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Forord

P4 et tidspunkt hvor den gkonomiske vakst lader vente pa sig, rejser der sig altid et
sporgsmal om der ikke kan gores noget for at skabe vaekst. Pa erhvervsfremmeomréadet
findes der en raekke handtag der kan drejes p4, ogsé selvom det ikke altid er lige nemt

at seette gang i udviklingen og fa gang i hjulene igen. Der er sdledes grenser for, hvad der
direkte kan gores for den enkelte virksomhed og samtidigt er det maske ogsa begrenset
hvad den enkelte virksomhed selv kan gore for f.eks. at oge sin omsatning, eksport
og/eller indtjening. For at det for alvor skal Iykkes at skabe veekst, kraeves der ofte en
sammenhangende indsats pd en rackke fronter; i virksomhederne, i det offentlige, i
nationale og internationale organisationer. I forbindelse med etableringen af de nye
regioner i Danmark har iser klynger fiet en central placering i det offentliges forsog

pé at skubbe gang i udviklingen. At Klynger er temaet for denne arbog er siledes ikke
nogen tilfeeldighed, men skal ses som udtryk for gnsket om at bidrage til en bedre for-
stdelse for hvad klynger er og hvordan der i givet fald kan arbejdes med at ivaerksaette og
udvikle klyngeinitiativer. Der findes mange opfattelser og definitioner pd hvad klynger
er. Klynger kan defineres som samarbejde mellem virksomheder om teknologi, produk-
ter, marked, m.m. Samspillet mellem virksomheder finder ofte sted under inddragelse
af offentlige og private vidensinstitutioner. Forsog pé at skabe gang i forskellige former
for klyngesamarbejde ligger sdledes i forleengelse af en lang rackke tidligere forseg pa

at lofte opgaver i feellesskab. Séledes har der tidligere veret gjort forseg med netveaerks-
samarbejde, eksportsammenslutninger m.fl. Erfaringerne herfra er mangeartede og ikke
nedvendigvis altid succesfulde. Et interessant spergsmal er sdledes, hvad karakteriserer
klyngestrategierne som forfelges i Regionerne og hvad forventes der at komme ud af

indsatsen?

Bidragene i denne arbog leverer ikke nedvendigvis svarene pé, hvordan der kan skabes
en succesfuld klyngeindsats, men leverer dog en raekke bidrag til forstaelsen af, hvad
klynger er og hvordan de fungerer. Herigennem kan det maske blive lettere at arbejde

med klyngeinitiering og vaekst.

Arbogen rummer som altid tre afsnit; afsnit 1: artikler om det det aktuelle tema, afsnit 2:

artikler om anden aktuel forskning og afsnit 3: Sméd og mellemstore virksomheder i tal.

Artiklerne om Klyngestrategierne i Region Midtjylland og Region Syddanmark; Klynger op,
klynger ned ... De spirende klynger i Region Syddanmark; Projekt om klyngefacilitatorer

og deres betydning for klyngeudvikling; Hvor forskellige er klynger og netveerk egentlige?

og Identifying emerging clusters in remote regions — a methodological approach ser alle pd
forskellige aspekter ved klynger. I Regionerne Midtjylland og Syddanmark er der valgt
forskellige méder at arbejde med klyngestrategier pa og i artiklen ses det bl.a. pd hvordan
de to regioner kan lare af hinandens erfaringer. I klynger op, klynger ned... beskrives

og diskuteres den fremgangsmade som er benyttet for at identificere spirende klynger

i Region Syddanmark og de anbefalinger som er fremsat til Regionen for at fremme
klyngesamarbejde. Projekt om klyngefacilitatorer er en praesentation af en nystartet PhD

projekt og arbejdet med at anvende klyngefacilitatorer i klyngeudviklingsprocessen.
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Naeste artikel handler om hvor forskellige klynger og netverk egentlig er! Endelige diskuteres i den sidste
engelsksprogede artikel, problemerne med at kortlegge klynger. I forlengelse af artiklerne som direkte
tager fat i klyngetemaet, kommer artiklen Hvor gode er kommuner, virksomheder og vidensinstitutioner til at
samarbejde om innovation og entreprengrskab i Trekantsomrddet? som mere generelt tager fat i sporgsmaélet
om succesen af samarbejdet mellem virksomheder, undervisnings- og forskningsinstitutioner og offentlige

myndigheder.

I afsnit 2 omhandlende "anden aktuel forskning indenfor Entreprengrskab og Smavirksomhedsforskning),
kommer fem forskellige artikler Hvad er jeres forretningsmodel og hvor godt virker den?; Fremtidige for-
retningsudviklingsprojekter for rustfrie underleveranderer i Region Syddanmark; Kemi og “god” atmosfeere i
samarbejdsrelationer, Implementering af FM i projektering af nyt universitetsbyggeri og Innovation Camp — der
er langt fra teori til praksis. Eller er der? som viser noget af bredden i forskningen som foregér. Forretnings-
modeller handler om grundlaget for virksomhedens eksistens og berettigelse og vanskelighederne med at
skabe et klart fokus. Neste artikel omhandler hvordan forretningsprojekter udvikles? At der ikke altid er
god atmosfere og enighed nér der skal samarbejdes og at dette ikke kun rummer ulemper, tages op i naeste
artikel om Kemi og “god” atmosfeere i samarbejdsrelationer. Facility management er udgangspunktet for
den fjerde artikel, hvor der bl.a. reflekteres over SMV’eres mulighed for at spille ind. Som den femte artikel
i afsnit 2, gives der et eksempel pd hvordan teori og praksis kan befrugte hinanden igennem en “Innovation

Camp”.

I sidste afsnit af arbogen settes der fokus pa SMV’erne som del af den samlede erhvervsstruktur. Interessant
for 5-arsperioden 2002 til 2007 er at antallet af beskaftigede hos SMV’erne har veret stigende samtidigt med
at andelen af den samlede omsetning og eksport har veeret faldende. Hvordan SMV’erne pévirkes at krisen
vil der forst veere tilgeengelige tal pa neeste ar. Hvorvidt krisens effekter er anderledes for SMV’ere end for

storre virksomheder, ma derfor vere et dbent spergsmal indtil da!

God laselyst!

Redaktionen

Per V. Freytag, Kristin B. Munksgaard &
Kent Wickstrom Jensen
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Af Mads Bruun Ingstrup, Jan Serensen, Olav Senderskov og Mette Thybo

Klyngestrategier i Region Midtjylland
og Region Syddanmark

Indledning

Hos mange forskere, politikere og praktikere er
klyngeudvikling blevet midlet, der i en globaliseret
verden kan sikre gget konkurrencekraft og skabe
mere vakst hos virksomheder gennem nye former
for samarbejde. Et klyngesamarbejde imellem
virksomheder, imellem virksomheder og offent-
lige myndigheder samt imellem virksomheder og

forsknings- og uddannelsesinstitutioner.

Fra den 1. januar 2007 overtog de fem danske
regioner myndighedsopgaven med at igangsatte
og stotte regional erhvervsudvikling, og klynge-
udvikling indgdr nu som et redskab til at skabe
erhvervsmessig udvikling og vakst hos samtlige
regionale veekstfora. Traditionelt har mélgruppen
for erhvervsfremme veret enkelte virksomheder,
som har féet tilbud om for eksempel finansiering,
rddgivning, kompetenceudvikling eller lignende.
Klyngestrategierne i de to regioner adskiller sig fra
denne tradition ved at udgere et kollektivt tilbud
til en gruppe af besleegtede virksomheder og sam-

arbejdende organisationer.

Formadlet med artiklen er at undersege, hvordan
der i Region Midtjylland og Region Syddanmark
arbejdes med klyngeudvikling som et policy-
instrument, samt hvilke forskelle og ligheder,

der er mellem disse tilgange. Artiklen er primeert
baseret pé analyser af de to regioners vaksthand-

lingsplaner.

Strategier for klyngeudvikling

Region Midtjylland og Region Syddanmark har
grundleggende den samme definition af en
klynge. En klynge er et virksomhedsbaseret sam-
arbejde, som har regionalgkonomisk betydning,
og som indgdr i et teet innovationssamspil om
feelles markeder, produkter, teknologiudvikling
og/eller videndeling. Dette sker i et partnerskab
med myndigheder samt forsknings- og uddannel-
sesinstitutioner — ogsa kaldet triple helix. Denne

samarbejdsform er illustreret i figur 1.

Figur 1: Triple helix: Erhvervsliv, myndigheder samt
forsknings- og uddannelsesinstitutioner

Offentlige myndigheder Erhvervsliv

— Rammebetingelser — Forretningsudvikling
— Erhvervsudvikling — Vare- og service-
- Kunde produktion

Forskning og uddannelse

- Forskning
- Teknologioverforelse

Kilde: Region Syddanmark, 2007

Som det vil fremga i det folgende, er der vaesentli-
ge forskelle pd, hvori vagten leegges i arbejdet med
at etablere og stotte klynger, bade pé det strategi-
ske og det praktiske plan.

I Region Midtjylland har det regionale veekstforum
12008 indarbejdet klyngeudvikling i deres vaekst-
handlingsplan pa baggrund af en raekke pilotpro-
jekter. Handlingsplanen sigter mod at understotte
eksisterende satsninger inden for fodevarer, energi
og milje samt erhverv og sundhed. Desuden er

der givet mulighed for at prioritere en rackke nye
klyngeinitiativer. I Region Syddanmark har det
regionale vaekstforum derimod valgt at koncentrere
sin fremtidige erhvervsfremmeindsats inden for fire

indsatsomrdder, hvoraf klyngeudvikling er det ene.

De teoretiske antagelser om klyngeudvikling som
vaekstmotorer er i de regionale vaeeksthandlings-
planer implicitte, hvorfor arbejdet med klynger
udelukkende begrundes med henvisninger til
internationale erfaringer. Denne problemstilling
bunder blandt andet i, at klyngeudvikling er et

forholdsvist nyt erhvervsfokusomrdde i Danmark,
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hvorfor der ikke er gennemfort storre danske
kvantitative analyser vedrerende effekterne ved

klyngesamarbejde.

I det midtjyske klyngeprogram gives der folgende
begrundelse for den regionale klyngesatsning: “In-
ternationalt er der stort fokus pd, hvordan erhvervs-
klynger kan bidrage til storre vaekst. Og hvordan
offentlige myndigheder positivt kan pdvirke denne
proces. Erfaringerne viser, at regioner der satser pd
at styrke veekstmulighederne for virksomhedsklynger
ogsd opndr gode resultater. Generelt viser de fleste
analyser, at de regioner, der har den hojeste vaekst i
beskeeftigelse og aflonning, er de regioner, der over

tid har formdet at etablere en klyngespecialisering”.

I veksthandlingsplanen fra Region Syddanmark er
begrundelsen for at arbejde med klynger, folgende:
“Erfaringer viser, at virksomheder, der samarbejder i
klynger skaber bedre preestationer i form af ind-
tjening, indkomst og beskceftigelse”. Arbejdet med
klynger i regionen er desuden inspireret af det

norske NCE-program.

Det er gennemgdende i begge begrundelser, at
arbejdet med klyngeudvikling bygger pa forestil-
lingen om, at klynger kan modsvare det ogede
innovationspres, som skabes pa baggrund af er-
hvervslivets globalisering. I den forbindelse er den
politiske forventning, at kompetencer styrkes — sa
som evnen til at innovere — og det kan en geogra-
fisk koncentration af beslagtede virksomheder
bidrage til. Forklaringen er dels, at konkurrence
foles mere intens, ndr konkurrenterne fysisk er
teet pd, hvilket forventes at fremme motivationen
for at innovere, og dels, at virksomhederne kan
drage fordel af et felles arbejdsmarked, som kan
overfore og tilfere ny viden til de enkelte virk-
somheder. Tanken er, at hver virksomhed bidrager
med erfaringer, kompetencer og viden, som giver
mulighed for innovationer, nér de bringes i spil
med hinanden, og som i sidste ende giver sig ud-

slag i nye produkter og services.

Udpegning af klynger i de to regioner

Som udgangspunkt for arbejdet med klynger i Re-
gion Midtjylland og Region Syddanmark findes en
del materiale, som beskriver eksempler pa klynge-
dannelser og fordelene derved — men det samlede
vidensgrundlag for, hvordan der reelt kan udvikles
klynger, er meget beskedent. Det har betydet, at
strategierne bag de konkrete klyngeprogrammer
kun i ringe grad anviser hvorledes klyngeudvikling
gribes bedst an i praksis.

I Region Midtjylland er der valgt en todelt satsning
pd henholdsvis et netveerksinitiativ for udvikling
af forretningsbaserede netveerk og et egentligt
klyngeinitiativ, som organisatorisk er bundet op pa
Forsknings- og Innovationsstyrelsens beslutning
om national stette til en rakke innovationsnet-
veerk. I Region Syddanmark er klyngeprogrammet
opdelt i tre dele, henholdsvis en del for modne
klynger, en del for spirende klynger og en tredje
del for potentielle klynger. Tilbuddene til disse tre
typer af klynger er som udgangspunkt forskellige.
Foruden disse forskelle er der ligeledes distink-
tioner i mdden, hvorpa de to regioner udpeger de

klynger, som skal stottes erhvervspolitisk.

Region Midtjylland har i den politiske beslutnings-
proces ikke udpeget egentlige klynger. I stedet har
tilgangen veret at bne op for klyngedannelse

og -udvikling inden for regionens tre satsninger
vedrerende sundhed og erhverv, fodevarer samt
energi og milje. Hovedsynspunktet er, at kvanti-
tative top-down-tilgange baseret pa branchekoder
og geografisk placering i realiteten ikke er et egnet
instrument til at afdeekke virksomhedernes place-
ring i den internationale verdikede. I stedet er der
valgt en bottom-up preget tilgang, ved at poten-
tielle klyngeinitiativer bliver vurderet pa baggrund
af, hvorvidt de opfylder kriterierne for at blive
godkendt til Forsknings- og Innovationsstyrelsens
innovationsnetveerk. Det er saledes de enkelte net-
veerk, der er initierende og som varetager organise-

ringen og indstillingen af den potentielle klynge.



Udgangspunktet i Region Syddanmark har veeret
en raekke eksisterende klyngeinitiativer eller net-
veerk. Disse netveaerk eller initiativer befandt sig i
2007 pa meget forskellige udviklingsstadier. Efter
en dben ansggningsrunde blev de ansogte klynge-
initiativer vurderet ud fra deres modenhed. Denne
fremgangsmade blev anvendt for at identificere
de mest udviklede klynger, som kunne dokumen-
tere steerk virksomhedsinvolvering, bdde socialt
og okonomisk, og som havde en felles strategi,
formaliseret samarbejde og en hej grad af tillid
parterne i mellem. Denne bottom-up tilgang har
resulteret i en lang reekke klyngeinitiativer, som
for en dels vedkommende ligger inden for samme

eller teet beslagtede forretningsomrader.

Endvidere har Region Syddanmark i 2009 faet
udarbejdet en undersegelse om spirende klynger
iregionen (Ingstrup et al., 2009). Denne under-
sogelse identificerede ikke mindre end 87 klyn-
geinitiativer. Pé den baggrund har Vakstforum
Syddanmark fundet det hensigtsmaessigt at kombi-
nere den indledende bottom-up tilgang med en
mere strategisk styret og koordineret tilgang. Det
har resulteret i, at der i det videre arbejde med de
spirende klynger fokuseres pa fodevarer samt pa
transport- og logistikomradet, idet disse omrader

har stor regionalgkonomisk betydning.

Nedenstéende tabel opsummerer de vaesentlige
forskelle mellem klyngetilgangen i Region Midtjyl-
land og Region Syddanmark.

Tabel 1: Klyngetilgang i Region Midtjylland og
Region Syddanmark

Region Region

Midtjylland Syddanmark

Politisk styret udpegning Nej Ja
af klynger

Klyngetilgang Bottom-up- Top-down og

tilgang bottom-up-

tilgang

Kilde: Egen tilvirkning

Implementering af klyngestrategier

Region Syddanmark er den af de to regioner, som
er kommet leengst med implementeringen af
klyngestrategier. Region Midtjylland har derimod
prioriteret at bruge laengere tid pé at udvikle klyn-
geprogrammet, og regionen har derfor kun imple-
menteringserfaringer fra tre pilotprojekter. I det
midtjyske klyngeprogram sondres, som tidligere
skrevet, mellem en raeekke mindre initiativer, hen-
vendst til en bred vifte af virksomheder under pro-
gramdelen, kaldet netvaerksinitiativ, og en mere
omfattende stotte til en smallere skare af virksom-
heder under programdelen, kaldet klyngeinitiativ.
I netveerksinitiativet er operatoren Veeksthus Midt-
jylland i samarbejde med en rackke netvaerks-
maglere fra det resterende erhvervsfremmesystem.
Klyngeinitiativet er derimod rettet mod en mere
selekteret del af erhvervslivet. Det skal enten vaere
etablerede klynger eller spirende og potentielle

klynger inden for fremtidige vaeksterhverv.

Region Syddanmark har allerede stottet seks
modne klynger (AluCluster, Koleklyngen, Mari-
timklynge Esbjerg, Mechatronics Cluster Den-
mark, Offshore Center Danmark og RoboCluster),
samt en rakke klyngeinitiativer som har mere
karakter af at veere spirende eller potentielle.

Pé baggrund af den feromtalte undersogelse af
spirende klynger i Region Syddanmark fra 2009,
har Veekstforum Syddanmark besluttet at igang-
sette et klyngeudviklingsarbejde vedrerende nogle

af de mest lovede spirende klynger i regionen.
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Det lokale vaeksthus har i den forbindelse faet

til opgave at understotte sdkaldte ildsjale i deres
arbejde med at samle virksomheder for at afklare
interesse og grundlag for at etablere mere formelle
samarbejdsstrukturer. Vaeksthus Syddanmark vil i
den forbindelse have et teet samarbejde med RegX
— det danske klyngeakademi, som er etableret i

tilknytning til Syddansk Universitet i Kolding.

I begge regioner er der lagt stor vaegt pa at sikre, at
de ansogte klyngeinitiativer reelt er eftersporgsels-
styret. Der onskes ikke at stotte initiativer, hvor

et betydeligt virksomhedsengagement ikke kan
godtgeres. Dette soges blandt andet sikret ved at
kreaeve en delvis egenfinansiering fra de deltagende
virksomheder. Tanken er, at virksomheder som
oftest vil vaere bedst til at vurdere markedspoten-
tialet i et eventuelt klyngesamarbejde, og hvis de er
okonomisk engageret, sé er der storst chance for,

at klyngeinitiativet far de enskede effekter.

Konklusion

Det er i artiklen belyst, at der bade er forskelle og
ligheder med hensyn til de to regioners klyngear-
bejde. Regionerne har i et vist omfang veeret inspi-
reret af hinandens arbejde til trods for, at de ikke
har haft de samme eksterne inspirationskilder. I
udgangspunktet har Region Syddanmark veret
inspireret af det norske NCE-program. Néar det
drejer sig om de praktiske erfaringer med klyn-
geudvikling, sa er inspirationskilderne betydeligt
mere begransede, og variationen regionerne imel-
lem folgelig storre. Forskellene mellem regionerne
skal ogsd ses pd baggrund af de forskellige ud-
gangspunkter. I Region Syddanmark eksisterende
der ved regionens etablering en raekke klyngeini-
tiativer og netveerk, pd hvilke der var mulighed for
at bygge videre. Det har i mindre omfang vaeret
tilfeldet i Region Midtjylland.

Med hensyn til udpegning af klynger er der i
Region Midtjylland valgt en bottom-up-tilgang,
hvorimod der i Region Syddanmark er valgt bade

en bottom-up-tilgang men ogsa en top-down-
tilgang. Denne kombination i Region Syddanmark
synes logisk, da regionen béde kan have interesse

i at stotte noget veerdifuldt, der er groet frem pa
egen hdnd, og samtidig have en interesse i at stotte
og udvikle initiativer, i hvilke virksomheder eller
andre aktorer endnu ikke har opdaget potentialet
eller ikke pd egen hénd turdet satse pa.

Slutteligt er der forskel pa, hvilke erhverv de
regionale vaekstfora stotter gennem de eksiste-
rende klyngestrategier. Det skyldes, at der er et
onske om at stotte omstillinger og veekst inden for
nuveaerende regionale styrkepositioner. Omvendt
er der ogsé betydelige overlap mellem klynge-
initiativernes fokusomrader. I forleengelse heraf
kunne det vere interessant at belyse, hvorvidt det
store antal af klyngeinitiativer sammenholdt med
det betydelige overlap af klyngeinitiativer mellem
regionerne kan forsvares pa baggrund af den givne

virksomhedsmasse.

Pa leengere sigt synes det forventeligt, at klynge-
arbejdet i de to regioner i hgjere grad kommer
til at ligne hinanden, ndr der er gjort nogle flere
erfaringer og de far bedre muligheder for at lade
sig inspirere af hinanden — ogsé i det praktiske

arbejde.
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Af Mads Bruun Ingstrup, Torben Damgaard og Per Freytag

Klynger op, klynger ned... De spirende
klynger i Region Syddanmark

Indledning

Er der nogen afkrog i den vestlige verden som

kan pastd at de ikke har en klynge, eller er ved at
etablere en klynge? Svaret pa spergsmaélet er hojest
sandsynligt nej. Klynger er blevet debatteret meget
og er et hgjaktuelt erhvervspolitisk veerktej, der
ofte er blevet anvendt igennem de senere ar. For-
madlet med klynger er at fremme vaekst, forbedre
konkurrenceevnen og styrke samarbejdet mellem
virksomheder, forsknings- og uddannelsesinstitu-
tioner samt offentlige myndigheder. Udfordringen
er at klynger ikke altid udvikler sig ved egen kraft,
og ikke altid med den hastighed og det omfang,
det kan vaere onskeligt, set fra et regionalt veekst-
og beskeftigelsesperspektiv. Der kan som folge af
dette veere behov for, at klynger hjalpes pé vej i
deres udvikling og i indfrielse af deres potentiale,
herunder det forretningsmaessige. Sporgsmalet er
sd, hvordan regioner via erhvervspolitiske tiltag
der er tilpasset en dansk kontekst, kan arbejde
med facilitering af klynger, saledes klyngernes

positive virkninger fremmes?

Den regionale erhvervsudvikling blev med Struk-
turreformens vedtagelse og amternes nedlaeg-
gelse 1 2007, overdraget til de fem nye regioner.
Med afsat i denne myndighedsoverdragelse har
Region Syddanmark med sin vaeksthandlingsplan
for 2009-2010 besluttet, at klyngeudvikling skal
vaere et centralt omdrejningspunkt i den regionale
erhvervsudvikling. Foruden de regionalpolitiske
klyngeaktiviteter i Region Syddanmark, arbejder
flere af regionens kommuner med klyngeudvikling
som et instrument til at skabe erhvervsmaessig
veekst. Fra nationalt hold er klynger ligeledes kom-
met pd dagsordenen, idet Erhvervs- og Byggesty-
relsen og FORA gennem flere dr har arbejdet med
klyngeudvikling nationalt, regionalt og lokalt.
Denne satsning er fuldt op af Danmarks Vaekstrad,
som via statslige- og EU-midler, har veeret med til
at finansiere nationale og tveerregionale klynge-

projekter.

Denne artikel er baseret pé viden som er indhen-
tet ved deltagelse i en storre klyngeundersogelse
initieret og finansieret af Region Syddanmark.
Undersegelsen blev gennemfert i perioden august
2008 til februar 2009 af et konsortium bestdende
af folgende organisationer: Institut for Entrepre-
norskab og Relationsledelse pa Syddansk Uni-
versitet 1 Kolding, Oxford Research og Veaksthus
Syddanmark. Opdraget til undersogelsen var, at
precisere lgsninger og give anvisninger til den
konkrete indsats med at styrke den spirende
klyngedannelse i den syddanske region. Herun-
der at fremskaffe et beslutningsgrundlag for den
fremtidige erhvervspolitiske indsats rettet mod

spirende klynger.

I det folgende gives en indfering i centrale dele af
klyngebegrebet. Dette efterfolges af en praesenta-

tion af undersegelsens resultater og anbefalinger.

Hvad er en klynge?

Konkurrencedygtige virksomheder inden for
samme erhvervsomrade har en tendens til at
lokalisere sig i samme geografiske omréade. Det
konstaterede én af den gkonomiske teoris feedre,
Alfred Marshall, allerede 1 1890. Han observerede
for eksempel, at de engelske tekstilfabrikker ikke
14 ligeligt fordelt ud over England, men havde en
tendens til at koncentrere sig om relativt fa byer.
Samtidig kunne han konstatere, at de tekstilfabrik-
ker, der ikke var lokaliseret i en sddan klynge, som
hovedregel heller ikke var serligt konkurrencedyg-
tige og efter en periode typisk matte lukke igen.

Selv om Michael Porter (1998) ofte tilskrives
introduktionen af klyngebegrebet, har forskere

i mange dr papeget, at geografiske samlinger af
virksomheder kan skabe produktivitets- og in-
novationsgevinster. Et af budskaberne fra klynge-
forskningen i 1970"erne og 80’erne er for eksem-
pel, at innovation og ekonomisk veekst er knyttet
til relationer og processer inden for innovations-

systemer, og at geografisk nerhed i den forbin-
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delse har stor betydning. I forleengelse heraf er
mange af de geografiske analyser af eksempelvis de
industrielle distrikter i Norditalien fra 1970’erne
en vigtig inspiration for den senere udvikling af
klyngebegrebet. Denne forskning laegger stor vaegt
pd, at virksomheders evne til fornyelse bestemmes
af deres relationer til andre akterer og organisatio-
ner, herunder kunder, leverandgrer, konkurrenter,
forsknings- og uddannelsesinstitutioner, branche-

organisationer og offentlige myndigheder.

Historien viser sdledes, at klyngebegrebet har gen-
nemgdet en reekke forandringer. Dette har med-
fort, at der gennem drerne er opstillet en bred vifte
af klyngedefinitioner (Martin & Sunley, 2003). I
rapporten, som ligger til grund for denne artikel,
findes en grundig beskrivelse af flere af disse defi-
nitioner. Nogle af definitionerne har fokus pa den
indbyrdes loyalitet i klynger. Andre har fokus pé
de handlede relationer i klynger og andre igen har
fokus pa den vidensopbygning og vidensspredning
som sker i og omkring klynger. Pa tvers af disse
definitioner bygger den gennemforte undersogelse

pé folgende klyngedefinition:

En klynge er et netveerk af aktorer (virksomheder,
offentlige myndigheder, forsknings- og uddan-
nelsesinstitutioner samt non-governmental orga-
nisations), som er forbundet via markedsmcessige,
ressourcemeessige, personlige eller politisk strategiske
afheengigheder praeget af gensidige okonomiske og
sociale udvekslings- og tilpasningsprocesser. Klyn-
gens aktorer konkurrerer og samarbejder indbyrdes
om arbejdskraft, ressourcer og afscetningsmarkeder
inden for et geografisk omrdde. (Klyngeudvikling
Syddanmark, 2009, s. 26).

Som det fremgar af definitionen, er klynger
geografiske erhvervsspecialiseringer, defineret i
kraft af gensidige relationer mellem forskellige
typer af aktorer. Et centralt element i den ovensta-
ende klyngedefinition er desuden en fokusering

pé klyngers ssmmenhangskrefter. Rationalet er,

at mangel pd samlende kraefter eller aktorer i et
samarbejde typisk medferer begrenset fremdrift
og resultater. Konkurrence og samarbejde eksi-
sterer ligeledes samtidigt i en klynge. Nyskabelse
og innovation nzres af samarbejde, men ogsa af
konkurrencen for at fremkomme med de bedste

lgsninger og tilbud til markedet.

I undersogelsen er folgende sammenheaengskreefter
fremheevet: Personer, markedet, ressourcer og po-
litisk strategi. De udger med andre ord den felles
lim, som holder klyngen sammen. En klynge kan
holdes sammen af én eller flere af disse kreefter,
og der er derfor tale om, at kraefterne komple-
menterer hinanden. Denne komplementaritet er

illustreret i figur 1.

Figur 1: De komplementaere sammenhangskraefter
i klynger

PERSONER

POLITISK
STRATEGI

Kilde: Klyngeudvikling Syddanmark, 2009



Sammenhzngskraefterne muligger saledes klyn-
geudvikling, hvilket blandt andet illustreres af de
udviklingstrin, som ofte kan iagttages nér klynger
@ndrer sig fra at have potentiale til at blive egen-

tlige klynger.

Klyngers udviklingstrin

Klyngebegrebet refererer ofte til den fuldt udvik-
lede klynge, som allerede har dokumenteret og
indfriet dele af sit ekonomiske potentiale. I under-
sogelsen er der differentieret mellem henholdsvis
potentielle, spirende og modne klynger, og med
udgangspunkt i en livscyklusanskuelse af klynger,
kan deres udvikling generelt opdeles i folgende faser:

m | forste fase findes de potentielle klynger. Poten-
tielle klynger er karakteriseret ved at have en
steerk lokal forankring og et stort gkonomisk
potentiale, der endnu ikke er realiseret. Det
er blandt andet denne fase, som kan have stor
interesse, nar der skal prioriteres fremtidige
regionale erhvervsfremmemidler til klynger.

B | anden fase findes de spirende klynger. Her ligger
der betydelige perspektiver i at arbejde yderli-
gere med virkemidler og tiltag, som understotter
en egentlig klyngedannelse. De spirende klynger
er som de potentielle klynger kendetegnet ved
en staerk lokal forankring, men er ligeledes ken-
detegnet ved en stor kritisk masse af deltagende
aktorer og en steerk sammenhaengskraft.

