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CESFO 1995 til 2015
Igennem de mere end 20 år som CESFO har 
eksisteret, har der været arbejdet på forskellige 
vis med en højere grad af integration mellem de 3 
områder; forskning, undervisning og formidling. 
Småvirksomheds- og iværksætterforskning havde 
ikke tidligere samme opmærksomhed i samfunds-
debatten som i disse år. Ikke desto mindre var der 
et behov for interaktion med forskningsverdenen 
allerede dengang. I mindre virksomheder er det 
ofte nemmere at identificere ressource- og kom-
petence-gaps end i større virksomheder, hvorfor 
det helt fra starten har været et udpræget ønske 
at styrke interaktionen mellem teori og praksis. 
Mange projekter, som er gennemført igennem 
årene sammen med mange mindre virksomheder, 
har således haft karakter af gensidig win-win, idet 
virksomhederne har efterspurgt viden, som kan 
anvendes til at udvikle virksomhederne med, og 
forskerne har efterspurgt data, som afspejler den 
”reelle praksis,” og ikke beskrivelser, som er præget 
af ”efterrationaliseringers klare logik”. På uddan-
nelsessiden har ikke mindst HA-uddannelserne 
ved SDU rummet mange forskellige muligheder 
for at sætte teorier og modeller i spil og udfordre 
disses validitet og relevans. HA-ENIN uddannelsen 
i Kolding er et eksempel på en uddannelse, hvor 
læring om teori og praksis har gået hånd i hånd. 
HA-ENIN rummer i nogle år en fast tilknytning 
af en studerende og til en virksomhed og bidrager 
således til spredning af teorier og modeller i prak-
sis og til teoretisk læring igennem praksis for den 
studerende. Tilsvarende har fokus på entreprenør-
skab skabt interesse for og indsigt i, at jobmulig-
hederne ikke nødvendigvis er noget, som ligger og 
venter på den studerende, men i lige så høj grad 
kan være noget, som kan skabes af den studerende 
selv igennem opstart af egen virksomhed. Også her 
har forskningen bidraget til betydningen af at tro 
på sig selv som iværksætter og på, at det kan lykkes 
at starte op for sig selv. 

Med til historien om CESFO hører også ansættel-
sen af professor Poul Rind Christensen i 1995 som 
tog initiativet til dannelsen af CESFO og som han 
frem til 2004 var leder af. Siden opstarten af CES-
FO har der hvert år været udgivet en Årsrapport 
med forskellige temaer. Også selvom organiserin-
gen og funktionen af CESFO har skiftet over tiden 
er sigtet med årsrapporten forblevet det samme - 
mere bredt at formidle indsigt i den forskning som 
pågår i iværksætteri og småvirksomhedsforskning. 

2015    Integreret praksis baseret læring
2014     Småt er godt
2013     Design
2012     Facilitering
2011     Relationsledelse
2010     Innovation
2009     Klynger & regional erhvervsudvikling
2008     Iværksætteri
2007     Virksomhedsudvikling
2005/6  Samspil på tværs af den offentlige og 

private sektor
2004/5 Teaching Entrepreneurship
2003/4 Vækst
2002/3 Nye Organisationsformer
2001/2 Entrepreneurship
2000/1 Små virksomheds internationalisering
1999/0 Organisationer i opbrud
1998/9  Generationsskifte i mindre ejerledede 

virksomheder
1997/8 Iværksætteri
1996/7 Cesfo – dette år
1995/6 Smagsprøver på forskningsbidrag

Se i øvrigt www.sdu.dk/cesfo hvor en lang række af 
årsrapporterne kan downloades.

CESFO Årsrapport 2015
Praksis er omdrejningspunktet for erhvervsøkono-
mien. Uagtet om det drejer sig om grundforskning 
eller mere anvendelsesorienteret forskning, tager 
forskningen udgangspunkt i, hvordan praksis ”er” 
eller ”kunne være” med det formål at skabe ny er-
kendelse. Det gælder om at gøre en forskel igennem 
forståelse af praksis og igennem ændring af praksis. 
Møderne mellem forskningen og praksis udspiller 
sig på forskellig vis.
•  Ofte er praksis eller den ”empiriske virkelighed” 

blevet beskrevet som noget, forskeren observer på 
afstand for så at kunne reflektere og teoretisere 
over efterfølgende. 

•  Tilsvarende er praksis blevet trukket ind i under-
visningen igennem forskellige former for eksem-
pler for at kunne anskueliggøre praksis i under-
visningen. 

•  Og endelig er praksis blevet beskrevet som noget, 
man som forsker kan udlede ”managerial impli-
cations” for eller ”endnu bedre” som konsulent 
kan gå ud og foretage udredningsopgaver for eller 
managment consulting i! 

