper forbundet med et statsligt styret
sundhedsvesen for de virksomheder, der udvikler
innovative lgsninger til sundhedsvaesenet inden
for de enkelte regioner i Norge, da et tabt EU-
udbud kan betyde, at de er afskéret fra at salge
den innovative lgsning til hele det norske sund-

hedsvasen.

Det strukturelle niveau omhandler det institutio-
nelle set-up i sundhedssystemet, som i hej grad
har indflydelse pd innovationen pa systemisk
niveau (Borras 2004; Rolfstam 2008). Casen
illustrerer, at strukturen i det danske sundheds-
system vanskeliggor udbredelse og salg af et in-

novativt produkt pd tvers af regioner og sygehuse.



I Danmark er det regionalt placeret ansvar for
sygehusene forbundet med, at de enkelte sygehuse
har forholdsvis stor selvbestemmelse og autonomi.
Det kan have den konsekvens, at det er vanskeligt
at udbrede nye velferdsteknologiske losninger

pa tveers af sygehuse, blandt andet fordi der er en
tendens til, at de enkelte sygehuse vil bruge deres
autonomi til selv at udvikle nye lesninger. Casen
illustrerer ligeledes det komplekse system som
virksomheden opererer i, idet sundhedssystemer
er meget forskellige pé tvers af landegranser.
Lande som Danmark og Norge er karakteriseret
ved at have universelle velferdsstater, hvor sociale
rettigheder er tilknyttet alle borgere i samfun-
det, men alligevel adskiller landene sig meget fra
hinanden i forhold til deres sundhedssystemer.
Ligeledes er lande med andre typer velfeerdssta-
ter karakteriseret ved, at have sundhedssystemer
forskelligt fra det danske. De lande er blandt andet
Tyskland og England, som er karakteriseret ved

at have velfeerdsstater, hvor sociale rettigheder og
ydelser er athangig af tilknytningen til arbejds-
markedet, og hvor staten pélegger at der betales

obligatoriske sociale bidrag.

Organisatorisk niveau

Inden for organisationslitteraturen, med fokus pa
implementering af innovative lgsninger argumen-
teres der for, at implementeringsbarrierer fore-
kommer nar den innovative lgsning ikke bruges
som pakreevet for at kunne udlese det fulde poten-
tiale (Klein & Sorra 1996: 1055; Nembhard et al.
2009: 26). Casestudierne indikerer at organisatori-
ske implementeringsbarrierer i sundhedssystemet
haenger sammen med implementeringshastighe-
den pa det enkelte sygehus efter beslutningen om

implementering er taget.

Et empirisk eksempel pa dette tager udgangspunkt
i et OPI-projekt mellem et sygehus og to virksom-
heder, der har udviklet en selvkgrende personlaf-
ter. Virksomheden som producerede produktet

ansd implementeringshastigheden som veasentlig,

da den gerne ville skabe dokumentation for det
nyudviklede produkts effekt, som herefter kunne
danne grundlag for eksport til udlandet. Den lang-
somme hastighed, hvormed produktet blev imple-
menteret, virkede heemmende for virksomheden,
da de ansé det som en veesentlig risiko at det nye
produkt blev kopieret af andre (internationale)
virksomheder. Samtidig betod det, at virksom-
heden havde sverere ved at vere teknologisk pa
forkant med produktet.
Implementeringsbarriererne i denne case var spe-
cielt problematiske, fordi det var en mindre virk-
somhed. Denne type virksomheder besidder oftest
ikke s& mange ressourcer og er derfor i hgjere grad
opsat pd hurtigere at kunne salge losningen flere

steder, nir OPI-projektet er afsluttet.

Anderledes forholder det sig med de store virk-
somheder repraesenteret i casestudierne. De har
flere ressourcer og er i mindre grad afthaengige

af implementeringshastigheden. Ydermere har

de i hej grad benyttet lokal implementering pd

et dansk sygehus som testmarked af den nye in-
novative lgsning udviklet i OPI. Disse virksomhe-
der har ikke forventet salg til det danske marked.
Dermed har de vaeret mindre athangige af
hvorvidt lesningen kunne udbredes til andre dele
af det danske sundhedssystem, da de forventede at
eksportere lgsningen efter testningen/implemente-
ringen pa et dansk sygehus. Det indikerer at store
virksomheder kan bruge OPI-projekte,r som et
veerktoj til at implementere en innovativ lgsning
pé et sygehus og skabe dokumentation for at den

virker med henblik pd efterfolgende eksport.

Implementeringsbarrierer og innovation

i OPI

Resultaterne fra casestudierne viser at innovation
i OPI er noget der ikke er isoleret til udviklings-
processen i et enkelt OPI-projekt, men som ogsa
pévirkes af faktorer i omgivelserne der ligger uden
for OPI-projektet. Implementeringsbarrierer

udger i den forbindelse en veasentlig faktor, som
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virksomhederne iseer moder pa et strukturelt og
organisatorisk niveau inden for det danske sund-
hedssystem. Disse niveauer er derfor veerd at tage i
betragtning for at forsta de vilkar OPI-projekter er
underlagt, ndr en innovativ lgsning skal imple-
menteres. Denne opfattelse af innovation konver-
gerer med en holistisk forstaelse af innovation,
hvor hele det system som en innovation pavirkes
af, tages i betragtning (Lundvall 2002: 54). Det

vil sige, at innovation i OPI ogsé handler om den
kontekst de innovative losninger realiseres i og

virker i efter udviklingsprocessen.

Hvordan undgas implementerings-
barrierer?

Pa baggrund af casestudierne kan det overordnet
pipeges, at det er en vanskelig opgave for virk-
somheder at skabe systemisk innovation inden for
sundhedssystemet, sdledes at innovative lgsnin-
ger ét sted pavirker og udbredes gvrige steder i
sundhedssystemet. Det der karakteriserer de cases
hvor det lykkes at overkomme implementerings-
barrierer er at det iser er virksomheder, som har
etableret et netveerk med flere forskellige sygehuse
og vaesentlige noglepersoner inden for sygehussy-
stemet. Sddanne neglepersoner kan karakteriseres
som dominante personer der har magt til at skabe
forandring i systemet (Hardy & Maguire 2008).
Det betyder, at det ikke er umuligt at bryde med
eksisterende institutionelle logikker og praksisser
inden for sundhedssystemet for at overkomme
lokale implementeringsbarrierer. Det kraver
imidlertid forhandling og mobilisering af forskel-
lige aktorer for at kunne generere den opbakning
og accept, der er ngdvendig for at kunne skabe
forandring (Garud et el. 2007: 11).

Konklusion

Da casestudierne stadig er i gang pa nuverende
tidspunkt, kan det vere vanskeligt at drage fyl-
destgorende konklusioner. Men resultaterne kan
dog pege pa nogle monstre nar det handler om

implementering af innovative lgsninger udviklet

i OPI. Selvom en innovativ lgsning har opnaet en
succesfuld implementering pa ét sygehus, kan der
ses en tendens til at der er problematikker forbun-
det med at implementere lgsningen pa tvers af
sygehuse og regioner. Dermed er der et betydeligt
nedsat salgspotentiale af den lgsning, som de
private virksomheder har veret med til at udvikle
i et OPI-projekt, og som de gnsker at udbrede og
seelge i Danmark efterfolgende. Denne problema-
tik hdndteres af danske virksomheder ved iser at

fokusere pa eksportmuligheder.

I forhold til et strukturelt niveau kan den videre
forskning i OPI med fordel koncentrere sig om

at undersege sundhedssystemer i et komparativt
perspektiv. Formalet med dette er at uddybe og
forfelge, hvilke udfordringer det danske sund-
hedssystem udger i forhold til implementering af
innovative lgsninger udviklet i OPI, samt hvordan
virksomheder héndterer disse udfordringer ved

at eksportere innovative lesninger til andre lande/
sundhedssystemer end Danmark. Dermed kan det
undersoges, hvilke nationale og regionale struk-
turerer og faktorer, der er med til at facilitere eller
haemme implementering af innovative lgsninger
udviklet i OPI.

Nar det handler om det organisatoriske niveau
kan det ligeledes vaere vaesentligt at undersoge
yderligere, hvilke organisatoriske strukturer og
faktorer, der er med til at facilitere eller hemme
implementering af innovative lgsninger. Lige s&
vigtigt er det at undersege, hvilke faktorer der
kendetegner de OPI-projekter, som har succes
med implementering inden for de eksisterende
strukturelle og organisatoriske rammer i det dan-
ske sundhedssystem. Et meonster er allerede blevet
belyst i denne artikel, idet netveerk med forskel-
lige sygehuse og vasentlige neglepersoner inden
for sygehusvaesenet synes at spille en central rolle.
Der er imidlertid flere faktorer som er ngdven-
dige at tage i betragtning, da typen af virksomhed
(stor/SMYV, forretningsmodeller m.m.) og typen



af innovation iser ogsa kan teenkes at spille en

rolle i forhold til hvorvidt innovative lgsninger

implementeres succesfuldt, nar et OPI-projekt er
afsluttet.
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Af Teit Luthje

Udviklingen i den globale produktion

Indledning

Den ggede globalisering gennem de seneste drtier
har betinget, at virksomhederne kan salge pé et
betydeligt storre marked end tidligere. Dette har
fort til en udtalt global fordeling af produktionen,
hvor virksomhederne laegger nogle af sine delpro-
duktioner ud til andre lande for derved at kunne
fokusere pa kernekompetencerne. Imidlertid har
en del virksomheder erkendst, at der er problemer
forbundet med at leegge produktion ud. Dette
forhold ger sig iseer gaeeldende for de virksomhe-
der, der primeert har segt at opnd omkostnings-
besparelser. De opstdede problemer har fort til at
standardproduktion enten flyttes videre til andre
lavlgnslande eller traekkes hjem til Danmark, og
her bliver genstand for automatisering. Til gen-
gaeld legges produktion af mere avancerede pro-
dukter ud i de lande, hvor eftersporgslen er ved at
blomstre, hvilket indikerer at nerhed til markedet

er ved at blive en central faktor.