W [ tredje fase findes de modne klynger. Her gor de
innovative klyngefordele for alvor sig geeldende.
Modne klynger er kendetegnet ved, at vaere
klynger med stordriftsfordele og et formaliseret
triple helix samarbejde. Et triple helix samar-
bejde udtrykker en samarbejdsform hvori bade
virksomheder, forsknings- og uddannelsesinsti-
tutioner samt offentlige myndigheder deltager
(Etzkowitz & Leydesdorff, 2000). Dette samar-
bejde er et af flere medvirkende forklaringsargu-
menter bagved klyngers innovationsaktiviteter

og veekst.

W I fjerde og sidste fase forekommer spin-offs fra
de modne klynger, hvorved de bidrager til at nye
klynger skabes, og at udviklingsprocessen starter

forfra.

Spirende klynger i Region Syddanmark
Region Syddanmark har igennem de sidste par

ar forsegt at facilitere den regionale klyngeudvik-
ling. De erhvervspolitiske tiltag har dog primeert
veeret rettet mod de klyngeaktiviteter, som har
veeret modne. I den undersogelse der her omtales,
har regionen primaert gnsket storre viden om

de erhvervsinitiativer, der har haft en spirende
klyngekarakter, men som endnu ikke rigtigt har
resulteret i vaesentlige klyngeformationer. Til det
formal er samtlige klyngeaktiviteter i den syddan-

ske region kortlagt.

I undersegelsen blev 6 modne klynger, 28 spirende
klynger samt 27 potentielle klynger identificeret

i den syddanske region. Disse klynger er i over-
vejende grad geografisk placeret i og omkring
regionens storre byer, herunder Esbjerg, Odense
og Trekantsomrédet. For at samle og skabe over-
blik over disse i alt 28 spirende klyngeaktiviteter

er de kategoriseret i ti omrader: Energi, fodevarer,
milje, oplevelser, plast, sikkerhed, stal, sundhed,
transport og turisme. Disse ti spirende klyngeom-
rdder indeholder forskellige sammenhangskraefter,
ligesom de har forskellige forretningsmeessige po-
tentialer. Gennemgéende er klyngerne person- og
ressourcedrevet. Dette forhold og andre skal der
tages hejde for i relation til de politiske tiltag som

kan iveerksattes for at videreudvikle klyngerne.

Foruden denne kortleegning af klyngeaktiviteterne i
Region Syddanmark er potentialet for de ti spirende
klynger blevet vurderet. Baggrunden for denne
prioritering er, at udviklingen af naeste generations
klynger ofte fordrer en aktiv politisk indsats. Denne
er typisk karakteriseret ved begreensede ressourcer,

hvorfor en prioriteret indsats er nodvendig.
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Nedenfor er de spirende klynger grupperet i
folgende tre grupper: Spirende klynger med storst
potentiale, spirende klynger med stort potentiale
og spirende klynger med noget potentiale. Denne
gruppering er foretaget med afset i flere dybdega-
ende analyser af de enkelte klynger. For en grundi-
gere gennemgang, se venligst rapporten: Spirende
klynger i Region Syddanmark — Status og politiske
anbefalinger vedrerende klynger, 2009.

Figur 2: Potentialerne hos de ti spirende klynger

Det kan veere forskellige aktgrer som varetager
denne rolle i klyngen. For eksempel aktorer der

er rekrutteret i virksomheder, fra det private og
offentlige erhvervsfremmesystem, eller aktorer,
som regionen stiller til rddighed. Facilitatorerne er
foreslaet som stotte til drivkraftakterer, eller hvor
der i den spirende klynge mangler en drivkraftak-

ter som motor for det fremtidige samarbejde.

Storst potentiale Stort potentiale Noget potentiale
Plastklyngen Energiklyngen Miljeklyngen
Stalklyngen Fadevareklyngen Oplevelsesklyngen

Transportklyngen

Sikkerhedsklyngen

Turismeklyngen

Sundhedsklyngen

Kilde: Klyngeudvikling Syddanmark, 2009

Erhvervspolitiske anbefalinger til de spirende
klynger i Region Syddanmark

I undersogelsen er der afdekket et behov for en
raekke klyngepolitiske tiltag, som kan understotte
klyngerne i deres videre udvikling. Udgangspunk-

tet for disse er fundet i klyngernes egne potentialer

og karakteristika. Flere af tiltagene er sammen-
faldende pé tveers af de spirende klynger og kan
pé forskellig vis styrke sammenheengskreefterne
i klyngen. Anbefalingerne kan opsummeres som

folger:

1. Klyngefacilitatorer til koordinering af klynger-
nes aktiviteter
Formaélet med klyngefacilitatorer er, at sikre fa-
cilitering af klyngers udvikling. Dette kan forega
pd mange mdder, athaengigt af den enkelte

spirende klynge.

2. Stottefunktion til vejledning ved projektansog-
ninger, administrationshjelp etc.
De spirende klynger efterlyser én indgang til
erhvervsfremmeorganer, sé der ikke skal bruges
unedige ressourcer til eksempelvis at finde
den eller de relevante personer i en bestemt
situation. Med andre ord en one-stop-shop.
Derfor foreslas det at der etableres en stotte- og
vejledningsfunktion, som hjelper klyngerne i

forbindelse med diverse projektansegninger.

3. Mikrofinansieringspuljer til kortleegninger,
mindre analyser etc.
Mange af de spirende klynger tilsidesatter in-
novationsprojekter, fordi finansieringsmulighe-
derne ofte er begransede eller helt fraveerende.
I disse situationer vil det vaere hensigtsmeessigt
at oprette en mikrofinansieringspulje med
formalet: At understotte mindre projekter som

eksempelvis feasibility studier og lignende.



4. Dialog og samarbejde mellem forsknings- og
uddannelsesinstitutioner og klynger
For mange af de spirende klynger er relatio-
nerne til forsknings- og uddannelsesinstitutio-
ner vigtige, men svere at hdndtere. Klyngerne
har svert ved i praksis at etablere dialogen. Dels
fordi de ikke har en sterk og entydig organisa-
tion, der kan formulere deres gnsker og behov
Kklart, dels fordi det kraever en serlig indsigt og
kompetence at gennemfore en sddan dialog.
Denne proces kan understattes ved at ansette
en magler, som pa den ene side kan tage dialo-
gen med de spirende klynger om deres behov,
og pa den anden side kan tage dialogen med
forsknings- og uddannelsesinstitutionerne om,
hvordan de kan bidrage til kompetenceudviklin-

gen i klyngerne.

5. Markedsforing og synliggerelse af klyngernes
potentiale og aktiviteter
De spirende klynger har et behov for synlig-
gorelse af deres aktiviteter og potentialer. Det
kunne veere et element i en samlet klyngepoli-
tik at opbygge en markedsforingsfunktion for
klyngerne. Der er behov for en person, som pa
den ene side kan tage dialogen med de enkelte
spirende klynger om deres konkrete behov for
synliggerelse, og pa den anden side kan sam-
arbejde med de aktorer, der konkret kan lose

denne opgave.

Sammenfatning

Denne artikel har fokuseret pé klynger og seerligt
pé de spirende klynger i Region Syddanmark. Hos
sdvel forskere, politikere og praktikere markedsfe-
res klynger i disse dr som en af mange lgsninger til
at imedegd de udfordringer, som en globaliseret
verden bringer med sig. Men som belyst i artik-
len udvikles klynger forskelligt og befinder sig

pé forskellige udviklingstrin med dertil knyttede
potentialer. I den forbindelse har klyngerne behov
for forskellige politiske tiltag og virkemidler for at

kunne fortsette deres videre udvikling.

I Region Syddanmark er der i forbindelse med
den gennemforte undersogelse identificeret 6
modne klynger, 28 spirende klynger og 27 poten-
tielle klynger. De 28 spirende klynger fordeler sig
indenfor folgende ti omrédder: Energi, fodevare,
miljg, oplevelser, plast, sikkerhed, stal, sundhed,
transport og turisme. P4 baggrund af disse spi-
rende klynger og deres potentialer er der fremsat
fem gennemgdende politiske anbefalinger. De fem
anbefalinger bidrager pa hver sin méde til at styrke
sammenhangskrafterne og dermed de spirende

klyngers udvikling:

1. En steerk person som drivkraft eller til at stotte
andre drivkraftspersoner i klyngen, er afgerende
for klyngens udvikling. Sammenhzengskreef-
ten kan dermed styrkes, hvis en kompetent og
erfaren facilitator kan pétage sig denne rolle.
Ofte har én person ikke alle de kvaliteter og
feerdigheder der skal til, s en facilitatorgruppe

kan derfor ogsa vare relevant.

2. Sekretariatsressourcer er begraensede hos de
spirende klynger og ressourcesammenhzngs-
kreeften kan dermed styrkes, hvis Region Syd-
danmark kan stille ressourcer til ridighed, der
kan sikre en enkel adgang til radgivnings- og

erhvervsfremmesystemet.

3. Mikrofinansieringspuljer kan styrke sammen-
hengskraften pa ressourceomrédet. Er den
erhvervspolitiske strategi klar vil mikrofinan-
sieringspuljer sikre rammende og koordineret
finansiering uden store udbudsrunder. Der-
med vil der kunne tilfores ressourcer, som de
spirende klynger har svaert ved at skaffe fra de

deltagende virksomheder.
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4. Samarbejdet med forsknings- og uddannelsesin-
stitutioner er ofte sveert at etablere, fordi de re-
levante institutioner er svare at identificere i de
tidlige faser af en klynges udvikling. Sammen-
haengskrafterne kan styrkes pa flere omrader,
hvis en enkel og direkte brobyggerfunktion til
disse videninstitutioner skabes. En brobygger-
funktion kan dermed blive en ressource for den
spirende klynge, der kan koordinere i forhold til
den politiske strategi, kan agere som den person
man kan kommunikere med og som kan veere
behjalpelig med at finde relevante markedsak-

tarer.

5. Markedsfering af klyngers potentiale og kon-
16 2 kurrencemaessige fordele kan styrke markeds-
sammenhaengskraften. Klyngernes attraktivitet
markedsfores sjeldent bedst via de enkelte
virksomheders markedsforing. Der er brug
for en overordnet og falles markedsforing af
klyngen, hvis de internationale markeder skal
fa gjnene op for de spirende klynger i Region

Syddanmark.

Disse fem erhvervspolitiske initiativer er alle

1¥4¥0ddvydsSyy 04S53D

identificeret ud fra undersogelsen af de spirende

klynger i Region Syddanmark. Der er kun lavet fa
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af disse storre undersegelser af spirende klynger
og hvordan de kan faciliteres. Med tiden mé det
forventes at flere og mere klyngespecifikke er-

hvervspolitiske anbefalinger kommer pa banen.
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Af Mads Bruun Ingstrup

Projekt om klyngefacilitatorer og
deres betydning for klyngeudvikling

Indledning

Alfred Marshall praesenterede i 1890 sit hoved-
veerk: Principles of Economics, hvori han rede-
gjorde for de tre kilder, der udger grundlaget for
klyngedannelse: Viden-eksternaliteter, arbejds-
kraftspecialisering og omkostningsfordeling skabt
péd baggrund af specialiseringsgevinster. Baseret
pé denne viden er forstaelsen af klynger gennem
tiden blevet udbygget og reformuleret af forskere
sd som Becattini (1990), Storper (1995) og Porter
(1998).1 de senere ér har politikere og offentlige
erhvervsfremmeakterer ogsa pavirket og udvidet
klyngebegrebet for blandt andet at tilpasse det

til deres politiske ensker om erhvervsmassig og
beskaftigelsesmaessig vackst. Denne udvikling har
ogsd medfedt en stigende interesse for, hvorledes
klynger etableres og ikke mindst understottes ved
hjeelp af klyngefacilitatorer.

Ph.d.-projektet omhandler klyngeudvikling og
klyngefacilitatorer, og har til formal at frembringe
ny viden om, hvorledes klyngefacilitatorer influ-
erer og kan influere pa processen med at etablere
og udvikle klynger. I den forbindelse rejser jeg

en rakke sporgsmal af bide teoretisk og praktisk
karakter, herunder hvilke roller klyngefacilitatorer
indtager i forskellige faser af en klynges udvikling,
ligesom jeg er, ligesom jeg er interesseret i at klar-
leegge hvilke barrierer klyngefacilitatorer moder i
deres arbejde. Disse og andre sporgsmal skal gore
mig i stand til at opstille et samlet billede af en

klyngefacilitator.

Hvorfor er dette et vigtigt emne?
Hovedtrakkende i den nuvzrende forskning om
klynger kan overordnet set opdeles i tre grupper
(Hofe & Chen, 2006):

1. Klynger der folger principperne fra gkonomisk
lokaliseringsteori
2. Klynger som udspringer fra en interorganisato-

risk relationsforstéelse

3. Klynger der baserer sig pa et bredt spektrum af
argumenter som fx, urbaniseringsteori, veerdi-

keedeteori og innovationsteori

Ingen af disse tre grupper indenfor klyngeforsk-
ningen beskaftiger sig i nevneverdig grad med de
aktgrer, som har til formal at understotte etab-
leringen eller udviklingen af klynger. Dette giver
umiddelbart et problem, da den teori der skal

give svarene p4, hvorledes klynger bedst muligt
kan hjelpes i deres udvikling, ikke er til megen
nytte for interessenter som for eksempel politikere
og akterer fra de offentlige erhvervsfremmeor-
ganisationer. Udfordringen bestdr nemlig i, at
klynger ikke altid udvikles ved egen kraft, og ikke
altid med den hastighed og i det omfang, det kan
veere gnskeligt. Dette projekt vil derfor bidrage

til en diskussion af klyngefacilitatorernes rolle og
anskueliggore de udfordringer facilitatorerne star
overfor i forbindelse med varetagelsen af deres

forskelligartede arbejdsopgaver.

Projektets udgangspunkt

Som anskueliggjort ovenfor spiller klyngefacili-
tatorer en central rolle i relation til klyngers ud-
vikling (Stoerring & Christensen, 2004). Selv om
klynger kan veere startet af eksempelvis offentlige
myndigheder, vil der over tid komme flere aktorer
til, og det bliver saledes klyngefacilitatorerne, der
har til opgave at binde disse aktgrer sammen. En
vigtig funktion i den forbindelse er ikke kun at
binde disse akterer sammen i et fysisk netvaerk el-
ler andre typer af relationer, men lige s vigtigt er
det, at der skabes sociale og institutionelle konven-

tioner, regelsat og rammer for samarbejdet.

Ph.d. projektet bygger pa det teoretiske perspektiv
at klyngedannelse er en kompleks men organiser-
bar proces, som foregir i forskellige udviklingstrin
(Feldman & Francis, 2004). Endvidere trackker
projektet pd den Schumpeterianske teoritradition,
der baserer sig pd den antagelse, at entrepornelle

beslutninger er et miks af individuelle preferencer,
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opfattelse af muligheder samt adgang til kapital
og andre ressourcer. Den viden om klyngeudvik-
ling og klyngefacilitatorer, som gnskes frembragt i
dette projekt, vil tage sit afsaet i et dynamisk akter-
perspektiv, der anerkender, til forskel fra Feldman
etal. (2005), at virksomheder og dermed klynger
har dynamiske grenser, og at det vil influerer péd

klyngefacilatiorernes arbejdsopgaver.

Et kritisk punkt, i forbindelse med at forske i
klynger og klyngefacilitatorer, er den situation og
de rammebetingelserne, der er til stede for klynge-
dannelsen. For eksempel har Kargon, Leslie, and
Schoenberger (1992) pdpeget, at de tidlige input
fra Frederick Terman, i relation til udviklingen
af Silicon Valley, har veeret veesentlig til at forsta
klyngens nuvarende udvikling. Anden forskning
pédpeger, at et tet koblet samarbejde mellem
virksomheder samt forsknings- og uddannelses-
institutioner bdde styrker og eger muligheden
for klyngedannelse (Sturgeon, 2001). Omvendt
er ulempen at for stor atheengighed af fa centrale
aktgrer i en klynge kan blive en bagdel iser i de
sene faser af en klynges liv (Raines, 2002).

Fra teori til praksis

Projektets link fra teori til praksis skabes igennem
en rackke casestudier hvori forskellige klynger og
klyngefacilitatorer indgédr. Indsamlingen af data vil
foregd bide gennem interview, spargeskemaer og
observationer, sdledes at jeg, som lovet i artiklens
begyndelse, kan bidrage til at lukke hullet vedre-
rende den manglende viden om klyngefacilitatorer

i den eksisterende klyngeforskning.

P4d baggrund af ovenstdende praesentation kan mit

ph.d. projekt opsummeres ved hjelp af figur 1.

Figur 1: Overblik over ph.d. projekt om klyngefacilitatorer

VIDENSKABSTEORI OG METODE

Teori om klynger og netvaerk Teori om entreprengrskab

\ /

Teori om klyngefacilitatorer

CASES

Kilde: Egen tilvirkning
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Af Mads Bruun Ingstrup, Per Freytag og Torben Damgaard

Hvor forskellige er klynger og

netvaerk egentlig?

Indledning

Der har i de senere ar vaeret et steerkt stigende
fokus og interesse for klynger og netveerk, samt
deres bidrag til den gkonomiske udvikling inter-
nationalt, nationalt og regionalt (Ford & Hékans-
son, 2006; Porter, 1998). Bade klynger og netverk
anvendes ofte til at forklare, hvorledes virksom-
heder samarbejder og interagerer, men hvilke
forskelle og ligheder er der mellem disse to typer
af samarbejdsformer? Spergsmalet er relevant, nér
der skal udarbejdes erhvervspolitik og erhvervs-
fremme initiativer, som bdde skal kunne rumme
klynger og netveerk. I den nuveerende litteratur
peger flere undersogelser pa, at netvaerk er vigtige
konstruktioner i forstdelsen af méaden, hvorpa
klynger fungerer (Saxenian, 1994; Sorenson &
Stuart, 2001), og at klynger kan ses som overbyg-

ninger pé netvaerk.

Formalet med denne artikel er, at sammenligne
klynger og netveerk, og derigennem tilvejebringe
en forstaelse for deres ligheder og forskellighe-
der, sdledes at denne viden kan indarbejdes i den
fremadrettede erhvervspolitik. Artiklen bygger pa
premissen om, at forskellige typer af virksom-
hedssamarbejde kreaver forskellige initiativer til
at udvikle deres individuelle potentialer. Derfor
understreges i indevarende artikel behovet og
vigtigheden i at udarbejde sarskilte klynge- og
netverkspolitikker bade internationalt, nationalt
og regionalt — og ikke blande disse samarbejdsfor-

mer sammen i politikudviklingen.

I det folgende praesenteres kort, hvad der forstds
ved en klynge og et netveerk. Denne redegorelse
danner udgangspunkt for en dybere sammenlig-
ning af de to samarbejdsformer. Som udgangs-
punkt for sammenligningen anvendes den nordi-
ske netveerkstradition som ramme for forstdelsen
af netveerk. Til forstdelsen af klynger traeekkes pa
Porter (1998) og Storper (1997).

Hvad er en klynge og et netvaerk?

Klynger kan antage forskelligt udseende athengig
af deres dybde og bredde. I folge Porter (1998)

er en klynge en geografisk koncentration af taet
forbundne virksomheder, specialiserede leveran-
derer, serviceudbydere, virksomheder i relaterede
brancher, samt diverse institutioner, der bade kon-
kurrerer og samarbejder. Klyngerne indeholder
derfor bdde et vertikalt og et horisontalt aktivi-
tetsniveau. At klynger ikke er et entydigt begreb, er
blevet belyst op igennem tiden (Martin & Sunley,
2003). Dette bidrager naturligvis til en del forvir-
ring, hvorfor vi i denne artikel, og i vores igang-
verende forskning, anlegger en tilgang til klynger,
byggende pa triple helix tilgangen. Triple helix
tilgangen udtrykker en samarbejdsform bestdende
af virksomheder, offentlige myndigheder samt
forsknings- og uddannelsesinstitutioner. Disse tre
aktertyper holdes sammen af én eller flere sam-
menhengskreefter — ressourcemaessige, markeds-
massige, strukturelle eller politisk strategiske — og
en felles videnbase akkumuleret pd baggrund af
de deltagende aktorers individuelle kompetencer

og knowhow.

Madden at teenke og forstd netveerk pa kan relateres
teet til ovenstdende klyngeforstdelse. Grundleg-
gende bestar et netvaerk af industrielle virksom-
heder, der gennem samarbejde og konkurrence,
onsker at opnd en fordel sammenholdt med deres
konkurrenter (Hékansson, 1982, Hikansson &
Snehota, 1995). Derfor indeholder et netveerk,
ligesom en klynge, bade et vertikalt og et horison-
talt aktivitetsniveau. Et netvaerk udgeres saledes af
relationer mellem de deltagende akterer, hvori der
udveksles ressourcer og gennemfores aktiviteter
med det formal, at opnd positive synergieffekter
til gavn for virksomhederne. Disse effekter kan
eksempelvis veaere nye produkter og services, om-

kostningsbesparelser og adgang til nye ressourcer.
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Forskelle mellem klynger og netvaerk

Selvom klynger og netvaerk i disse overordnede
og generelle beskrivelser fremstér ens pd mange
punkter, er der vesentlige forskelle. Disse for-
skelle er ikke betydningslase og spiller afgjort en
vigtig rolle, ndr erhvervspolitik skal udarbejdes
pd en mdde, sé de bade far det tilsigtede formél
og indeholder de rette initiativer til at understotte

udviklingen i de to samarbejdsformer.

Udgangspunktet for den gennemforte sammen-
ligning af klynger og netvaerk er ni variabler. Disse
variabler er udvalgt med afset i de karakteristika,
som ofte anvendes til at beskrive sével klynger som

netveerk. De ni variabler er som folger:

B Geografi

B Aktivitetsniveau

B Ressourcesammensatning
B Innovation

H Konkurrence

W Relationsledelse

B Aktorer

W Initiering og udvikling

W Sigte

Baseret pa disse variable er de generelle resultater

af sammenligningen vist i nedenstdende tabel.

Tabel 1: Sammenligning mellem klynger og netvaerk

Klynger er typisk karakteriseret ved at veere lokalt
forankret og afgreenset pa baggrund af geografi.
Problemstillingen er den, at de markeder, ressour-
cer og aktorer, som er tilknyttet en klynge, ikke
kun er lokale men ogsé globale. Det medferer den
udfordring, at klynger, selvom de er lokale, skal
forstas globalt og gerne i det veerdikeedeperspektiv,
som er geldende for netveerk. Fakta er nemlig,

at de gevinster der er forbundet med et klynge-
samarbejde ikke nedvendigvis er begranset til én
lokalitet, men ogsé kan opnds p4 afstand. Derfor
er kombinationen af lokale og globale ressourcer

vigtig, for at kunne indfri klyngers potentialer.

Savel hos klynger som hos netveerk gar samarbej-
det ud pé at ssmmensatte ressourcer, sdledes at
der kan gennemfores aktiviteter bdde pé verti-
kale og horisontale aktivitetsniveauer. Forskellen
opstar i forbindelse med karakteristikaene for

de anvendte ressourcer. Klynger er kendetegnet
ved en gruppering, der primeert bestar af taet
relaterede virksomheder, som bade samarbejder
og konkurrerer indbyrdes. Derfor findes der ofte
béde semilere og komplementere ressourcer i
klynger. Netveerkene er typisk kendetegnet ved, at
virksomheder indgér i gensidige relationer med
andre virksomheder for at fa adgang til eller dele

komplementere ressourcer. Dette har betydning

Variabler Klynger Netvaerk
Geografi Forankret lokalt Forankret i en veerdikaede
Aktivitetsniveau Horisontalt og vertikalt Horisontalt og vertikalt

Ressourcesammenszetning

Semileere og komplementazere

Komplementaere

Innovation Produkt- og serviceinnovation

Produkt- og serviceinnovation

Konkurrence Konkurrence indenfor klynger skaber
konkurrencefordele ud af klynger

Samarbejde og konkurrence internt i netvaerk skaber
konkurrencefordele i forhold til andre netvaerk

Relationsledelse Gensidig afhaengighed

Gensidig afhaengighed

Aktorer Private og offentlige aktarer

Private aktarer

Initiering og udvikling

Organisk og politisk udvikling

Organisk udvikling

Sigte Initiering

Forstaelse

Kilde: Egen tilvirkning efter Ingstrup, Freytag & Damgaard (2009).



for motivationen og hensigten for den enkelte
akter og for den type innovation, der foregar i de

to typer af samarbejdsformer.

Innovationer i klynger er typisk beskrevet som en
kombination af taet koblede ressourcer, aktiviteter
og akterer. Samarbejdsformen triple helix er en
god illustration af dette, og en understregning af
at klyngers innovationsoutput og -dynamik blandt
andet opnads, nar der bade indgér private virksom-
heder, offentlige myndigheder samt forsknings- og
uddannelsesinstitutioner i samarbejdet. I netvaerk
kan innovationer forstds i en enkelt relation, i et
netverk eller i en branche. Ved at dele komple-
mentare ressourcer med de andre akterer i net-
veerket opnds der innovationer, eller igangseattes

der aktiviteter, som kan medfere innovationer.

De aktorer som indgdr i netvaerk, og deltager i de
igangverende innovationer, er som navnt typisk
virksomheder, hvorimod klynger ofte bestdr af
virksomheder, offentlige myndigheder og forsk-
nings- og uddannelsesinstitutioner alt efter deres
alder og formal. Nér erhvervspolitik skal tilret-
teleegges, er denne forskel vaesentlig, for at kunne
forstd den motivation, som er drivkraften i samar-
bejdet og de dilemmaer og problemstillinger, der

bade kan vaere motor og bremse i samarbejdet.

Begge samarbejdstyper er preeget af konkur-

rence og samarbejde. I henhold til samarbejde er
der i klynger og netveerk en gensidig athengig-
hed mellem de deltagende aktorer, som bygger

pd normer og veerdier og udger en form for
samarbejdskodeks. Det konkurrencemeessige
aspekt bestdr i, at aktorerne i sdvel klynger som
netvaerk, konkurrerer internt og eksternt. Klynger
har ofte en indefra og ud konkurrencetilgang, hvor
konkurrencen internt i klynger er med til at styrke
klyngerne og deres medlemmer eksternt i forhold
til deres afsetningsmarkeder. Deltagerne i netvaerk
er ogsé fokuseret pd at udnytte netverket til at

forbedre deres konkurrencemaessige position, men

fordi ressourcerne er komplementare i netverk,
er der ligeledes stor fokus pd konkurrencen om de

tilstedeveerende ressourcer.

Slutteligt adskiller klynger og netvaerk sig fra
hinanden i forhold til, hvordan de initieres og med
hvilket sigte. Netveerk er konstruktioner baseret pd
et behov hos de deltagende virksomheder, som har
valgt at etablere et samarbejde. Klynger kan have
den samme udviklingsmaessige baggrund, men
bruges ogsd som et politisk strategisk veerktoj til

at understotte erhverv eller til at skabe nye erhverv
og derigennem fordre vaekst. Igen har dette ind-
flydelse pa de mal og de forhold, som skal taenkes

ind, nér en erhvervspolitik udarbejdes.

Sammenfatning

Hvor forskellige er klynger og netverk sa? Maske
mere forskellige end forst antaget og disse forskelle
er ikke irrelevante at tage i betragtning, nar der
udvikles erhvervspolitik — internationalt, nationalt
og regionalt. For hvad er formalet med politikken,
og hvilke initiativer skal de indeholde? Samtlige
sporgsmdl er vaesentlige og ber malrettes de akto-

rer, politikken skal mentes pa.

I forbindelse med klynger er ideen om deres lokale
forankring veesentlig at tage i betragtning, men
det er ligesa vigtigt politisk at fordre, at de agerer
globalt og derigennem udvikles via adgang til ny
viden, nye ressourcer og nye markeder. Der ligger
derfor en opgave i at skabe motivation og incita-
ment til at &bne op og ikke anskue klynger som lo-
kale erhvervsspecialiseringer med kun et regionalt
eller nationalt sigte. Det stiller tilsvarende krav
om, at erhvervspolitikken rettet mod klynger ikke
kun har et regionalt eller nationalt sigte, og at der
fra starten leegges op til internationalisering om
eksempelvis stottekroner og projekter. En for snze-
ver geografisk tankegang kan vaere med til direkte
at mindske klyngers innovative dynamik, fordi der
udelukkende fokuseres lokalt.
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Omvendt kan erhvervspolitikken henvendst til
netveerk med fordel fokusere p4, at den interne
konkurrence i netvaerket i hojere grad rettes eks-
ternt, og at der opstilles incitamenter til at teenke
horisontale dimensioner ind, séledes at ressource-
sammensztningen udvides til i hojere grad at in-
kludere semilare ressourcer. Det stiller naturligvis
krav om, at erhvervspolitikken ikke alene skal have
et okonomisk sigte, men ogsa skal leegge op til
integration og interaktion mellem de deltagende
aktorer, sdledes at den gensidige athengighed, som
er motor i et netverk, forbliver intakt eller sagar

udbygges.
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By Kim Meller, Ifor Ffowcs-Williams, Torben Damgaard & Mads Bruun Ingstrup

Identifying emerging clusters

In remote regions —

a methodological approach

Introduction

The importance of clusters for economic growth
and development is well established by Porter
(2003), later by Cortright (2006) and latest by Sol-
vell (2008) in his “Redbook on Clusters — balanc-
ing evolutionary and Constructive Forces”. Based
on data from the European Cluster Observa-

tory, Solvell shows that regions in Europe, where
employment is evenly spread over sectors and no
clusters seem apparent, perform poorly in terms of
economics. Regions with a high density of clusters

perform well on the other hand.

Solvell (2008) also shows that urbanization is
positively associated with cluster development and
economic performance, one aspect being the abil-
ity of University R&D to promote Business R&D.
Clusters are more likely to be both identified and
developed in metropolitan regions than in remote
regions, which poses a challenge to remote regions
and local governments in charge of local growth

and employment.