En sådan opdeling af tilgangen til praksis rum-
mer nogle styrker og svagheder, og er arv fra den 
Humboltske tradition. Fordelene kan for det første 
siges at være, at det er nemmere at afgøre, hvad 

Forord
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der er forskning, undervisning og udredning. For 
det andet kan man indenfor hver af områderne 
eller siloerne rendyrke sin egen forståelse og logik 
omkring, hvordan der ”kan” og ”skal” arbejdes 
med praksis. En svaghed er, at de tre områder let 
kommer til at stå som isolerede øer, hvor berørin-
gen og læringspotentialet mellem de tre områder 
kun undtagelsesvis bliver realiseret. En anden 
svaghed er, at der fokuseres på praksis på en sådan 
måde, som den aktuelle forståelse og logik indenfor 
et givet paradigme tilsiger det! M.a.o. udvikles der 
indenfor hvert af de tre områder en egen forståelse 
af, hvad praksis er. Dette vanskeliggør arbejdet på 
tværs af de tre områder. 

Imidlertid kan man godt have det udgangs-
punkt, at det er ”en og samme virkelighed,” man 
prøver at forstå og skabe viden om, og det er også 
dette, som er udgangspunktet for denne årbog.  En 
integreret praksis-baseret læring handler om at 
anskueliggøre de læringsfordele, som en ophævelse 
af adskillelsen mellem de tre områder potentielt 
rummer. Dermed ikke sagt, at en integreret prak-
sis-baseret forsknings-, undervisnings- og æn-
dringsstrategi ikke rummer begrænsninger. Det gør 
den helt sikkert, men fokus er i denne årbog at vise 
nogle eksempler på, hvordan forskning, undervis-
ning og ”management consulting” med fordel kan 
lære af hinanden. 

Mindre virksomheders behov for sparring og 
udvikling sætter også fokus på nogle af de svag-
heder, som den faglige opdeling rummer, ikke 
kun hvad angår undervisning og forskning, men 
også på opsplitningen i fagdiscipliner. Praksis er 
ikke opdelt i fagdiscipliner, men mange problem-
stillinger er ofte af tværfaglig karakter og kræver 
derfor også tværfaglige løsninger. Tværfaglighed 
er et område med forbedringspotentialle indenfor 
erhvervsøkonomien, men så sandelig også på tværs 
af samfundsvidenskab og andre videnskaber. 

I tilknytning til CESFOs aktiviteter er der 
gradvis over en længere årrække vokset en bevidst-
hed op omkring, at undervisning, forskning og 
udredning/rådgivning kan befrugte hinanden, men 
samtidig også om hvordan dette kan finde sted. 
Årbogen rummer en række eksempel på, hvordan 
vi arbejder med integreret praksis-baseret læring. 

Første del af CESFO årsrapporten rummer 7 artik-
ler som på forskellig vis stiller skarpt på opdelingen 
og integrationsmulighederne mellem forskning, 
undervisning og formidling. 

I første artikel af Jan Stentoft ”En bevidst 
forskningsstrategi skaber synergi mellem forskning, 

undervisning og vidensformidling” stilles der skarpt 
på den virkelighed som danske universiteter har be-
fundet sig siden 2003, hvor driften er blevet præsta-
tionsafhængig og der lægges stor vægt på videnska-
belig impact. Stentoft anfører imidlertid at der er 
andre måder at se på impact på end ved citationer 
i højt rankede tidsskrifter. Ifølge Stentoft handler 
det især om at være relevant i forhold til industrien 
og det øvrige samfund. I den anden artikel af Poul 
Rind Christensen og Jesper Pihl ”Forundringsfæl-
leskaber – nye veje for samspillet mellem forskningen 
og erhvervslivet” ses der på hvordan forskningen i 
højere grad kan være med til at udvikle praksis, og 
hvordan praksis kan udvikle konceptuel viden. I ar-
tiklen peges på tre forskellige modeller for hvordan 
der kan bygges bro mellem praktisk og teoretisk 
vidensudvikling.  I den tredje artikel  ”Kvalitet og 
relevans i uddannelser” skrevet af Jesper Piihl, ses 
der på hvordan kvalitet og relevans kan forstås og 
hvad implikationerne heraf er. Hvordan der på for-
skelligvis kan skabes kvalitet og relevans i uddan-
nelser anskueliggøres igennem tre grundmetaforer; 
det lukkede rør, akvarierøret og det perforerede rør. 
Kristin B. Munksgaard og Mads Bruun Ingstrup ser 
i den fjerde artikel ”Læringsrum for møder mellem 
teori og praksis” på to undervisningsforløb for at 
anskueliggøre hvordan disse kan fungere som de-
signede mødesteder for aktiverende undervisning. 
Under henvisning til Piihls perforerede rør peges 
der bl.a. på de udfordringer et sådant læringsrum 
udgør for underviserrollen på universiteterne.