Denne artikel giver et overblik over en rakke af de
problemer, der er knyttet til udleegning af pro-
duktion og i forleengelse heraf, hvilke strategier
danske virksomheder typisk benytter sig af, ndr de
flytter produktionen. Artiklens fokus er hvorledes
motivet for udleegning af produktion @ndres i takt
med landenes gkonomiske udvikling. Udlegnin-
gen af produktion kan ske til eksterne samarbejds-
partnere, dvs. underleveranderer, hvilket betegnes
outsourcing, eller ved etablering af datterselskaber
i de pageldende vertslande, hvilket betegnes
offshoring.

Problemer ved at lzgge produktion ud
Iseer de virksomheder, der har lagt produktion ud
blot for at opna lavere lenomkostninger er stodt
pé problemer. Den gkonomiske veaekst i eksem-
pelvis Kina har betinget lonstigninger pa over 10
procent om dret, hvilket har reduceret de omkost-
ningsmessige fordele ved at leegge produktion

i landet. En virksomhed, der har gjort en sddan

erkendelse er eksempelvis T-Rex, der laver effekt-

pedaler til guitarer. ”Kina er begyndt at have stor
veekst, og det betyder, at lonninger, afgifter og ra-
varer stiger i pris. Det er en tendens, der er startet
for et stykke tid siden, og vi ser, at den fortsztter.
Samtidig er produktionen i Danmark blevet bil-
ligere, fordi virksomhederne har brugt krisetiden
pd at effektivisere og automatisere,” siger direktor
Steen Meldgaard til MetroXpress (4. jan. 2012).

Ud over reduktion i de omkostningsmaessige
fordele kommer problemer med produktkvali-
tet, mangelfuld infrastruktur, mangel pa kontrol
og styring samt mere besveerlige arbejdsgange.
Det har ogsa vist sig, at der i udlandet ofte er en
mindre arbejdsmoral, selvsteendighed, initiativlyst
og virksomhedsloyalitet end i Danmark, samt at
der er en manglende fleksibilitet pd arbejdsmar-
kedet. Endvidere har flere virksomheder erfaret,
at ”skjult viden”, dvs. et erfaringsgrundlag der er
opbygget gennem mange ars arbejde, ikke bare
lige kan overfores til andre arbejdere, men tager
tid at indleere (Arlbjern og Liithje, 2012). Endelig
har sproglige og kulturelle barrierer samt man-
gelfuld kommunikation skabt problemer. Blandt
andet derfor har eksempelvis tojproducenten Ilse
Jacobsen trukket produktionen af sko og tgj hjem
fra Kina. ”Der var for mange ting, der ikke faldt

i hak, ndr man arbejdede i Kina. Der var bare
mange ting, der ikke lykkedes pa den méde, som vi
godt kunne teenke os, og jeg ville gerne sove roligt
om natten,” siger Ilse Jacobsen til MetroXpress (4.
jan. 2012).

Strategier for flytning af produktion
Danske virksomheder benytter sig typisk af tre
forskellige strategier, nér de traekker produktion
veek fra et land: 1. produktionen flyttes videre til
et andet fjernt beliggende lavlensland, 2. produk-
tionen samles i et europeisk lavlgnsland teet pa
Danmark eller 3. produktionen traekkes hjem til
Danmark og bliver her i hgjere og hejere grad
genstand for automatisering, bl.a. ved anvendelse

af robotter.
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Den forste strategi, hvor produktionen flyttes
videre til et andet fjernt beliggende lavlgnsland,
finder eksempelvis sted ved, at virksomheder flyt-
ter produktion fra Kina til Vietnam. I dette tilfeelde
vil man pa sigt opleve lgnstigninger svarende

til erfaringerne i Kina. En nyere og anderledes
tendens omfatter de to andre startegier, hvor man
i stedet koncentrerer produktionen i Europa f.eks.
i Tjekkiet eller Polen, eller traekker produktio-
nen hjem til Danmark. I det tilfeelde, at det er en
outsourcing der trakkes tilbage til virksomhedens

egne selskaber, betegnes processen insourcing.

Ved at traekke produktionen tilbage til Danmark
eller et andet europaisk land opnds en kortere
reaktionstid, hvis der pludselig sker @ndringer pa
eksempelvis markedet, og det bliver lettere at fore-
tage kontrol og produktudvikle. Desuden opnis et
stabilt flow i produktionen samt en bedre styring
af foraedlingskeeden, og man opnar en mere simpel
opbygning af hele organisationsstrukturen. Alt
dette er iseer vigtigt, hvis man hele tiden udvik-

ler nye produkter og/eller har mange varetyper
og/eller producerer fi enheder af hver varetype.
Endelig kan man ved samling af produktionen

pé feerre lokaliteter opnd bedre muligheder for at
udnytte stordriftsfordele. Baggrunden for, at nogle
virksomheder valger at traekke produktionen
hjem til Danmark er den effektivisering og det
teknologileft, der har fundet sted i landet. Des-
uden er danske medarbejdere karakteriseret ved

at veere selvsteendigt teenkende, loyale, innovative,
besidde en hej arbejdsmoral og selv at kunne tage
initiativ, hvilket betyder, at danskere er en attrak-
tiv arbejdskraft. Dette sammen med bl.a. en kort
reaktionstid og forbedret adgang til kontrol og
styring, jf. ovenfor, kompenserer for, at de danske
lgnninger stadig er over eksempelvis de tjekkiske.
Man skal selvsagt kun tage den produktion hjem
man har kompetence til at varetage, og man skal
overveje, hvad der skal investeres i af produktions-
midler. Ansettelse af de rigtige medarbejdere er

selvfplgelig ogsd en nedvendig forudsatning, og

her er sével faglige kvalifikationer som personlig-

hed central.

Mulige produktivitetsforbedringer ved
automatiseringer

Den teknologiske udvikling, der har fundet sted i
Danmark gennem de seneste 4r, er bl.a. kommet til
udtryk ved, at robotteknologien er loftet markant.
Alene prisen pé en robot er faldet til en fjerdel
gennem de sidste 5 ar (Ugebrevet A4, 25. april
2012). Desuden er robotter langt mere fleksible,
hurtigere at programmere og kan anvendes til
langt flere opgaver end tidligere. Ovenfor blev det
beskrevet, at virksomheden T. Rex. trak produktio-
nen hjem til Danmark for at udnytte den automa-
tisering, der havde fundet sted. Af andre eksempler
kan navnes to odenseanske virksomheder, der for-
syner tyske bilproducenter med robotter. Firmaet
Scape Technologies stér for en softwarelgsning,
der far robotter til at genkende, opsamle og placere
elementer, mens firmaet Universal Robots forsyner
BMW med en robotarm i produktionen (Fyens
Stiftstidende, 9. marts 2012).

Men der er endnu sterre fordele i vente, ved i
endnu hejere grad, at udnytte de muligheder der
er for teknologileft og automatiseringer. Lene
Kromann m. fl. (2011) har set p4, hvilken betyd-
ning automation har for fremstillingssektoren.
Automation méles som antallet af industrirobotter
pr. million arbejdstimer. Lene Kromann m.fl.
belyser bl.a. virkningen pa produktivitet og be-
skeftigelse indenfor de enkelte brancher, safremt
de analyserede lande indferte et automationsni-
veau pd niveau med det land, der er mest automa-
tiseret indenfor den pageldende branche. Dette
betyder imidlertid, at analysen ikke tager hgjde for
fremtidige teknologiske loft, hvorved resultaterne
kan veere undervurderede. Virkningen pé pro-
duktiviteten for udvalgte lande, sifremt automati-
onen er pd niveau med mest automatiserede land,
er gengivet i tabel 1. Produktivitetseendringen for

det mest automatiserede land er selvsagt 0,0%,



Tabel 1: Produktivitetsaeendring, hvis automation som i det mest automatiserede land. Procent

Bedste Japan  Tyskland UK Frankrig Italien  Spanien Sverige Finland Danmark
Fedevarer m.m. Finland 13,7 8,7 13,7 11,4 11,7 11,2 7.1 0,0 7,4
Tekstiler, laedervarer Danmark 9,7 8,8 9,7 9,3 9,6 9,5 9,7 8,6 0,0
Tree, treevarer m.m. Danmark 21,5 1,2 21,0 20,4 19,8 18,7 17,4 19,7 0,0
Papir, trykkeri m.m. Finland 2.1 1,8 2,8 2,0 2,3 2,5 2,5 0,0 1,9
Kemisk industri Italien 13,0 12,2 29,4 22,2 0,0 24,3 19,6 10,2 20,7
Glas, beton m.m. Tyskland 8,2 0,0 9,6 6,7 7,2 7,7 8,5 6,8 4,0
Metal, maskinindustri Danmark 5,5 5,1 11,7 8,7 6,2 8,7 1,0 3,7 0,0
Elektronisk udstyr Japan 0,0 16,8 24,2 22,5 22,2 22,3 20,3 13,9 16,8
Transportmiddelindustri  Tyskland 15,9 0,0 76,3 28,5 8,1 36,0 65,8 80,2 81,4
Andet Japan 0,0 27,9 41,3 40,0 39,3 38,8 39,3 39,0 39,6
Samlet 8,1 8,0 22,3 15,4 10,5 16,3 15,7 14,9 15,2

Kilde: Jane Kromann m.fl. (2011).

og det pdgaeldende land er anfert i kolonnen
"Bedste”.