On the other hand clusters actually develop out-
side metropolitan areas as well as within metro-
politan areas. To mention a few (Ffowcs-Williams,
2009):

W Montebelluna, Italy — produces 75 per cent of
the world’s ski boots

W Bresle Valley, France — produces 75 per cent of
the world’s perfume bottles

B Linn County, Oregon, produces 70 per cent of
all grass seeds traded internationally

m Queenstown, New Zealand, the ‘Adventure
Tourism’ capital of the world

To investigate the potential role of local govern-

ments in facilitating local cluster development

it is helpful to consider how clusters evolve over

time. According to Porter (1998), typical seeds of

clusters include natural advantages (e.g. depos-

its, transportation routes, climate etc.) or some
particular skill or demand within a region. Sélvell
(2008) adds entrepreneurial skills e.g. an entrepre-
neur who starts a particular industrial activity in
a particular location. Other seeds can be a vibrant
research environment at a university (e.g. The
Robo Cluster in the city of Odense, Denmark)

or a recurrent event such as the Fashion Week in
Copenhagen, Denmark, reinforcing and branding

the strength of the Copenhagen Design cluster.

Ultimately, some emerging clusters will take off
and grow, whereas others will remain small or dis-
appear. Growing clusters will enter into a process
of international competition and then clusters will
mature, some will be able to revitalise themselves
and some will decline. But in order to study clus-
ters empirically they first have to be mapped and
thereby identified.

In general, the process of mapping clusters can
take place in two ways. First, a top-down ap-
proach, which has its starting point in predomi-
nantly quantitative data and second, a bottom-up
approach which rely on mainly qualitative data.
According to Cortright (2006) the top-down ap-
proach aims at analyzing the economy for clusters
by disintegrating and decomposing industrial
structures, whereas the bottom-up approach looks
at business relationships, business projects and ac-

tors in order to locate and identify clusters.

In its nature top-down approaches are deductive
and broad (Cortright, 2006) and uses a range of
statically methods in order to locate clusters, e.g.
employment data for identifying geographical
variations in employment, the location quotient,
which measure if a geographical area is more spe-
cialized in a certain production or industry com-
pared to a larger whole, and input-output tables

to spot traded relationships between industries
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across geographical distances. On the other hand,
bottom-up approaches are narrow, focused and it-
erative (Cortright, 2006) and rely on a number of
qualitative techniques, e.g. case studies, interviews,
illustrative diagrams, observations, genealogies all

with the aim of documenting cluster development.

In this paper a cluster mapping technique is
presented in order to supplement and add to the
current methods as well as presenting a tool de-
veloped especially for mapping emerging clusters.

The technique follows three steps:

W Mapping — creating a full list of initiatives that

might lead to cluster formation

B Scanning — scrutinizing the full list of initiatives
to divide less likely initiatives from more likely

initiatives

B Screening — analyzing in depth the remaining
initiatives with respect to growth potential and

needs for policy support measures

In the following sections each of the three steps
are elaborated and examples are given from

a study on emerging clusters in the Region of
Southern Denmark. The study was financed by the
Region of Southern Denmark and executed by the
Department of Entrepreneurship and Relationship
Management — University of Southern Denmark,
Oxford Research and Business Link South Den-

mark.

Mapping

The Region of Southern Denmark is situated next
to the border of Germany and covers 1.2 million
inhabitants and 12,000 square kilometres. The
region is divided into 22 municipalities and the
industrial landscape is characterised by traditional
production industries, farming, fishery and raw
material extraction. There are two universities

located in the region, one of them being a depart-

ment of a university located in another Danish
region. Together the two universities employ about
1400 researchers and about 20,000 students are

enrolled in the universities.

For a number of years the regional authority of
Southern Denmark has taken a strong interest in
cluster development and support has been given
to strengthen the expertise in the field of among
others off-shore energy exploitation (oil and
natural gas) and production (windmills), road
logistics and aluminium based production. From
an economic growth and employment perspec-
tive, the regional authority launched a study to
identify more areas of expertise in the region than
the few obvious and well known. The perspective
of the study was to identify areas that, in the long
run, could develop into clusters and to identify in
which way the regional authority could facilitate

their development.

The starting point of the study is a comprehensive
listing of initiatives in the region — initiatives that
could develop into clusters given proper circum-
stances. This full list is drawn from a number of
sources primarily gathered through the contact
with municipal business service centres, local busi-
ness development officers at the municipal and
regional level and also local industry associations.
In order not to limit the initial listing of initiatives,
the initiatives were neither defined nor specified
regarding requirements. The terms “clusters” and
“emerging clusters” were mentioned but inter-
pretations of the constitution of an emerging
cluster most likely differed from one respondent

to another.

The result was a list of 87 initiatives — all different
in perspective, location and magnitude. Second
step in the mapping phase was an attempt to
distinguish between the candidates who were most
likely to develop further and the candidates who

were least likely to develop further.



Table 1: Mapping

Assessment criterion Indicators

Formalisation of networks Is there a formalised cluster?

Management

Is there management in the cluster?

Access to resources

Is the cluster financed today or is there an application in the works?

Local engagement

How many active members are there in the cluster?

Cluster or not

Do you consider yourselves to be a cluster?

Source: Cluster development Southern Denmark 2009

This sorting takes place with the help of general
criteria that involve the initiative’s degree of for-
malization, management, access to resources, local
engagement, and the extent to which they perceive
themselves as a cluster (table 1). Principally, the
database for this sorting process was constructed
through desk research, and follow-up e-mails

and telephone calls to contact persons within the
cluster initiatives themselves. The term “cluster”

is used throughout the study despite many of the
activities and initiatives referred to only contain

some cluster characteristics.

As a result of the mapping 6 of the 87 cluster
initiatives of the list were identified as mature
cluster initiatives, 28 as emerging cluster initiatives
and 27 as potential cluster initiatives in the sense
that the latter were more premature in their
development than the emerging clusters. In addi-
tion, 26 of the initiatives were categorised as other.
These are initiatives that are indirectly connected
to one or more of the other clusters and/or which
have a geographic hub outside of the region or a
broader perspective such as “entrepreneurship in

general”.

Scanning

The second phase of the study aims to establish

a deeper understanding of the 28 initiatives that
emerged from the initial, and somewhat superfi-
cial, mapping exercise as most likely to be charac-

terized as emerging clusters.

The scanning phase applies nine criteria and data
are gathered through interviews with representa-
tives of the different initiatives. The criteria and
the associated indicators are summarized in table
2 below. Data are taken for face value, but in
analyzing the data, different weight is associated
with the different assessment criteria. Relatively,
local involvement is granted the highest weight in
the total assessment, and data are considered to be
highly reliable.

Furthermore, performance and institutionalisa-
tion is granted the second highest weight. The
remaining six criteria are granted a slightly lower
weight in the total assessment — not due to their
importance from a theoretical point of view, but

due to the uncertainty on the data level.
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Table 2: Scanning

Assessment criterion Indicators

Coherence What are the primary activities in the cluster?
What is the uniqueness of the cluster?

What are the three most important areas of co-operation in the cluster?

Participation Who participate in the cluster initiative? (companies, public authorities, R&D institutions, others)

Local involvement How many different participants in the region are involved in the cluster activities?
Are the participants in the region — companies, public authorities, R&D institutions or other?

Leadership Who drives the development of the cluster initiative (companies, public authorities, R&D Institutions

or other stakeholders?

What is the formal organisation of the cluster initiative (Board, advisory group, cluster facilitator,

secretariat)?

Who constitutes the core actors of the cluster initiative?

Institutionalisation How many staff members are on the pay-roll of the cluster initiative itself?
Is there a specific budget for the cluster initiative?

Access to resources What is the primary source of finance (companies, public authorities, R&D institutions, other)?
What is the structure of finance (donations, grants, subscriptions)?

Synergy Does the cluster Initiative co-operate with institutions or initiatives beyond the region? If yes, who?
National or international relations?

Performance How many specific projects have been initiated with more than two participants?
How many projects are ongoing at the moment?

Potential How do you estimate the economic potential of the cluster 5 — 10 years from now in terms of profits,
employment and number of participants?

Source: Cluster development Southern Denmark 2009

Concluding the scanning phase, 20 cluster initia-
tives were identified and grouped under 10 more
generic headings: Energy, Food, Steel, Plastic,
Tourism, Environment, Health care, Transporta-
tion and logistics, Safety and security and finally
Experience and adventure. In the area of energy,
for example, three initiatives working with the
exploitation of biomass were identified with a
geographical distance between them of less than
100 kilometres. In the area of specialized food five
different initiatives were identified — each with a
slightly different perspective but located within a

radius of 100 kilometres.

Screening

The third phase of the identification process of
clusters aims at a de facto investigation of the ten
emerging clusters involving an in-depth analysis

of their potential and need for support.

The applied method in the screening phase is
qualitative interviews and workshops with mul-
tiple stakeholders. These stakeholders are identi-
fied and chosen in accordance with the snowball
method in which the person or persons being
interviewed point out other persons and so forth.
The interviews are semi-structured and focus on
both the performance of the cluster up until now
as well as its future potential. Qualitative data in
this phase of the study are no longer taken for face
value but contrasted to assessments of other stake-
holders during workshops and critical questioning
by the research team. Each of the ten emerging

clusters is then analyzed according to:



W Cluster characteristics based on both quantita-
tive and qualitative data: Key actors, localisa-
tion and economic importance and impact in

the region

B Context: Analysis of the business context of the

cluster and its economic potential

W Activities: Qualitative summary of actual
cluster activities, their nature, participants and

forms of collaboration. Links to other clusters

B Challenges: What are the challenges for the
further development of the cluster? What are
the implications for the cluster organisation?
What are the implications for regional policy

measures?

Table 3: Screening

B Policy measures: Analysis of regional policy
measures that could facilitate the development

of the cluster

B Impact: Given that policy measures are imple-
mented and facilitates the development of the
cluster — what is the potential impact of the de-
velopment of the cluster on regional economic

development?

For comparative purposes, specific attention was

given to the assessment criteria listed in table 3.

Assessment criterion Indicators

Internal relations

What is the magnitude of present activities in the cluster?

External relations
and organisations?

What is the magnitude of the relation between the cluster organisation and external institutions

Drivers To which extent are the driving actors in the cluster able to further develop the cluster on their own?

Cluster efficiency

To which extent can the potential for development and increased efficiency be identified in the
cluster organisation?

Potential What is the economic potential of the cluster?

Cluster policy

To which extent will regional cluster policy matter to the development of the cluster?

To which extent do the existing business development support system supply services needed?

Source: Cluster development Southern Denmark 2009
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Conclusion

In many ways clusters are big business but it is also
small business. Even in remote regions a careful
mapping, scanning and screening exercise will

reveal if not actual clusters then emerging clusters.

In this paper a bottom-up cluster mapping tech-
nique was presented aimed at emerging clusters.
As emerging clusters are entities which do not
figure in statistics and are seldom formalized, a
more holistic approach is needed for capturing
the details and the context. This cluster mapping
technique consists of three steps; mapping, scan-
ning and screening, securing that possible cluster
activities are identified as well as analyzed and that
the different stakeholders are heard and taken into

consideration.

As stated by Cortright (2006), cluster analyses
neglecting a top-down quantitative approach or

a bottom-up qualitative approach do not draw a
full picture of a cluster. Top-down analyses have a
tendency to overlook historical and institutional
factors and miss out on the characteristics of
untraded relationships between the actors in a
cluster. Bottom-up approaches alone often miss
the overall context in which the cluster interacts
and thereby overlooking the surroundings — often
contributing with important factor conditions. To
overcome these two scenarios the presented cluster
mapping technique builds on both quantitative
and qualitative techniques complementing each
other, and thereby overcoming the limitations of

each other.

As illustrated, there are different cluster mapping
techniques. The task is not to do the mapping but
to use an appropriate technique, which brings out
the most accurate picture of the cluster. As long
as there are many different definitions of clusters,
this task of choosing a certain cluster mapping

technique is not as simple as it sounds.

For more information please see: Spirende klyn-
ger i Region Syddanmark — Anvendt metode til
kortlaegning og analyse af klynger, 2009 (Only in
Danish).
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Af Kristian Philipsen, Andreas P Cornett og Kent Wickstrem Jensen

Hvor gode er kommuner, virksom-
heder og vidensinstitutioner til

at samarbejde om innovation og
entreprengrskab i Trekantomradet?

Indledning

De seneste ars eendringer i den globale arbejdsde-
ling har medfort en fornyet

interesse for den nationale

og regionale erhvervspoli-

tik og dens virkemidler.

Lo Undervisnings- og
Derfor er der i disse &r en Forskningsinstitutioner

betydelig fokus pa at styrke

erhvervsudviklingen gennem

et oget samspil mellem erhvervsliv, vidensinstitu-
tioner og politikerne. Det galder ogsa for Trekan-
tomrddet, hvor kommuner, virksomheder og
uddannelsesinstitutioner samarbejder bl.a. i TRIN
(Trekantomréadets Innovationsforum). TRIN

har siden 2005 segt at styrke regionens udvikling
og vaekst pa tvaers af interessenterne (www.trin.
dk/) og her spiller fremme af entreprenerskab og
innovation en central rolle (TRINs vaekststrategi
2006-2008 og 2009-2010). Denne artikel prover

at evaluere enkelte aspekter “undervejs” for at

give et pejlemeerke pa, hvordan det gér med det
regionale samarbejde om innovation og entre-
prengrskab. Tankegangen bag TRIN initiativet
bygger pa triple helix konceptet, som det f.eks. er
formuleret af Leydesdorff & Etzkowitz (1998) og
Etzkowitz & Leydesdorff (2000). De argumenterer,
at en forbedring af et omrédes erhvervsudvikling
heenger ngje sammen med et tettere samarbejde
og samordning af innovative aktiviteter mellem
triple helix aktgrerne fra det politiske system,
erhvervsliv og vidensinstitutioner, jfr. ogsd Cornett
2009. Det overordnede set up er illustreret i figur 1
nedenfor, hvor TRIN pd mange mader repreesen-

terer et link mellem alle tre akterkategorier.

‘ Figur 1: Triple Helix

Virksomheder

B —— Offentlig sektor

Kilde: Modificeret figur pa grundlag Etzkowitz, & Leydesdorff 2000

Leydesdorff & Etzkowitz (1998) taler om tre typer

af samarbejdsméder indenfor triple helix.

W Samarbejdsmade 1 betegner en begraenset og
ad-hoc-praeget form for samarbejde. Udfordrin-
gen er at tale sammen og samordne aktiviteter
og det kan f.eks. lgses ved at etablere kommu-
nikationskanaler og institutioner mellem de tre

aktarer.

W Samarbejdsmade 2 fokuserer pd kommunika-
tion. Her er udfordringen at skabe en ordentlig
kommunikation mellem parterne og et bud pa
en lgsning er etablering af en fzlles kommu-

nikationsplatform.

W Samarbejdsmade 3 er et omfattende og koordi-
neret samarbejde. Udfordringen er her at der
er brug for en teet koordinering pa tveers af
institutionerne og det kan gores ved at nedbryde
greenserne mellem institutionerne og skabe
feelles fodslag omkring arbejdsdeling og hjelp

pé bade strategisk og operativt niveau.

Formalet med denne artikel er at undersoge,
hvilke af de tre samarbejdsméder der synes at
passer pd det aktuelle triple helix samarbejde om

entreprengrskab og innovation som det ser ud i
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TRINs erhvervsomrade; Middelfart, Vejle, Frederi-

cia og Kolding kommune.

Triple helix som ramme for en vidensbaseret
innovation og udvikling

Leydesdorff & Etzkowitz (1998) argumenterer for
at den traditionelle made at forstd innovation pa
som en aktivitet hos den enkelte aktor, f.eks. en
virksomhed, ikke er optimal. Det skyldes, at det
fremover bliver stadig vigtigere med:

1) viden og brug af viden

2) entrepreneurship/iveerkseetteri

3) innovation

4) hurtig proces med at omsztte nye ideer til

produkter og serviceydelser.

S4 man bliver kun bedre ved at vidensinstitutioner,
erhvervsliv og politikere arbejder taettere sammen
(Viale & Ghiglione, 1998).

Virksomheder kan selvfelgelig selv sta for in-
novative aktiviteter, og gor det i udpraget grad,
men Viale & Ghiglione argumenterer, at nér alle
tre aktorer hjelper hinanden og samarbejder om
de samme innovationsprojekter, sd er effekten
storre sammenlignet med en situation, hvor hver
enkelt akteor kun arbejder med at fa mest muligt
ud af sine egne innovative aktiviteter. Der er brug
for at den viden, der kommer frem pa vidensin-
stitutioner, typisk universiteter og andre hgjere
leereranstalter, hurtigere bliver spredt til virksom-
heder. Dette sker pd grundlag af de tre neevnte
former for samarbejde, der i denne artikel belyses
i en dansk kontekst. Denne undersegelse bygger
pé spergeskemadata, der er indsamlet i forbindelse
med et projekt gennemfort af CESFO for Young
Enterprise Trekantomradet i marts og april 2007
og er gennemfort af Kristian Philipsen fra CESFO
og Lars Funder, formand for Young Enterprise

Trekantomréddet. Spergeskemaerne blev udsendt til:

1) alle lokalpolitikere i de fire kommuner Vejle,
Kolding, Fredericia og Middelfart

2) erhvervsvirksomheder i Middelfart, Fredericia,
Vejle og Kolding kommuner

3) elever som gar i handelsgymnasium eller HG
og modtager undervisning i entreprengrskab,
innovation eller iveerksetteri

4) undervisere i handelsgymnasium eller HG, som
underviser i entreprengrskab, innovation eller

iveerksaetteri.

I empiriske triple helix undersogelser laegges der
typisk vaegt pé at analysere samspillet mellem
de tre aktorer omkring konkrete aktiviteter (se
f.eks. Cornett 2009, Blenker m.fl. 2004). I denne
underspgelse leegges veegten derimod pa, hvilke
opfattelser og konkrete erfaringer aktgrerne har

med hinanden.

I den forste gruppe (1) er der sendt spargeskema
til 108 byrddspolitikere hvoraf 19 har returneret

sporgeskemaet.

Virksomhedsundersggelsen (2) er udsendt til ca.
100 virksomheder, som er medlemmer af Dansk
Industri og Dansk Handel og Service i Trekan-

tomrddet. 28 virksomheder har svaret og en kort
karakteristik af virksomhederne er vist i afsnittet

om virksomheder nedenfor.

P4 uddannelsessiden blandt eleverne (3) har 223
elever besvaret sporgeskemaet. Det var alle de
elever som var til stede den dag sporgeskemaerne
blev delt ud. Heraf har 25 elever besvaret et forkert
sporgeskema. De 188 elever, som har besvaret
sporgeskemaet korrekt, er fordelt med 160 pa

gymnasieuddannelsen og 28 pd HG uddannelsen.

Og pd undervisersiden er der sendt sporgeskemaer
til 20 undervisere, herunder 3 uddannelsesansvar-
lige indenfor innovationsundervisning pd to han-

delsgymnasier, Vejle Handelsskole og IBC (Kold-

ing og Fredericia). Alle undervisere har besvaret



sporgeskemaet. Pd trods af den lave responsrate
hos politikere og virksomheder har der kunnet

gores en rekke interessante iagttagelser.

Undersggelse af triple helix samarbejdsmader
For at fa et billede af hvordan samarbejdet og
samspillet mellem de tre typer aktorer, som for
vidensinstitutionernes vedkommende er udvidet
til to grupper (elever og undervisere) har vi spurgt
om holdning til og krydstjekket med faktisk viden
om innovation og entreprengrskab og samspillet

med de andre aktorer.

Kommunerne og politikkerne i et “Triple Helix’
perspektiv

Af tabel 1 fremgar, at alle politikere enten priori-
terer innovation, entreprengrskab og ivarksaetteri
hejt (14 svar) eller som topprioritet (5 svar). Vejle
og Kolding har den hgjeste score. Samlet kan det
fastslds, at forventningerne til synlige politiske

tiltag pd omrédet er rimeligt hoje.

disse omrader pa det jeevne og for nogle politikere
meget lavt selvom emnet af alle politikere er sat
hejt pa den erhvervspolitiske dagsorden, jf. tabel 1.
Dernaest har vi bedt de politikere, som har svaret
de har et “rimeligt, “godt” eller “omfattende kend-
skab” neevne de institutioner de kender. Kigger
man pa alle uddannelser under &t har 12 politikere
afgivet et svar indenfor de tre svarkategorier. 9 ud
af de 12 politikere angiver at de kender en rakke
uddannelsesinstitutioner. Syddansk Universitet,
(Kolding) IBC (Kolding), Vejle Handelsskole bliver
navnt af en del. Endvidere bliver Designskolen,
180 0 Akademiet, HTX (Vejle) Rosborg Gymna-
sium (Vejle) og IDEA (Kolding) ogsa naevnt af en
eller to. Det tyder p4, at ikke blot har politikere

et problem med kendskab til relativt f& uddan-
nelser indenfor innovation og entreprengrskab i
omradet, men at der er et generelt problem med
en beskeden kendskabsgrad til en raekke relevante

uddannelsesinstitutioner.

Tabel 1: Hvor vigtig mener du entrepreneurship, iveerksaetteri og innovation er for din kommunes erhvervspolitik?
Fordeling af svarene og gennemsnit

Kommune Ingen prioritet Lav prioritet Middel prioritet Hgj prioritet Topprioritet Gennemsnit

Veerdi, 1 Veerdi, 2 Veerdi, 3 Veerdi, 4 Veerdi, 5 N=19
Vejle 7 4 4,36
Kolding 2 1 4,33
Fredericia 2 4,00
Middelfart 3 4,00
lalt 14 5 4,26

I tabel 2 undersoges politikernes faktiske kendskab
til undervisningen i innovation og entreprengr-
skab narmere. Politikernes kendskab til undervis-
ningen i innovation, entreprengrskab og ivaerk-
saetteri er pa gennemsnitlig 2,79 for gymnasiale
uddannelser og pé 2,44, dvs. lavere pé de korte,
mellemlange og lange uddannelser. Ud fra en tri-
ple helix tankegang, sd er kendskabet til vidensin-

stitutioner som udbyder undervisning indenfor
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Tabel 2: Politikeres kendskab til entrepreneurship-, innovations- og ivaerksaetteri-undervisningen i Trekantomradet pa
op til gymnasieniveau og pa korte, mellemlange og lange uddannelser

Intet Sporadisk Lille Rimeligt Godt kend- Omfattende Gennemsnit
kendskab kendskab kendskab, kendskab, skab, kender kendskab, score
har hart kender til adskillige kender til
om ud- konkrete uddannelses stort set alle
dannelserne forhold pa en institutioner uddannelses
uddannelses- institutioner
institution
Vaerdi 0 Veerdi 1 Vaerdi 2 Veaerdi 3 Vaerdi 4 Vaerdi 5
Til og med 3 4 6 6 2,79
gymnasier
N=19
Korte, mellem- 1 3 6 4 3 1 2,44

lange og lange
uddannelser
N=18

Note: “Intet kendskab” far veerdien 0, sporadisk kendskab veerdien 1 osv. til “omfattende kendskab” far vaerdien 5.

Endelig bad vi politikerne beskrive kommunens
vaesentligste samarbejde med regionale uddan-
nelsesinstitutioner om uddannelser 1 iverksatteri,
entreprengrskab og innovation. Ud af de 19
politikere svarede kun 4 politikere fra 3 kom-
muner. To af de 4 angav ad hoc reprasentation i
bestyrelser for uddannelsesinstitutioner uden at
navne navne. De to andre politikere neevnte
henholdsvis Syddansk Universitet, IBC og IDEA

og konceptmageruddannelsen.

Politikerne blev ogsa bedt om at angive de
vaesentligste politiske tiltag i forhold til innova-
tion og entreprengrskab indenfor de seneste 2 ar.
Politikere i alle fire kommuner angav innovations-
og ivaerksetterhuse: Videnparken Trekantomradet,
Mad House, IT parken ved havnen, Bizzart, IT
Innovation, V-25 og House of Innovation. Poli-
tikere fra tre kommuner naevnte ogsd samarbejde
med eksterne organisationer omkring innovation
og entreprengrskab som IDEA, Young Enterprise
og TRIN. Relateret til den overordnede tese om
triple helix samarbejde, er disse tre organisationer
alle karakteriseret ved at samarbejde med bade
virksomheder, vidensinstitutioner og politikere/

erhvervsservice.

Med forbehold for den lave svarprocent kan det

konkluderes at politikernes involvering i et triple

helix perspektiv svarer til “samarbejdsmade 1”

med ad hoc samarbejde med virksomheder og

vidensinstitutioner. Politisk stotte til initiativer

som IDEA, Young Enterprise og TRIN peger i

retning af samarbejdsmade 2 gennem etablering af

en felles kommunikationsplatform.

Virksomhederne i et ‘Triple Helix’ perspektiv

Virksomhedsanalysen bygger pd spergeskemaer

udsendst til ca. 100 virksomheder, som er medlem-

mer af foreningerne Dansk Industri eller Dansk

Handel og Service i Trekantomradet. 28 repraesen-

tanter for virksomheder har svaret pa sporgeske-

maet. Af de 28 personer, som svarede er 17 ejere

eller adm. direktorer, 5 salgs- & marketingdirek-

torer, 3 skonomichefer, 2 ansvarlige for drift og en

udviklingsdirektor. Virksomhedernes storrelse og

forretningsomrade fremgar af tabel 3.



Tabel 3: Virksomheder fordelt pa antal ansatte og karakteristik ved salg af produkter eller serviceydelser

Antal ansatte i virksomheden

50-99
Overvejende salg af produkter 4 10 8 22
Overvejende salg af serviceydelser 1 1 3 5
Ligelig fordeling af salg af produkter og serviceydelser 1 0 0 1
lalt 6 1 1 28

Da innovation og entreprenerskab er centrale for
analysen, har virksomhederne oplyst, hvor stor en
andel af virksomhedens omsatning der er baseret
pé produkter, udviklet indenfor de sidste 3 ar, jvf.
tabel 4.

Tabel 4: Andel af virksomhedens salg baseret pa produkter eller serviceydelser udviklet indenfor de sidste 3 ar

Andel af virksomhedens samlede salg baseret pa produkter/serviceydelser udviklet
indenfor de sidste 3 ar (2004-2006). % af salg.

Virksomhedstype 0-9 10-19 20-29

40-49 50-59 60-69 70-79

Produkter 5 4 3 1 1 1 2 1 22
Serviceydelser 2 2 0 0 1 0 0 0 5
Produkter & serviceydelser 0 1 0 0 0 0 0 0 1
lalt 7 7 3 1 2 1 2 1 28

Note: Bevidst udvikling af nye produkter og serviceydelse, ikke rutinemaessige forbedringer.

Virksomhedernes kendskab til uddannelsesinsti-
tutioner som udbyder undervisningen indenfor
entreprengrskab og innovation, viste sig at vaere
begranset. For bade gymnasieniveau og for korte,
mellemlange og lange uddannelser kan kun i alt 8
af de 28 personer, navngive konkrete institutioner.
Gennemsnitsscoren og kendskabet er dermed klart

lavere end hos politikerne.

Virksomhedernes forventninger til uddannelses-
niveauet hos de ansatte, de vil have ferre af,
uzndret af og flere ansatte af om 3 ar, undersogtes
og det overordnede billede er;

W ferre ikke-faglerte og med gymnasial baggrund,
B men flere med faglert og kort, mellemlang og

lang uddannelse.

Den lille stikprove og det lave antal besvarelser
gor det samlet set ikke muligt at sige, om dette

repraesenterer et generelt traek.

Afgorende i en ‘triple helix’ tankegang er de kon-
krete samarbejdsrelationer mellem uddannelses-
institutioner og virksomhederne (jfr. tabel 5).
Monsteret er at 1/3 af virksomhederne ikke har
haft studenterprojekter og at de resterende 2/3 har
erfaringer med typisk flere projekter. Det indikerer
at samarbejde mellem virksomheder og uddan-

nelsesinstitutioner er udbredt.
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Tabel 5: Antal projekter som studerende og virksomhed har gennemfort indenfor de sidste 2 ar

ingen

Hvor mange projekter med studerende har virk- 9
somheden gennemfort indenfor de sidste 2 ar?

1 projekt 2 projekter 3 projekter 4 eller flere Gennemsnit
projekter
6 8 2 3 1.4

Vidensinstitutionerne i et’ Triple-Helix’ perpspektiv
I modseatning til de to foregdende triple helix
aktgrer, omfatter denne delanalyse to grupper
der hhv. repreaesenterer udbydere og modtagere.
Institutionerne er reprasenteret ved leererne og
modtagerne ved eleverne. Ideelt set skulle dette
analyse-setup kunne bidrage til en vurdering af
implementeringen af entreprenerskab- og in-
novationsundervisningen som erhvervspolitisk
virkemiddel. Pladsen tillader ikke en fyldest-
gorende afrapportering, men det er tydelig at der
pé begge sider af katederet er en positiv grund-

holdning.

P4 sporgsmalet om, hvor relevant er undervis-
ningen i entreprengrskab og innovation i forhold
til hvad eleverne forventer at fa brug for i arbejd-
slivet, svarer eleverne pé en skala fra 1 til 7, med 7
som mest positive i gennemsnit med 4,89. Det mé
siges at vaere en gennemsnitsvurdering i den hoje
ende. Intensiteten péd de faktiske kontakter med

andre aktorer fremgar af tabel 6 nedenfor.