Som den femte artikel ses der på camp metodens 
udvikling og udbredelse  i ”Camp metodens anven-
delse i universitetsundervisningen: Fra ekstra-or-
dinær træning til ordinær studieaktivitet”  skrevet 
af Torben Bager, Lone Toftild og Jan Bendtsen. 
Artiklen peger på nogle af de fordele som en camp 
rummer i form af at bringe ens egen faglighed i 
spil i forhold til andre fagligheder og i forhold til 
praksis. Camp metoden rummer dog også udfor-
dringer i form af modstand fra undervisere og mere 
praktiske forhold såsom lokaler og studieordninger.   

Torben Bager, Kent Wickstrøm Jensen, Pia 
Schou Nielsen og Tue Avbæk Larsen ser på hvordan 
der kan skabes en win-win situation i den sjette 
artikel ”Et erhvervsudviklingsprojekt som katalysator 
for forskning”. Vækst via Ledelse er et eksempel på 
erhvervsudviklingsprojekt som via en problem og 
induktiv præget tilgang har været med til at pege 
på nye ideer, stillet spørgsmålstegn ved indgroede 
forestillinger, givet værdi for feltets aktører mv. I 
den syvende og sidste artikel af Jesper Kronborg 
Jensen ”ErhvervsPhD - Et Samarbejde mellem 
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Erhvervsliv og Universiteterne” gives der et indblik i 
hvordan ErhvervsPhD ordningen fungerer set med 
erhvervslivets, universitets og den studerende øjne. 
Samtidig fremkommer Kronborg Jensen også med 
anbefalinger til hvordan nogle af de udfordringer 
der kan være ved at gennemføre en Erhvervs-PhD 
kan mindskes eller helt elimineres.  

Anden del af årsrapporten rummer eksempler 
på aktuelle forskningsprojekter. I forlængelse af 
første del af årsrapporten er der i slutningen af 
hver artikel i tabelform redegjort for, hvordan det 
forskningsprojekt, som artiklen handler om, på 
forskelligvis afspejler sig i forskningen, undervis-
ningen og formidlingen. 

I den første artikel af Per V. Freytag og Mads 
Bruun Ingstrup ”forventningers betydning for 
dannelse af netværk: opstarten af Danish Water Te-
chnology House i Singapore” diskuteres betydning-
en af de forventninger som netværksdeltagerne har 
og hvordan disse spiller en rolle for en succesfuld 
opstart af netværket og handelshuset i Singapore. 
Deltagernes forskellige forventninger rummer 
således både en kimen til udvikling og succes, 
men også en risiko for trækasserier og manglen-
de fremdrift. Poul Rind Christensen, Kristin B. 
Munksgaard, Anne Louise Bang,  Winnie Astrup 
og Helene Thomsen drøfter i ”Leverandørdreven 
innovation og udvidelsen af det innovative råde-
rum”  hvordan leverandører og kunder kan bidrage 
til udvidelsen af et fælles innovativt råderum. I 
artiklen peges bl.a. på betydningen af at afstemme 
egne forventninger og interesser med andres for 
at kunne udvikle det før omtalte råderum. Tredje 
artikel ”Hvorfor mange ejerledede virksomheder 
forbliver små”  peger Grethe Heldbjerg på, at der 
kan være flere årsager til at virksomheder ikke 
vokser. Der er således væsentlig forskel på virk-
somheder som ufrivilligt rammer loftet for vækst 
set i forhold til virksomheder der bevidst lægger 
låg på væksten. For at kunne forstå hvorfor nogle 
virksomheder lægger låg på væksten peger Held-
bjerg på betydningen af økonomisk uafhængighed 
og ønsket om kontrol hos ejerlederen. Den fjerde 
artikel i afsnittet ”Masterhistorier og modhistorier 
hos design entreprenører” af Birgitte Norlyk, giver 
en narrativ vinkel på den rolle som masterhistorien 
i forhold til modhistorien spiller. Masterhistorien 
antages at skabe mening og tilhørsforhold, men 
modhistorien spiller imidlertid også en vigtig rolle 
som reaktion mod masterhistorien. I sidste ende 
handler det også om hvem som har retten til at 
fortælle historien! En helt anden fortælling gives 