De brancher, hvor Danmark i dag er forende
indenfor mht. automation ses at vare metal- og
maskinindustrien, tekstil, leeder og bekleedning
samt tree og traevarer, mens eksempelvis Tyskland
er forende indenfor transportmiddelindustrien,
Japan er forende indenfor elektronisk udstyr, og
Italien er forende indenfor kemisk industri. Det
helt centrale budskab i tabellen er, at produktivite-
ten i den danske fremstillingssektor kan oges med
ca. 15 %, safremt der anvendes den samme auto-
mation som i de lande der er ndet leengst i denne
sammenhang. Dette gor sig iser geldende for
transportmiddelindustrien, men ogsé for kemisk
industri og elektronisk udstyr. Anvendelsen af
robotter og den heraf afledte pgede produktivitet
kan have to modsatrettede effekter pd beskeeftigel-
sen. Lene Kromann m. fl. vurderer, at automatio-
nen lige nu og her vil betinge et fald i beskeeftigel-
sen pd 7 %, mens beskeftigelsen pa lengere sigt
vil stige med 5 % grundet den forbedrede konkur-
renceevne. Der er typisk tale om et mindre behov
for ufagleert arbejdskraft samt et oget behov for
fagleert arbejdskraft og ingenigrer.

At der kan veere tale om en undervurdering af de
mulige produktivitetsgevinster ved automatise-
ring 1 Danmark, jf. ovenfor, underbygges af, at det
ifolge Ugebrevet A4 (25. april 2012) skonnes at
hele 90 % af brancherne vil kunne automatiseres
indenfor de neste 25 ar. I en anden undersogelse
viste det sig at 95 ud af 213 virksomheder har
installeret robotter, og at lidt over halvdelen af de
resterende virksomheder vil investere i robotter i
lgbet af de kommende ar (Ugebrevet A4, 18. juni
2012). Blandt de virksomheder der har instal-
leret robotter, har 84% oplevet at robotterne har

forbedret deres konkurrenceevne.

Andre faktorer der har betydning for kon-
kurrenceevnen

Det er selvsagt vigtigt, at have fokus pa hvad
danske virksomheder er gode til at producere og
dermed skal satse pd i den globale konkurrence.
Idet Danmark star staerkt indenfor forskning, ud-
vikling og innovation har landet en konkurrence-
fordel hvad angér kvalitet, design og service. Dette
forhold kommer ogsd til udtryk ved, at 47% af de
danske virksomheder var innovative i perioden
2008-2010 (Danmarks Statistik, 2012a) og at mere
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end hver fjerde danske virksomhed i dag arbejder
med design, nar de skal fremstille nye produkter
og brands (Danmarks Statistik, 2012b).

Omfanget af den danske eksport af hejkvalitets-
produkter kan tages som et udtryk for, hvad der
har betydning for den danske konkurrenceevne
samt give indikationer pa, hvilke faktorer der

er centrale for denne konkurrenceevne. Dansk
Industri (2012) har belyst den danske eksport

af hejkvalitetsprodukter ved brug af de sdkaldte
upmarket-produkter. Eksport af upmarket-pro-
dukter bestdr af varer, der er mindst 15% dyrere
end gennemsnittet for varen blandt EU15-lande-
ne. Dog skal man have for gje, at der typisk er tale
om en kort tidsperiode for upmarket-produkterne
bliver presset i pris, idet konkurrenterne kan ko-

piere produkternes egenskaber.

Dansk Industri fandt frem til, at 48 % af den dan-
ske vareeksport til de gvrige EU15-lande bestér

af upmarket-produkter. Omvendt er andelen af
upmarket-produkter lav for lande som Norge,
Polen, Spanien, Tyrkiet, Indien, Brasilien og Kina,
hvorfor disse lande er mere sarbare mht. prisen i
den globale konkurrence. At 48% af den danske
eksport til EU15-landene bestér af upmarket-
produkter skal ses i lyset af, at den danske eksport
til disse lande udger ca. 62% af den samlede dan-
ske eksport. Sé for en del af den danske eksport er
prisen og herunder lonnen ikke afgorende, hvilket
forsterkes af de ovennzvnte betragtninger, dvs.
dels at den arbejdskraftunge del af produktionen i
Danmark er genstand for automatiseringer og ef-
fektiviseringer, og dels at danske medarbejdere er
kendetegnet ved at veere en attraktiv arbejdskraft. I
stedet for at satte lonnen ned for at be-

vare konkurrenceevnen méd man snarere have
fokus

pd, at den ikke bliver for lav. Netop en tilstraekke-
lig aflenning kan veere vigtig for at danske med-

arbejdere bevarer lysten til at yde denne indsats.

Af andre faktorer, der har betydning for den
globale konkurrenceevne kan navnes logistik. Her
er det vigtigt med en kort gennemlgbstid for varer
og serviceydelser, og at fokus er rettet pd hurtig
omstilling til nye processer. Lagerbeholdninger
skal veere sa sma som muligt og man skal indkebe,
producere og levere just-in-time samt minimere
spild. Dvs. leveringsevne og leveringstid er centrale

faktorer for konkurrenceevnen.

Den gkonomiske udviklings indvirkning pa
motivet for at laegge produktion ud

I takt med den ogede samhandel og de ogede
investeringer i de udviklingslande, hvor produk-
tionen laegges i, oges den gkonomiske vaekst i disse
lande kraftigere end i de industrialiserede lande.
Dette har en konsekvens for savel udviklingslan-
denes produktionsside som efterspargselsside og
dermed for fordelene ved at placere produktion

i disse lande. Landenes forsyning af produkti-
onsfaktorer bliver mere kapitalintensiv, samt
bliver loftet op pa et hgjere teknologisk niveau og
uddannelsesniveauet oges, hvorved produktionen
bliver mere avanceret. Knyttet hertil vil lonninger-
ne stige, hvilket ogsa er baggrunden for, jf. ovenfor,
at de omkostningsmaessige fordele ved at leegge
produktionen ud reduceres over tid. Dette betyder,
at landene ren produktionsmaessigt i hejere og
hgjere grad kommer til at ligne de industrialise-
rede lande. I takt med de stigende lgnninger og det
hgjere uddannelsesniveau vil efterspergslen ogsa
blive loftet og rettet mod differentierede produkter
pé et hojere kvalitetsniveau, heriblandt produkter

hvor danske virksomheder stér steerkt.

Ovennzvnte betragtninger omkring fordelene
ved at treekke produktionen ud af eksempelvis
Kina geelder derfor ikke i samme udstraekning for
de virksomheder, der laegger produktion ud af
hensyn til neerhed til markedet - s& det athanger
af motivet for at leegge produktion ud. Vigtighe-
den af naerhed til det kinesiske marked er oget i

takt med, at den kinesiske vaekst har betinget en



hgjere levestandard og dermed storre eftersporg-
sel efter mere avancerede produkter, hvor danske
virksomheder skal satse. Den kinesiske middel- og
overklasse eftersporger i stor stil vestlige brands og
dette indenfor savel transportmidler, toj, tasker,
fodevarer og vin. Det samme forhold ger sig geel-
dende indenfor eksempelvis vindmelleindustrien.
I takt med den hastigt voksende kinesiske mid-
delklasse kan der ogsé opstd et marked for danske
varer, der sé og sige er “tilstraekkeligt gode” med
henblik pé at kunne afsattes til en pris, som den
kinesiske middelklasse har rad til. Sammen med
denne forbrugsudvikling felger typisk ogsa livs-
stilssygdomme, hvorved farmaceutiske produkter

ogsd kommer i betragtning.

Konklusion

Det fremgik, at motivet for at leegge produktion
ud endres i takt med den gkonomiske udvikling i
de lande, hvor man lagger produktionen i. Stan-
dardproduktion flyttes enten videre til andre fjernt
beliggende lavlgnslande eller samles i et europaeisk
lavlgnsland tet pd Danmark, eller traekkes hjem

til Danmark og bliver her i hojere og hajere grad
genstand for automatisering. Produktion af mere
avancerede produkter leegges ud i de lande, hvor
eftersporgslen er ved at blomstre, hvorved narhed
til markedet bliver den centrale faktor. Dvs. moti-
vet for at legge produktion ud @ndres i takt med
den gkonomiske udvikling i de lande man laegger
produktionen i. En gkonomisk udvikling man selv
har veret med til at skubbe til qua samhandel,
outsourcing og de investeringer, der er knyttet til

offshoring.