Tabel 6: Elevers kontakter til private og offentlige virksomheder i forbindelse med undervisning og projekter

Antal kontakter Kontakt til private
virksomheder i forbindelse

med projekt N = 172

Kontakt til offentlige
virksomheder i forbindelse
med projekt N = 169

Oplaeg fra erhvervslivet som en del af

undervisningen (gaesteforelaesninger,
virksomhedsbesgag og lignende) N = 172

0 66 89 59
1 35 44 27
2 26 22 37
3 20 5 28
4 6 0 136
5 3 4 3
Over 5 16 5 7
Gennemsnitlig* 1,83 0,99 1,74

antal kontakter

*Note. En underviser har angivet kontakt til 50 private virksomheder, hvilket ligger langt over det antal andre underviser angiver.
Antallet er reduceret til 15 kontakter, svarende til den naesthgjeste, ved udregning af gennemsnit.



Tabel 7: Underviseres kontakter til private og offentlige virksomheder i forbindelse med undervisning og projekter

Antal kontakter Kontakt til private

virksomheder i forbindelse

Kontakt til offentlige
virksomheder i forbindelse
med projekt N = 169

Oplaeg fra erhvervslivet som en del af
undervisningen (gaesteforelaesninger,
virksomhedsbesog og lignende) N = 172

med projekt N = 172

1 2 4 4
2 0 2 2
3 3 1 3
4 0 1 1
5 2 0 3
Over 5 8 3 2
Gennemsnitlig* 5,10 2,0 2,5

antal kontakter

*Note. En underviser har angivet kontakt til 50 private virksomheder, hvilket ligger langt over det antal andre underviser angiver.
Antallet er reduceret til 15 kontakter, svarende til den naesthgjeste, ved udregning af gennemsnit.

I tabel 13 er undervisernes kontakt til private og
offentlige virksomheder opgjort. Der er i gennem-
snit mange kontakter til virksomheder, flest til
private virksomheder (5,10 kontakter), og feerre til
offentlige virksomheder (2,0 kontakter). Endvi-
dere angiver underviserne at de i gennemsnit har
2,5 opleeg fra erhvervslivet som en del af undervis-

ningen.

Underviserne har ogsé et overvejende positivt syn
pé samarbejdet med erhvervsliv og politikere (jf.
Tabel 8). Det generelle billede er et middelhgjt
niveau pd alle spergsmél med en score fra 4,21 til
5,00. Set i forhold til de tre samarbejdsméader for
‘triple helix’ sender underviserne en positiv ind-
stilling ved at angive, at uddannelsessektoren gn-
sker et bredere samarbejde i Trekantomradet. P4
et andet omréde er svaret ogsd mere positivt end
gennemsnittet nemlig mht. at uddannelsessek-
toren i fremtiden vil afsette betydeligt flere res-
sourcer for at fremme innovation og iveerksetteri.
P4 to omréder er der lavere scorer, hvilket vi tolker
som indikatorer for mulighed for forbedringer.
Det gaelder samarbejde mellem uddannelsessek-
toren og erhvervslivet og samarbejde mellem ud-

dannelsessektor og politikere om uddannelser.
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Tabel 8: Underviseres udsagn om samarbejde med erhvervsliv og politikere

Helt uenig Over- | mindre

vejende grad uenig
uenig

Uddannelsessektoren 1 0
har et godt overblik

over hvilke kompetencer

erhvervslivet efter-

sporger, N = 19

Hverken | mindre Over- Helt Gennem-
enig eller grad enig vejende enig snit
uenig enig

Uddannelsessektoren 1 0
daekker erhvervslivets

behov for kompetencer

godt, N =19

Uddannelsessektoren vil 1 0
i fremtiden afsaette be-

tydeligt flere ressourcer

for at fremme innovation

og ivaerksaetteri, N = 19

6 4 7 5 4,74

Der foregar et teet og 0 3
konstruktivt samarbejde

mellem uddannelses-

sektor og erhvervslivet,

N=19

Uddannelsessektoren 0 3
arbejder godt sammen

med politikere hvad an-

gar kompetencegivende

uddannelser, N = 19

Uddannelsessektoren 0 0
onsker et bredere sam-

arbejde i trekantomradet,

N=18

Note.Helt uenig gives vaerdien 1 og helt enig gives veerdien 7.

Sammenfatning

Tabel 9 viser hvem der har kendskab til hvor man
kan fa stotte til opstart af virksomhed. Man ser et
middel kendskab til stottesystemet blandt poli-
tikere, under middel kendskab blandt virksom-
heder og undervisere og et lavt kendskab blandt

elever.

Elever herer til den primeere malgruppe for stotte
til opstart af egen virksomhed. Derfor er eleverne
blevet spurgt om, hvor de er beskeaftiget om 10
ar. De fleste elever forventer at vaere beskeftiget
indenfor det private erhvervsliv efterfulgt af at
have egen virksomhed og vere ansat i en offentlig
eller halvoffentlig organisation. Dette er ikke
overraskende da uddannelserne pd handelsskolen
primeert er rettet mod det private arbejdsmarked.
Men resultaterne indikerer, at hvis eleverne skal
lzere mere om stottesystemet er en efteruddannelse

af underviserne pa dette omrdde nok vejen frem.



Tabel 9: Kendskab til hvor man kan fa stette, hvis man vil starte en virksomhed

Intet Har hort lidt Ved hvor jeg Kender en del Har kend- Gennemsnit
kendskab om det, men skal henvende til hvor jeg kan skab ved selv score

ved ikke hvor mig for at fa hjzelp og at have hen-

jeg skal hen- fa hjeelp hvad jeg kan fa vendt mig

vende mig hjzelp til

Veerdi 0 Veerdi 1 Veerdi 2 Veerdi 3 Veerdi 4
Politikere N = 19 1 0 9 8 0 2,21
Virksomheder N = 28 3 6 12 6 1 1,86
Elever, N = 181 83 26 20 12 3 0,63
Undervisere, N = 19 2 8 7 1 1 1,53

Den samlede konklusion pé vores analyse af,

hvad der karakteriserer kommunernes samspil i
forhold til videns- og uddannelsesinstitutioner pa
omrdderne innovation, iveerksatteri og entre-
prengrskab er helt klart en samarbejdsmade 1 i
triple helix. Men med nogle markante eksempler
pé samarbejde, som peger i retning af samarbe-
jdsmade 2. Det klareste eksempel er IDEA, bade pa
landsplan og regionalt & lokalt. Andre eksempler
er TRIN og Young Enterprise. Alle tre eksempler er
platforme for kommunikation mellem repreesen-
tanter for de tre hovedakterer. Nu kan man indv-
ende at vi sparger politikere og ikke embedsmaend,
f.eks. dem som arbejde med erhvervsudvikling.

Og det er givet vi ville fa nogle svar med et hojere
kendskab ved at sporge de embedsmend som
arbejder med dette til daglig. Men der synes ogsé
at vaere et paradoks mellem hvad man siger som
politiker og hvad man rent faktisk ved noget om
og hvad man i praksis prioriterer pa erhvervsud-

viklingsomréadet.

Analysens begransede datamateriale tillader
naturligvis ikke mere vidtgdende konklusioner,
men en ting synes at vaere ret sikkert, nemlig at
kendskab til parternes kompetencer og poten-
tialer er en nodvendig betingelse for en succesfuld
implementering af de ambitigse malseetninger om
innovation og iveerksatteri, sdvel i vidensystemet
som i erhvervslivet. Vores resultater afslgrer store

problemer pé et omrdde, der sa at sige er den af-

gorende barriere for overhovedet at komme i gang.
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Af Ann H. Clarke & Per V. Freytag

Hvad er jeres forretningsmodel og
hvor godt virker den?

Resumé

Ikke alle virksomheder klarer sig lige godt i kon-
kurrencen. Arsagerne til manglende succes kan
vere mangeartede, men virksomhedens grundlag
i form af forretningsmodellen er helt afgorende
for at skabe sammenhzng i og mélrette virksom-
hedens aktiviteter. Formalet med artiklen er at
diskutere, hvad en forretningsmodel er og hvor
godt model og virkeligheden matcher hinanden?
Herunder vil vi med udgangspunkt i en case drof-
te 1 hvilken udstreekning det er muligt at anvende

modellen i en praktisk ssmmenhang.

Indledning

Pa vackstmarkeder er det i reglen lettere at klare sig
i konkurrencen end pd markeder i stagnation eller
ligefrem i tilbagegang. @get konkurrenceintensitet
stiller krav til virksomheden om at vare agtsom og
positionere sig tydeligt pd markedet via den verdi
som virksomheden skaber for kunden. Effektiv
veerdiskabelse stiller krav til hele organisationen og
dens evne til at agere sammenhangende og mal-
rettet, sdledes at virksomheden kan skabe og levere
veerdi for kunden. Mange helhedsorienterede
koncepter og varktgjer sdsom Balance Scorecard,
Business Excellence og Lean har set dagens lys
igennem de seneste 25 ar. Gdr man imidlertid bag
om disse koncepter og varktejer kan man sige at
et fellestraek ved koncepterne og verktgjerne er en
helhedsorienteret tilgang i forstéelsen af virksom-
heden og dens virkemdde. Er der ikke konsistens

i virksomhedens ressourceindsats og anvendelse,
bliver resultater utilfredsstillende og virksomhe-
den har vanskeligere ved at klare sig i konkurren-
cen. Bag de enkelte koncepter og varktgjer ligger
der imidlertid en bestemt forstdelse af “virkemade”
eller forretningsmodel! I det efterfolgende stilles
der forst skarpt pa hvad en forretningsmodel er

og dernast via en illustrativ case, hvordan en for-

retningsmodel kommer til udtryk.

Forretningsmodel -

definitioner og bestanddele

Pa samme mdde som der i praksis eksisterer
mange forskellige forretningsmodeller findes der

i teorien heller ikke en feelles accepteret definition
pé, hvad en forretningsmodel er. Hertil kan der
vaere flere drsager, men dybest set rorer forret-
ningsmodelbegrebet ved spergsmalet, hvordan
ber en virksomhed drives sa den har succes? Et
sporgsmaél som lidt efter temperament vil blive
besvaret meget forskelligt. Nogle vil se sporgsmalet
som meget naivt, det er ikke muligt at svare pa et
sd komplekst sporgsmal pd en entydig mide — det
er ikke muligt at satte virksomhedsdrift pa formel.
Andre derimod vil haevde at det er muligt at
identificere hovedbestanddelene i virksomhedens
forretningsmodel og efterfolgende at operationali-
sere forretningsmodellen, saledes det bliver muligt
at vurdere om virksomhedens aktiviteter er sam-
menhangende og malrettede. I det efterfolgende
hzldes der til den sidste opfattelse. Samtidigt er
udgangspunktet at teori om forretningsmodel-

ler primeert vil veere af generisk karakter og der

vil veere behov for individuel tilpasning til den

enkelte virksomhed og dennes kontekst.

Magretta (2002) har defineret en forretningsmo-
del som “a system, how the pieces of business fit
together” (s. 436). Fokus hos Margretta er at se

pd sammenheangene mellem de dele som udger
virksomheden. Ligeledes ser Seddom et al. (2004)
pa samspillet mellem virksomhedens bestanddele
og dens kontekst, idet de definerer “A business
model outlines the essential details of a firm’s value
for its various stakeholders and the activity system
the firm uses to create and deliver value to its custo-
mers” (s.429). Veerdi er ogsd en central dimension
hos Linder & Cantrell (2002) som neermest setter
lighedstegn mellem verdi og forretningsplan ved
at anfere “a real business model is the organiza-
tion’s core logic for creating value” Hos Seddom

et al (2004) praciseres vaerdibegrebet yderligere

via en pdpegning af at skabelsen og udviklingen
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af veerdi sker i relation til forskellige stakeholders.
Johnson et al. (2008) peger pa 4 tet sammenknyt-
tede elementer som tilsammen former forret-
ningsmodellen. Disse 4 elementer er henholdsvis
veerdi proposition, profit formular, kerneres-
sourcer og processer. Ud over vardiskabelse og
virksomhedens processer og ressourcer inddrager
Johnson et al. 2008 saledes ogsa virksomhedens
evne til og mulighed for at tjene penge ved den
pdgeeldende forretningsmodel. Nielsen & Dane-
Nielsen’s opfattelse af forretningsmodellen er en
mere modelmeessig eller vaerktojsbaseret tilgang
idet de anferer “vi anskue(r) forretningsmodellen
som en ledelsesteknologi, der hjeelper virksomhedens
ledelse med at kommunikere og dele deres forstdelse
af virksomhedens forretningslogik med virksomhe-
dens pvrige interessenter, herunder medarbejdere,
samarbejdspartnere og lokalsamfundet” (s. 47). En
mere verkstojsorientere tilgang har Osterwalder
and Pigneur (2005, 5.5) ogsd: “A business model is
a conceptual tool containing a set of objects, concepts
and their relationships with the objective to express

the business logic of a specific firm’.

Séledes reflekterer de ovenfor stdende definitioner
forfatternes forskelligartede formal, og mdde at
opfatte begrebet forretningsmodel pd. Herunder
ogsd forskelligeartede opfattelser af hvad der ber
indgd i en forretningsmodel. Til trods for for-
fatternes forskellige bud er der dog felles trak
som hovedparten af forfatteren ser som omdrej-
ningspunkter i forretningsmodeller. Feelles for
modellerne er siledes verdiskabelse, som anses
for afgerende i alle modellerne. Ligeledes er bred
enighed om, at for at virksomheden skal have en
effektiv forretningsmodel, er der en rekke interne
forhold som skal vere i overensstemmelse med det
som tilbydes kunderne. Hvordan sammenhaen-
gene mellem ressourcer og tilbuddet til kunderne
skal veere, er der imidlertid mange forskellige

opfattelser af.

Opsummerende kan der ud fra ovenstdende for-
fattere identificeres fem centrale bestanddele i en
forretningsmodel:

W verdiskabelse

W virksomhedens ressourcer og processer

W virksomhedsledelsen

W virksomhedens indtjeningsmodel

m Og koblingen til interessenterne.

Et element mangler dog ved at det ofte anfores
at virksomheden skal vere i besiddelse af noget
unikt. Boulton et al (2000) tager fat i betydningen
af at tilbyde noget unikt i deres definition, idet
de bemzerker at “every business uses a particular
combination of assests to build a business model
unique to its needs and goals” (s. 31). Evnen til
at skille sig ud minder meget om den velkendte
anbefaling indenfor marketingteorien (Kotler &
Keller, 2008) om at differentiere sig i forhold til
konkurrenterne for herigennem at skabe en kon-

kurrencemaessig fordel.

Et eksempel pa en integreret model

Som det fremgar af ovenstdende, er der mange
nuancer i opfattelsen af, hvad en forretningsmo-
del er. En relativ bredt dekkende opfattelse med
en operationel tilgang findes hos Morris et al.
2005. Morris et al bygger ogsa eksplicit videre pa
tidligere opfattelser af forretningsmodeller, idet

de anforer “most perspectives on models include
the firm’s offerings and activities undertaken to
produce them. Here, management must consider
the firm’s value proposition, choose the activities it
will undertake within the firm and determine how
the firm fits the value creation network” (s. 728). I
forbindelse med Morris et al’s integrerede model
for forretningsmodeller, opstilles endvidere kravet
om at en model bor vere enkel, logisk, malbar,

helhedsorienteret og operationelt anvendelig.



Figur 1: Den integrerede forretningsmodel

Forretningsmodellens bestanddele

a. Hvordan skabes vaerdi?

b. Til hvem skabes vaerdi?

¢. Hvilke kernekompetencer
har virksomheden?

d. Hvordan positionerer virksomheden

sig pa markedet? stil danner rammen for konkurrenceplatform.

e. Igennem hvad skabes virksomhedens
indtjening?
f. Hvad er lederens ambitionsniveau, tids-

horisont og opfattelse af virksomheden?

P& dette niveau konkretiseres forretnings-

unikke vaerdiskabelse, malgruppevalg,

kompetenceanvendelse, positioneringen pa

Forretningsmodellens konkrete egenskaber Forretningsmodellens styringsmekanismer

Udslagsgivne for succes er imidlertid ikke

modellens bestanddele. Den enkelte virksomheds kun de trufne valg, men ogsé evnen til at

omszeette beslutningerne til handling.

Med andre ord bliver virksomhedens evne

markedet, valg af indtjeningsmodel og ledelses- til at omsaette beslutninger via regler og

procedurer et sidste afgerende led for succes.

Morris et al. integrerede forretningsmodel tager
som det fremgér fat i nogle velkendte faktorer i
forbindelse med virksomhedens strategiske grund-
lag, drift og udvikling. Det serlige ved modellen er
dog sammenkadning af bestanddelene (listet som
sporgsmal i figur 1) og som saledes laeegger op til
en helhedsorienteret forstielse. Spargsmaélet er nu,
hvor nem en sddan integreret forretningsmodel er

at anvende og hvori eventuelle svagheder bestar?

Spangkilde Teknik ApS

Spangkilde Teknik ApS (Spangkilde fra nu af) blev
grundlagt i 1976 og ejes og administreres i dag af
grundleggerens son Jan Mikaelsen. Normalt er der
ansat 9 medarbejdere i virksomheden; dog er an-
tallet reduceret til 4 pa grund af krisen. Spangkilde
er en mindre dansk underleverandor, specialiseret
indenfor drejning og fraesning og produktion af
delleverancer eller hele serier af feerdige hydrauli-
ske cylindre. Virksomheden er karakteriseret ved
at vaere fleksibel og kan producere bade store og
mindre serier, da de er i stand til effektivt at om-
stille fra maskine til maskine. Spangkilde har ogsa
deres egne produkter af henholdsvis haeve/senke
borde, motorcykellifte og vinduesloftere, loftere af
varmebeholdere og kedler og et tagpalle stativ. Det
er forretningsmodellen bag denne del af virksom-

hedens aktiviteter, som denne case har

fokus pd. Ved at have egen produktportefolje ved
siden af drejning og fraesning er Spangkilde i stand
til at udjeevne deres kapacitet og dermed sikre en

mere effektivt udnyttelse af deres maskiner.

Ideen til den forste motorcykellift og startskuddet
til deres egenproduktion opstod i 1999 under en
samtale med Jan Michaelsens og et familiemed-
lem, som havde faet sclerose og derfor havde sveert
ved at pudse og vedligeholde sin motorcykel uden
at fa ondt i ryg og kne. Jan Michaelsen mente, at
dette problem matte andre ogsa have og derfor
forherte han sig hos andre motorcykleentusiaster,
som viste sig at veere meget interesseret i produk-
tet. Da Spangkilde allerede producerede hydrau-
liske pumper og cylindre var det forholdsvis let at
udvikle og producere liften. De forst 10 lifte bliver
produceret og introduceret pd en messe i februar
2000, hvor de vakte opsigt og der bliver solgt 32
allerede den forste dag. I begyndelsen gar det godt
og motorcykelliftene salger fint, men efter nogle
ar introduceres der pa markedet nogle billigere
produkter fra @sten. Derfor falder salget og i dag
er det primeert kvalitetsbevidste kunder, som
onsker CE markede produkter, der keber Spang-
kildes motorcykellifte.
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12004 finder man hos Spangkilde ud af, at saksen,
som bruges til motorcykelliften, kan bruges til in-
dustrielle haeve-senkeborde. Bordene skal hjelpe
med at aflaste medarbejdere i veerksteder, men

det er sveert at overbevise mestrene om verdien
af produktet og Spangkilde har derfor problemer
med at f etableret/skabt et marked. Der er dog lys
i morket, da Spangkilde kontaktes af en stor pro-
ducent af autolifte og de formar at bliver under-
leverandor for dette firma af haeve-seenkeborde til
autovaerksteder hvor mekanikeren kan gé pa liften.
Der laves flere varianter af arbejdsbordet, bl.a. i
forbindelse med et firma som ensker at placere

en bordplade pa liften og montere hjul, sdledes at
bordet kan bruges til en rullende, og for medar-
bejderne justerbar, produktionsmontage. Kunden
opnéede store besparelser bade via effektivitetsfor-
bedringer og ved en reduktion af medarbejdernes
sygedage, men trods disse gode resultater har
Spangkilde sveert ved at salge produktet og resul-

taterne fra kunden til andre virksomheder.

Det manglende salg stopper dog ikke Jan Mi-
chaelsen. I 2008 introducerede Spangkilde endnu
et produkt, nemlig en vindueslofter, som hjalper
héndverkerne med at undgé tunge loft, mens de
monterer et vindue. Ideen til produktet stammede
fra en samtale med Jan Mikaelsen og en temrer
om en ny made at isette vinduer. Senest i 2009 har
Spangkilde pa opfordring fra bedriftssundhedstje-
nesten udviklet en lofter af varmvandsbeholdere
og kedler til VVS folk. Dette produkt er udviklet

baseret pd erfaringerne med vindueslofterne.

De nye loftere er blevet meget positivt modta-

get, men grundet den indeverende krise holder
hdndveerkerne igen med udgifter og de kober groft
sagt kun lpfterne, ndr arbejdstilsynet har veeret

der og palagt hdndverkeren, at finde en lgsning
for undga tunge loft ved udskiftning af vinduer.
Saledes er salget af deres produkter ofte athaengig

af, at der lovgives indenfor et givet omrade.

En vesentlig drsag til det savnende salg, mener
den administrerende direktor ogsa skyldes, at de
mangler midler til markedsfering. Produkterne

er over arene blevet markedsfert via direct mail,
messer, internettet og internetservicen Buil-

ding Supply. Endvidere har Jan Michaelsen ved
introduktionen af lofterne brugt 14 dage pé at
besage handverkere og byggecentre. Han har ogsa
underspgt muligheden for at sege midler ved EU
til markedsfering, men ansegning af midler er for

dyrt, da de skal betale for rddgivningerne.

Match af model og virksomhed

Spangkilde repraesenterer en typisk mindre dansk
virksomhed og dens bestrabelser pé at udvikle

sig som virksomhed. Spargsmalet er nu hvor

godt matcher model og virkeligheden hinanden?

I hvilken udstraekning hjelper modellen med

at afdaekke nogle svagheder i Spangkildes made

at udvikle sig pd, og i hvilken udstreekning viser
Spangkildes méde at agere pa, nogle svagheder ved

modellen?

Hvad der er virksomhedens egentlige underlig-
gende forretningsmodel kan diskuteres. Pd den
ene side er der en produktportefolje af forskellige
ergonomiske produkterne og pd den anden er det
Jan Michaelsens opfindertrang og evne til at fore
ideerne ud i livet som ogsa kan ses som en del af

forretningsmodellen.

Forretningsmodellens bestanddele i Morris’ et

al’s (2005) model beskrives i det folgende. Den
veerdi som Spangkilde Teknik ApS yder indenfor
drejning og freesning og produktion af hydrauliske
cylindre kan siges i heoj grad at veere fleksibelt, kva-
litet og kundetilpassetlosninger og en bred viden.
Verdien for kunden er, at han ergonomisk kan fa
noget op i en hejde, hvor han ikke odelegger ryg
og kna. Deres lifte skaber veerdi for de kunder,
som har et specielt behov, som ligger udenfor kon-
kurrenternes standardlgsninger eller som gnsker

kvalitet og CE maerkning. I relation til lofterne



er produkterne unikke og udviklet til tomrer- og
VVS arbejderes specifikke behov.

Spangkilde har vaeret i stand til at udvikle de nye
forretningsaktiviteter, da de bygger pd virksom-
hedens kernekompetencer indenfor drejning og
fraesning og hydrauliske cylindre. De veesentligste
forandringer er, at man har valgt at dele huset up i
2 arbejdsomrader, da arbejdsopgaverne er forskel-

lige.

Indtjeningsmodellen ser ud til at veeret preeget af
de muligheder, som nye lgsninger/produkter giver.
Dog uden at have gje for at afdeekke markedet
mere bredt og tilbundsgdende. Sagt pa en anden
madde er udviklingen af nye produkter/nye ideer
béret af en konkret kundes ensker uden at dette
bevidst og systematisk soges omsat til en mere

omfattende markedsafdaekning og -indsats.

Virksomheden ambitionsniveau skal se i relation
til at Spangkilde er en livsstilsvirksomhed, som

er béret af virksomhedens ejer. Malet er ikke
nedvendigvis at vokse og blive en stor virksom-
hed. Mottoet er at “vi vil ikke vere de storste, men
de bedste!”, hvilket konkret omsat betyder, at det
geelder om at vere en lille virksomhed som laver
nogle spendende og gode produkter frem for at
vokse sig stor. Eftersom virksomheden i hoj grad
er béret af ejeren og denne i hgj grad ser virksom-
heden som sit livsvaerk er der ikke en tidsbegraenset

horisont pa virksomhedens eksistens.

Jan Michaelsens personlighed kan ses som et
centralt element i virksomhedens sarkende og
forretningsmodel. Det gaelder hans forstdelse for
ergonomiske problematikker og evne til at se
muligheder og folge dem til dors ved at udvikle
og lancere produkterne. Deres produkter er ofte
banebrydende og nytenkende og til tider som ved
eksempelvis lpfterne skal man forst til at etablere
et marked. Nar markedet etableres, og bliver at-

traktivt for andre billigere konkurrenter, beveeger

han sig over i nye omrader. Dog er han blevet

bedre til at fa patent pd de nyudviklede produkter.

Ideudvikling, mélgruppevalg, skitsering af lgsnin-
ger, gennemforelse af nye projekter og at tilfreds-
stille kundens gnsker, er i hgj grad baret af ejerens
personlighed og engagement. Med andre ord er
veesentlige dele af det som Morris et al beskriver
som forretningsmodellens konkrete egenskaber baret

af ejeren Jan Michaelsen.

Modellens styrker og svagheder

Som det fremgar, er det via Morris et al’s model
muligt at tegne et billede af Spangkilde, som
forekommer valid og hensigtsmaessig, idet vi i det
ovenstdende ser en tydelig korrespondance mellem
virksomhed og model. Modellen har imidlertid
ogsa sine begreensninger. Det er siledes vanske-
ligt konkret at sige noget om, hvordan samspillet
mellem de enkelte faktorer i modellen folder sig
ud. Samtidigt er det ikke muligt at sige ret meget
om, hvordan forandringer i en organisation og i
markedet vil afspejle sig i modellen. Endelig er det
i hoj grad overladt til modelbrugeren at omsztte/
implementere modellen. Sat pa spidsen er der
sdledes en udmeerket tjekliste af relevante punkter
som indgdr i en forretningsmodel, men det er
vanskeligt at anvende modellen i diagnose gjemed,
med henblik pa at videreudvikle en forretnings-

model.

Behovet for en dybere forstaelse

af forretningsmodeller

I litteraturen om forretningsmodeller fremgar det
at virksomheders forretningsmodeller er dynami-
ske. Forretningsmodellerne skabes og forandres i
takt med, at virksomheder forandrer deres forsta-
else af markedet og deres samarbejdspartner og
den made som den agerer pd. Men hvor kommer
modellerne fra og hvordan udvikler de sig? Dette
er et sporgsmal som i begraenset omfang er adres-

seret i litteraturen om forretningsmodeller.
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I nogle virksomheder er forretningsmodellen ud-
viklet som folge af en bevidst proces, hvor ledelsen
har vurderet, hvilken verdi virksomheden skal
skabe, til hvilke kunder, med hvilke netvaerk og
ressourcer, processer og ved hvilken omkostning
og profit. I andre virksomheder udvikles for-
retningsmodellen over tid som folge af at virk-
somheden fir mere erfaring og eksperimentere
med forskellige modeller. Dermed bliver der tale
om en mere inkrementel fremgangsmdde, som
reaktion pd forandringer eller muligheder som er
opstdet. Sdledes kan det veere at forretningsmodel-
len forst beskrives som en efterrationalisering af
en leengevarende proces. Ved eksplicit at beskrive
forretningsmodellen, som er udviklet over tid, kan
virksomheden afrette virksomhedens aktiviteter
og processer for bedre at understotte modellen.

I relation til Spangkilde kan man godt tale om at
deres forretningsmodel er opstdet mere inkremen-
telt og som en reaktion pa de muligheder som er

opstdet.

Kimen til en ny forretningsmodel kan leegge bade
indenfor og udenfor virksomhedens umiddelbare
rammer. Sdledes kan grundideen skabes hos kun-
den, leveranderen, andre netverkspartner eller
som en reaktions pa konkurrencen. Reguleringer
kan skabe behovet for at nytenke en virksomheds
forretningsmodel. Eksempelvis kan en kunde som
kontakter virksomheden med nye verdibehov,
veere med til at skabe nye muligheder, som p4 sigt
danner grundlaget for at virksomheden fir en ny
eller forandret forretningsmodel. Alternativt skal
kimen til ideen findes forskellige steder i virksom-
heden, eksempelvis ved at virksomheden har en
teknologi, som de ensker at introducere til nye
kundegrupper. Ofte vil det vaere en kombination
af det ovenstdende, hvilket Spangkilde ogsd er et

eksempel pa.

Det er sveert for etablerede virksomheder at
forandre deres forretningsmodel, da de ofte er

indforstdet med den méade, som de driver for-

retningen, ligesom en generel industrilogik som
de er underlagt, kan forhindre dem i at teenke
radikalt anderledes. Endvidere kan virksomhe-
dens ressourcer, processer og vaerdier begranse
virksomhedens muligheder for at forandre sig og
dermed ogsé implementering af forretningsmodel
(Christensen og Overdorf 2000).