i den femte artikel af Per V. Freytag, Ann Clarke 
og Peter Nørgaard ”Den grafiske branche under 
forandring – nye udfordringer og muligheder”. I 
en branche hvor de trykte medier har en kraftig 
nedtur stiller spørgsmålet sig; lukke virksomheden 
eller forandre forretningsmodellen! Artiklen ser på 
nogle af de bestræbelser der udfoldes for at over-
leve i en digitaliseret tidsalder. Teit Lüthje, Kent 
Wickstrøm Jensen og Mads Bruun Ingstrup har i 
deres artikel ”Produktion i Danmark” fat i spørgs-
målet om hvorfor nogle virksomheder vælger at 
fastholde deres produktion i Danmark. En del af 
svaret synes at være betydningen af at fremstå som 
troværdige, at have kontrol samt at sikre kvalitet 
og design. Majbritt Rostgaard Evald, Signe Pi-
hl-Thingvad og Dorthe Brogaard Kristensen tager 
fat i samspillet det offentlige, borgerne og private 
virksomheder i den syvende artikel ”Værdiskabelse 
gennem de tre bundlinjer i velfærdsinnovation: Det 
offentlige, borgerne og de private virksomheder”. 
De tre bundlinjer handler om noget forskelligt for 
de tre aktører; kvalificerede løsninger for borge-
ren, adgang til brugere, viden og praksis for det 
offentlige og tilvejebringelse af teknologi og know-
how for de private virksomheder.  Opnåelse af det 
bedst muligheder resultater til fordel for alle parter 
rummer en række udfordringer hvor skabelse af 
tillid og åbenhed kan være noget af udfordringen.  
”Facilitering af tværfaglige relationer i offentlige 
innovationsprocesser” er den 8. og sidste artikel 
om aktuel forskning og er skrevet af Ann Clarke 
og Trine Wildt Andersen. Med udgangspunkt i en 
undersøgelse af hvordan Syddansk Sundhedsinno-
vation faciliterer og understøtter innovationspro-
cesser i det offentlige mellem tværfaglige aktører, 
diskuteres det i artiklen hvordan facilitorrollen skal 
udfyldes, hvilken rolle fortællingen om forandrin-
gen spiller og betydningen af en vellykket indlej-
ring i organisationen. 

I det tredje og sidste afsnit af årsrapporten ser Met-
te Søgaard Nielsen på en række centrale nøgletal 
for fordelingen mellem store og små virksomheder, 
opstart, konkurser mv.  Tallene peger på at nok 
var der optimisme i 2013, men der er endnu et 
stykke vej før dansk økonomi er vristet helt ud af 
finanskrisen. 

God læselyst
Per V  Freytag, 
Poul Rind Christensen 
og Kim Klyver
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Jan Stentoft

En bevidst forskningsstrategi skaber 
synergi mellem forskning, undervisning 
og videnformidling 

Abstract
At arbejde med forskning på de højere læreanstal-
ter i Danmark har med universitetsloven fra 2003 
mødt skærpede krav  Forskningsinstitutionerne 
skal i højere grad producere samfundsrelevant 
forskning; publicere i internationalt anerkendte 
tidsskrifter og søge eksterne midler til forsknings-
aktiviteter i konkurrence med andre forskningsmil-
jøer  Samtidig er der også studerende, som der skal 
leveres undervisning til med kvalitet  For at kunne 
honorere disse skærpede krav, kan det som forsker 
være nødvendigt med en bevidst forskningsstrategi, 
der tager højde for, at forskningsaktiviteter, under-
visning og videnformidling opnår synergi  Denne 
artikel giver praktiske eksempler på, hvordan dette 
kan ske   

1. Introduktion
Universitetsloven fra 2003 førte til en række 
markante ændringer i den måde universiteter 
nu bliver organiseret og ledet på, og ikke mindst 
til nye krav til universitetsforskere og ansatte. 
Hovedpunkterne i denne lov er frihed under 
ansvar (universiteter er frie til at træffe beslut-
ninger; institutter bliver økonomisk uafhængige); 
forskningsfrihed skal beskyttes, men samti-
dig skal universiteter forsyne samfundet med 
brugbare forskningsresultater; forskningsbaseret 
uddannelse på internationalt anerkendt niveau 
og universiteter skal spille en aktiv rolle i udveks-
ling af viden og kompetencer med samfundet. 
Universiteternes interne selvstyre blev med denne 
lov afskaffet, og universitetets ledere skulle nu 
ansættes og ikke vælges af de ansatte. Siden da er 
universiteternes tildeling af økonomiske midler 
også gjort mere afhængige af taxametertilskud 
(STÅ-indtægter) samt af statslige forskningsmid-
ler, der er afhængig af publikationer i anerkendte 
videnskabelige tidsskrifter. Vi har været gennem 
fusionsbølger i universitetsverdenen for at samle 
kræfterne på et antal færre universiteter, som så 
kunne få flere ressourcer. Danmark skal kunne 
måle sig med de bedste, når det gælder samspillet 
mellem videninstitutioner (Regeringen, 2003). 
Driften af universiteter er med andre ord blevet 
mere præstationsafhængig. Dette er specielt gæl-
dende for den stærke fokus mod publicering af 
forskningsresultater i de såkaldte bedste tidsskrif-
ter. Samtidig ønskes der også, at samfundet får 
et større udbytte af skattekronerne – value for mo-
ney. Disse performance mål er dog ikke helt uden 
udfordringer, når vi samtidig også skal tænke på 