Afledt af den gkonomiske vaekst i udviklingslan-
dene er der virksomheder i disse lande, der ogsa
investerer i Danmark. I forhold til Hong Kong og
Kina, set som helhed, samt i forhold til Singapore
er de indgéende investeringer stigende, selvom de
dog stadig er mindre end de udgéende investerin-
ger til disse lande. Eksempelvis investerer Kina i

Danmark indenfor bl.a. sundhed og miljetekno-

logi. Kinesiske investorer gar ogsa efter shipping,
maskiner, IT, ejendomme, fodevarer, beklaedning
og industrielt design, hvor Danmark star godt,
rent kvalitetsmaessigt. At kinesernes interesse

ikke leengere kun omfatter kob af udenlandske
virksomheder med rettigheder til naturressourcer,
som mine- og olieselskaber kan netop forklares
ved deres hastigt voksende hjemmemarked. Dertil
kommer, at danske medarbejdere er selvstaendigt
tenkende, loyale, innovative, har en hgj arbejds-
moral og selv kan tage initiativ. Dvs. mange af de
ting danske virksomheder er stedt pa som mang-
ler ved eksempelvis kinesiske arbejdere. Danske
virksomheder kan i kraft af kinesiske investeringer
ogsa hente teknologi og ny viden fra Kina. Tekno-
logi, der kan bygges videre pd, og som derved ogsa

skaber vaekst og arbejdspladser i Danmark.
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Af Mette Segaard Nielsen & Kent Wickstrem Jensen

Sma og mellemstore virksomheder i

tal - 2010

Indledning

Aret 2010 var i hej grad praeget af diskussioner
omkring hvorvidt Danmark var ved at bevage sig
ud af den finansielle krise. 1. april 2010 lukkede
SP-ordningen definitivt og de danskere, som ikke
allerede havde haevet deres SP-penge, fik dem
automatisk udbetalt. Samlet set havde danskerne
30 mia. kr. i SP-ordningen, som blev udbetalt i
lgbet af 2009 og frem til 1. april 2010. Ligeledes
var drene op til 2010 praeget af en rakke skattelet-
telser: Fordrspakke 1.0 i 2004, skattepakken fra
2007 og Forarspakke 2.0 i 2009, hvilket tilsammen
betod at danskernes skatter i 2010 var lettet med
mere end 50 mia. kr. Det ser altsa umiddelbart

ud som om, at danskerne i 2010 fik flere penge
mellem henderne til forbrug end de tidligere ar.
Ligeledes var 2010 et &r med en ekstraordinzr stor
stigning i det offentlige forbrug og en stigning i de

offentlige investeringer.

Men 2010 var ogsa dret, hvor flere virksomheder
mitte tilpasse kapaciteten nedefter. Eksempelvis
offentliggjorde Vestas nedleeggelsen af 3000 stil-

linger, hvoraf de fleste var danske ansatte.

I sidste &rs CESFO Arsrapport kunne vi se, hvor-
dan finanskrisen fik tag i de danske virksomheder
og for forste gang i CESFO Arsrapports historie sd
vi negativ veekst. I dette drs kapitel er det primere
fokus at folge op pa konsekvenserne af finanskri-
sen — har krisen fiet yderligere tag i Danmark,
eller er der 1 2010 tegn pé at markederne er ved at

to op igen?

Overordnet status: SMV'ere sammenlignet
med store virksomheder

De smé og mellemstore virksomheder (SMV’ere)
dominerer i antal traditionelt set markant i for-
hold til de store virksomheder, og denne position
fastholdes og udbygges en anelse i 2010. Det ser
viifigur 1, hvor andelen af SMV’ere er pé 99,37%
i forhold til store virksomheder med 0,63%.

SMV’ernes andel af omsetningen stiger ogsé fra

54,01% til 54,98%, og de store virksomheders

andel reduceres dermed.

Udviklingen i form af den ggede andel af omszt-
ningen, der er placeret hos SMV’erne, slar dog ikke
igennem i forhold til beskeftigelsen. Her er SMV-
andelen faldet fra 38,25% til 37,35%.

En meget vaesentlig udvikling i den danske gko-
nomi i 2010 er en markant stigning i eksporten.
Bemarkelsesveerdig her er SMV’ernes mar-
kante stigning i andelen af eksport, som stiger fra
32,79% til 36,25%. Dette er et af de punkter, som

vi ser naermere pd i de efterfolgende afsnit.

I sidste &rs CESFO Arsrapport si vi en tendens til,
at de store virksomheder styrkede deres position
pé beskeeftigelsen, omsatning og eksport. Dette
blev tolket som verende pga. de store virksomhe-
ders evne til at std sterkere i krisetider. Men i 2010
ser vi at SMV’erne haler ind pé de store virksom-
heder og eger deres andel af bdde omsztning og
eksporten. Det kan tolkes derhen, at SMV’erne i
storre grad end de store virksomheder har forméet
at styrke sig i denne periode af krisen. Det er her
interessant at se neermere pd de omréder, hvor
SMV’erne i serlig grad dominerer. Dette vil vi

gore gennem resten af kapitlet.

Til at gennemga udviklingen hos SMV’ere og store
virksomheder i Danmark geres der brug af stati-
stisk materiale fra Danmarks Statistik, nermere
bestemt fra Firmastatistikken og Erhvervsdemo-
grafien, hvor det i dr er drene 2005-2010, der er i
fokus.

Danmarks Statistik opererer med en definition af
virksomheder, hvor mikrovirksomheder betegner
gruppen af virksomheder med 9 eller ferre fuld-
tidsansatte, sma virksomheder betegner gruppen
med 10-49 fuldtidsansatte, mellemstore virk-
somheder har 50-99 fuldtidsansatte, mens store
virksomheder har 100 eller flere fuldtidsansatte.
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Figur 1: SMV'ernes betydning i den danske erhvervsstruktur (2010)
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Det er vigtigt at understrege, at denne inddeling
af virksomheder vil gé i igen i tabeller og figurer,
men ndr vi bruger begrebet SMV, dakker det over
béde mikro, sméd og mellemstore virksomheder
dvs. alle virksomheder med faerre end 100 fuld-

tidsansatte.

I lighed med sidste &r er det vigtigt at bemaerke, at
Danmarks Statistik i 2009 overgik til at registrere
antal fuldtidsansatte pa baggrund af eIndkomst,
hvilket betyder at der er et databrud mellem 2008
0g 2009. Det anslés af Danmarks Statistik, at
dette brud alene medferer et fald pa 71.000 antal
beskaftigede.

Danske virksomheders antal og storrelse

I sidste drs CESFO Arsrapport sa vi tydeligt at
krisen havde faet sit tag i de danske virksomheder,
og vi s8 12009 et markant fald i antallet af virk-
somheder i Danmark. Denne udvikling fortsatter
12010, hvor antallet af danske virksomheder er
faldet til 298.081. Der er sdledes blevet 2009 ferre

virksomheder i Danmark fra 2009 til 2010.

Af figur 2 fremgar det, at SMV’ernes udvikling
madlt pd antal har fastholdt nogenlunde samme ni-
veau, mens udviklingen for de store virksomheder
er faldet yderligere fra 2009 til 2010. Dette bekreef-
tes, ndr vii tabel 1 ser nermere pé udviklingen
fordelt pa virksomhedssterrelse. Her tegner der
sig et billede af, at antallet af virksomheder er
faldende bidde hos SMV’ere og store virksomhe-
der. Undtaget er dog mikrovirksomhederne, som
stdr for en lille stigning pé hhv. 1,3% og 1,2%. De
sma virksomheder med 10-19 fuldtidsansatte er
blevet reduceret med 6,8%, smé virksomheder
med 20-49 ansatte er reduceret med 4,6%, mel-
lemstore virksomheder er reduceret med 6,9%,
mens de store virksomheder er blevet 3,7 % ferre.
Dette har betydning for den strukturelle sammen-
seetning af virksomhederne i Danmark, og tabel

1 viser, hvordan andelen af mikrovirksomheder
med 1-9 ansatte er steget og nu er pd 39,48 %, dvs.
en stigning pd 3,2 %. Denne @ndring kan vere

fremkommet af to drsager. For det forste kan flere




Figur 2: Udvikling i antal SMV'ere og store virksomheder 2005-2010
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personer have startet egen virksomhed fuldtid i
2010. En mulig forklaring herpa kan vere, at nar
andre virksomheder gar konkurs, stir tidligere
ansatte uden arbejde, og dermed med et stort inci-
tament til at starte egen virksomhed. En yderligere
faktor kan vare den begyndende optimisme, der
trods alt spores i 2010, som kan have ansporet til

at mange har set det som det rigtige tidspunkt at

Tabel 1: Antal virksomheder i Danmark (2005-2010)

starte op pa. Derudover kan det voksende antal
virksomheder i denne storrelse skyldes, at storre
virksomheder har reduceret kapaciteten og derved
er rykket ned i en lavere storrelsesgruppering. Set
i forhold til 2009 er der her tale om fortseettelse af
udviklingen i storrelsesfordelingen af de danske
virksomheder om end tendensen er en smule

aftagende.

Antal

fuldtids- Fordeling Fordeling
Virksomhed ansatte 2010 2005
Mikro 0 162994 164043 168183 168010 156529 158551 53,19% 55,46%

1-9 106597 109152 111481 117855 116338 117684 39,48% 36,27%
Sma 10-19 12654 12806 13143 13086 11994 11183 3,75% 4,31%

20-49 7322 7741 7861 7912 7059 6734 2,26% 2,49%
Mellemstore 50-99 2151 2226 2486 2479 2197 2046 0,69% 0,73%
Store 100+ 2167 2246 2165 2176 1955 1883 0,63% 0,74%
lalt 293885 298214 305319 311518 296072 298081 100,00% 100,00%
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For bedre at forstd udviklingen i antallet af danske
virksomheder, er det relevant at se nermere pa
fordelingen af virksomheder pa brancher med
fokus pa udviklingen fra 2009 til 2010 (tabel 2).

Hvis vi leegger ud med at se pa nogle af de bran-
cher, som tegner sig for de storste fald i antallet af
virksomheder, har vi Bygge og Anlaegsbranchen
med det storste fald (-4,67%). Herefter folger
Landbrug m.m. (-2,94%), Transport (-2,93%) og
Industri (-1,89%). Vi ser altsd, at det er nogle af
de tunge brancher i Danmark der igen fra 2009 til
2010 oplever mandefald.