Opsummering

Sma virksomheder er ofte dbne overfor nye
forretningsomrdder men er begranset af deres
storrelse og har derfor svare ved at forfelge ideen
pé leengere sigt og tage risiko som er pakreavet for
eksempelvis at skabe et nyt marked. Spangkilde er
ogsa begraenset af deres midler og har oplevet pro-
blemer med at fa fodfaste med deres nye produk-
ter som ofte er placeret tidligt i produktlivscyklen.
Udviklingen af en forretningsmodel er séledes ikke
alt nemt. Den eksisterende viden og de udviklede
modeller hjalper kun i begraenset omfang. Der

er forst og fremmest tale om en viden som kan

ses som inspiratorisk og hvor det i stor udstraek-
ning overlades til virksomheden, selv at foretage
konkrete sammenknytninger med udgangspunkt i

teorifragmenter.
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Af Anja Sinding Morgen

Fremtidige forretningsudviklings-
projekter for rustfri under-
leverandgrer i Region Syddanmark
— Inspiration til igangsaettelse af
erhvervspolitiske initiativer

Indledning

Denne artikel er baseret pa en kvalitativ analyse

af en rackke underleveranderer af procesudstyr i
rustfri stél, til fodevarevirksomheder og den farma-
ceutiske industri. Indsamling af empiri er foregdet
ved hjelp af dybdegéende interviews med negle-
informanter i underleverandervirksomheder samt
deltagelse i udviklingsprojekter i virksomhederne
igennem de seneste 6 dr. @nsket har veeret, aktivt at
involvere underleverandererne for at fa deres me-
ninger og synspunkter frem. Formélet med artiklen
er at belyse, hvorledes det traditionelle samarbejde,
det eksterne pres fra omverdenen samt forskelligt
sprog hindrer den fulde udnyttelse af det potentiale,
der ligger i den kompetencebase underleverande-

rerne i samspil besidder.

Med sine 200 virksomheder og 13.700 arbejds-
pladser i Trekantomrédet alene, udger den rustfri
stalindustri en betydelig industri i regionen. Dan-
mark ligger i top 10, hvad angér eksportmarkedet
for maskiner til fadevare- og emballageindustri.
Det erhvervspolitiske fokus har i de sidste mange
ar taget udgangspunkt i kundevirksomhederne
(fedevareindustrien) i form af produktudvikling,
kundevirksomhedernes strategier overfor underle-
verandererne, og kundevirksomhedernes segmen-
tering af underleveranderbasen. Underleverande-
rerne har hidtil ikke veeret interesseret i at deltage
i disse projekter, da de ikke har kunnet se relevan-
sen. Ved udnyttelse af det traditionelle samarbejde,
der finder sted blandt de sm& underleverandgrer,
vil Region Syddanmark kunne opné en betydelig
effekt malt pa vaekst i arbejdspladser og indtje-
ning. Dette vil dog kraeve en succesfuld udnyt-
telse af relationerne i Triple Helix. Denne artikel

diskuterer, hvilke barrierer og forudsatninger, der

er for en succesfuld udnyttelse af relationerne i
Triple Helix set i konteksten af det traditionelle
samarbejde blandt de smd underleveranderer.
Triple Helix begrebet er defineret som samarbejdet
mellem universiteter, private virksomheder og det
offentlige (government) (Etzkowitz & Leydesdorff,
1998). I denne artikel udger Region Syddan-

mark det offentlige element i Triple Helix, da de
udarbejder strategier og finansierer projekter i
regionens virksomheder og videninstitutioner.
Erhvervsradgivere tilhorer ogsa den offentlige

part af Triple Helix, da de ofte er helt eller delvist
finansieret af deres respektive kommuner. Under-
leverandererne udger de private virksomheder, og

forskerne repreesenterer universiteterne.

Underleveranderbegrebet er i denne artikel
afgreenset til kun at omfatte industrielle under-
leverandorer. En industriel underleverander ses
som en selvstendig virksomhed, der producerer
produkter eller komponenter for en kundevirk-
somhed, hvor underleverandgrens komponenter
indgér i kundevirksomhedens produkt (Holmes,
1986). Underleveranderen bliver derfor en bagud-
liggende del af kundevirksomhedens produktions-
keede. Kendetegnende for en underleverandor er,
at det er en selvstaeendig virksomhed, der produce-
rer til kundevirksomheder, og det kan béde ske pa
eget initiativ og i form af specifikationer og planer
leveret fra kundevirksomheden, ligesé vel som det
kan vere pé baggrund af felles produktudvikling.
De deltagende underleveranderer er alle ordrepro-
ducerende, og arbejder bdde efter specifikationer
fra kundevirksomhederne, men har ogsé selv
ansvar for produktudvikling og udarbejdelse af
tegninger for kundevirksomheden, hvilket oftest

sker i samarbejde med kundevirksomheden.

L4
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Kort skitsering af det traditionelle samarbejde
Underleverandererne i Trekantomréddet har altid
haft tradition for at samarbejde og hjelpe hinan-
den, som de selv kalder det. Baggrunden for dette
samarbejde er, at ejerne af virksomhederne kender
hinanden personligt, idet de pa et tidspunkt i
deres karriere enten har arbejdet i samme virk-
somhed eller har hort om hinanden gennem falles
kontakter. De fleste af ejerne er af samme drgang
og har stdet i leere i den samme virksomhed.
Efterfolgende har mange af dem etableret egne
virksomheder og har fastholdt det gode samar-
bejde med deres sakaldte “konkollegaer”. Andre
virksomhedsejere har overtaget en eksisterende
underleverandervirksomhed, hvor den tidligere
ejer var en del af et veletableret netveerk. Efter
hérdt slid, har disse ejere formaet at komme ind i
det traditionelle samarbejdsnetverk ved at bevise
deres loyalitet og hdndveerksmaessige kompetencer.
De underleverandgrvirksomheder, der er en del af
det traditionelle samarbejde, har en stor interesse
iat holde liv i hinandens virksomheder. Der er en
meget hgj grad af tillid i samarbejdet og parterne
ved, at de kan stole pd hinanden. Underleveran-
dorerne udtrykker selv, at de skal gore sig fortjent
til at veere en del af samarbejdet. Hvis en underle-
verander blot en enkelt gang ikke er til at stole pa,
er denne tillid brudt for altid. Det er sa godt som
umuligt for nyetablerede virksomheder at blive en
del af samarbejdet. Derudover er det et fellestraek,
at det vil betyde ekskludering fra samarbejdet, hvis
en underleverandor ikke overholder den implicitte
aftale om ikke at tage hinandens kunder. I og med
der er tale om enkelte store kundevirksomheder,
der dominerer den rustfri stalindustri, har mange
af de samarbejdende underleveranderer samme
kundevirksomheder, men den underleverandor,
der far ordren, er ogsd den der leverer den, selv om
den kan veere produceret i en af de andre virksom-

heder.

Faelles kompetencebase

Der har altid veret tradition for et meget uformelt
samarbejde mellem de sma underleveranderer i
Trekantomradet. Som samarbejdet ser ud i dag, er
det primeert de produktionsmaessige kompetencer,
der indgér i samarbejdet. Dette uddybes senere

i denne artikel. Ved at udvide det traditionelle
samarbejde blandt underleverandererne til ogsd
at omfatte de ledelsesmaessige kompetencer, ville
underleverandererne have mulighed for at udvikle
en kompetencebase med fokus pa relations-
kompetencer (Moller, 2002). Tilsammen danner
produktions- og ledelsesmessige samt relations-
kompetencer en felles kompetencebase via den
synergieffekt, der opstdr, ndr de enkelte underle-
veranderers kompetencer kombineres. Den felles
kompetencebase er sdledes en base, alle deltagerne
i samarbejdet kan traekke pa. Den udvikles bade
pé baggrund af de erfaringer, den individuelle
underleverander gor sig og de erfaringer, der
opstdr, ndr underleverandererne arbejder sam-
men og integrerer deres kompetencer til fordel

for alle parter i samarbejdet. Kompetencebasen
bestar sdledes af de kompetencer, underleveran-
dorerne allerede besidder, men derudover ogsé af
de kompetencer der udvikles i feellesskab, gennem
eksempelvis felles projekter indenfor udvikling og
leering. Nedenstdende figur 1 illustrerer disse tre
kompetenceomrader, hvor det under hver enkelt
omrade uddybes, hvilke kompetencer underleve-

randgrerne skal udvikle pa.



Figur 1: Fzelles kompetencebase

Produktionsmaessige kompetencer

Hgj produktionsteknisk viden
Produktionskoordinering
Fokus pa omkostninger
Projektorientering

Hurtig omstillingsevne
Effektivisering
Produktudvikling

Specialisering

Relationskompetencer
Synergi
Fleksibilitet

Koordinering

Tillid

Handveerksmaessige traditioner

Kvalitet

Videbegaer

Udviklingsorientering
Fremtidsorientering

Forandringsparathed

Kilde: Egen tilvirkning.

Som det kan ses ud fra figuren, handler relations-
kompetencerne om andet og mere end samarbejde
om de produktionsmassige aktiviteter. I forhold
til en traditionel krydskompetencemodel, der har
fokus pa kompetencer i forbindelse med produk-
ter og procesopgaver, viser ovenstdende figur, at
de strategiske og ledelsesmassige opgaver er en
ligesa vigtig del af underleveranderernes samar-
bejde i fremtiden. Begrebet krydskompetence mé
derfor udvides til ogsa at omfatte andre typer af
kompetencer end produktionsmeessige, hvorfor
der i stedet ma vere tale om dannelse af en faelles
kompetencebase jf. ovenstdende. En krydskompe-

tencemodel vil ligeledes ofte tage udgangspunkt i

Ledelsesmaessige kompetencer

Fokus pa omverdenen
Informative
Motiverende
Strategiske
Nyteenkende

Abne

Dynamiske

Fokus pa indtjening

en enkelt virksomhed, hvorimod ovenstiende
figur skal opfattes som galdende for alle de
underleveranderer, der deltager i samarbejdet, da
relationskompetencerne kun udvikles, nédr der er
et samarbejde mellem flere underleverandgrer.
Figur 1 giver inspiration til fremtidige forretnings-
udviklingsprojekter, der tager udgangspunkt i en
feelles kompetencebase i underleverandervirk-
somhederne, men som forudsatter inddragelse af
dels private virksomheder, dels videninstitutioner
samt erhvervskonsulenter og dels midler fra det
offentlige. Projekterne forudsetter dermed, at
relationerne i Triple Helix udnyttes. I det folgende

diskuteres, hvilke barrierer og dermed hvilke
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forudsetninger, der kraeves opfyldt i disse relatio-
ner set i forhold til succesfuld udnyttelse af Triple

Helix sat i forhold til den falles kompetencebase.

Barrierer for udnyttelse af relationer i Triple Helix
Ejerne af underleverandervirksomhederne er
meget optagede af den daglige produktionsmaes-
sige drift og bruger storstedelen af deres tid pd
dette. Det er saledes begraenset, hvor meget tid
ejerne bruger pa strategiske og ledelsesmaessige
opgaver. Teoretiske ord og begreber som strategi,
vision, mél og forretningsudvikling er ikke ord,
ejerne anvender. For at fa adgang til de spandende
forretningsudviklingsprojekter i regionens under-
leverandgrvirksomheder indenfor rustfri stal, skal
erhvervskonsulenter og forskere leere at beherske
underleveranderernes sprog. Underleverande-
rerne og forskere/erhvervskonsulenter er nedt til
at naerme sig hinanden langsomt og oparbejde

en forstdelse og respekt for hinandens syn pa og
tilgang til det at drive virksomhed. Nedenstaende
figur 2 beskriver nogle af de veesentligste forskelle

mellem disse tilgange.

Figur 2: Forskel i opfattelse af strategi underleveranderer
vs. erhvervskonsulenter/forskere

Underleverandorer Forskere

Inside-out perspektiv Outside-in perspektiv
Ressourcebaseret Markedsorienteret
Praktisk taenkning Teoretisk teenkning

Kortsigtet teenkning Langsigtet teenkning

Reaktiv Proaktiv

Inkrementel perspektiv Planlaegningsperspektiv

Ad hoc Rationel

Kilde: Egen tilvirkning

Tilgang til planlaegning

Langsigtet planlegning er ikke en del af underle-
veranderernes hverdag, modsat hvad forskerne og
erhvervskonsulenterne ville rade dem til. Sidst-
navnte problemstilling kommer isar til udtryk
ved, at underleverandererne mangler overblik
over udviklingen af deres ordrebeholdning. Selv

i opgangstider, er det for dem tilfredsstillende at
kunne se 6 uger frem. Underleverandererne har en
stor interesse i at holde liv i hinandens virksomhe-
der. De bruger hinanden til at ordreudjavne, det
vil sige, at en virksomhed, der ikke har nok at lave,
kan ringe til en af “konkollegaerne” og hore, om
der er nogle af deres ordrer, de skal producere for
dem. Det samme er geeldende, hvis en virksomhed
har for mange ordrer inde. Underleverandervirk-
somhederne ldner desuden medarbejdere, maski-
ner og materialer af hinanden bdde med henblik
pé ikke at skulle foretage for store investeringer i fx
maskinel, samt for at sikre, at de bedste smedeme-
stre forbliver i omréddet og altid er beskeftigede.
Underleverandererne og forskere/erhvervskonsu-
lenter ser underleveranderernes problemstilling
fra hver deres vinkel. Forskere og erhvervskon-
sulenter ser overvejende underleveranderernes
situation ud fra outside-in perspektivet, fordi de
fokuserer pa de pres, underleverandgrerne stir

overfor, og som de er nedt til at vaere parate til at



reagere pd. Underleverandorerne er pavirket af
udefrakommende pres dels fra kundevirksom-
heder og dels omverdenen generelt. Pressene er
blevet til transformationspres, idet de er afledt af
kundevirksomhederne, og derfor tvinges un-
derleverandererne til at reagere pa dem, da de
kan maerke dem i deres hverdag (Christensen

& Munksgaard, 2002). Underleverandererne
merker et konstant pres pd pris, leveringstid og
kvalitet. Endvidere gnsker kundevirksomhederne,
at underleverandererne skal overtage flere af de
funktioner, som kundevirksomhederne tidligere
har stdet for. Underleverandererne har brug for tid
til at reagere pa kundevirksomhedernes krav. Der
er tale om forsinket respons fra krav til reaktion.
Der er et krav om stabilitet i systemet, for at un-
derleverandererne kan blive effektive. Men denne
stabilitet bliver konstant forstyrret af de mange
pres, underleverandgrerne star overfor. Underle-
verandererne har dermed svert ved at finde res-
sourcer til at beskaftige sig med de fokusomréder,
forskere og erhvervskonsulenter papeger. Desuden
er der tale om typiske ejerledede virksomheder,
hvor lederen har en handverksmeessig baggrund,
og dermed ikke altid besidder de rette strategiske
og ledelsesmassige kompetencer. Dette resulterer
ofte i underleveranderernes manglende fokus pa
produktudvikling og manglende strategiske over-
blik. Underleverandererne taenker kortsigtet, hvor
forskere og erhvervskonsulenter papeger, de skal

teenke langsigtet.

Forskere og erhvervskonsulenter kigger i hej grad
fremad og tager i deres forslag til underleveran-
derernes fremtid hgjde for den stigende interna-
tionale konkurrence, mens underleverandererne
mere ser pd situationen i dag. Underleverande-
rerne har endnu ikke helt fiet gjnene op for, at
globaliseringen udger en alvorlig udfordring

for deres fremtid, fordi de er reaktive og taenker
kortsigtet, og, som skrevet, forst handler pé pres,
ndr de direkte bliver pavirket af dem og derfor

er ngdt til at reagere. Men reageres der forst, ndr

udviklingen har ramt, er det i mange tilfeelde for
sent at gore noget. Det traditionelle samarbejde
er med til at underbygge denne inerti. Underleve-
randererne bekreefter hinanden i, at eksempelvis
konkurrence fra lavtlonslande ikke geelder dem, da
deres kvalitet er hgjere. Der bliver fortalt anekdoter
med eksempler pd, hvor galt det kan g8, ndr kunde-
virksomhederne leegger ordrer ud til udenlandske
underleveranderer. Den mest fortalte historie gar
pé, at en stor dansk fodevareproducent havde brug
for seks store rustfri stiltanke. Disse blev bestilt

i Italien. Leverancen blev meget forsinket, og da
tankene endeligt stod klar, var de sa ringe produ-
ceret, at selv reparationer og udbedringer af dem
ikke var muligt. Efter mange forgaeves forseg matte
virksomheden g til underleverandererne i Trekant-
omrdde og leegge en ny ordre pa seks tanke her. En

sddan historie kan virksomhederne leve leenge pa.

Syn pa kompetencer

De sdkaldte transformationspres kommer saerligt
til udtryk i de produktionsforberedende og pro-
duktionsgennemforende aktiviteter (Christensen
& Munksgaard, 2002), hvor underleverandererne
nu selv skal udarbejde tegninger, dokumentation
etc. En vaesentlig produktionsforberedende aktivi-
tet er produkt- og produktionsmaessig udvikling

i forhold til teknologi og teknologisk udvikling.
Underleverandererne er meget tilbageholdende og
pessimistiske overfor denne udvikling og gemmer
sig bag undskyldninger om, at der ikke er megen
udvikling indenfor deres branche, og at de ikke er
store nok til at indga i udviklingsprojekter. Set fra
forskeres og erhvervskonsulenters synspunkt lever
underleverandererne ikke op til kravene om at
forny sig, teenke innovativt samt satse pa en pro-
duktion med et stort know-how. Alligevel indgér
mange af ovennavnte elementer i underleveran-
derernes traditionelle samarbejde. De opererer
med bdde videndeling og udvikler pd tvaers af
hinanden. Underleverandererne kalder dog blot
dette at hjelpe hinanden og tager stor afstand fra

forskernes teoretiske begreber.
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Forskere og erhvervskonsulenter efterlyser, at
underleverandererne skal producere systemle-
verancer og satse pa deres kernekompetencer.
Mange af underleverandoererne foretager disse
tiltag i det traditionelle samarbejde. De kombine-
rer og udveksler ressourcer, ndr de for eksempel
bruger hinandens maskiner. Har de brug for at fa
lavet dele pd maskiner, de ikke selv har, sa fir de
fremstillet delene hos en af kollegaerne. Derfor
kan relationerne ses som varende ressourcer i

sig selv for underleverandererne, fordi de bruger
hinanden som aktiver ligesom deres egne aktiver
(Dubois, 1998). Ofte er den produktion der lag-
ges ud, udenfor den respektive underleveranders
kernekompetencer, som derfor far en kollega til
at udfere arbejdet. Dette er ogsd tilfeeldet med
systemleverancer, hvor en underleverander eksem-
pelvis producerer del a af et procesanleg, mens
en anden producerer del b. Pa trods af heje krav
til dokumentation fra kundevirksomhedens side,
vil denne aldrig vere bekendt med, hvem der rent
faktisk har produceret procesanlaegget. Igen kalder
underleverandererne det for at hjelpe hinanden
og vil ikke forstd, at der rent faktisk er tale om en
systemleverance. Sprog er derfor en stor barriere,
hvis underleverandorer, forskere og erhvervskon-

sulenter skal kommunikere sammen.

Konklusion

Denne artikel har sogt at skabe inspiration til
fremtidige forretningsudviklingsprojekter i en
betydelig og traditionel industri i Region Syd-
danmark. Artiklen tager sit udgangspunkt i det
uformelle traditionelle samarbejde, der eksisterer
blandt sma underleveranderer af procesudstyr i
rustfri stdl. Artiklen diskuterer, hvilke barrierer
der eksisterer, samt hvilke forudsatninger der skal
veere opfyldt for at sikre succesfuld udnyttelse af
relationerne i Triple Helix. Som samarbejdet ser
ud i dag, er det primeert de produktionsmeessige
kompetencer, der indgér. Med hjelp fra forskere
og erhvervskonsulenter vil underleverandererne

vaere i stand til pd baggrund af det eksisterende

traditionelle samarbejde at udvikle en kompe-
tencebase, der bade har fokus pa produktions- og
ledelsesmaessige kompetencer samt relationskom-
petencer. Feelles sprog og gensidig respekt for og
tillid til hinanden er forudsetninger for projek-
ternes succes. Er dette opfyldt har Region Syddan-
mark en enestdende mulighed for at kompetence-
udvikle og opkvalificere en traditionel og meget
betydelig industri og vil dermed kunne opnd en
vedvarende effekt malt pa vaekst i arbejdspladser

og indtjening.
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Af Kristin Balslev Munksgaard

Kemi og ‘god’ atmosfaere i
samarbejdsrelationer

Nar virksomheder samarbejder, vil parterne ofte std
i situationer, hvor de skal diskutere, forhandle og
blive enige om, hvordan en feelles opgave skal loses.
Disse forhandlinger kan tage form af konkrete
moder mellem parterne eller forekomme lobende
som en del af samarbejdet. Mange forhold kan
pavirke parternes dialog og forhandling: hvem har
adgang til hvilke ressourcer, hvem besidder de rette
kompetencer, hvem har magt til at tage den afgoren-
de beslutning etc. I forhandlingen taler vi ogsd ofte
om, at kemien eller atmosferen mellem parterne
har betydning for udfaldet. Kemien og atmosfeeren —
hvordan vi har det med hinanden — har med andre
ord indflydelse pd virksomheders samarbejde. Denne
artikel scetter fokus pd atmosfeeren i samarbejdsrela-
tioner og diskuterer virksomheders udfordringer for

at skabe en ‘god’ atmosfeere.

Som ramme for en diskussion af kemi i virksom-
heders samarbejder tages her udgangspunkt i
begrebet relationsatmosfere. Artiklen praesenterer
elementerne i relationsatmosferen og diskuterer,
hvordan parternes opfattelser af relationen har
betydning for, hvordan den enkelte virksomhed
kan fa sine egne interesser sat pa dagsordenen i

et feelles samarbejde. Samtidig leegger artiklen op
til refleksioner over, hvad der er ‘god” og ‘darlig’
atmosfeere i samarbejdsrelationer. Intuitivt kan vi
mene, at ‘god kemi” handler om et ligeverdigt og
teet partnerskab, hvor parterne har en stor gensidig
forstdelse og nogle felles mélsetninger, som man
sammen straber efter over en leengere periode.

I artiklen seettes der imidlertid flere nuancer pa
denne diskussion, som kan bidrage til virksom-
heders indsats for at skabe ‘gode’ relationer til

udvalgte samarbejdspartnere.

Note

Dette bidrag tager udgangspunkt i et samarbejde
mellem en leverandoer i den danske fodevareindu-
stri og dennes kunder'. Artiklen tegner dermed et
billede af, hvordan en leverander kan bruge kemi-
en eller atmosfeeren i det daglige samarbejde med
udvalgte kunder. Nér virksomheden kigger pa sine
forskellige kunderelationer, er det afgerende ikke
kun at se pa, hvad det er man samhandler om, og
hvad der er barende i samarbejdet (fx optimering
i produktionen, fokus pa omkostninger eller felles
udvikling af nye produkter). Det er ligesa vigtigt,
at virksomheden overvejer, hvordan kemien eller
atmosferen har betydning for hvilke relationer,
der kan bidrage til virksomhedens udvikling og,
hvordan den enkelte kunde skal hdndteres i det
daglige samarbejde — ogsd pé leengere strategisk

sigt.

Nar ‘ens’ relationer alligevel er forskellige
Selvom en virksomheds samarbejde med forskel-
lige kunder pa nogle omrader kan ‘ligne’ hinanden
(fordi man handler med den samme slags produk-
ter, seelger nogenlunde de samme mangder og ud
fra en pkonomisk vinkel kan betragte kunderne
som lige vigtige), sd er det ikke det samme som,

at disse samarbejder, er ens. De mennesker vi star
overfor i samarbejdet med forskellige kunder kan
gore en stor forskel. Kemien eller atmosferen i ét
samarbejde vil ofte vaere anderledes end i et andet
samarbejde. Et veesentligt udgangspunkt for at dis-
kutere atmosferen i samarbejdsrelationer er, at det
ikke kun handler om at se sagen fra virksomhe-
dens egen side. Samarbejdspartneren vil ogsd have
en opfattelse af relationens kemi som havende
betydning for, hvordan vi kan forhandle os frem
til en mulig feelles indsats og losning (Hakansson
1982).

1: Det empiriske materiale er baseret pa& en ph.d. afhandling om produktudvikling i fadevareindustrien (Munksgaard 2009). Dataene anvendt i denne artikel
er indsamlet gennem observationsstudier af udviklingsmeader mellem henholdsvis salatproducenten og detailkunden og salatproducenten og catering-
kunden. Der er ligeledes gennemfert flere kvalitative, semistrukturerede interviews med udviklings-, marketing og indkebsansvarlige samt medarbejdere
i de tre organisationer. Dataene er alle indsamlet og analyseret af forfatteren. Bade virksomheder og produkter er anonymiserede i artiklen.
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Det folgende eksempel, som er hentet fra den
danske fodevareindustri, forteeller os, hvordan
forstdelse og indsigt i atmosfaren i forskellige
relationer vil give den enkelte virksomhed forskel-
lige udfordringer for, hvordan samarbejdet med

forskellige kunder kan héndteres.

Firklgver Salater a/s er en mindre dansk producent
af olie- og mayonnaisebaserede salater (fx rejesalat
og tunsalat til frokostbordet, men ogsé tzatziki,
humus og lign. salater, der anvendes som tilbehor
til varm mad). Salaterne salges bdde som bran-
dede og private label produkter i detailhandlen og
til catering, hvor produkterne typisk anvendes i
restauranter, cafeterier og kantiner. I samarbejde
med udvalgte kunder udvikler Firklgver Salater

lobende nye kundetilpassede produkter.

DK Catering og Scandic Detailhandel er to af
Firklover Salaters vigtige kunder. Begge kunder
bidrager vasentligt til virksomhedens omsztning,
og parterne har en lobende kontakt, hvor Firkle-
ver Salater udvikler nye produkter pd kundernes

foresporgsler.

DK Catering har specialiseret sig i kantinedrift pd
danske virksomheder, og samarbejdet med Firkle-
ver Salater er iser fokuseret pd udvikling af salater
og dressinger, der kan introduceres som temaer

i kantinerne (fx Greesk uge, Nordens mad etc.).
Samhandlen med DK Catering er desuden kende-
tegnet ved, at denne kunde volumenmazessigt afta-
ger en del af Firklgver Salaters standard produkter.
Scandic Detailhandel er en storre detailkede, som
opererer pa alle de nordiske markedet. Samhand-
len med Scandic Detailhandel udger en mindre
volumen hos Firklover Salater, men deeknings-
graden er vaesentlig hojere, idet samarbejdet er
fokuseret pa udvikling af salater, som selges under
detailkeedens private label. Firklgver Salater har
samarbejdet med begge kunder over en leengere
arreekke. Flere af salatproducentens medarbejdere

har lgbende kontakt til forskellige medarbejdere

hos kunderne. Ledelsen hos Firklgver Salater
betragter begge disse kunder som vigtige, fordi de
begge bidrager veasentlig til virksomhedens ind-
tjening. Samtidig kan virksomhedens produktud-
viklingsafdeling ofte bruge erfaringerne fra felles
projekter med én af kunderne til udvikling af nye
produkter hos den anden — og vise versa. Alligevel

opleves de to kunderelationer som vidt forskellige.

‘DK Catering holder os til ilden...’

Firklgver Salater er en af DK Caterings foretrukne
leverandorer. DK Catering seetter iser pris pa
salatproducentens fleksibilitet, nar kunden, ofte

i sidste gjeblik, har brug for hurtige tilpasninger

i produkter, der fx skal bruges i kantiner. Selvom
Firklgver ikke er konkurrencedygtig p4 alle
produktomréder, betragter DK Catering partne-
ren som meget kompetent til produktudvikling.
Samtidig giver DK Catering udtryk for, at fordi
leverandorer (herunder Firklover Salater) betrag-
ter cateringvirksomheden som en af de helt store
spillere i branchen, sd har de ikke sa sveert ved

at fa deres krav igennem. Hos Firklgver Salater
opleves DK Caterings krav til fleksibilitet imid-
lertid ofte som lidt af en belastning i relationen.
Selvom salatproducenten normalt opererer med
en kort leveringstid pd produkttilpasninger pa 9
dage, eftersporger kunden fra tid til anden kun 4
dages responstid. Det kan vere svert for Firklaver
Salater at na fx alle hygiejne- og holdbarhedstests
og omstillingen i egen produktion pd sé kort tid.
Og nar det lykkes at levere pa blot 5 dage, er det
frustrerende for Firklgvers produktionschef, at
kunden alligevel ikke er helt tilfreds.

Som parternes samarbejde gennem drene er blevet
teettere, har de opbygget et godt kendskab til hin-
andens forretningsomrader. En produktudvikler

hos Firklgver udtrykker det sadan her:

‘Fordi vi har samarbejdet si meget med DK Cate-
ring, sd kender jeg fx deres holdninger til tilsetnings-

stoffer, aromaer og sd videre. Jeg har kendskab til



de ting, de gerne vil undgd i produkterne — allerede

inden vi starter et nyt konkret udviklingsprojekt.

Relationen mellem Firklgver Salater og DK Ca-
tering betegnes af begge parter som kendetegnet
ved stor dbenhed og god gensidig kommunikation
pé flere niveauer i begge organisationer. Tonen er
altid venlig og direkte. Samtidig oplever Firklgver
Salater, at samarbejdet er meget berigende, ikke
bare for virksomhedens indtjening, men ogsa fordi
salatproducenten oplever, at de gentagne gange
har bevist deres veerd overfor kunden som fore-

trukken leverander og udviklingspartner:

‘Jeg har ikke ndet imod, at DK Catering bruger
andre leverandprer’ siger Marketing og Udvik-
lingschefen hos Firklever Salater ‘for det giver
dem mulighed for at sammenligne os med andre og
overbevise dem om, hvad vi kan, som vores konkur-
renter ikke kan. DK Catering holder os simpelthen
til ilden...