relevans og kvalitet, som er to performancekri-
terier, der har og fortsat giver anledning til bred 
fortolkning. Hvis man anlægger et for snævert 
fokus på forskningskvalitet, via publicerede 
artikler i rankede tidsskrifter, så kan man løbe 
den risiko, at den forskning, der gennemføres på 
universiteterne, med tiden bliver mindre relevant 
for praksis. Har man derimod en bredere opfat-
telse af kvalitet, målt gennem forskellige former 
for impact, så vil man kunne forene mål om både 
kvalitet og samfundsmæssig nytte. 

Denne artikel har til formål at give eksempler 
på resultater af en bevidst forskningsstrategi, 
der arbejder med en bred kvalitetsopfattelse og 
praktisk relevans for den konkrete forskning og 
dens samspil med undervisning og videnfor-
midlingsaktiviteter. Dette sker med supply chain 
innovation som genstandsfelt.

2. Forskningsmæssig kvalitet og relevans
I 2006 blev der udgivet et værktøj til en fælles 
reference for kvalitets- og relevansvurderingen 
af forskning, der indeholdte seks indikatorer: 
1) publicering, 2) citationer, 3) eksterne forsk-
ningsbevillinger/-indtægter, 4) formaliseret 
internationalt samarbejde, 5) relevans for erhverv 
og 6) relevans for øvrige samfund (Danmarks 
Forskningspolitiske Råd, 2006). Publicering og 
citationer kan opfattes som kvalitetsindikatorer, 
mens relevans for erhverv og det øvrige samfund 
handler om relevansindikatorer, som deres navne 
også fortæller. Indenfor de seneste 10 år er der 
sket en markant stigning og interesse for rankede 
tidsskrifter. Der findes et stort antal forskellige 
rankinglister (Adler & Harzing, 2009). Udfor-
dringen er, at der ikke er enighed om de enkelte 
tidsskrifters ranglisteplaceringer. Nogle tidsskrif-
ter fremgår på én liste, men ikke på en anden. 
Nogle tidsskrifter er ranket A+ på én liste og C på 
en anden liste. Og nogle fagområder har få eller 
slet ingen tidsskrifter blandt dem, der er ranket 
bedst. Det er en udfordring, at alle videnskaber 
måles efter samme ”metermål”. Der er forskel 
mellem videnskabelige discipliner, som fx. hvad 
et videnskabeligt bidrag er, dets form og dets 
længde; brug af videnskabelig metode; tilgænge-
lige tidsskrifter; praksis med medforfatterskab; 
grad af praksisorientering m.v. Denne ranking af 
tidsskrifter har både positive og negative sider, 
hvoraf styrken af disse i sidste ende afhænger af 
øjnene, der ser. Blandt positive elementer kan 
nævnes en styrket diskussion af, hvad der er god 
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kvalitet, og at der er opstået større konkurrence 
blandt de forskellige tidsskrifter. Men publice-
ringsfokusset har også skabt en række negative 
problemstillinger i det akademiske miljø (Davis, 
2014). Der er set eksempler på, at redaktører af 
tidsskrifter har tvunget forskere til at citere deres 
journal (Wilhite & Fong, 2012); der er opstået 
citationskarteller blandt en gruppe af forskere 
(Franck, 1999), der er mere fokus på kvantitet 
fremfor kvalitet (Davis, 2014) og udvikling af 
relevant ledelseslitteratur kan blive nedprioriteret, 
fordi forskere, der søger at publicere i toptids-
skrifter, tenderer til at skræddersy deres valg 
af emne, metode og teorier, så de opfylder en 
bestemt ”smag” blandt tidsskriftets gatekeepers 
(Bennis & O´Toole, 2005). Som en respondent 
udtalte det i en undersøgelse blandt europæiske 
forskere omkring denne publiceringstrend, ”så 
har denne fokus på publicering i (ofte ameri-
kanske) tidsskrifter en negativ effekt i form a 
standardisering af forskningen med hensyn til 
spørgsmål og metoder. Variation er faldende; 
ligeså er substansen og kreativiteten” (Arlbjørn et 
al., 2008, p. 120). 