Der er dog ogsé brancher der i perioden har op-

levet en storre stigning i antallet af virksomheder.

Tabel 2: Antal virksomheder fordelt pa branche og storrelse (2010)

Den storste stigning stir Information og Kommu-
nikation for (+9,76%). Dernast folger Finansie-
ring og Forsikring (+8,53%), samt Videnservice
(+5,78%). Ser vi naermere pé virksomhedernes
storrelse, ser vi, at stigningerne inden for de tre
navnte brancher hovedsageligt er sket inden

for mikro og sma virksomheder, mens de store
virksomheder inden for disse tre brancher oplever
fald i antallet. Det tyder altsa pd, at nar der fyres i
de storre virksomheder starter de tidligere ansatte
op for sig selv, som f.eks. konsulent eller anden
radgivning. Her er der tale om virksomheder, som
ikke kreever store kapitale investeringer for opstart

modsat eksempelvis Industri.

Kolonne 1 Mellemstore
20-49 50-99 lalt Fordeling
2010
A Landbrug, skovbrug og fiskeri 21764 12034 254 77 7 7 34143 11,45%
B Réstofindvinding 78 89 13 1" 7 8 203 0,07%
C Industri 5709 6688 1397 1078 438 408 15718 527%
D Energiforsyning 1227 371 32 25 438 10 1675 0,56%
E Vandforsyning og renovation 2078 362 47 37 13 22 2559 0,86%
F Bygge og anlaeg 15295 13809 1535 737 13 83 31588 10,60%
G Handel 16239 23779 2731 1588 400 288 45025 15,10%
H Transport 5849 5417 609 373 400 127 12492 4,19%
| Hoteller og restauranter 5822 6856 532 226 47 35 13518 4,54%
J Information og kommunikation 7996 4589 505 289 47 110 13597 4,56%
K Finansiering og forsikring 5293 3662 116 99 67 99 9336 3,13%
L Ejendomshandel og udlejning 19836 4383 235 148 67 26 24664 8,27%
M Videnservice 19080 9738 829 473 152 121 30393 10,20%
N Rejsebureauer, rengering
og anden operationel service 9367 4738 513 310 152 92 15127 5,07%
TOT Erhverv i alt 158551 117684 11183 6734 2046 1883 298081 100,00%




Beskaeftigelse

Ser vi pé udviklingen i den samlede beskeftigelse
fortsetter faldet fra 2009 ind i &r 2010 (figur 3).

I tabel 3 kan vi se, at fra 2009 til 2010 er antallet
af fuldtidsbeskeftigede faldet med 2%, og er nu
12010 pa 2.139.231. Ligeledes s vi sidste ar, at
SMV’ernes andel af de fuldtidsbeskeftigede var
faldet til 38,25%. Denne tendens gentager sig i
2010, hvor andelen nu er faldet til 37,35%. Hvis vi
sammenlaegger tallene for de forskellige storrelses-
grupper af SMV’ere for henholdsvis 2009 og 2010
og sammenligner det med tilsvarende tal for store
virksomheder, ser vi, at SMV’erne fra 2009 til 2010
samlet set har oplevet et fald i beskaftigelsen pa
4%, mens de store virksomheder blot har oplevet
et beskedent fald péd 0,75%. SMV’ernes faldende
andel af fuldtidsbeskaftigede er altsa en direkte
konsekvens af et faktisk fald fra 2009 til 2010.

Det er altsa tydeligt, at beskeeftigelsen indenfor
iseer SMV’erne er pévirket af krisen, og at man her
ikke har fundet frem et stabilt niveau endnu. Det
er iseer SMV’erne med mellem 10 og 99 ansatte
der lider under finanskrisen (med fald mellem
4,8% og 6,7% afthengig af virksomhedssterrelse),
og dette afspejler sig ogsd i fordelingen af fuld-
tidsansatte, som er lidt lavere 1 2010 end 1 2005

for virksomheder med mellem 10 og 99 ansatte.
Derimod har der kun veret ganske smé fald i be-
skeeftigelsen hos mikrovirksomhederne (-0,86%)
samt hos de store virksomheder (-0,8%), som nu i
2010 beskaeftiger 62,65%.

Ser vi i tabel 4 pa beskeftigelsen fordelt pa
brancher, er det stort set alle brancher der oplever
fald i beskeftigelsen. Bygge- og Anleegsbranchen
har det storste fald med 8,89%, efterfulgt af fald i
Industri (-7,27%), Transport (-4,54%) og Handel
(-3,26). Dette viser, at det er de stgrste brancher
der oplever de storste fald i beskaftigelsen. Sam-
menholder vi disse fald med virksomhedsstorrelse,
ser vi inden for Bygge og Anlag, at selvom faldet i
beskeaeftigelsen er geeldende pa tveers af alle storrel-
ser, er det iseer markant for de sméd og mellemstore
virksomheder. Det samme gor sig geldende inden
for Transport, hvor iser virksomhederne med
10-19 ansatte og 50-99 ansatte oplever fald (hhv.
-10,81% og 13%).

Industrien oplevede sidste ar et markant fald i det
gennemsnitlige antal af fuldtidsbeskeftigede, men
dette fald er bremset op fra 2009 til 2010 og falder
nu kun fra 26,77 til 26,39 i det gennemsnitlige an-
tal fuldtidsbeskeftigede per virksomhed. Informa-
tion og Kommunikation oplever ligeledes et fald i

antallet af fuldtidsbeskeftigede fra 17,05 til15,72.
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Figur 3: Udvikling i beskzeftigelsen for SMV’ere og store virksomheder 2005-2010
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Tabel 3: Antal fuldtidsbeskaeftigede fordelt pa virksomhedsstorrelse (2005-2010)

Antal
fuldtids- Fordeling Fordeling
Virksomhed ansatte 2010 2005
Mikro 0
1-9 305385 312691 320363 320770 310368 307709 14,38% 13,98%
Sma 10-19 169140 171672 176358 176016 160594 149868 7,01% 7,74%
20-49 218180 230420 233590 235477 209574 199536 9,33% 9,98%
Mellemstore 50-99 146992 152300 170044 169970 151852 141850 6,63% 6,73%
Store 100+ 1345510 1372416 1385739 1413480 1350436 1340268 62,65% 61,57%
lalt 2185207 2239499 2286094 2315713 2182824 2139231 100,00% 100,00%




Tabel 4: Antal fuldtidsbeskaftigede fordelt pa branche (2010)

Kolonne 1

A Landbrug, skovbrug

Mellemstore

50-99

Store

100+

Fordeling
2010

SMV-
andel

Gnsntl.
fuldtids-
besk.

og fiskeri 21903 3263 2136 466 1511 29279 1,37% 94,84% 2,37
B Rastofindvinding 238 166 31 313 2554 3582 0,17% 28,70% 27,98
C Industri 23041 19044 33299 30405 158330 264119 12,35% 40,05% 26,39
D Energiforsyning 1157 432 689 650 7102 10030 0,47% 29,19% 11,45
E Vandforsyning

og renovation 922 641 1155 847 4877 8442 0,39% 42,23% 17,55
F Bygge og anleeg 40844 20427 21436 8597 24318 115622 5,40% 78,97% 7,15
G Handel 71970 36576 47072 27650 115582 298850 13,97% 61,32% 10,38
H Transport 15112 8167 11099 7680 74632 116690 5,45% 36,04% 16,85
| Hoteller og restauranter 17929 6934 6616 3194 10153 44826 2,10% 77,35% 5,82
J Information

og kommunikation 11630 6875 8786 7448 52335 87074 4,07% 39,90% 15,72
K Finansiering og forsikring 5708 1576 3129 4590 64528 79531 3,72% 18,86% 19,67
L Ejendomshandel og

udlejning 9808 3148 4339 2526 5510 25331 1,18% 78,25% 5,21
M Videnservice 23607 11011 13958 10453 47772 106801 4,99% 55,27% 9,44
N Rejsebureauer, rengering

og anden operationel service 13007 6945 9228 7489 31099 67768 3,17% 54,11% 11,67
TOT Erhverv i alt 307709 149868 199536 141850 1340268 2139231 100,00% 37.35% 15,33

Omsaetning

Vi sé allerede sidste dr, at der var sket et markant
fald i omseetningen i de danske virksomheder
(13,29%), men dette fald ser ud til at veere bremset
12010 (tabel 5), hvor vi ser en stigning i omszet-
ningen pa 4,11% til 3,128 mia. kr. malt i drspriser

(dvs. ikke korrigeret for inflation).

Omsetningen fordeler sig nogenlunde jeevnt mel-
lem SMV’ere og store virksomheder, dog stiger
SMV’ernes omsetning samlet set med 5,78%,
mens de store virksomheders omsztning til sam-
menligning stiger med 2,14%. Udover en meget
hgj stigning blandt de mindste mikrovirksomhe-
der, stiger omsatningen for de sma virksomheder
med 10-19 ansatte med 5,38%, samt for de mel-

lemstore virksomheder med 7,69%.

Kigger vi pa brancheniveau (tabel 6) er det i lighed
med sidste &r Handel med 35,44%, Industri med
20,12% og Transport med 11,16 %, der tegner sig
for de storste andele af den samlede omsatning

i Danmark. Vigtigt at notere sig er, at Transport-
branchen rent faktisk oplever en stigning i
omsetningen pa hele 16,86% fra 2009 til 2010,
mens Handel og Industri kun oplever moderate
stigninger pé knap 3,5%. Det er ligeledes interes-
sant at bemeerke, at iseer inden for Handel oplever

SMV’erne en markant stigende omseetning.
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Tabel 5: Samlet omszetning (2005-2010, arspriser, mio. kr.)