‘Samarbejdet spiller en afgeorende rolle...”
Scandic Detailhandel og Firklover Salater har
opbygget et meget teet samarbejde om udvikling af
private label salatprodukter til detailkeedens butik-
ker. Med tiden er Firklgver Salater desuden blevet
eneleverandor — en aftale der ellers ikke matcher
Scandic Detailhandels gangse leveranderpolitik.
Indkgbschefen hos Scandic Detailhandel setter

pris pa de tette bind mellem parterne og udtaler:

‘For mig spiller samarbejdet med Firklover Salater
en afgorende rolle... Vi betragter det som en integre-

ret del af vores eget produktudviklingsscenarie’

Samarbejdet er desuden kendetegnet ved en gen-
sidig atheengighed. Firklgver Salater er athangig
af detailkeeden, for at fé sine produkter ud til
forbrugerne, og Scandic Detailhandel gor brug af
salatproducentens kompetencer til lobende udvik-
ling af sit private label udbud af salater. Alligevel
oplever begge parter, at Scandic Detailhandel er

den mest magtfulde i samarbejdet. Scandic De-
tailhandel mener, at andre aktorer i branchen ma
se dem som de toneangivende. Det afspejles i stor
udstraekning, at det er detailkunden, der dikterer
det felles udviklingsarbejde, selvom Scandic De-
tailhandel faktisk udtrykker et onske om en mere
proaktiv indsats fra Firklgver Salater. Modsat op-
lever Marketing og Udviklingschefen hos Firklover
Salater, at kunden faktisk ikke er serlig dben for

deres nye ideer og initiativer:

‘Det er meget frustrerende, ndr vi preesenterer vores
egne ideer for Scandic Detailhandel, og de sd siger at
det ikke duer. Det er som om, de kun synes om deres

egne ideer og forslag...” siger han.

Alligevel sxtter Firklgver Salater stor pris pa

deres samarbejde med Scandic Detailhandel og
anser kunden som en af de mest nytenkende i
branchen. Relationen ses derfor som en langsigtet
investering, ogsd fordi det er givtigt i forhold til
andre kunder, at kunne fremheve Firklovers taette

samarbejde med detailkeden.

Kan atmosfaeren bremse for nye tiltag?

Da Firklgver Salater gennem en arrakke har arbej-
det teet ssmmen med udvalgte kunder (som fx DK
Catering og Scandic Detailhandel) om udvikling
af nye produkter og koncepter, fir marketing- og
udviklingschefen den ide, at bringe flere af kun-
derne sammen til et feelles idéseminar, hvor der
skal udvikles ideer til nye produkter og koncepter,
som kan anvendes af flere kunder. Firklpver Sala-
ter oplever ofte at kunne anvende ideer, udviklet i
samarbejde med én kunde, i en modificeret form

i deres samarbejde med andre kunder, og ser her
en mulighed for at kunderne, ved at modes, kan
drage nytte af en felles indsats. DK Catering er
straks med pa ideen og tager imod salatproducen-
tens invitation til at deltage pa det felles idésemi-
nar. Scandic Detailhandel derimod afviser pure

at deltage. Detailkunden understreger, at man er

meget glad for samarbejdet med Firklover Salater
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og ensker at fortsaette i den nuverende samar-
bejdsform, mens man ikke gnsker at spilde tid p4,
at andre far indsigt i de ideer Scandic Detailhandel

har pa tegnebrzttet.

Relationsatmosfaeren — kemien i et samarbejde
Scandic Detailhandels afvisning sldr forst et skar

i Firklgver Salaters entusiasme. Men producen-
ten veelger alligevel at gennemfore idéseminaret i
samarbejde med DK Catering og en reekke andre
udvalgte samarbejdspartnere. Ved at kigge neer-
mere pa hvordan samarbejdspartnere har det med
hinanden, og hvordan de opfatter hinanden, kan
vi undersoge de forskellige elementer, som samlet

udger atmosfaeren i de forskellige relationer.

Atmosferen i en relation er taet knytte til parternes
folelser og fortolkninger af, hvad der kan lade sig
gore i samarbejdet, og hvad der ikke kan lade sig
gore (Hallén and Sandstrom 1991). Relations-
atmosferen er med andre ord: ‘den opfattelse som
en part har af en anden part, og den opfattelse som
den samme part tror, den anden part har om en
selv’ (egen oversattelse fra Hallén and Sandstrom
1991:113). Ved at se neermere pa atmosfere-begre-
bet kan vi altsd fa en storre forstdelse af, hvordan
kemien eller atmosfeeren mellem en saxlgende og
kebende organisation péavirker det falles sam-
arbejde og de indbyrdes forhandlinger (Gadde
2004). Et neermere eftersyn af relationsatmosfee-
ren giver virksomheden mulighed for at agere og
justere mulige elementer i et samarbejde. Bdde pa
strategisk plan — men ogsa i de daglige forhandlin-
ger mellem szlger og indkeber (Hakansson 1982).
Atmosfeeren i en relation kan forklares ud fra fire

elementer (Hallén and Sandstrém 1991):

B Magtbalance: hvis den ene part i et samarbejde
har adgang til vaesentlige ressourcer og besid-
der viden eller know-how, kan dette give en
afgerende indflydelse pé den felles forhandling
og en legitimeret ret til at tage afgorende beslut-
ninger.

W Samarbejdsvillighed: afspejler parternes ople-
velse af, i hvilken grad deres malsatninger for
samarbejdet er sammenfaldende.

W Tidshorisont: referer til tidsrammen i samar-
bejdet — onsker parterne fx, at samarbejdet skal
resultere i langsigtede fordele eller sages mere
kortsigtede losninger.

W Empati og tethed: viser parternes evne til at
saette sig ind i og forstd modpartens forretnings-

maessige situation.

De fire elementer i relationsatmosfaren hanger
teet sammen og giver os en samlet ramme til at
forsta atmosferen eller kemien i virksomheders

samarbejde.



God eller darlig atmosfaere?

Nar vi ssmmenligner relationsatmosferen i Fir-
klgver Salaters samarbejde med henholdsvis DK
Catering og Scandic Detailhandel, kan vi umiddel-
bart fd det indtryk, at kemien er ‘bedst’ i relation
til cateringkunden. Men hvis vi anvender de in-
troducerede begreber for relationsatmosferen og
kigger naermere pa de enkelte elementer, sé far vi
et mere nuanceret billede. Tabel 1 giver et overblik

over relationsatmosferen i de to relationer.

i Munksgaard 2009). Magtbalancen og parternes
samarbejdsvillighed og oplevede manglende over-
lap i strategiske intentioner og forretningsmaessige
madl kan séledes efterlade parterne med en sveerere
forhandlingssituation og flere gnidninger i den
feelles udvikling af relationen. Det er dog vaesent-
ligt at understrege, at karakteristikken af atmosfee-
ren mellem detailkunden og Firklgver Salater

ikke kan betegnes som ‘dérlig’. Det er jo afgerende
for Scandic Detailhandel at fortsette det gode

Tabel 1: Opsummering af relationsatmosfaeren i relationen mellem Firklaver Salater og DK Catering samt

Firklover Salater og Scandic Detailhandel

Elementer i relationsatmosfaeren

Magtbalance Gensidig

Firklgver Salater - DK Catering

Firklover Salater - Scandic Detailhandel

Domineret af Scandic Detailhandel

Samarbejdsvillighed

Opfattet overlap i strategiske intentioner

Konflikt i strategiske intentioner

Tidshorisont Langsigtet

Langsigtet

Empati og taethed Venlig, &ben og taet

Teet, gensidig empati og forstaelse

I samarbejdet mellem DK Catering og Firklgver
Salater er der et vist sammenfald i parternes opfat-
telse af atmosfaren i samarbejdet. Begge parter
oplever ikke bare magtbalancen som gensidig,
men giver tillige udtryk for, at de har de samme
onsker for det felles udviklingssamarbejde. Derfor
oplever partnerne et mere ‘harmonisk’ samarbejde
med et opfattet overlap i deres ensker og intentio-
ner, ikke bare for det fzlles samarbejde men ogsa
et forretningsmaessigt overlap, hvor samarbejdet
bidrager til udvikling og indtjening hos bade Fir-
klgver Salater og DK Catering.

Firklgver Salaters samarbejde med Scandic
Detailhandel praeges imidlertid af konflikter, ndr
parternes forskellige gnsker for samarbejdet og
deres respektive forretningsomrader steder sam-
men. Pd baggrund af forskellene i de to relationer,
kan vi se at partners opfattelse af magtbalancen
synes at have nogen indflydelse pa atmosferen

(dette bygger desuden pa en bredere undersogelse

samarbejde med salatproducenten. Uoverensstem-
melserne handler altsa ikke om, at parterne ikke
onsker en fortsat samhandel eller at samarbejdet
ikke veerdsettes, tveertimod giver dimensionerne
tidshorisont samt empati og teethed klare indika-
tioner for, at partnerne faktisk har en god kemi i
samarbejdet. Ligeledes giver parterne udtryk for,
at de lejlighedsvise konflikter i samarbejdet faktisk
kan skabe grundlag for at give den felles udvikling

en ekstra indsats.
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Opsummering — udfordringer for at skabe

en sund atmosfaere i samarbejdet

I den daglige samhandel med fx kunder og andre
teette samarbejdspartnere fremheaves ‘god kemi’
ofte som en veasentlig del af grundlaget, for at
kunne saette virksomhedens ensker og punkter
pé dagsordnen i den lgbende felles forhandling
mellem partnerne. Ved at kigge neermere p4, hvad
‘kemi’ eller atmosfaere i relationer bestar i, kan vi
fa storre indblik i de udfordringer, som virksom-

heder star overfor i samarbejdet med andre.

Pd baggrund af det preesenterede eksempel fra
fodevareindustrien kan vi fremteaekke i alt fald tre
vasentlige udfordringer, som virksomheden kan
valge at arbejde med for lobende at sikre en ‘sund’
relationsatmosfere i samarbejdet med udvalgte

partnere.

For det forste kan én parts magtposition og uover-
ensstemmelser i parternes strategiske ensker for
samarbejdet fore til, at den anden part ma beje sig
herfor. Det er der ikke nodvendigvis noget nyt i.
Men ved at kigge neermere pa samarbejdet mellem
Firklgver Salater og Scandic Detailhandel far vi en
dybere forstéelse for, hvordan tetheden, den gensi-
dige empati og begge parters langsigtede planer for
samarbejdet, har betydning for hvorfor Firklgver
Salater accepterer Scandic Detailhandels afvisning
af et feelles idéseminar med andre kunder og i
stedet sgger nye felles udviklingsveje med denne
kunde. Modsat viser relationen mellem Firklover
Salater og DK Catering, at storrelsesforskellen
mellem en lille leverander og en stor kunde ikke
nedvendigvis forer til, at parterne oplever en ulige

magtbalance.

For det andet viser samarbejdet mellem Firklgver
Salater og Scandic Detailhandel ogs3, at parter-
nes forskellige opfattelser af den uhdndgribelige
atmosfere kan fore til misforstaelser og dermed
give virksomhederne en udfordring i, labende at

sikre en god gensidig kommunikation og opfelg-

ning. Blandt andet med udgangspunkt i detail-
kundens fravalg af det feelles idéseminar, veelger
Firklover Salater at antage en mindre proaktiv
rolle i forhold til denne kunde og i stedet satse

pd en meget engageret men opfelgende rolle som
underleverander og samarbejdspartner. Misforsta-
elsen beror imidlertid p4, at Scandic Detailhandel
reelt gnsker at Firklpver Salater skal handle mere
proaktivt. Her kreeves der en indsats fra begge par-
ter til forhandlinger, der skaber en storre gensidig
indsigt og overlap i parternes strategiske gnsker

for samarbejdet.

Endelig er det en udfordring ikke bare at sla sig
tilfreds med en ‘rar og venlig’ atmosfere. I andre
studier har det nemlig vist sig, at kunne veere en
‘sovepude’ for samarbejdspartnerne (Rose and
Shoham 2004). For at et samarbejde, ogsa pa sigt,
skal kunne bidrage til parternes indtjening og
udvikling, er det afgorende at udfordre den felles
forstdelse og atmosfere, s& man ikke gror fast i et
givent samarbejdsmenster. Man kan sige, at det er,
hvad Firklgver Salater og DK Catering har forsegt

ved at lave faelles idéseminarer med andre kunder.

En god atmosfere er med andre ord ikke det
samme, som at veere enige om alting, eller ikke at
kunne diskutere. Derimod er, virksomhedens for-
staelse for den gensidige athangighed i relationen,
graden af overensstemmelse i parternes malseet-
ninger for samarbejdet, deres respektive fokus pa
at opnd kortsigtede eller langsigtede fordele, samt
parternes gensidige empati og relationens tathed,
veesentlige elementer, som virksomheden kan
arbejde med i forhold til hver af dens samarbejds-

partnere.
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Af Anders Peder Hansen, Torben Damgaard og Henning de Haas

Implementering af FM i projektering
af nyt universitetsbyggeri

Indledning

Byggebranchen rummer adskillige eksempler pa
byggerier, hvor fejl, mangler og uhensigtsmeessige
driftslgsninger i projekteringen af nye byggerier
medforer store udgifter til sdvel drift og funktionelle
mangler som til ddrligt arbejdsmiljo og indeklima
(Damgaard & Erichsen, 2009). Et nyt forsknings-
projekt pa Syddansk Universitet i Kolding felger

nu projektplanlaegningen af et storre universitets-
byggeri i Kolding, for at undersege og afprove om
EM (Facility Management) viden kan inddrages i
projekterings- og programmeringsfasen af bygge-
riet. Projektet tager udgangspunkt i en forsknings-
rapport, der har identificeret en raekke barrierer for,
at viden om FM ikke inddrages i byggeprojekter,
ogsa omtalt i sidste ars CESFO artikel (Damgaard &
Erichsen, 2009; Erichsen & Damgaard, 2008).

Formadlet med projektet er at udvikle en model for,
hvordan byggeprojekter i praksis kan inddrage vi-
den om FM og drift i byggeprocessen. Denne mo-
del skal henvende sig til de aktorer, der traditionelt
set deltager i projekteringen af byggerier, herunder
arkitektvirksomheder, rddgivende ingeniorer og
bygherrer i offentlige og private byggerier. Malet
er dog ogsé samtidigt at belyse, hvordan byggepro-
jekter kan udnytte den viden, der ligger i netveer-
ket af aktorer i bygge- og servicebranchen hos FM
virksomheder, entreprenerer, underentreprengrer
og materiale/system leveranderer som ofte er

mindre virksomheder.

Denne artikel vil derfor se pa de udfordringer og
muligheder arkitektvirksomheder, radgivende
ingenierer og bygherrer har i forhold til at tilfere
FM viden i byggeprojekter ved opbygning af eget
FM kompetenceniveau og ved involvering af net-
vaerksaktorer. Dette gores i forhold til de tidligere
identificerede barrierer for inddragelse af FM
viden, ligesom universitets byggeriet praesenteres
som case for at se pa, hvilke tiltag byggeaktorer
kan arbejde med for at tilfore FM viden og kom-
petence i byggeprojekter.

Eksisterende viden bringes ikke i spil -
barrierer for inddragelse af FM

Drift af bygninger har traditionelt set veeret
forholdsvis sneevert defineret, idet drift forst og
fremmest omhandler forsyning, vedligehold og
rengoring (BUR-rapport, 1985). FM ber derimod
ses 1 et noget bredere perspektiv, sdledes at drift
ses som et af flere forvaltningsomrader, der samlet
set understotter kerneforretningen (Damgaard &
Erichsen, 2009). I byggebranchen og pa byggepro-
jekter i offentlig og privat regi er der et oget fokus
pd inddragelse af FM viden, da det har et stort
potentiale bdde for driften og brugernes oplevelse

af bygningen.

Aktorerne i byggeprojekter har ofte erfaringer fra
tidligere byggeprojekter, men der er en tendens til,
at denne viden ikke tilbagefores til nye projekter
(Jensen, 2002). Forskningsprojektet fra Syddansk
Universitet peger netop p4, at data og information
hos byggeaktorerne ikke bruges til at bringe viden
omkring FM i spil i overvejelserne i byggeproces-
sen, som illustreret i figur 1 (Damgaard & Erich-
sen, 2009; Kakabadze et al, 2003).

Figuren viser at data i form af eks. byggetegninger
eller beskrivelser omdannes til information ved

at placere dem i en forretningsmeessig kontekst,
sdsom FM overvejelser i et byggeprojekt. Farst nar
informationen bliver anvendt, kan der tages hand-
ling pé baggrund heraf, hvorved ny viden opstér i
byggeprojektet.



Figur 1: Chain of knowledge flow. Den bla farve viser udviklingen af viden omkring driftserfaringer.

INFORMATION

ACTION/REFLECTION

Kilde: Kakabadze et.al, 2003.

Den bld farve skal illustrere, at data og informa-
tion sjeeldent bliver realiseret til at skabe viden om
inddragelse og brug af FM overvejelser i bygge-
projekter. Af samme grund har FM funktionen en
tendens til at blive reaktiv med fokus pd opera-
tionelle og tekniske opgaver frem for at teenke
langsigtet og opbygge relationer til nogleaktarer

i byggeriet (Barrett, 2000; Waheed et.al., 2009).
Byggeprojekter kan derfor veere meget athangige
af, at aktorerne formar at bringe FM viden i spil
for at udfordre beslutninger, der pavirker bygnin-
gens driftsomkostninger sével som FM opgaverne

i den ferdige bygning.
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Barrierer for inddragelse af FM viden

i byggeprojekter

Forskningsprojektet fra Syddansk Universitet har
undersogt, hvilke barrierer der findes, for at viden
om FM skabes og inddrages i byggeprojekter.
Figur 2 viser en oversigt over barriererne, der ind-
deles i projektrelaterede, strukturelle, lovgivnings,
kompetencerelaterede og sociologiske barrierer
(Damgaard & Erichsen, 2009). Barriererne pavir-
ker den made, de tidligere navnte aktorer i bygge-
projekter agerer, samt hvilke aktorer der inddrages

i beslutninger, der har konsekvenser for FM.

Figur 2: Barrierer for inddragelse af FM viden
i byggeprojekter

Projektrelaterede barrierer

Projektrelaterede barrierer
Midlertidig og projektbaseret — nye akterer

Innovative byggerier giver flere vidensudfordringer
end standardbyggeriet

Bygherren anses alene som hovedansvarlig — andre
aktorer tilbageholdende med at tage ansvar for drift

Sveert at placere ansvaret for drift

Strukturelle barrierer

Fokus pa rammebelob
Fokus pa anlaegsprisen
Fokus pa omkostninger i byggeprocessen

Kortsigtet tankegang

Byggeakterer har forskellige fokusomrader
— drift kun primeer for fa akterer

“Afbrudte” relationer blandt andet pga. konkurrenceudbud

Lovgivningsmaessige barrierer

Konkurrencereglerne begraenser rekruttering af
projektdeltagere

Manglende lovgivning pa omradet

Kompetencerelaterede barrierer

Manglende viden og kommunikative evner
hos driftspersonalet

FM og drift anses ikke som en strategiske disciplin

Manglende ekspertise hos radgivere — ydelses-
beskrivelser bagudrettet

Slutbrugerens manglende indsigt
Manglende kompetence hos bygherre

Manglende kendskab til litteratur om drift hos
parterne i byggeprocessen

Sociologiske barrierer

Magt / Magtkampe mellem aktgrerne
Bygherrens holdning til drift - “Drift er ferst om 4 ar”.

Drift har lav status

Driftspersonalet ensker ikke at deltage

“Afbrudte” relationer blandt andet pga. konkurrenceudbud

Kilde: Egen tilvirkning efter (Damgaard & Erichsen, 2009).



Byggeprojekter er karakteriseret ved, at organi-
seringen og involveringen af akterer aendrer sig
igennem projektforlebet frem til idriftsettelsen
(Damgaard & Erichsen, 2009; Kadefos, 2008).

I de indledende faser bestér projekterne ofte af
arkitekter og radgivende ingeniorer samt en byg-
herre eller klient, ligesom disse lobende inddrager
brugere og forskellige tekniske rddgivere. Men
samtidig er disse grupper ogsa afthaengige af viden
fra aktorer i netveerket sdisom materialeleverande-
rer, ventilationsleveranderer, FM organisationer

og entreprengrer.

Opdelingen af byggeprojekter i faser og den for-
skellige involvering af parter pavirker dog adgan-
gen til viden i beslutninger, der kan have indflydel-
se pd bygningens FM, ligesom byggeprojekternes
styrende parter har forskellige incitamenter
grundet malsaetninger og kontraktforhold. Dette
medforer en hoj kompleksitet i koordineringen af
viden mellem byggeprojekters mange parter, hvor
forskellige mélseetninger og opgaver flytter fokus
fra opbygning af relationer og udnyttelse af felles
FM viden mellem parterne, til de kontraktuelle
forhold i byggeprojektet (Kadefos, 2008).

Dette forsteerkes af et fortsat fokus pad rammebe-
lgb, der gor, at der blandt byggeaktererne taen-
kes kortsigtet, hvorfor man valger de lgsninger,
der holder sig inden for budgettet frem for de
lgsninger, der pa sigt giver den mest driftsvenlige
og brugermaessigt storste veerdi (Damgaard &
Erichsen, 2009). Dette gor sig isaer geeldende ved
storre offentlige byggerier, hvor udbudsreglerne
og den midlertidige karakter af byggeprojekter
gor, at fastholdelse og overforsel af viden pé tvers
af projekter og projektfaser kan vere sveer, da
aktererne i byggeprojekter ofte ikke har en felles
referenceramme og feelles malsatninger (Damga-
ard & Erichsen, 2009).

En anden arsag til manglende implementering

af FM viden er, at den nodvendige FM eksper-

tise ikke er til stede hos de involverede aktorer i
byggeprojektet (Damgaard & Erichsen, 2009). De
driftsansvarlige for det kommende byggeri har
ofte ikke tilstreekkelig indsigt i FM omradet samt
byggeprocessens forleb, og de har derfor svaert
ved at indga i diskussionerne og beslutningerne i
projekteringen og programmeringen af byggeriet
pé lige niveau med de gvrige projektdeltagere.
Manglende indsigt kombineret med at FM ofte
har en lavere status gor ogsd, at driftspersonalet
ofte er tilbageholdende med at deltage og bidrage
til beslutningerne i byggeprocessen. Imidlertid er
manglende indsigt i FM ogsé fremtreedende blandt
bygherrer, arkitekter, ridgivere og slutbrugere,
hvilket bevirker, at kommunikationen omkring
FM nedprioriteres. Dette bevirker, at der i de ind-
ledende faser af byggeprojekter ikke kommer det
nedvendige fokus pd FM.

Udover de ovennavnte barrierer er byggebran-
chen, og iseer FM omradet, kendetegnet ved en
raekke tendenser, der stiller store udfordringer for
bygherrer, FM virksomheder, arkitekter og radgi-
vende ingenigrer:

W Private sdvel som offentlige organisationer
outsourcer i stigende grad FM opgaver til FM
leveranderer, der varetager en eller flere FM
services for virksomheden for at opna lavere
driftsomkostninger (Ernest&Young, 2008),.
Dette bevirker, at mange organisationer ikke
leengere har sin egen FM eller driftsorganisa-
tion, hvorved videnopsamlingen omkring den
daglige handtering af FM opgaver bliver svarere
at opretholde internt i organisationen. Samtidig
kan det veere svaerere at fastholde og opbygge
FM kompetence internt i organisationen, hvilket
igen gor det sveerere for bygherren at traekke pd
egen FM ekspertise i byggeprojekter.

B Nye storre byggerier bliver mere og mere tekno-
logisk komplekse pd omrader som eks. styring
af klima og ventilationsanleg, styring af lys,
overvéagning etc. Der sker sdledes en overgang

fra manuelt styrede bygninger til automatisk
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styrede bygninger. Dette stiller store udfordrin-
ger bdde til inddragelsen af FM viden i bygge-
projekter, og til hvilken FM kompetence der er
brug for i det feerdige byggeri. Denne udfordring
forsteerkes yderligere af, at mange virksomheder

ikke har sin egen FM funktion pga. outsourcing.

Tendensen til at fokusere pé egne kernekompe-
tencer, og den deraf folgende outsourcing af FM
til professionaliserede FM leveranderer, sammen-
holdt med, at nye byggerier har mere teknologisk
komplekse lgsninger peger i retning af en gget
specialisering i byggesektoren. Byggeprojekter er
derfor i hojere grad athaengige af specialistviden
indenfor FM lgsninger, som ofte ikke ligger i
bygherrens egen organisation (Salonen, 2004).
Det er derfor vigtigt, at de ledende aktarer i bygge-
projekter kan opbygge FM kompetencer i forhold
til design og programmering af byggeprojekter.

Ud over dette vil et fremtidigt krav ogsa vaere, at
arkitekter, radgivende ingenigrer og bygherrer for-
madr at bruge netveerket af byggeaktorer sisom FM
og service leveranderer og materiale leveranderer
i forhold til at inddrage specialist viden omkring
FM lgsninger og overvejelser. Derudover vil en
vigtig udfordring stadig veere, at kunne inddrage
brugerne af byggeriet i forhold til brugsscenarier
og arealforvaltning. I forhold til involveringen af
viden ved beslutninger der pavirker FM, bestr
udfordringen i hej grad i, hvordan denne viden
kan inddrages, og hvilke incitamenter aktorer
som FM virksomheder og materiale- og system
leverandgrer har, for at ville lade sig involvere i

byggeprojekter (Barrett, 2000).

Fokus pa inddragelse af FM viden i nyt
universitetsbyggeri

Med udgangspunkt i forprojektet har Syddansk
Universitet i samarbejde med COWI opstartet et
nyt forskningsprojekt, der folger byggeprocessen
for et nyt universitetsbyggeri i Kolding pd naerme-

ste hold gennem interaktioner og observationer pa

byggemeder. Projektet underseger hvilke barrierer
for inddragelse af FM viden, der opstar i projek-
terings- og programmeringsfasen, samt hvilke
tiltag og incitamenter der bruges for at inddrage
EM overvejelser, og hvilke aktorer der involveres

i disse. Dermed fungerer byggeprojektet bade
som case for undersogelse af byggeprocessen og
de barrierer for viden inddragelse, der kan opsta.
Samtidig kan forskningsprojektet give input til
konkrete problemstillinger i byggeprojektet om,
hvordan eksisterende FM viden kan bringes i spil,

iseer i projekterings- og programmeringsfasen.

Byggeprojekter er kendetegnet ved, at Syddansk
Universitet, som er klienten for byggeriet, har sin
egen driftsorganisation, men eks. benytter sig af
outsourcing pa rengering. I forhold til universi-
tetets eksisterende faciliteter vil det nye univer-
sitet ogsd veere kendetegnet ved en overgang til
avancerede og automatiserede ventilations- og
klimalgsninger, ligesom byggeriet skal leve op til

strenge energikrav.

I forprojektet blev der udpeget en rakke lgsnings-
forslag, som kan medvirke til at nedbryde de for-
navnte barrierer og udfordringer. I figur 3 ses
hvilke lgsningsforslag der kan bruges pa kort og
lang sigt.



Figur 3: Lasningsforslag til barrierer pa kort og lang sigt

Barrierer Kort sigt

Projektrelaterede barrierer

Sikre, deltagelse fra bade bygherre og driftsherre

Totalgkonomi

Best-practice byggeproces

Langt sigt
Best-practice byggeproces

Totalgkonomi

Lovgivningsmaessige og strukturelle -
barrierer

Drift i lovgivningen

Andring af udbudsregler

Kompetencerelaterede og Visualisering
Sociologiske barrierer

Forventningsafstemning

Partnerring

OPP

Uddannelse af driftspersonale

Uddannelse af aktererne i drift

Kvalitetsfokus

Holdningsaendring hos aktererne — tillidsskabelse
Partnering

OopPpP

Kilde: Egen tilvirkning efter (Damgaard & Erichsen, 2009).

Herudfra fokuseres der pa, hvordan byggeproces-
sen kan organiseres og ledes med henblik pd en
oget effekt af ovennaevnte tiltag og en oget viden-

deling ved beslutninger, der pavirker FM.

Det nye projekt vil derfor benytte universitetsbyg-
geriet som case for at undersoge, hvordan disse
tiltag kan benyttes til at skabe et aget fokus pa
implementering af FM viden i byggeriets pro-
jekterings- og programmeringsfase. Iser vil der

i projektet veere fokus pd at undersoge folgende

effekter, som forprojektet har peget pa:

B Nar bdde driftsherre og bygherre indgar og sam-
arbejder i projekterings- og programmeringsfa-
sen, kan der ske en positiv effekt i forhold til at
skabe fokus pa FM fra starten af byggeprojektet.
Her kunne en lovgivningsmaessig forbedring
vere, at stille krav til at begge aktorer er reprae-
senteret i hele byggeprocessen. En udfordring er

dog, at mange organisationer ikke har en egentlig

driftsorganisation, da disse opgaver er outsourcet.

m Totalgkonomi og livscyklusbetragtninger er me-
toder, som de projekterende parter kan benytte
til at overveje, hvilken indflydelse beslutninger
omkring eks. materialevalg, tekniske installatio-

ner og indretning har pd omkostningerne til FM

opgaver i den fardige bygning. Her kunne invol-

veringen af FM virksomheder vere en fordel, da

disse mange steder sidder med den reelle viden i

forhold til driftsrutiner samt fordele og ulemper

i forhold til design og materialevalg. Samtidig vil

materiale- og systemleveranderer kunne bidrage

med informationer om materialers levetid og
egenskaber, sd disse tages i betragtning i forhold til
brugsscenarier og langsigtede omkostninger.

W Bide partnering og OPP (Offentlig-Privat-
Partnering) har vist sig at have positiv effekt pa
incitamenterne til at inddrage FM overvejelser
primeert indtil kontraktindgdelsen, hvor den
FM ansvarlige akter er med i projekteringen og
programmeringen af byggeriet. Herefter synes
effekterne mere uklare. Der vil derfor bade blive
set pd, hvilke fordele disse samarbejdsformer
har eks. i forhold til at tage ansvar for rettidig
FM inddragelse, og hvilke udfordringer der
kan opstd eks. ved forhandsspecificering af FM
opgaver. Dette kan bidrage med leeringspunkter
i forhold til universitetsbyggeriet.