Figur 1  Evaluering af forskning med afsæt i kvali-
tet og praktisk relevans

Som det fremgår af figur 1 inddeles evalueringen 
af forskningsindsatsen i kvalitets- og praktisk re-
levans dimensioner. Forskningsmæssig kvalitet er 
ikke en entydig størrelse. Den kan måles på flere 
måder. Èn måde er at lade diverse rankings af 
internationale tidsskrifter tale, selvom der er store 

forskellige i placeringer af de samme tidsskrifter 
på tværs af de forskellige rankings. Denne form 
for kvalitetsmåling knytter sig til, hvor resulta-
terne af forskningsindsatsen er formidlet. Der er 
dog ikke nødvendigvis en sammenhæng mel-
lem et tidsskrifts ranking og kvalitet. En anden 
måde at vurdere kvalitet på, er derfor at se på 
hele processen med forskningsarbejdet (teoretisk 
positionering; stringent videnskabelig metode 
og grundig dataanalyse). Denne måde, at opgøre 
kvalitet på, er bredere end blot bidrag til rankede 
tidsskrifter. Den gør det muligt at forstå kvalitet 
i andre former for videnformidling såsom bidrag 
til bøger, rapporter og fagtidsskrifter. 

Med den anden dimension ”praktisk relevans” 
menes, at det, der forskes i, har en praktisk afta-
gergruppe – at det rent faktisk er anvendeligt. Det 
er således ikke nok, at man kan fordybe sig i litte-
raturen og identificere et eller flere forskningsgab, 
hvis denne litteratur cirkler rundt omkring de 
samme referencer, der aldrig er blevet foldet ud i 
virkeligheden. 

I figur 1 er der også optegnet en forsknings-
mæssig zone, som et eksempel på at tydeliggøre, 
hvilket rum, man som forsker, ønsker at bevæge 
sig i. Ikke alt forskning kan have den samme 
kvalitet og den samme praktiske relevans. Det 
kan variere. Specielt kvalitetsdimensionen i form 
af impact kan indtræffe selv længe efter den spe-
cifikke forskningsindsats er gennemført. Det er 
naturligvis et personligt valg, hvad ens videnska-
belige ambitioner skal være, og hvordan man vil 
placere sig i figur 1 og de øvrige tidligere omtalte 
kvalitets- og relevansindikatorer. Og det handler 
ikke alene om publicering. Universiteternes rolle 
i samfundet er heldigvis løbende til debat og 
under udvikling. Det samme er de kompeten-
ceområder, forskere bør kunne beherske for at 
kunne modsvare fremtidens udfordringer. Nogle 
interessante kompetenceområder forskere frem-
over bør besidde, både i deres samarbejde med 
andre og i deres interaktion med samfundet, har 
Vitae (2015) inddelt i fire domæner: 1) Viden og 
intellektuelle færdigheder, 2) personlig effekti-
vitet, 3) forskningsledelse og organisering og 4) 
engagement, indflydelse og impact. 
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Figur 2: Samspil mellem forskningsprojekter, un-
dervisning og ledelsesrådgivning

Figur 2 søger at vise, hvorledes der kan opnås 
synergi mellem forskningsprojekter, undervis-
ning og videnformidling. Der er ikke noget fast 
startpunkt. Interaktionen med industrien og 
det øvrige samfund kan give input på praktiske 
problemer, som der ikke er teoretiske svar på. Det 
kan være startskuddet til et nyt forskningsprojekt. 
Interaktionen med industrien gør også, at der 
opnås indsigt i, hvilke udfordringer, der arbejdes 
med og hvilke færdigheder, der efterspørges. 
Dette er vigtige input til planlægning af fag til 
studerende for at sikre faglig relevans af de emner, 
de skal igennem. Synergien i figur 2 stiller krav 
til, at man som forsker interagerer med industrien 
og det øvrige samfund. Hvordan skal man ellers 
vide, hvad der er relevant? Det betyder også, at 
hvis man som forsker ønsker at levere forsknings-
bidrag i denne retning, så er det nødvendigt at 
træne den skriftlige og mundtlige kommunikation 
til denne målgruppe. 

2. Forskning i supply chain innovation

2 1 Baggrund
Interessen for supply chain innovation er vakt 
gennem tidligere erhvervserfaring og gennem stu-
dier af praksis med en amerikansk supply chain 
innovation pris. Erhvervserfaring er opnået ved at 
gennemføre innovationsprojekter i forsyningskæ-
der. Det har omhandlet supply chain integration 
hos Gumlink A/S (se Arlbjørn et al., 2007) og 
styring af usikkerhed i et supply chain re-engine-
ering projekt hos LEGO Company (se Arlbjørn et 
al., 2006; Wong & Arlbjørn, 2008). Den amerikan-