Virksomhed Antal

fuldtids- Fordeling Fordeling

ansatte 2010 2005
Mikro 0 286409 315875 337964 330102 258326 315296 9,98% 10,01%
1-9 512288 558695 561932 574121 504400 517246 17,85% 17,71%
Sma 10-19 238807 264502 275578 279624 243169 256247 8,32% 8,38%
20-49 377229 402855 420578 430716 379535 372189 13,14% 12,77%
Mellemstore 50-99 247772 266848 296005 298883 240281 258752 8,63% 8,46%
Store 100+ 1207905 1346208 1469116 1551590 1378824 1408389 42,08% 42,67%
lalt 2870410 3154982 3361173 3465036 3004536 3128120 100,00% 100,00%

Derimod oplever Bygge og Anlagsbranchen

et markant fald i omseetningen (11,09%), og
fortseetter dermed det foregdende &rs dramatiske
fald. Dette fald kan ikke henfores til en bestemt

78 * storrelse virksomheder, da bide SMV’ere og de
store virksomheder oplever fald. Men det er dog

IS gruppen af virksomheder med 50-99 ansatte,

2 der oplever det storste fald i omsetningen med

© 20,72%, efterfulgt af de sma virksomheder med

- 10-19 ansatte (-19,28%). Hvor man inden for

’E andre brancher kan se en forskydning af erhvervs-

> strukturerne, dvs. nar én gruppe af virksomheder

: taber terreen i forhold til omsatning, samles denne

: omseatning op af en anden gruppe af virksomhe-

E der inden for samme branche, sé er der ikke umid-

delbart noget, der tyder pé dette inden for Bygge
og Anleg. Bidde mikro og store virksomheder
oplever ligeledes fald i omsatningen, dog “kun”
med et fald pd 9,84% for de store virksomheder,
hvilket stadig er noget mindre end inden for nogle

af de gvrige storrelsesgrupper.




Tabel 6: Samlet omszetning fordelt pa branche (2010, arspriser, mio. kr.)

Kolonne 1 a Mellemstore

50-99 Fordeling  SMV-andel
2010  total oms.

A Landbrug, skovbrug og

fiskeri 22079 60713 6177 3409 678 3160 96217 3,08% 96,71%
B Rastofindvinding . 472 . 1509 . 6136

C Industri 8508 32577 27581 56013 56180 448478 629336 20,12% 28,74%
D Energiforsyning 56912 17044 5195 9704 11540 31677 132071 4,22% 76,02%
E Vandforsyning og

renovation 9752 2344 1398 2714 1493 10035 27736 0,89% 63,82%
F Bygge og anleg 14113 48193 24027 29530 13154 40295 169311 5.41% 76,20%
G Handel 73213 203988 124372 185839 115386 405659 1108458 35,44% 63,40%
H Transport 19342 26690 15274 24544 16172 247151 349173 11,16% 29,22%
| Hoteller og restauranter 4292 16967 5566 5319 2737 8428 43308 1,38% 80,54%
J Information og

kommunikation 7744 17441 10466 16483 11912 98582 162628 5.20% 39,38%
K Finansiering og

forsikring

L Ejendomshandel og

udlejning 28481 20393 3619 3666 1353 4913 62427 2,00% 92,13%
M Videnservice 13762 29729 13787 16412 15325 62064 151080 4,83% 58,92%

N Rejsebureauer, rengering
og anden operationel service 9592 18593 8550 12202 9081 28797 86815 2,78% 66,83%

TOT Erhverv i alt 315296 517246 256247 372189 258752 1408389 3128120 98,15% 54,98%

14

Vi sa tidligere, at brancherne Information og
Kommunikation samt Videnservice oplevede en
stigning i antallet af virksomheder, men ogs4 at
dette ikke i seerlig grad har haft indflydelse pd om-
setningen. Information og Kommunikation stiger
dog med 2,13%, og det er her de sma virksom-
heder med fuldtidsbeskaftigede der oplever den
storste stigning. Ser vi derimod pé Videnservice,
falder branchens samlede omsztning med 4,7%.
Heraf taber de store virksomhed hele 11,75% af
omsetningen fra 2009 til 2010, mens de mellem-
store virksomheder oplever en stigning pa hele 12,
86%. Der sker altsd inden for denne branche en
forskydning i retning af, at de store virksomheder
taber omseatning, mens de mellemstore virksom-
heder oger deres omsetning og position. Igen

kan en vesentlig del af forklaringen veere, at de

store virksomheder er blevet mindre, og at deres

omsetning derfor i 2010 figurerer i en anden stor-
relsesgruppering.

Denne udvikling ses ogsa i udviklingen i SMV-
andelen af den samlede omsatning. SMV-andelen
er stigende inden for Videnservice samt Handel,
Information og Kommunikation, samt Ejendoms-
handel og Udlejning, men faldende inden for
Industri, Bygge og Anlag samt Transport.

Eksport

Efter et markant fald i eksporten fra 2008-2009

er det méske lidt overraskende, at den samlede
danske eksport fra 2009-2010 er steget med hele
19,59% til 853.713 mio. kr. (tabel 7). Den samlede
danske eksport har dermed mere end genfundet
sit niveau fra 2008 inden krisen for alvor bred ud,
og er rent faktisk pa hgjeste niveau i flere ar. Det

er bemarkelsesveerdigt, at SMV’ernes andel af den
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Tabel 7: Samlet direkte eksport (2005-2010, arspriser, mio. kr.)

Virksomhed Antal

fuldtids- Fordeling Fordeling

ansatte 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2010 2005

Mikro 0 39278 43795 42603 45403 33575 63877 7,48% 572%
1-9 53451 51905 49126 49347 44855 53668 6,29% 7,79%

Sma 10-19 40862 48447 44253 45412 39681 51296 6,01% 5,95%
20-49 68073 67138 72407 85024 73503 68509 8,02% 9,92%

Mellemstore 50-99 56235 63547 69056 62507 51927 72087 8,44% 8,20%
Store 100+ 428298 479140 505467 558769 470338 544277 63,75% 62,42%
lalt 686198 753973 782912 846462 713879 853713 100,00% 100,00%
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samlede eksport er steget fra 32,79% til 36,24%,
hvilket svarer til 2004-niveau. Det tyder altsd p4, at
SMV’erne er kommet sig over krisens umiddelbare
chok og har genvundet positionen i forhold til de
store virksomheder, samt at SMV’erne muligvis
har fundet nye muligheder pa eksportmarkedet
frem for det danske marked. Det er kun virksom-
heder med 20-49 ansatte, der oplever et fald i eks-
porten (6,79%), mens de gvrige SMV’ere oplever
store stigninger. Stigningen i SMV-andelen skyldes
en samlet stigning i eksporten for SMV’ere pd
27,05%, mens de store virksomheder har oplevet
en mindre, men stadig imponerende, stigning pé
15,72%. Selvom bade SMV’ere og store virksom-
heder har oplevet stigninger, er stigningerne storre
for SMV’erne, hvilket pavirker SMV-andelen.

Ser vi nermere pé udviklingen af eksport inden
for de enkelte brancher (tabel 8), ser vi, at stort set
alle brancher oplever stigninger, mens Ejendoms-
handel og Udlejning kun falder med 8,85%. Ser vi
pé de store brancher stiger Transport med 35,04%,
Bygge og Anleg med 16,02%, Handel med 13,12%
samt Industri med 8,24%. Der tegner sig ikke et
entydigt billede af stigninger inden for én bestemt
virksomhedsstgrrelse, men derimod om stigninger
fordelt jeevnt pa tveers af storrelser. Men hvis vi
kigger dybere pa tallene omkring SMV’ernes andel
af eksporten inden for de forskellige brancher ser
vi, at SMV’erne faktisk har styrket deres position

pa eksportmarkederne en del. SMV’ernes andel

indenfor Industri stiger med 1,06 procentpoint til
20,38%, Handel med 2,04 procentpoint til 66,84%,
Transport med 2,87 procentpoint til 17,28% og
Bygge og Anlaeg med 4,2 procentpoint til 54,35%.

De danske virksomheder oplever altsa i 2010
markante stigninger i eksporten, og en stor del af

denne stigning tilfalder SMV’erne.



Tabel 8: Samlet direkte eksport fordelt pa branche (2010, arspriser, mio. kr.)

A Landbrug, skovbrug og

20-49 50-99 lalt

Mellemstore Store

SMV-andel

Fordeling
2010 af samlede
eksport

fiskeri 348 1922 574 268 93 1221 4425 0,52% 72,43%
B Rastofindvinding . 76 1041 5253

C Industri 2000 5061 7998 22058 28213 255302 320633 37,56% 20,38%
D Energiforsyning 20286 503 66 1793 672 7817 31137 3,65% 74,89%
E Vandforsyning og

renovation 52 199 241 148 9 2704 3353 0,39% 19,36%
F Bygge og anleeg 189 478 300 447 310 1449 3172 0,37% 54,35%
G Handel 17922 32491 25338 26678 30297 65846 198572 23,26% 66,84%
H Transport 8546 6934 5713 9902 4547 170599 206242 24,16% 17,28%
| Hoteller og

restauranter 1 57 2 27 41 391 529 0,06% 26,09%
J Information og

kommunikation 794 1930 1534 2155 2797 11596 20806 2,44% 44,27%
K Finansiering og

forsikring

L Ejendomshandel og

udlejning 383 130 46 39 50 1 649 0,08% 99,85%
M Videnservice 1766 2784 1843 2304 2610 19786 31093 3,64% 36,37%
N Rejsebureauer, rengering

og anden operationel service 2064 933 563 1578 378 2267 7783 0,91% 70,87%
TOT Erhverv i alt 63877 53668 51296 68509 72087 544277 853713 97,09% 36,25%

Nye og ophgrte virksomheder

Nar vi ser pd, hvordan dynamikken i den danske
erhvervsstruktur udfolder sig, deekker den over en
raekke af beslutninger, der pavirker organiserin-
gen af aktiviteter blandt de danske virksomheder.
Dette omfatter eksempelvis beslutninger omkring
sammenlaegninger, opkeb, kapacitetsnedskaeringer
og udvidelser, outsourcing, insourcing, frasalg,
opher, nystart osv. En udredning af, hvordan

hver af disse dynamikker har péavirket den danske
erhvervsstruktur i 2010 er en omfattende opgave
der ligger udenfor sigtet med denne arsrapport. En
sddan analyse ville kraeve et noget dybere kig ned i

de tal, der ligger bag den udgivne erhvervsstatistik.