® Uddannelse og kompetenceudvikling af ak-
torerne kan med fordel gennemfores for iser
driftspersonalet, men ogsé for de resterende

akterer i byggeprocessen. Dermed opstar en

L4
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feelles forstdelse for hinandens kompetence-
omréader, hvorved kommunikationen mellem
aktorerne forbedres. Derudover kan udlicitering
0gsd betyde behov for egede kompetencer sével
som oget status hos driftsaktgrerne. I forhold til
universitetsbyggeriet ses der pd, hvordan kom-
petenceniveauet pavirker inddragelsen af FM, og
om der er fokus pé at have de rette kompetencer

tilknyttet projektet.

Det vil derudover blive undersagt, hvordan oven-
stdende losningsforslag kan forsterkes ved at kom-
binere dem med andre mere kommunikations- og
formidlingsmaessige losningsforlag:

W Et oget fokus pa forventningsafstemning og vi-
sualisering iser i byggeprocessen vil kunne for-
hindre nogle af de driftsmessige “overraskelser”.
Her vil forskningsprojektet undersege, hvordan
der forventningsafstemmes iseer i forhold til
FM relaterede omrader bade i projekteringen,
programmerings- og udbudsfasen.

B Formidling af erfaringer via best-practice pro-
jekter vil zendre fokus fra, at det ikke kan lykkes
til, at det kan lykkes. Disse gode eksempler
kan anvendes som argumentation overfor de
resterende akterer i byggeprocessen. Forsknings-
projektet ser her pa, hvordan erfaringer hos
projektdeltagerne inddrages pa byggemederne,
og hvem der inddrager dem. Samtidig har forsk-
ningsprojektet tilknyttet en gruppe erfarne folk
inden for FM og byggeradgivning, som skal give
eksempler pé best practise, der med fordel kan
tages i betragtning i byggeprojektet i Kolding.

W Forskningsprojektet vil derudover samle op pa,
om andringer i lovgivning og reguleringer vil
oge incitamentet hos aktererne til at implemen-

tere FM erfaringer i byggeprocessen.

Ud fra undersegelsen af tiltag og effekter fokuseres
der p4, hvordan byggeprocessen kan organiseres
og ledes med henblik pd en oget effekt af oven-
naevnte tiltag og en oget videndeling omkring FM.
Projektet vil analysere byggeprocessen i forhold

til ledelsen af byggeprojektet og inddragelsen og
involveringen af byggeaktorer i byggeriets faser.
Her vil der iser vere fokus arkitekters, radgivende
ingenierer og bygherres inddragelse af driftsover-
vejelser og incitamenter herfor. Samtidig vil der
blive set pd, hvordan netverket af tilknyttede
aktorer bruges og med fordel kan bidrage med in-
formation og viden, der medvirke til at bygningers
FM livscyklus tages i betragtning. Malet er at ud-
vikle en rammemodel for, hvordan der i fremtiden
kan arbejdes med FM viden og implementering af
denne i byggeprojekter. Derudover vil der, ud fra
best practice inden for FM p4 lignende byggerier,
blive udviklet et driftsscreeningsvaerktgj til brug i
byggeprojekter for at sikre, at en raekke typiske FM
omrdder tages med i programmerings- og projek-
teringsfaserne ved nye byggerier. Mélsetningen er,
at rammemodellen kan bidrage med en struktu-
reret proces og organisering af byggeprocessen i
forhold til, hvilken viden og hvilke akterer der kan
inddrages pé forskellige tidspunkter i processen.
Her vil det iser vere interessant at se pa, hvordan
organisering og facilitering af byggeprojekter i
forhold til roller og relationer mellem byggeakte-
rerne kan bidrage til ogsd at sette fokus pa FM og
motivere til den dialog, der gor, byggeprojekter i
hgjere grad taenkes i hele bygningens levetid.
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Af Kristin Balslev Munksgaard, Kristian Philipsen og Ivan Tyrsted

Innovation Camp - der er langt fra
teori til praksis. Eller er der?

Introduktion

Der kan vere langt fra teori om innovationsledel-
se, som den fremstilles i leerebggerne eller univer-
sitetets auditorium og til de praktiske problemstil-
linger, som danske erhvervsvirksomheder star over
for, ndr der skal udvikles nye produkter, services
eller processer. Men det behover der ikke veere!
Ved at udvikle pd undervisningsformen og den
anvendte pedagogik er det muligt at knytte teori
og praksis tettere sammen. I samarbejde har SDU
og IDEA House gennemfort en Innovation Camp
for studerende med netop det formél at treekke
studerende og undervisere ud af de vante rammer
for leering pa universitetet og lade dem arbejde
med erhvervsvirksomheders konkrete problemstil-

linger i innovationsledelse.

P& Innovation Camp 2009 samledes bachelor-
studerende studerende fra Syddansk Universitets
HA-enin linje med en rakke erhvervsvirksomhe-
der for at udvikle pé virksomhedernes konkrete
ideer og koncepter. De studerende — som i forvejen
har teet kontakt med erhvervslivet gennem deres
veertsvirksomhed — fik pd campen mulighed for at
anvende tilleert teori pa virksomheders konkrete
problemstillinger og dermed opbygge en leering
baseret pd praktiske feerdigheder og erfaringer.
Milet for Innovation Camp 2009 var pa den ene
side at skabe samspil mellem innovativ hgjde og
faglig dybde for de studerende — men pé den an-
den side ogsé at skabe nye flader for formidling og

samarbejde mellem universitet og erhvervsliv.

Denne artikel har til hensigt kort at introdu-
cere hvad en Innovation Camp er, samt hvorfor
og hvordan en Innovation Camp kan supplere
traditionel klasseundervisning. Vi vil desuden
preaesentere hvilke undervisningsaktiviteter der
foregik pa Innovation Camp 2009 pd SDU og
diskutere udbyttet for studerende, virksomheder

og undervisere.

Innovation Camp 2009

Camp-konceptet er afprovet flere gange tidligere

— ogsa indenfor fx entreprenerskab (fx Lassen and
Nielsen 2008). Ved at anvende camp-metodens
udfordrende og intensive arbejdsform var det hen-
sigten at opbygge leering ved at koble kreativiteten

med de studerendes faglige kompetence.

Innovation Camp 2009 blev gennemfort i faget
Innovationsledelse ud fra et gnske om at skabe et
alternativt leeringsrum. Det specifikke formal med
Innovation Camp 2009 var at sette fokus pa tre
opgaver: ideudvikling, innovation og implemente-
ring. Ved at lade de studerende trackke pa den teori
der blev gennemgaet i lobet af semesteret, var det
mélet med campen, at de studerende skulle gene-
rere nye ideer og innovative koncepter for derefter
at udvikle og preaesentere innovative lgsninger til
de inviterede virksomheders konkrete udfordrin-
ger. Disse tre opgaver er hver for sig store og om-
fattende, hvorfor de studerende i lgbet af campen
blev praesenteret for nogle konkrete opgaver og
redskaber som skulle guide deres kreative tilgang
til arbejdet. For at sikre at de nedsatte studenter-
grupper kunne na bade at ideudvikle, skabe nye
lgsninger og komme med forslag til implemen-
tering var campen opdelt i nogle ‘tidszoner’ med
deadlines for hvornar en opgave afsluttes og den

naeste skulle begynde.

Det laeringsmaessige fundament - Kolb,
innovation og erfaringsbaseret leering

Det siger sig selv, at nar erhvervsvirksomheder

og studerende mades, er det i en vis forstand

et “sammenstod” mellem praktisk erfaring og
teoretisk viden. Vores udgangspunkt er, at en In-
novation Camp er en serlig mide at organisere
sammenstedet mellem teori og praksis pa. Og vi
vil argumentere for, at en del af undervisning i
innovation bedre kan leeres gennem en Innovation
Camp sammenlignet med et ugentligt modul med
klasseundervisning i faget innovationsledelse. Vi
bruger i det folgende Kolbs (1976 og 1984) tanker
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om erfaringsbaseret leering som en teoretisk model
til at beskrive og forstd det serlige ved leering i en

Innovation Camp.

Kolb (1984) argumenterer for brug af en leerings-
cyklus ved eksperimentel leering, hvor man leerer
af erfaringer. Centralt hos Kolb er hans fire la-
ringsstile som er dannet ud fra to hoveddimensio-
ner: konkrete erfaringer versus abstrakt koncep-
tualisering og refleksive observationer versus aktiv
eksperimentering. De fire leeringsstile benaevnes
ogsd som accomodating, diverging, assimilating og
converging. Forenklet sagt er hovedtesen hos Kolb
(1976 0g 1984), at leering er en proces i sig selv og

ikke blot et output fra en proces.

For at forstd indholdet og konsekvensen af disse
naermere, har vi har valgt at oversatte de fire
leeringsstile med Honey & Mumford’s (1986) ord
for de roller, som disse fire repraesenterer — nemlig

aktivist, reflektor, teoretiker og pragmatiker. En

Figur 1: Erfaringsbaseret laering

reflektor (diverger) samler informationer ud fra
konkrete erfaringer, lytter for han taler og taenker
over tingene for han nar til en konklusion. En
teoretiker (assimilator) tenker tingene igennem
logiske trin, sasmmenligner forskellige teorier og
forklaringer samt samler adskilte dele til sam-
menheengende teorier. En pragmatiker(converger)
soger og afprever nye ideer, er praktisk og nede-
pé-jorden og er forngjet ved at lgse problemer og
tage hurtige beslutninger. Derimod er pragmatike-
ren ikke tilhanger af lange diskussioner. Aktivisten
(accomodator) er med i nuet, seger udfordringer
og umiddelbare erfaringer, er dben overfor nyt og

har ikke den store interesse i at implementere.

Figur 1 illustrerer for det forste de to hoveddimen-
sioner konkrete erfaringer versus abstrakt kon-
ceptualisering samt aktiv eksperimentering versus
refleksiv observation. For det andet viser figur 1

de fire leeringsstile repreesenteret ved de fire roller,

som ovenfor beskrevet.

Konkrete erfaringer
Akt/ \rktﬂf

Aktiv eksperimentering

Refleksiv observation

Pragm:\ ‘/TEOTGtker
Abstrakt konceptualisering

Inspireret af Kolb (1984) og Honey & Mumford (1986)



Ideen bag en Innovation Camp er at sikre, at de
studerende sa at sige kommer hele vejen rundt i
leeringscirklen. Malet er saledes ikke leering som et
konkret output — men leering som en peedagogisk
proces. Outputtet er sdledes forskelligt atheen-
gigt af, hvor i leeringsprocessen den studerende
befinder sig. Gennem den praktiske organise-
ring af Innovation Campen kan man sikre, at de
studerende skal lave refleksive observationer og
abstrakte konceptualiseringer hvor de treekker pa
deres teoretiske viden, men hvor de ogsé deltager
i en praktisk kontekst hvor de kan gennemfore
aktiv eksperimenteren og skabe egne konkrete
erfaringer. Desuden kan aktiviteterne pa campen
koordineres sa de studerende vil optreede i de fire

tilknyttede roller, som forsteerker laeringscirklen.

Trin i camp-forlgbet

HA-enin studiet pd Syddansk Universitet i Kolding
er kendetegnet ved, at den enkelte studerende
gennem det meste af studietiden er tilknyttet

en virksomhed. Allerede gennem studietiden
opbygger de studerende saledes kompetencer til at
kombinere teori og praksis. Denne kombination
foregar imidlertid typisk gennem individuelle
skriftlige opgaver og i den studerendes ugentlige

gang i vaertsvirksomheden.

Ideen med Innovation Camp er at skabe et samlet
forum, hvor de studerende i faellesskab kan
anvende og udfordre deres teoretiske viden pa
praktiske problemstillinger. Pa Innovation Camp
2009 blev de praktiske og konkrete innovations-
problemstillinger preesenteret af de studerendes
veertsvirksomhederne. Ved at lade vertsvirk-
somhederne prasentere deres problemstillinger i
starten af campen fik de studerende mulighed for
at prove krefter med anvendelse af den innovati-
onsledelsesteori, de har faet introduceret i labet af

semesteret.

Innovation Camp 2009 blev atholdt i slutningen af

forarssemesteret som en del af undervisnings- og

eksamensaktiviteterne. Da de studerende allerede i
starten af semesteret blev praesenteret for camp-
ideen kendte de tidligt til malet for semesterets
forelaesninger i innovationsledelsesteori. Virksom-
hederne blev efterfolgende inviteret til at deltage.
Som led i deres deltagelse skulle en virksomheds-
reprasentant prasentere en ide — til et nyt pro-
dukt, proces eller service i virksomheden. Malet
var herefter at lade de studerende udvikle ideerne
og komme med konkrete forslag og handlingspla-

ner for ideens implementering.

De studerende samledes i grupper pé to intense
arbejdsdage pa Nicolaj-komplekset i Kolding, hvor
ogsd IDEA House holder til. For at sette skub i
forlgbet deltog en facilitator eller underviser i hver
gruppe. Pé grund af det relativt korte tidsrum der
kunne afsettes til campen, var dagene opdelt i fire

faser eller trin.

TRIN 1: Ideudvaelgelse

P& campens forste morgen samledes studerende,
virksomheder samt undervisere og facilitorer til
en feelles velkomst og introduktion. Hurtigt blev
de studerende sendt ud i grupper sammen med 2
virksomheder, som skulle praesentere deres ide.
Den forste udfordring for de studerende var at
veelge hvilken af de preesenterede ideer, de vil
arbejde videre med. Som kriterier for ideudveel-
gelse skulle de studerende anvende VIQ verktojet
(www.idea-viq.com), som egner sig til evaluering
af potentialet i en forretningsudfordring. VIQ
indeholder en reekke konkrete punkter til eva-
luering i relation til produkt, marked, branche,
ledelse og skonomi. Gennem disse punkter havde
de studerende mulighed for at finde de rationelle
begrundelser for ideens potentiale samt identifi-
cere de omrader, som skal styrkes for at ideen kan

realiseres.

Det viste sig dog hurtigt, at de studerende i hojere
grad valgte med folelserne — og valgte at arbejde

videre med den mest ‘speendende’ ide frem for den
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med storst forretningspotentiale. Dette kan pa den
ene side skyldes, at de studerende sent i forlobet
blev prasenteret for VIQ verktgjet og derfor fandt
dets anvendelse sveer. Desuden var der problemer
med at fa netopkobling og dermed adgangen til
vaerktgjet til at fungere, hvorfor de studerende
oplevede varktgjet som mere frustrerende end en
hjzlpende hand i ideudvalgelsen. Pa den anden
side synes nogle af grupperne at valge at arbejde
videre med den ide der blev praesenteret af den
mest ‘kendte’ virksomhed eller som producerede
produkter, som de studerende bedst kunne identi-

ficere sig med.

Det var nu hver gruppes opgave at argumentere
for valget i plenum. Denne aktivitet passer sam-
men med de overvejelser en reflektor ger sig,
nemlig at lytte og samle information og tanke sig

om inden man nér en konklusion.

Vi lovede virksomhederne fuld tavshed om deres
innovationsprojekter og alle studerende, under-
visere og deltagende virksomheder skulle derfor
underskrive en erklering om tavshedspligt. Men vi
kan i brede vendinger fortelle, at én gruppe valgte
en ide til et nyt produkt indenfor byggebranchen.
En anden gruppe valgte at undersege om lgsning
af organisatoriske flaskehalse i arbejdsprocesser,
som kan understatte virksomhedens planer om
kraftig vaekst. En tredje gruppe valgte at under-
soge, hvordan overfering af viden i en kompleks
projektorganiseret virksomhed kan forbedres
gennem andring af organisering. Endelig valgte
den fjerde gruppe at undersoge hvordan en virk-
somheds produkter kan gores “gronnere” ved en

forbedring af produktet.

TRIN 2: Ideation

Et veesentligt udgangspunkt for udvikling af den
valgte ide ligger i identificeringen og diskussionen
af hvilket problem, som ideen, produktet eller
konceptet er en lgsning pa. I ideation fasen fik de

studerende saledes til opgave at formulere forskel-

lige scenarier for mulige bagvedliggende pro-
blemstillinger som grundlag for et valg af hvilket
konkret problem den efterfolgende ideudvikling
skulle lgse. Ideation fasen indeholdte desuden en
diskussion i grupperne af de antagelser, der ligger
bag den valgte problemstilling. Ved at identificere
disse antagelser blev der skabt et grundlag for at
udfordre og diskutere, hvordan studerende opfat-

tede problemerne for virksomheden.

Til brug for udvikling af den valgte ide blev de stu-
derende herefter prasenteret for nogle fi udvalgte
veerktgjer til idegenerering. Disse vaerktojer har til
formal at supplere og udfordre de studerendes fag-
lighed og i hejere grad appellere til de studerendes
evne til at finde kreative lgsninger pa de prasente-
rede forretningsudfordringer. De kreative veerk-
tojer skulle pa den ene side fare til brainstorming
for at gge inputtet til idegenereringen og pa den
anden side give kreative benspznd for at rykke ved
de studerendes associationer og teoretiskbaserede

lpsningsforslag.

Gruppernes anvendelse af disse veerktojer var
meget forskellig. For nogle studerende vidste
associationsteknikkerne at veere grundlaget for
udvikling af mere kreative og ‘vilde’ forslag. Andre
studerende oplevede teknikkerne som forstyr-
rende elementer i en faglig proces, som var startet

allerede ved ideudvalgelsen.

Undervisernes og facilitatorernes rolle i idegene-
reringen viste sig ogsd at have stor betydning for
gruppernes arbejde. Det var en udfordring for
bade studerende og universitetets undervisere at
acceptere og finde ind i rollen som facilitator —
frem for underviser. Da grupperne samtidig var
spredt i forskellige rum i forskellige bygninger var
der mindre muligheder for at forskellige facilitorer
‘besogte’ grupperne. I stedet havde hver gruppen
én facilitator. Derfor oplevede nogle studerende
facilitatorerne som for styrende i processen.

Disse processer trak iser pa leeringsstilene reflek-



tor og teoretiker. Udfordringerne af studerendes
forstéelse af hvilket problem innovationen var et
svar pa involverede refleksioner over problemets
karakter samt overvejelser, som teoretiker, over
hvordan problemet mere praecist kan forstas. Det
kunne veere ved brug af relevant teori eller ved at
tilpasse teori og kombinere teori og selv supplere
med nye overvejelser i forhold til det konkrete

problem.

TRIN 3: Ideudvikling

I lgbet af eftermiddagen pa campens forste dag
arbejdede de studerende intenst pa udvikling af
de valgte ideer fra vaertsvirksomhederne. Hver
gruppe skulle udvikle og beskrive baggrunden for
ideen og mulige lgsninger pa den konkrete pro-
blemstilling som virksomheden star overfor.

I lobet af campen havde den enkelte gruppe flere
gange til opgave at skulle mgde en deadline og
fremlaegge deres forelgbige arbejde for de ovrige
studerende. Disse deadlines havde dels til formal
at presse de studerende til at tage nogle valg og
fravalg i ideudviklingsprocessen og dermed fore
processen videre. Til dels var det mélet at treene de
studerende til lobende at formidle processen og
de foretagne valg. I plenum havde de studerende
mulighed for at give hinanden feedback og samle
inspiration i de gvrige gruppers arbejde. Samtidig
gav de lobende presentationer mulighed for at
pudse den endelige preesentation til virksom-
hederne af. Disse lobende fremlaeggelser svarer

til pragmatikerens laeringsstil, hvor en abstrakt
forstaelse omsaettes til forslag til mulige ideer og

lgsninger.

TRIN 4: Elevator Pitch og praesentation

Pd campens anden dag skulle praesentationen til
virksomhederne og dommerpanelet finpudses. I
de forste morgentimer summede grupperummene
af koncentreret aktivitet. Preesentationen skulle
tage form som en fremleggelse for virksomhedens
bestyrelse og dermed som et beslutningsgrundlag

for udviklingsprojektets go/no-go. I preesentatio-

nen skulle indgé en elevator pitch pa 2 minutter
som kort og pracist skulle argumentere for, hvor-
for bestyrelsen burde investere i projektets videre

udvikling og realisering.

Dommerpanelet bestod af campens facilitorer
og undervisere fra universitetet. Til grundlag for
en bedemmelse af gruppernes ideudvikling og
praesentation af innovative lesninger til virksom-
hedernes konkrete udfordringer var opsat tre

kriterier.

W Kreative kompetencer — og dermed de studeren-
des evne til at anvende kreative veerktojer, deres
formidling og lobende prasentationer samt

deres engagement og entusiasme.

W Faglige kompetencer — som afspejling af de stu-
derendes analytiske formaen og evne til at koble
teori og praksis samt deres evne til at indsamle

og anvende viden til valg og fravalg i processen.

W Relationelle kompetencer — reflekterer evnen til
at hindtere og lede grupperelationer og kon-
flikter samt de studerendes evne til at skabe og

udnytte gruppens dynamik.

Denne aktivitet var preeget af pragmatikerens
leeringsstil. Den sidste leeringsstil, aktivistens, hvor
ting bliver konkret afprovet, blev ikke praktiseret

pa Innovation Campen.

Opsamling: udbytte og perspektivering

Ved afslutningen af Innovation Camp 2009
indsamlede vi pd forskellig vis informationer og
evalueringer fra bdde studerende, virksomheder
og undervisere/facilitatorer med intentionen om
at drage nyttige erfaringer til eventuelle lignende
kommende arrangementer. Sammenholdt med de
ressourcer der er lagt i campen, gav det grundlag
for en reekke overvejelser vedrerende parternes
udbytte.
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De studerendes udbytte

De studerende udfyldte ved afslutningen af
campen 12 sporgsmal, som evaluerede forlgbet.
Resultatet af besvarelserne viste ved 9 ud af de

12 spergsmal, at de studerende var mere end
tilfredse med campen og formen. P4 et omrade
viste besvarelsen at de var mindre tilfredse, hvilket
kunne relateres til problemer i forhold til at f4 VIQ
adgang via nettet. Samlet tolker vi, at Innovation
Campen kan vaere en rigtig god méde at skabe

et andet leeringsrum for studerende ved andre
tysiske omgivelser og en leeringsproces, hvor de
studerende oger indlaringen gennem et intensivt
forlgb med andre padagogiske virkemidler. Iseer
virksomhedernes aktive medvirken og dermed de
studerendes mulighed for at arbejde med konkrete
og relevante ideer pgede motivationen til at gore

en stor arbejdsindsats.

Virksomhedernes udbytte

Vi spurgte virksomhederne om deres udbytte ved
afslutningen af campen og det er disse mundtlige
vurderinger vi leegger til grund for dette afsnit.
Virksomhederne havde féet et varieret udbytte. En
virksomhed var meget imponeret over de ideer,

de studerende var kommet med pa sa kort tid

og mente det ville koste et storre tocifret belgb i
tusinder at f3 et professionelt firma til at levere det
samme. En anden af virksomhederne havde iser
faet gje pa problemer med intellektuel ejendoms-
ret til sin innovationside. Et problem som skulle
loses pjeblikkeligt, hvis virksomheden ville ga
videre med ideudviklingen. En tredje virksomhed
var isaer glad ved at de studerende havde set med
friske gjne pa virksomhedens problem med over-
foring af viden mellem projektfaser og havde faet

konkrete ideer til at forbedre videnoverforslen.

Undervisernes udbytte

Helt overordnet var vores udbytte, at Innova-
tion Campen som metode giver mulighed for at
undervise i de praktiske sider af idegenerering og

ideudvikling samt at organisere et forleb for sam-

menstpd mellem erfaringsbaserede og teoribase-
rede verdener. Det fungerer fint og er absolut veerd
at preve igen. Dog er der ogsd plads til forbedrin-
ger. Som universitetsundervisere er vi skolet i visse
undervisningstraditioner og har derfor brug for at
laere mere om de specielle facetter ved facilitator-
rollen pé en Innovation Camp. Facilitatorrollen
adskiller sig fra rollen som normal underviser ved
at der er storre fokus pa procesforlobet og mindre
fokus pé en bestemt faglighed. De fysiske lokaler
og omgivelser spiller desuden en stor rolle for pro-
cesforlgbet pa en camp. Et stort lokale hvor man
kan fornemme hvordan det gér og variere input
fra flere facilitatorer vil nok veere bedre end flere
mindre lokaler. Desuden oplevede vi, at selvom
virksomheder ofte er engageret i produktinnova-
tioner er fokus i mange virksomheder pé procesin-
novation og pd service. Disse to temaer skal derfor
fremover vare mere fremtreedende som temaer i

undervisningen.

Perspektivering

En Innovation Camp koster en del penge at arran-
gere og afholde. Dels i form af udgifter til lokaler,
mad mv. men ogsa i form af timer til de involve-
rede undervisere og facilitatorer. Man kan derfor
reflektere over, hvorvidt nytten af en Innovation
Camp overstiger udgifterne? Vi mener klart ja. Det
er en god méde at skabe kontakt og synlighed mel-
lem virksomheder, studerende og universitet samt
skabe et udbytte for studerende og virksomheder.
Vi kan desuden reflektere over, hvorvidt Inno-
vation Camps kan bruges til erhvervsudvikling?
Igen siger vi ja! Det er en metode, som kan gore
studerende direkte interesseret i virksomheders
innovationsprojekter samtidig med, at virksom-
heder fir konkrete nye ideer og vinkler pa deres
innovationsprojekter. Videre kan vi reflekterer
over, hvorvidt man alternativt kan afvikle en sidan
camp inden for universitets fysiske rammer? Det
mener vi ikke umiddelbart er muligt! Det er ikke
al undervisning som kan gennemfores med godt

udbytte i klasselokaler. Tveertimod oplever vi, at



der skabes et anderledes rum for laering nar de
studerende traekkes vaek fra det kendte universi-
tetsmiljo. Endelig kan vi reflektere over, hvorvidt
man kan benytte sig af studerende som facilita-
torer? Det kan maske veere et alternativ. Men det
forudseetter, at disse er treenet i processen og den
skal overordnet styres af erfarne facilitatorer. Som
et sidste punkt kan vi overveje om der alternativt
kan arbejdes med tenkte/konstruerede problem-
stillinger pa en Innovation Camp? Dette ser vi ikke
som et reelt alternativ, idet virksomhedernes invol-
vering og interesse skaber gget fokus pé relevans

og kvalitet hos de studerende.
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Af Kent Wickstroam Jensen

Sma og mellemstore

virksomheder i tal

Indledning

Traditionen tro belyser denne artikel de sma og
mellemstore virksomheders plads i udviklingen
af den danske erhvervsstruktur. Mens mange af
os sikkert venter i spending pd tal, der i detaljer
beskriver finanskrisens indvirkning pa sma, mel-
lemstore og store danske virksomheder, s& ma
viidenne artikel ngjes med at se pd udviklingen
umiddelbart for krisens indtog i Danmark. Saledes
bygger artiklen pd de seneste tal fra den generelle
erhvervsstatistik, Danmarks Statistik, som beskri-
ver dret 2007.

Dette betyder, at nar vi nu ser pa udviklingen i
andelen af smd og mellemstore virksomheder
(SMV), SMV’ernes betydning for beskeeftigelsen
og danske virksomheders omseatning og eksport,
samt pa tal for nystartede og opherte virksomhe-
der, sd ser vi pd udviklingen lige op til finanskrisen.
Mere specifikt beskriver denne artikel udviklingen

i femarsperioden fra 2002 til og med 2007.

Overblik

Et forste overblik over danske virksomheder
fordelt pd storrelse anno 2007 viser kun fa mindre
bevaegelser set i forhold til &r 2006. Andelen af
SMV’er inklusive mikrovirksomheder er steget fra
99,20 til 99,28 %. Andelen af fuldtidsbeskeftigede,
der er beskeeftiget i SMVer er steget fra 38,70 til
39,38 %. SMV’ernes andel af den samlede omszt-
ning er faldet fra 57,30 til 56,29 %, og endelig er
SMV’ernes andel af den samlede eksport faldet fra
36,50 til 35,44 %.

Figur 1: SMV'ernes betydning i den danske
erhvervsstruktur (2007)
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Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2007

Overordnet set tegner det et billede af den danske
erhvervsstruktur, der fra 2006 til 2007 har udviklet
sig i en retning hvor SMV’er indtager en mere
markant position nar det gelder antal virksomhe-
der og antal fuldtidsbeskeftigede, men hvor store
virksomheder samtidig indtager en mere markant
position, hvad angdr omsetning og eksport nér
der sammenlignes med dr 2006. Stadigveek star de
store virksomheder dog for den starste del af de
fuldtidsbeskaftigede mens SMV’erne stér for den

storste del af omsatningen.

Umiddelbart kan denne udvikling synes at undre,
idet flere SMV’er og flere beskaftigede i SMV’erne
ville give en forventning om at SMV’erne andel af
omsetningen og eksporten ogsa ville vere stigen-
de. Det modstridende i denne udvikling kan dog
have flere forklaringer. En nerliggende forklaring
kan veere at SMV’erne, set som et hele, er blevet
mindre effektive, eller at de store virksomheder er
blevet mere effektive. For at kunne drage en mere
underbygget konklusion omkring sddanne struk-

turaendringer er det dog nedvendigt at se naermere
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péd udviklingen i virksomhedernes antal, beskeefti-
gelse, omsatning, eksport, samt udskiftningen af

virksomheder fordelt pd branche.

Det statistiske grundlag for denne analyse udgeres
af tal fra Firmastatistikken og Erhvervsdemo-
grafien i Danmarks Statistik for drene 2002 til
2007. 1 henhold hertil defineres et firma som den
juridiske enhed med udgangspunkt i firmaernes
CVR-numre. Hvor et firma er registreret ved flere
CVR-numre summeres op til den juridiske enhed.
Virksomheders storrelse angives i forhold til antal
fuldtidsansatte, hvor en fuldtidsansat svarer til den
arbejdsmangde en person gennemsnitlig gennem-
forer gennem et ars ansattelse. Mens Danmarks
Statistik generelt definerer fire storrelsesgruppe-
ringer for virksomheder (se tabel 1), sd vil denne
artikel generelt anvende betegnelsen SMV (Sma
og Mellemstore Virksomheder) for virksomheder
med en starrelse under 100 fuldtidsansatte, mens
virksomheder med 100 fuldtidsansatte og derover
vil blive tilskrevet gruppen af “store virksom-
heder”. Sdledes vil begrebet SMV altsé her ogsé
omfatte mikrovirksomheder (0-9 fuldtidsansatte) i

henhold til betegnelserne i Danmarks Statistik.