ske supply chain organisation Council of Supply 
Chain Management Professionals har siden 2005 
årligt tildelt en virksomhed en pris for den bedste 
supply chain innovation baseret på et antal årlige 
nomineringer. Arlbjørn et al. (2011) har analyse-
ret 36 nomineringer til denne pris i tidsrummet 
2005 til 2009 og har på den baggrund udviklet en 
begrebsramme for supply chain innovation samt 
foreslået en konkret definition af supply chain 
innovation. Sideløbende med dette arbejde er der 
opnået støtte fra Industriens Fond til et projekt, 
som havde til formål at undersøge, hvorledes 
danske virksomheder arbejder med supply chain 
innovation, samt at kvalificere begrebsrammen for 
supply chain innovation. Der blev først gennem-
ført fire case studier, som er publiceret i Munks-
gaard et al. (2014). Herefter er der gennemført en 
spørgeskemaundersøgelse, der er afrapporteret i 
Arlbjørn et al. (2013). Sidste del af forskningspro-
jektet har udviklet en række praktiske værktøjer 
ifbm. supply chain innovation (Stentoft & Thoms, 
2014). Resultaterne af det første arbejde med sup-
ply chain innovation udgør nu grundfundamentet 
i et strategisk forskningsprogram omkring supply 
chain innovation i havvindmøllers forsyningskæ-
der (se www.recoe.dk).  

2 2 Begrebsramme
Den udviklede begrebsramme til forståelse af 
supply chain innovation består af tre kompo-
nenter: 1) supply chain forretningsprocesser, 2) 
supply chain netværksstruktur og 3) supply chain 
teknologi. Supply chain forretningsprocesser er et 
struktureret sæt af aktiviteter, der giver et målbart 
output. Forretningsprocesser går på tværs af de 
traditionelle funktionelle “siloer” i en virksom-
hed, som fx salg, lager, produktion og indkøb. 
Med supply chain teknologi menes it-teknologier 
relateret til ledelse af materialer og information 
i virksomheder og på tværs af partnere i supply 
chains (fx Global Positioning Systems (GPS), 
droner og disruptive technolgies som 3D print og 
cloud computing). Innovationen vedrører ikke 
teknologien i sig selv, men dens (nye) anvendelse 
i en supply chain kontekst. Netværksstrukturen i 
en supply chain vedrører både dybden og bredden 
af upstream og downstream relationer. En supply 
chain er et forretningssystem med mange facetter, 
som ofte inkluderer mange partnere, der samar-
bejder for at levere værdi til slutkunden. Det er 
mellem disse vertikale og horisontale partnere, at 
innovationer opstår. 
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3. Undervisning i supply chain innovation
Forskningen i supply chain innovation har ført til 
udvikling af et nyt valgfag i supply chain innova-
tion på HD studiet i supply chain management i 
Kolding. Der er således tale om forskningsbaseret 
undervisning, hvorved der forstås, at der i under-
visningssituationer inddrages egne eller kollegers 
(interne og eksterne) forskningsresultater til at 
supplere traditionel teori med eller som selv-
stændigt emne. Forskningsbaseret undervisning 
trækker på det at udføre forskning med de kriti-
ske elementer. Stoffet problematiseres. Der åbnes 
op for nye vinkler. Man kan prøve ting af med de 
studerende. Det stiller krav til de studerende, at 
de agerer som studerende, og at de selvstændigt 
skaber egne holdninger. Det kræver også mod 
hos forskeren. 

Undervisningsforløb i supply chain innovation 
har givet anledning til, at teorier og metoder er 
blevet justeret til. De studerende har fx afprøvet 
konkrete supply chain innovation værktøjer 
(Stentoft & Thoms, 2014) gennem undervisnings-
forløbet. De konkrete supply chain værktøjer er 
suppleret med to videoer af supply chain inno-
vationsprojekter fra praksis. Både videoer og 
værktøjerne er at finde på www.recoe.dk/pub-
lications. Forskningsresultaterne i supply chain 
innovation har endvidere dannet grundlag for 
en Master Class hos Dansk Indkøbs- og Logistik 
Forum (www.dilf.dk) i efteråret 2015 samt et 
etårig kompetenceudviklingsforløb i supply chain 
innovation for praktikere udbudt af Syddansk 
Universitet med start foråret 2015. 

4. Videnformidling
Den tredje komponent i figur 2 handler om 
videnformidling. Den gennemførte forskning 
i supply chain innovation er blevet formidlet 
ud fra en differentieret strategi. Artikler om 
supply chain innovation er blevet publiceret i 
akademiske tidsskrifter (fx Arlbjørn et al., 2011; 
Arlbjørn & Paulraj (2013); Jensen et al. (2013); 
Munksgaard et al. (2014). Flere er på vej i den 
akademiske pipeline. Men det er ikke den eneste 
publiceringskanal. Der er også sket publicering 
i praktiske håndbøger som Børsen Ledelse (fx 
Munksgaard & Arlbjørn, 2011), bidrag til bøger 
(fx Stentoft, 2015a), bidrag til fagblade (Arlbjørn 
& Mikkelsen, 2012; Arlbjørn et al., 2013) og dag-
blade (fx Stentoft, 2014; 2015b). Ligeledes er der 
sket videnformidling gennem to halvdagskonfe-
rencer i efteråret 2015 for praktikere med teamet 