Et sted, hvor tallene fra Danmarks statistik giver
god mulighed for at beskrive dynamikken er

omkring opher af eksisterende virksomheder, og

tilgangen af nye virksomheder. En begrensning i
tallene er dog her, at tallene for reelt ophorte virk-
somheder for det seneste ar ikke er fuldt korrigeret
for genstartede virksomheder. Dette indebarer, at
antal reelt ophorte virksomheder i forhold til det

her angivne forventeligt vil blive nedjusteret.

Ser man pa den seneste udvikling fra 2009 til 2010
er der umiddelbart tale om en stigende dynamik,
béde i form af et stigende antal opherte, og et
stigende antal nye virksomheder (figur 4). I alt
31.393 nye danske virksomheder sd dagens lys
12010. Oven pé det dramatiske fald fra 37.197 i
2008 til 27.370 1 2009, er antallet af nye virksom-
heder saledes tilbage pa et niveau svarende til
arene 2003 og 2004. Ser man pa antallet af ophorte
virksomheder, s angiver statistikken 37.424

ophgrte virksomheder i 2010, hvilket svarer til det
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Figur 4: Nye og opherte virksomheder (2005-2010)
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Antallet af reelt opherte firmaer revideres ved offentliggerelse for den foregdende periode, idet der tages hgjde for genstartende firmaer. Derfor vil
antallet for det seneste tilgeengelige ar forventeligt blive nedjusteret i forbindelse med naeste offentliggerelse.

meget hgje niveau i 2008, og som i forhold til 2009
tegner en stigning pd 7,1 %. Tager man oven-
naevnte forventelige nedjustering i betragtning og
regner med en nedskrivning pd 10 % (i 2008 var
nedskrivningen pd 11,6 %), s er der dog tale om
et reelt fald pé 3,6 % i antal opherte virksomheder
i forhold til 2009.

Kigger vi indenfor i de enkelte brancher (tabel 9),
er det specielt brancherne Videnservice og Handel,
der tegner sig for den storste andel af nye virk-
somheder. Men ogsd brancherne Bygge og anlxg,
og Information og Kommunikation har tegnet sig
for en relativt stor andel af de nye virksomheder.
Sammenlignes der med arene 2005-2008 er det
dog tydligt, at aktiviteten indenfor Bygge og Anlag
er mindre i 2010. Samme menster ses ligeledes in-
denfor Industri, Handel og Transport og de fleste

gvrige brancher.

Nogle af de brancher, der skiller sig ud er Finan-
siering og forsikring, Information og Kommuni-
kation, samt Videnservice. Her er der tale om en
fastholdelse og i nogen grad en stigning i antallet

af nye virksomheder ogsd efter krisens indtog.



Tabel 9: Antal nye virksomheder fordelt pa branche (2005-2010)

Fordeling  Fordeling

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2005 2010
A Landbrug, skovbrug og
fiskeri 3311 2233 2458 2264 1584 1661 9,33 5.29
B Rastofindvinding 19 1 15 37 17 13 0,05 0,04
C Industri 1335 1366 1382 1456 1065 1161 3,76 3,70
D Energiforsyning 89 61 92 105 102 87 0,25 0,28
E Vandforsyning og
renovation 82 102 24 116 144 27 0,23 0,09
F Bygge og anlaeg 4306 5287 502 4105 2413 2673 12,14 8,51
G Handel 5154 5009 5037 4390 3393 3971 14,53 12,65
H Transport 1316 1492 1500 1372 776 984 3,71 3,13
| Hoteller og restauranter 1826 1694 1845 1561 1382 1496 5,15 4,77
J Information og
kommunikation 2060 2135 2212 2352 2136 2664 5.81 8,49
K Finansiering og
forsikring 668 1350 1257 1054 1301 1941 1,88 6,18
L Ejendomshandel og
udlejning 3516 3406 2954 3097 2580 1986 9,91 6,33
M Videnservice 4918 4907 4880 4874 4072 5041 13,86 16,06
N Rejsebureauer, rengering
og anden operationel service 2237 2271 2491 2704 1909 2332 6,31 7,43
TOT Erhverv i alt 35473 36278 36660 37197 27370 31393 100,00 100,00

Ser vi pa antallet af opherte virksomheder fordelt
pa branche (tabel 10) skal vi igen vaere opmeerk-
som pé den forventede nedjustering af tallene for
2010. Men selv hvis man lidt forsigtigt regner med
en gennemsnitlig forventelig nedskrivning pa 10
% er der flere brancher, hvor tallene indikerer en
stigning i antallet af opherte virksomheder. Inden
for industrien fastholdes det meget haje antal
opherte virksomheder som vi sd i 2009, og samme
tendens ses indenfor Transport. Bygge og Anleg
befinder sig ligeledes stadig pa det hoje antal som
blev registreret i 2008 og 2009, mens der indenfor
Handel spores et fald i antal opherte virksomhe-
der.

Det er ogsa veerd at bemerke at der indenfor de
brancher, hvor vi har sporet en veekst i antallet

af nye virksomheder, ogsa er tale om en vaekst i
antallet af ophgrte virksomheder. Dette gaelder ek-
sempelvis Videnservice, Finansiering og forsikring

og Information og Kommunikation. Denne ggede

dynamik indikerer sdledes, at det ikke er branche-
betingelserne der er blevet forbedret, men at der
derimod er sket en stigning i konkurrenceintensi-

teten indenfor de pdgaldende brancher.
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Tabel 10: Antal opherte virksomheder fordelt pa branche (2005-2010)

2005 2006 2007 2008 2009 2010 Fordeling Fordeling
2004 2010

A Landbrug, skovbrug og
fiskeri 3818 4780 3917 4130 3935 3858 13,62 10,31
B Réstofindvinding 13 7 1 13 31 23 0,05 0,06
C Industri 1126 1186 1238 1324 1589 1710 4,02 4,57
D Energiforsyning 235 164 241 132 112 133 0,84 0,36
E Vandforsyning og
renovation 920 59 93 131 107 147 0,32 0,39
F Bygge og anlaeg 2269 2609 3175 4065 4496 4358 8,10 11,64
G Handel 4238 4450 5142 5283 5261 4928 15,12 13,17
H Transport 1259 1295 1398 1598 1560 1678 4,49 4,48
| Hoteller og restauranter 1526 1573 1761 1393 1347 1601 5,45 4,28
J Information og
kommunikation 1458 1449 1611 1638 1883 2113 5,20 5,65
K Finansiering og
forsikring 417 880 483 1821 749 1134 1.49 3,03
L Ejendomshandel og
udlejning 2064 2569 2242 4893 2692 2570 7,37 6,87
M Videnservice 3176 3515 3948 4160 4383 4565 11,33 12,20
N Rejsebureauer, rengering
og anden operationel service 1506 1600 1775 1994 2454 2362 5,37 6,31
TOT Erhverv i alt 28023 31385 31768 37465 34947 37424 100,00 100,00

Antallet af reelt opherte firmaer revideres ved offentliggerelse for den foregdende periode, idet der tages hgjde for genstartende firmaer. Derfor vil
antallet for det seneste tilgeengelige ar forventeligt blive nedjusteret i forbindelse med naeste offentliggerelse.

Konkurser

Krisen gjorde sit indhug i 2009, hvor antallet af
konkurser steg markant. Ser vi pa figur 5, ser vi,
at denne tendens i hgj grad fortsetter i 2010, hvor
antallet af konkurser er hojere end pd noget andet
tidspunkt gennem de sidste mange foregdende ar.
Januar 2010 laegger ud med et lille fald i antal-

let i forhold til slutningen af 2009, men allerede i
februar og marts stiger antallet. Med enkelte fald
ilobet af dret, topper november med nzesten 700
konkurser. Det er interessant at se narmere pé in-
den for hvilke brancher, de fleste konkurser finder
sted. Ligesom sidste r viser figur 6 at antallet af
konkurser er hgjest inden for brancherne Handel
og Transport, Handel, Bygge og Anlaeg, Erhvervs-

service og Detailhandel.