Tabel 1: Antal virksomheder i Danmark (2002-2007)

Virksomhed Antal
fuldtids-

ansatte

Danske virksomheders antal og storrelse
Som det fremgar af tabel 1, rundede Danmark i
2007 for forste gang 300.000 tusind aktive virk-
somheder. Stigning fra 298.214 i 2006 til 305.319
12007 skyldes en veekst i antallet af sével mikro-,
sma- og mellemstore virksomheder. Samlet set er
antallet af virksomheder i denne brede definition
af SMV (<100 fuldtidsansatte) vokset med 2,4
procent. Anderledes ser det ud for antallet af store
virksomheder, der fra 2006 til 2007 havde et fald
Pé 3,6 %.

Ser man pa udviklingen i andelen af SMV’er fra ar
2002 og frem til 2007, sé synes der at tegne sig et
billede af en udvikling i retning mod en sterre an-
del af SMV’er i den danske erhvervsstruktur. Som
det fremgar af figur 2, sd er dette en udvikling,

der har veret relativ konsistent i perioden 2002 til
2007. Figur 2 viser udviklingen i antal SMV’er og
store virksomheder indekseret med udgangspunkt
idr 2002. Mens antal SMV’er viser en stigende
udvikling, sa viser kurven for de store virksomhe-
der et mere jeevnt og faldende forleb. Saledes viser
udviklingen med undtagelse af &r 2006 en tendens
mod en storre andel af SMV’er i den danske

erhvervsstruktur.

Fordeling Fordeling
2007 2002

Mikro 0 155.399 150.028 156.361 162.994 164.043 168.183 55,08 % 5517 %
1-9 102.125 101.929 102.813 106.597 109.152 111.481 36,51% 36,26 %

Sma 10-19 12.323 12.182 12.309 12.654 12.806 13.142 4,30 % 4,38 %
20-49 7.382 7.279 7.203 7.322 7.741 7.861 2,57 % 2,62 %

Mellemstore 50-99 2.204 2.149 2.136 2.151 2.226 2.486 0,81 % 0,78 %
Store 100+ 2.220 2.145 2.146 2.167 2.246 2.165 0,71 % 0,79 %
lalt 281.653 275.712 282.968 293.885 298.214 305.319 100 % 100 %

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2007



Figur 2: Udvikling i antal SMV’er og store virksomheder
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Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2007

Tabel 2 viser antal virksomheder fordelt pa bran-
che og storrelse. Som det fremgdr, sa er de storste
brancher Finansiering og forretningsservice samt
Handel, hotel og restauration, ndr man alene ser
pd antallet af virksomheder indenfor hver af bran-
cherne. Overordnet ses det ligeledes, at andelen

af store virksomheder er speciel stor indenfor
industrien og indenfor offentlige og personlige

tjenester.

Ser man pa udviklingen af antal virksomheder
indenfor de enkelte brancher i tiden fra 2002 til
2007, s& har den storste vakst veeret indenfor
Finansiering og forretningsservice samt Bygge og
anlaeg, som har haft en stigning pa henholdsvis
30,3 0g 27,5 %. I den modsatte ende har Land-
brug, fiskeri og rastofudvinding samt Energi- og
vandforsyning haft et fald pa henholdsvis 17,8 og
17, 3 %.

2006 2007  Arstal

Mens antallet af SMV siden 2002 er vokset med
8,5 %, sa er antallet af store virksomheder faldet
med 2,5 %. Denne udvikling afviger dog indenfor
de forskellige brancher. Séledes har brancherne
Landbrug, fiskeri og rastofudvinding, Industri,
energi- og vandforsyning, Transport, post og tele
alle haft et fald i antallet af SMV. Ligeledes har
man indenfor brancherne Energi- og vandforsy-
ning, Bygge og anleg, Handel, hotel og restaura-
tion, Transport, post og tele, samt Finansiering
og forretningsservice haft en stigning i antallet af

store virksomheder.
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Tabel 2: Antal virksomheder fordelt pa branche og sterrelse

Branche Mellem-
store
0 1-9 10-19 20-49 50-99 100+ lalt Fordeling
Landbrug, fiskeri og 331.952 9.601 340 131 23 14 42.061 13,78 %
rastofudvikling
Industri 6.976 7.017 1.744 1.445 611 630 18.423 6,03 %
Energi- og vandforsyning 3.089 497 35 28 10 14 3.673 1,20 %
Bygge- og anlaeg 17.391 14.500 2.225 1.146 234 115 35.611 11,66 %
Handel, hotel og 25.333 31.279 3.632 2.065 537 365 63.211 20,70 %
restauration
Transport, post og tele 7.438 6.083 810 516 172 150 15.169 4,97 %
Finansiering og 54.777 23.418 2.120 1.253 415 395 82.378 26,98 %
forretningsservice
Offentlig og personlige 20.457 18.044 2212 1.268 482 479 42.942 14,06 %
tjenester
Uoplyst aktivitet 770 1.042 25 9 2 3 1.851 0,61 %
lalt 168.183 111.481 13.143 7.861 2.486 2.165 305.319 100,00 %
Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2007
Indenfor brancherne Landbrug, energi- og Beskaeftigelse

vandforsyning, samt Transport, post og tele viser
udviklingen séledes en tendens mod en storre
andel af store virksomheder. Modsat ser det ud
indenfor Finansiering og forretningsservice, hvor
antallet af SMV er steget med 30,3 %, mens antal-
let af store virksomheder “kun” er vokset med
18,3 %. Mest markant er her dog vacksten i SMV
indenfor Offentlige og personlige tjenester, som er
pd 13,2 % mod et fald pé 23,4 % i antallet af store

virksomheder.

Figur 3 viser udviklingen i beskaeftigelsen for
SMV’er og store virksomheder med udgangspunkt
i index 100 for &r 2002. Det stigende gab imellem
SMV’er og store virksomheder angiver, at selv om
antallet af beskeeftigede, er vokset i begge virksom-
hedssterrelser, sa gir udviklingen mod en storre
betydning af SMV for den danske beskeeftigelse.

Séledes er antal fuldtidsbeskaeftigede i SMV’er
vokset med 8,5 % mens vaksten i antal fuldtidsbe-

skaeftigede var pa 2,0 % for store virksomheder.



Figur 3: Udvikling i beskaeftigelsen for SMV’er og store virksomheder
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Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2007

Som det fremgar af tabel 3, sa er det dog i 2007
fortsat storstedelen af de nu 2.286.499 danske
fuldtidsansatte — nemlig 60,6 % — der er beskeef-
tigede i en stor virksomhed. Af tabel 3 fremgér

2006 2007 Ar

det desuden, at der i forhold til 2002 har veret en
jeevn veekst i antal fuldtidsbeskaeftigede indenfor

sdvel mikro, smé og mellemstore virksomheder.

Tabel 3: Antal fuldtidsbeskaeftigede fordelt pa virksomhedsstarrelse (2002-2007)

Virksomhed Antal 2003
fuldtids-
ansatte
Mikro 1-9 294.921 294.114 297.334 305.385 312.691 320.363 14,01 % 13,68 %
Sma 10-19 165.234 163.480 164.331 169.140 171.672 176.358 7.71 % 7,55 %
20-49 218.866 216.707 214.771 218.180 230.420 233.590 10,22 % 10,00 %
Mellemstore 50-99 150.997 147.809 146.988 146.992 152.300 170.044 7,44 % 6,90 %
Store 100+ 1.358.379 1.346.236 1.347.229 1.345.510 1.372.416 1.385.739 60,62 % 62,07 %
lalt 2.188.397 2.168.346 2.170.653 2.185.207 2.239.499 2.286.094 100,00 % 100,00 %

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2007
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Som det fremgdr af tabel 4, sd er det fortsat bran-
chen Offentlige og personlige tjenester, der med
37,66 % af det samlede antal fuldtidsbeskeeftigede
indtager den mest markante plads i beskeftigelses-
strukturen. Herefter folger brancherne Handel,
hotel og restauration, Industrien samt Finansie-
ring og forretningsservice med henholdsvis 16,24;
16,08 og 14,10 %.

Ser man pa udviklingen fra 2002 til 2007 indenfor
de forskellige brancher, sd er det specielt Bygge og
anleg, samt Finansiering og forretningsservice,

der med vakst pd henholdsvis 20,9 og 24,0 % har

Tabel 4: Antal fuldtidsansatte fordelt pa branche (2007)

6,5 % indenfor industrien.

trukket vaeksten i antal fuldtidsbeskaeftigede for
SMV’ernes vedkommende. Omvendt har der for
SMV’erne veret et fald i antal fuldtidsbeskeftige-
de indenfor Landbrug, fiskeri og rastofudvinding
samt indenfor industrien. For de store virksom-
heder er veeksten i antal beskeftigede specielt hgj
indenfor Landbrug, fiskeri og rastofudvinding
(20,3 %), Energi- og vandforsyning (18,3 %),
Bygge og anleg (19,7 %), samt Finansiering og
forretningsservice (19,3 %). Storste fald i antal
fuldtidsansatte er (som for SMV’erne) et fald pa

Branche Mellem- lalt Fordeling SMV Gns.antal
store andel fuldtids-

beskt. ‘06

1-9 10-19 20-49 50-99 100+

Landbrug, fiskeri, rastof. 21.182 4.364 3.763 1.665 3.734 34.708 1,52 % 89,24 % 3,4
Industri 25.110 23.818 44.538 41.359 232.795 367.620 16,08 % 36,68 % 32,1
Energi- og vandforsyning 1.326 447 829 680 6.781 10.063 0,44 % 32,61 % 17,2
Bygge og anlag 46.701 29.775 34.272 15.967 36.034 162.749 712 % 77,86 % 8,9
Handel hotel restauration 94.444 48.662 60.623 36.454 130.981 371.164 16,24 % 64.71 % 9,8
Transport, post og tele 17.787 10.897 15.079 11.564 96.509 152.836 6,69 % 36,20 % 19,8
Finansiering, forretn.serv. 58.120 28.375 37.230 28.535 170.165 322.445 14,10 % 47,22 % 11,7
Offentlige, pers. tjenester 53.437 29.716 36.956 33.653 707.114 860.876 37,66 % 17,86 % 38,3
Uoplyst aktivitet 2.256 304 300 167 626 3.653 0,16 % 82,86 % 3,4
lalt 320.363 176.358 233.590 170.044 1.385.739  2.286.094 100 % 39.38 % 16,7

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2007



Tabel 5: Samlet omsaetning (2002-2007, arspriser, mio.kr)

Virksomhed Antal 2003 2005 Andring Fordeling Fordeling

fuldtids 2002-2007 2002 2007
ELEEL]

Mikro 0 227.635 213.640 215312 242.139 315.875 337.964 48,5 % 10,0 % 10,1 %
1-9 411.172 418.368 450.611 499.434 558.695 56.932 36,7 % 17,7 % 16,7 %

Sma 10-19 199.021 191.763 202.690 234.156 264.502 275.578 385 % 8,4 % 82 %
20-49 300.958 318.937 342.748 368.142 402.758 420.578 39,7 % 12,8 % 12,5 %

Mellemstore 50-99 205.921 224.692 214.624 246.215 266.848 296.005 43,7 % 8,5 % 8.8 %
Store 100+ 1.039.757 1.025.126  1.081.723  1.185.149  1.346.208 1.469.116 41,3 % 42,7 % 43,7 %
lalt 2.384.464 2.392.526 2.507.708 2.775.234 3.154.982 3.361.173 41,0 % 100,0 % 100,0 %

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2007

Omsaetning

Den samlede omseatning for alle virksomheder i
2007 var pé 3.361 mia.kr., hvilket er en stigning pa
6,5 % i forhold til 2006. Ser man pa virksomheder
med minimum en fuldtidsansat, sd var den gen-
nemsnitlige omszatning pr fuldtidsansatte pa 1,27
mio.kr., hvilket er et fald i forhold til 1,32 mio.kr.

det foregdende éar.

Set over perioden 2002-2007 er omsatningen
malt i drspriser (dvs. ikke korrigeret for inflation)
steget med 41,0 %. Som det fremgér af tabel 5, sd
har stigningen veeret storst for virksomheder med
under en ansat samt for mellemstore og store virk-
somheder. Samlet set er SMV’ernes andel af den
samlede omseatning faldende set over femarspe-
rioden frem til 2007, hvor SMV’ernes omsatning
er steget 40,3 % mens de store virksomheders

omsetning er vokset med 41,3 %.

Ser man pa udviklingen i omsatning pr ansat, sa
er denne storre for SMV’er end for store virk-
somheder, hvis man fraregner virksomheder med
feerre end en fuldtidsansat. Ser man pa udviklin-
gen siden 2002, sa har SMV’erne haft den storste
stigning malt pd kr. mens de store virksomheder
har haft den storste relative veekst. Sdledes voksede
omsatning pr fuldtidsansat for SMV’erne fra 1,35
mio.kr i 2002 til 1,73 mio.kr. i 2007 — en stigning
pé 28 %. Samme tal for de store virksomheder var
0,82 mio.kr. 12002 mod 1,12 mio.kr. i 2007 — en
stigning pa 36 %.
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Tabel 6 viser fordelingen af omsetningen pa
branche og virksomhedssterrelse. I forhold til de
enkelte brancher er det Handel, hotel og restaura-
tion, der med 1.254 mia. kr. udger langt den storst
del af den samlede omsatning. Herefter kommer

industrien med en omseatning pd 692 mia.kr.

Som det fremgar af tabel 6, sa er SMV’ernes andel
af den samlede omsatning sterst indenfor Land-
brug, fiskeri og rastofudvinding. Omseatningen

i denne branche er dog fortrinsvis lille set i det
samlede perspektiv. Mere markant er SMV’ernes
forholdsvis store andel af omseatningen (65,44
%) indenfor Handel, hotel og restauration, samt
indenfor Finansiering og forretningsservice
(61,91 %).

Ser man pa udviklingen, s er SMV’ernes om-
setning vokset staerkest indenfor Bygge og anleg
(60,6 %) samt offentlige og personlige tjenester
(54,9 %), men ogsé Finansiering og forretnings-
service samt Transport, post og tele har haft pene
stigninger pd henholdsvis 49,5 0g 42,9 %. Til
sammenligning har stigningen i omsatning for

industrien veere pa 22,2 % for SMV’erne.

For de store virksomheder har der varet en
markant vaekst pé hele 109,9 % bade indenfor
Finansiering og forretningsservice samt indenfor
Offentlige og personlige tjenester, mens omsact-
ningen indenfor industrien for eksempel kun er
vokset med 22,9 %.

Tabel 6: Samlet omsaetning fordelt pa branche (2007, arspriser, mio.kr.)

Branche Mellem- lalt SMV andel

store af total
oms.
0 1-9 10-19 20-49 50-99 100+

Landbrug, fiskeri 33.719 50.934 5.270 5.741 1.368 7.147 106.179 93,27 %

og rastofudvinding

Industri 14.100 34.673 32.197 64.443 66.489 480.405 692.307 30,61 %

Energi- og 45.285 12.060 4.338 7.435 7.850 30.584 107.552 71,56 %

vandforsyning

Bygge og anlaeg 22.889 55.720 32.748 40.509 22.393 60.887 235.146 74,11 %

Handel, hotel og 78.905 253.911 134.370 216.665 137.347 433.759 1.254.957 65,44 %

restauration

Transport, post 18.693 34.184 23.072 35.512 26.027 284.552 422.040 32,58 %

og tele

Finansiering, 69.423 72.870 30.282 41.691 26.434 148.079 388.779 61,91 %

forretningsservice

Offentlige og 12.069 26.664 5.209 8.470 5.685 23.647 81.744 71,07 %

personlige tjenester

1alt 337.964 561.932 275.578 420.578 296.005 1.469.116 3.361.173 56,29 %

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2007



Tabel 7: Samlet direkte eksport (2002-2007, arspriser, mio.kr.)

Virksomhed Antal 2003 2004 2005 Andring Fordeling Fordeling
fultids- 2002-2007 2002 2007
ansatte

Mikro 0 36.252 30.766 31.853 33.886 43.795 42.603 17,5 % 6,6 % 5.4 %
1-9 38.866 41.239 46.489 53.344 51.905 49.126 26,4 % 71 % 6,3 %

Sma 10-19 24.630 25.165 25.939 40.862 48.447 44.253 79,7 % 4,5 % 57 %
20-49 53.440 58.142 62.008 67.479 67.138 72.407 35,5 % 9,7 % 9,2 %

Mellemstore 59-99 47.092 49.007 51.203 56.235 63.547 69.056 46,6 % 8,6 % 8,8 %
Store 100 + 349.232 370.927 385.564 424.180 479.140 505.467 44,7 % 63,6 % 64,6 %
lalt 549.511 575.246 603.055 675.986 753.973 782.912 42,5 % 100,0 %  100,0 %

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2007

Eksport

Den samlede danske eksport var i 2007 pa 782.912
mio.kr., hvilket er en stigning péd 3,8 % i forhold til
aret for, mens det i forhold til r 2002 svarer til en
stigning pd 42,5 % (malt i lebende priser, dvs. ikke
korrigeret for inflation). Denne stigning er fordelt
sdledes at SMV’ernes direkte eksport reprasen-
terede en stigning pa 38,5 % mens samme tal for

store virksomheder var 44,7 %.

SMV’ernes andel af den samlede direkte eksport
udgjorde i 2007 35,4 % mod 36,4 % i 2002. Som
det fremgar af tabel 7, sd er det specielt mikro-
virksomhederne, hvor andelen af den samlede
eksport er faldet. Det ses yderligere, at det specielt
er i gruppen af virksomheder med mellem 10-19
ansatte samt virksomheder med over 50 ansatte, at

eksporten har haft den storste fremgang.

I tabel 8 er eksporten for SMV’er og store virk-
somheder vist fordelt pd brancher. Bemaerk her,

at den samlede eksport er angivet til kun 762.884
mio. kr. og ikke 782.912 mio.kr. som angivet oven-
for. Dette skyldes at visse eksporttal af anonymi-

tetshensyn ikke er medtaget i tabel 8.

Branchemassigt er det traditionen tro indenfor
industrien, at vi skal finde det starste bidrag til
eksporten. I 2007 var industriens andel sidledes pa
43,0 % mens Handel, hotel og restauration samt
Transport, post og tele folger efter med et bidrag
pé henholdsvis 24,3 % og 23,9 %.

I forhold til disse tre brancher udger SMV’ernes
andel af eksporten 70,5 % indenfor Handel, hotel
og restauration, mens andelen blot er pé 18,7 %
for industrien og 18,4 % for Transport, post og
tele. Modsat, s& er SMV’ernes andel af eksporten
noget storre indenfor de mindre eksporttunge
brancher som Offentlige og personlige tjenester

(77,9 %) og Energi- og vandforsyning (74,0 %).
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Tabel 8: Samlet direkte eksport fordelt pa branche (2007)

Branche Andel af

samlet

eksport

0 1-9 10-19 20-49 50-99 100 +

Landbrug, fiskeri, 714 970 243 1.634 32 3.749 7.342 1,0 % 48,9 %
rastof.
Industri 2.376 4.329 7.010 19.427 28.090 266.885 328.117 43,0 % 18,7 %
Energi, 4.932 274 253 272 251 2.103 8.085 1,1 % 74,0 %
vandforsyning
Bygge og anlaeg 184 264 219 229 145 1.744 2.785 0,4 % 37,4 %
Handel, hotel 14.254 32.713 19.361 32.683 31.918 54.742 185.671 24,3 % 70,5 %
restauration
Transport, post, tele 5.600 5.708 7.209 11.952 2.960 148.535 181.964 239 % 18,4 %
Finansiering 4.167 4.579 2.194 6.159 3.274 27.471 47.844 6.3 % 42,6 %
forretn.serv
Offentlige, 116 240 119 51 312 238 1.078 0,1 % 779 %
pers.tjenester
lalt 32.343 49.077 36.608 72.407 66.982 505.467 762.884 100,0 % 33,7 %

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2007

Ser man pa udviklingen i eksporten indenfor de
enkelte brancher, s& har SMV’erne haft den storste
relative fremgang indenfor brancherne Landbrug,
industri og rastofudvinding (78,9 %), Transport,
post og tele (63,0 %) og Finansiering og forret-
ningsservice (63,1 %). Modsat har der veret tale
om en nulvaekst indenfor Bygge og anleg, mens
der decideret har veeret et fald pa 24,2 % indenfor
Offentlige og personlige tjenester.

Anderledes ser det ud for de store virksomheder,
der i drspriser har haft en veekst i den direkte
eksport pa tveers af alle de her anvendte branche-
grupperinger. Storst har vaksten varet indenfor
Offentlige og personlige tjenester (158,7 %), mens
Transport, post og tele samt Finansiering og For-
retningsservice folger godt efter med stigninger pd
henholdsvis 128,0 % og 94,7 %.

Nye og ophgrt virksomheder

Som det er illustreret i figur 4, s indebar 2006
(bemeerk — ikke 2007!) en forsat stigning i antallet
af nye virksomheder, men bed ogsé pd et markant
brud med de to foregdende ars fald i antallet af
opherte virksomheder. Samlet status for 2006 var
36.264 nye virksomheder, et stigning pa 2,2 % i
forhold til &ret tidligere. Samtidig opharte 36.360
virksomheder, hvilket var en stigning pd 14,4

procent.



Figur 4: Nye og opherte virksomheder (2002-2006)
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Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2007

Som det fremgar af tabel 9, sa er antallet af nye samlet set 12,2 % af det samlede antal virksomhe-
virksomheder klart storst indenfor Finansierings der. Indenfor de enkelte brancher, sa fylder de nye
og forretningsservice, som i 2006 stod for 36,4 % virksomheder mest indenfor Finansiering of for-
af alle nye virksomheder. Herefter folger Handel, retningsservice (16,8 %) og Bygge og anleg (15,8
hotel og restauration med 18,7 % og Bygge og %). I den anden ende af skalaen er der relativ lille
anleg med 14,7 %. ny tilgang af virksomheder indenfor Energi- og
vandforsyning (3,6 %) samt indenfor Landbrug,
Ser man pa antallet af nye virksomheder i forhold fiskeri og rastofudvikling (5,8 %).
til antal eksisterende virksomheder sa udger de

Tabel 9: Antal nye virksomheder fordelt pa branche (2001-2006)

Branche Fordeling Fordeling

2001 2006
Landbrug, fiskeri, rastofudvinding 3.872 2.853 2.471 2.802 3.557 2.506 12,9 % 6,9 %
Industri 1.429 1.346 1.486 1.530 1.563 1.590 4,8 % 4,4 %
Energi- og vandforsyning 228 270 132 135 140 130 0,8 % 0,4 %
Bygge og anlaeg 2.845 2.633 2.878 3.411 4.356 5.316 9,5% 14,7 %
Handel, hotel og restauration 6.703 6.248 7.176 6.956 7.085 6.779 22,4 % 18,7 %
Transport, post og tele 1.515 1.246 1.181 1.300 1.510 1.626 51 % 4,5 %
Finansiering og forretningsservice 9.750 8.856 11.544 10.127 12.545 13.182 32,6 % 36,4 %
Offentlige og personlige tjenester 3.509 3.082 3.113 3.609 4.532 4.493 11,7 % 124 %
Uoplyst aktivitet 102 104 103 247 185 642 0,3 % 1,8 %
lalt 29.953 26.638 30.084 30.117 35.473 36.264 100,0 % 100,0 %

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2007
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Hvad antallet af opherte virksomheder angar, sa
er der en stor sammenhzang med antallet af nye
virksomheder. Séledes er det ligeledes her indenfor
brancherne Finansiering og forretningsservice
samt Handel, hotel og restauration, at man finder
det storste frafald af virksomheder — henholdsvis
30,1 % og 18,5 % (tabel 10). Teet herefter ligger
dog landbrug, fiskeri og rastofudvinding med 17, 2

% af det samlede antal frafaldne virksomheder.

Mere positivt ser det ud indenfor Bygge og an-
laeg, hvor der dannes 1,8 virksomheder for hver
virksomhed der opherer. For de gvrige brancher
varierer forholdet mellem opherte og nye virk-
somheder fra 1:0,9 til 1:1,2.

Tabel 10: Antal ophgrte virksomheder fordelt pa branche (2001-2006)

Branche 2001 2002 2003 2004 2005 2006 Fordeling  Fordeling
2001 2006
Landbrug, fiskeri og 5.085 5.007 5.096 3.910 4.823 6.247 16,1 % 17,2 %

rastofudvinding

Industri 1.722 1.631 1.619 1.398 1.521 1.592 5,4 % 4,4 %
Energi- og vandforsyning 276 374 406 265 344 282 0,9 % 0,8 %
Bygge og anlaeg 2.715 2.576 2.579 2.279 2.523 2914 8,6 % 8,0 %
Handel, hotel og restauration 7.771 6.732 6.588 6.589 6.403 6.728 24,6 % 18,5 %
Transport, post og tele 1.619 1.652 1.617 1.355 1.469 1.552 51 % 4,3 %
Finansiering og forretningsservice 8.487 7.941 9.291 7.766 9.082 10.933 26,8 % 30,1 %
Offentlige og personlige tjenester 2.632 2.902 3.044 2.891 3.474 4.077 8,3 % 11,2 %
Uoplyst aktivitet 1.344 1.647 1.665 2127 2.133 2.035 4.2 % 5,6 %
lalt 31.651 30.462 31.905 28.580 31.772 36.360 100,0 % 100,0 %

Kilde: Danmarks Statistik, Generel erhvervsstatistik, Firmastatistik 2007

Indenfor landbrug, fiskeri og rastofudvinding ser
vi ligeledes det storste frafald af virksomheder

set i forhold til antal nye virksomheder inden-

for branchen. Séledes er der i denne branche 2,5
ophorte virksomheder for hver ny virksomhed.
Nogenlunde samme forhold er geeldende indenfor
Energi- og vandforsyning, hvor der er et frafald
pd 2,2 virksomheder for hver ny virksomhed der

bliver dannet.

Afrunding

Ud fra de overordnede tal blev det indledningsvis
konkluderet at udviklingen i 2007 gik i retning af
en storre andel af SMV’er og en storre betydning
af SMV’er for den danske beskeaeftigelse. Paradok-
salt nok har denne udvikling dog ikke veeret ak-
kompagneret af en voksende betydning af SMV’er
for den samlede danske omsetning og eksport.
Tvertimod, sa falder SMV’ernes andel af den sam-

lede omsatning og eksport.



Sporgsmalet er sd om den mere detaljerede analyse
af tallene for antal virksomheder, antal fuldtids-
beskeeftigede, omsatning og eksport har givet

os nogle indikationer, der kan veere med til at
forklare dette forhold.

Ser vi forst pd det generelle billede, sé er det klart,
at faldet i antallet af store virksomheder har varet
forbundet med en form for rationalisering. Sale-
des er savel omsatningen som eksporten vokset
relativt mere i store end i sma og mellemstore
virksomheder. Tallene fra Danmarks Statistik for-
teeller ikke hvilken form for rationalisering der har
vaeret tale om, men opkeb og sammenlagninger
og outsourcing kunne vare mulige forklaringer.
En anden forklaring kan vere, at hgjkonjunkturen
har givet forholdsvis mange nye (og sma) virk-
somheder mulighed for at etablere sig pd markedet
trods lav omsatning og med en fokusering pé et
dansk marked med en stor kebekraft og kebevil-
lighed.

Ser man pé udviklingen indenfor brancher, s&

kan man sdledes se, at vaksten i antal SMV’er og
beskeaftigede i SMV’er er mest markant inden-

for brancher med en lille andel af den samlede
eksport som eksempelvis Offentlige og personlige
tjenester samt Finansiering og forretningsservice.
Et andet eksempel, der giver en indikation pa
denne udvikling er indenfor Bygge og anlag, hvor
der ses den mest markante positive forskel mellem
nydannede og opherte virksomheder. Perioden fra
2002 viser her en veekst i antal SMV’er pd 27,5 %
dog uden at SMV’erne har veret i stand til at have
eksporten. Modsat har de store virksomheder med
en veekst i antal pa 30,7 % i samme periode veret
i stand til at oge eksporten med 48 %. Lignende
monstre kan findes indenfor brancherne Finan-
siering og forretningsservice samt Offentlige og

personlige tjenester.

Med baggrund i disse observationer omkring
udviklingen i den danske erhvervsstruktur i tiden
umiddelbart forud for finanskrisen i 2008 synes
der at tegne sig et billede, der er praget af en for-
holdsvis let adgang for SMV’er til et steerkt dansk
hjemmemarked, mens de store danske virksomhe-
der i storre grad har gennemgaet en effektivisering
med en fokusering pd veekst i bdde omseatning og

eksport.

Med dette billede som udgangspunkt kunne

man begynde at gisne om i hvilken grad SMV’er
henholdsvis store virksomheder vil std rustet til
at modstd effekten af den finansielle krise. Dog er
den her navnte strukturelle udvikling kun en af
de mange faktorer, der har og vil have en indvirk-
ning herpa. Hvordan krisen indledningsvis ramte
SMV’erne i forhold til de store virksomheder,

det vil vi blive klogere pd nar Danmarks Statistik

neaste ar leverer tallene for &r 2008.

Litteratur

m Danmarks Statistik, Generel Erhvervsstatistik, Generel Firmastati-
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