Figur 5: Samlede antal konkurser fordelt pa maneder (2005-2010)
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Figur 6: Antal konkurser fordelt pa brancher (2007-2010)
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For bedre at forstd udviklingen i konkurser er det
relevant at se naermere pd figur 7, der beskriver
antallet af konkurser fordelt pa brancher i forhold
til det gennemsnitlige antal af konkurser for de
tre foregdende ar. Hvor vi i sidste drs arsrapport
s stigninger pd omkring 60% er denne udvikling
12010 bremset en smule op, og stigningen ligger

nu generelt pd omkring 50%. Finansiering og For-

Finansiering og forsikring

2008

September
Oktober

November
December

Trransport

Information og kommunikation
Kultur, fritid og anden service
Handel med biler og motorcykler
Offentlig administration,
Landbrug, skovbrug og fiskeri

2005

2006

2007

2008

2009

2010

2006

2007

2008

2009

2010

sikring topper dog med en stigning pa mere end

80% i antallet af konkurser sammenlignet med de

tre foregéende 4r, efterfulgt af Ejendomshandel og

Udlejning med lidt mere end 60%.
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Figur 7: Stigning i antal konkurser i 2010 sammenlignet med gennemsnit for tre forrige ar
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Sammenfatning

12010 tyder det pa at den negative stemning i
erhvervsstrukturerne er ved at vende. Oven pa
krisens kommen i sidste halvdel af 2008, samt de
store chokeffekter 1 2009 er der flere tegn pé at

SMV’erne er ved at tilpasse sig de eendrede vilkar.

Helt generelt er der i 2010 faerre virksomheder

i Danmark. Isaer de store virksomheder reduce-
res i antal, men antallet af SMV’ere er derimod
nogenlunde stabilt — endda med veekst i antal
virksomheder mellem 0 og 9 ansatte. Det vil sige,
at forklaringen pa en stigning i SMV-andelen af
nye virksomheder primert kan tilskrives et fald

i store virksomheder, og kun en lille stigning i de
mindste SMV’ere — det vil altsd sige, at der sker en

forskydning af erhvervsstrukturerne.

Det generelle fald i antallet af virksomheder ram-
mer iser brancherne Bygge og Anlag, Landbrug
m.m. og Transport og Industri, mens stigningerne

i antallet af virksomheder ses hos brancherne

Detailhandel

Transport

Erhvervsservice
Uoplyst aktivitet
Konkurser i alt

Hoteller og restauranter
Information og kommunikation
Finansiering og forsikring
Ejendomshandel og udlejning
Offentlig administration, ...
Kultur, fritid og anden service

Information og Kommunikation, Finansiering

og Forsikring og Videnservice, hvor det iser er
antallet af de mindre SMV’ere der gges. Der er

her tale om brancher som kan betegnes som de
typiske konsulentbrancher, hvoraf nogle mulig-
vis opstar pga. nye muligheder i markedet affedt
af finanskrisen, mens andre maske opstir som
resultat af nedskaringer andre steder. Samlet set,
ndr vi blot kigger pa antallet af virksomheder, styr-
ker SMV’erne deres position i forhold til de store

virksomheder.

Denne styrkede position ses ogsd blandt SMV’er-
ne, ndr det handler om omsetning. Vi sa ind-
ledningsvist at SMV-andelen af omsatningen er
steget og det er veesentligt at sla fast, om denne
ogede SMV-andel skyldes en stigende omsztning
hos SMV’ere, eller en faldende omsetning blandt
de store virksomheder. Kigger vi pa de faktiske
tal, ser vi, at omsatningen er steget hos bade
SMV’erne og de store virksomheder, men stignin-

gen har veret storre hos SMV’erne, og forklarer



dermed den stigende SMV-andel. Dermed styrker
SMV’erne deres position betydeligt, og en forkla-
ring herpd kan vaere at de er ved at have tilpasset
sig folgerne fra krisen. Stigningen sker iser inden
for de brancher der ligeledes oplevede en stigning
i antallet af nye virksomheder, nemlig Information
og Kommunikation, Finansiering og Forsikring

og Videnservice, som igen er omrader, hvor der
kan teenkes at opsté nye forretningsmuligheder i

forbindelse med krisen.

De hidtidige positive takter med hensyn til gget
antal af virksomheder og stigende omsatning
blandt SMV’ere, gar dog ikke igen i beskeeftigel-
sen, hvor SMV-andelen fortsetter faldet fra 2009.
Dette fald i andelen er en direkte konsekvens af et
faldende antal fuldtidsbeskeftigede hos SMV’erne,
mens de store virksomheder fastholder et nogen-
lunde stabilt niveau, endda med en lille stigning.
Nér man ser den stigende omseatning i forhold

til den faldende beskaftigelse indenfor specielt
SMV’erne, sé tegner dette dog ogsa et positivt bil-
lede af en effektivitetsforbedring.

Det sidste vigtige fokusomrade er eksporten, og
her styrker SMV’erne igen deres position markant.
Bade SMV’erne og de store virksomheder oplever
markante stigninger i eksporten, men SMV’ernes
stigning er alligevel s meget storre, at det fir en
vaesentlig indflydelse pa SMV-andelen. Det tyder
altsd p4, at danskernes tilbageholdenhed modsva-
res af et stigende forbrug i udlandet, i hvert fald

inden for nogle brancher.

I indledningen til dette kapitel blev det beskre-

vet, hvordan der fra politisk side er foretaget en
raekke andringer, der skulle motivere et stigende
privatforbrug, bl.a. udbetaling af SP-ordningen
samt en rakke skattelettelser. Men pa trods af disse
forventninger har det vist sig at privatforbruget

er bremset hardt op i 2010 (Berlingske Business
2010). Handelsbranchen klarer sig dog nogenlun-

de, hvilket muligvis kan forklares med den stigen-

de eksport, hvor virksomhederne tilsyneladende
finder nye markeder. Derimod pévirkes Bygge og
Anlaegsbranchen markant af det faldende pri-
vatforbrug. Bygge og Anlagsbranchen tilgodeses
typisk, ndr danskerne foler gkonomisk overskud
og raderum, dvs. at der er penge til nye kokkener,
nyt tag, renoveringer m.m. Men krisen har tilsyne-
ladende gjort de danske forbrugere utrygge, iser
mht. boligpriser, beskaftigelse og ledighed — alle
faktorer som fér de private forbrugere til at holde
igen med forbruget og i stedet spare op. Bygge og
Anlaegsbranchen oplever fald i omsatningen, som
sd uafvergeligt forer til fald i beskeftigelsen, feerre

virksomheder og flere konkurser.

Samlet set tyder det pd, at SMV’erne er ved at have
justeret sig i forhold til krisen. Sidste &r sd vi, at

de store virksomheder klarede sig relativt godt i
forhold til SMV’erne, og en forklaring herpa kan
veere, at de store virksomheder netop har flere res-
sourcer at teere pa, og at de dermed stod bedre, da
krisen ramte. Noget tyder p4, at de store virksom-
heder i 2010 har haft behov for at skeere mere ind
til benet, og at de her har mattet tage nogle af de
slag, som SMV’eren matte tage i det foregdende
ar. Dette er ikke unaturligt, da det alt andet lige
tager laengere tid at eendre retning for et stort skib
end for en lille bad. Samtidig har de store virk-
somheder i forste omgang haft flere ressourcer

at teere pd end de mindre virksomheder. Dette
kan vere en af drsagerne til at SMV’erne i 2010
synes at have veret bedre til at tilpasse sig efter

de a@ndrede markedsforhold, som fglge af krisen.
Sterre fleksibilitet kendetegner netop SMV’er som
pga. deres storrelse har nemmere ved at tilpasse
sig @ndringer i omgivelserne, end tilfeldet er for
sterre virksomheder, hvor @ndringer ofte foregar

over mere lange treek.

Efterskrift
Dette ars CESFO Arsrapport fokuserer pa ar 2010,
og i dag ved vi, at Danmark pa trods af positive

tendenser langt fra var pé vej ud af krisen. Det
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er interessant at se pa, hvordan de gkonomiske

vismend tolkede udviklingen i 2010:

I sidste halvdel af 2010 blev der i Det @konomiske
Réd holdt mede, hvor man diskuterede dansk
gkonomi i 2010. Konklusionen var, at den bratte
okonomiske nedtur man oplevede i 2008 og 2009
blev aflgst af positiv veekst i 2010. Man slog fast, at
opsvinget var skrgbeligt, men dog pé vej (Dansk
@konomi, efterdr 2010).

Et ar efter, dvs. i november 2011, modes Det
@konomiske Rad igen, og udmeldingerne er
denne gang noget mere dystre. Krisen har ramt
Danmark, EU og resten af verden pd en made som
man ikke har forudset, og det stir nu klart, at nor-
maliseringen af konjunkturerne vil veere markant
langsommere, end man normalt ser det, og at der
ikke er udsigt til gkonomisk opsving i de naeste par
ar. Privatforbruget er géet helt i std og de positive
tendenser, som vi sd 1 2010, var til dels drevet af
ekstraordinare stigninger i det offentlige forbrug
samt offentlige investeringer (Dansk @konomi,
efterdr 2011).

Det vil altsé sige, at de positive takter, som dette
kapitels gennemgang af 2010 viser, blot var forbi-
passerende, og at vismeendenes forventninger om,
at Danmark kunne vere pd vej ud af krisen, ikke
holdte stik.
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CESFO

CESFO — det danske samlingssted for international forsk-
ning i Entreprengrskab og smé- og mellemstore virksom-
heders ledelse og organisation. Centret laegger stor vaegt

pé at arbejde tvaerfagligt og tveerfakulteert i teet samarbejde
med bdde brugergrupper og andre forskningsmiljger i
Danmark og internationalt.

CESFO er organisatorisk forankret hos Institut for
Entreprengrskab og Relationsledelse i Kolding, hvor ogsa

hovedparten af forskerne og sekretariatet holder til.

Centrets kernekompetencer er samlet i fire hovedomrader
(temaer), som er:
m Entreprengrskab
B Mindre virksomheders organisation og ledelse
B Mindre virksomheders markeder og internationale
aktivitetsudvikling

B [nnovation og regional erhvervspolitik