”Supply chain innovation” i samarbejde med Bør-
sen Ledelse, Dansk Industri og Business Kolding. 
Sammenfattende er det budskabet, at man bør 
tænke på det praktiske publikum til ens forskning 
og løbende træne i formidling til målgruppen. 
I flere forskningsorganer er det således direkte 
et krav, at man kan formulere sig i let forståeligt 
sprog, som det er tilfældet ved ErhvervsPhD-an-
søgninger. Der er således andre former for impact 
end citeringer i internationale videnskabelige 
artikler. Der er også tale om praktisk impact fx 
i form af indlæg på konferencer for praktikere, 
kommunikation gennem fagbladeartikler og 
deltagelse i TV- og radioprogrammer. 

5. Konklusion
Denne artikel har haft til formål at beskrive, 
hvorledes forskning, undervisning og videnfor-
midling kan forenes gennem bevidste valg. Det er 
tre centrale områder i en forskers arbejdstid. De 
kan tænkes sammen, så der opstår synergi mel-
lem områderne i stedet for at skulle gennemføres 
selvstændigt og sporadisk. Forskning i suppy 
chain innovation er her inddraget som ét eksem-
pel på, hvorledes de tre områder har befrugtet 
hinanden. Ideen til supply chain innovation tog 
sit afsæt i fænomenet i den praktiske verden, 
som der efterfølgende er teoretiseret over. Der er 
udviklet et nyt fag i supply chain innovation og 
interaktionsprocessen med studerende og indu-
strien har givet input til nye forskningsprojekter, 
justeringer af teori og værktøjer og nye kursus-
forløb. Hvis universiteters rolle også i fremtiden 
er at bidrage med ny viden, der er relevant for 
industrien og det øvrige samfund, er det vigtigt 
med en bred opfattelse af forskningskvalitet. Der 
er andre former for videnskabelig impact gennem 
citationer i højt rankede tidsskrifter. Hvis man 
alene jagter sådanne mål, er det tvivlsomt, om der 
kan opnås synergi mellem forskning, undervis-
ning og videnformidling som beskrevet i denne 
artikel.     
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Poul Rind Christensen og Jesper Piihl

Forundringsfællesskaber – nye veje for 
samspillet mellem forskning og erhvervs-
livet

Indledning
Denne artikel er skrevet under indtryk af det 
opbrud i de nedarvede universitetsidealer, som 
finder sted i disse år. Flere ser på dette opbrud i 
et overordnet institutionelt perspektiv og peger 
på universiteternes nye rolle i et samfund præget 
af vidensspredning. I forlængelse heraf har andre 
peget på ledelses- og organisationsforskningens 
manglende bidrag til udviklingen af praksis. 

I dette opbrud er universiteternes rolle for vi-
densudvikling kommet i et krydspres. På den ene 
side forpligtelsen til at generere unik viden med 
international forskningshøjde. På den anden side 
forpligtelsen til at styrke samspillet med praksis 
for at styrke det innovative samfund. De to spor 
ses ofte som nærmest uforenelige, men er de det?

For at belyse dette spørgsmål, tager dette bi-
drag fat et andet sted, nemlig i et mikroperspektiv 
på samarbejdet mellem forskere og praktikere 
omkring fælles vidensudviklingen og forsknings-
processens betydning for relevans.

Temaet for indlægget er den relevans sam-
arbejdet mellem forskere og praktikere har for 
de virksomheder, iværksættere, ledere, medar-
bejdere osv., som er genstand for vores forsk-
ning. Spørgsmålet er, hvordan kan man styrke 
forskningens relevans for de interessenter, der er 
genstand for forskningen. Spørgsmålet er også, 
hvordan samspillet med interessenter fra praksis 
kan bidrage til at skærpe og løfte forskningens bi-
drag til læring og skabe grundlag for nyskabende 
forskningsbidrag. Indlægget diskuterer tre former 
for fællesskaber mellem forskning og praksis: 
Forankrings-, forandrings- og forundringsfælles-
skaber.

Forskellige vidensinteresser
Universiteterne er ikke de eneste domæner for 
skabelsen af ny viden. Praktikere og konsulenter 
bearbejder problemer, anomalier og spændings-
felter, som giver nye indsigter og viden gennem 
deres praktiske arbejde. Der kan derfor være 
grund til at skelne mellem forskellige vidensfor-
mer og forskellige måder at producere ny viden 
på. Her følger en kort, summarisk omtale af to 
former, som er centrale for at belyse samspillet i 
de afsnit som følger. 

Analytisk viden
Den forskningsbaserede vidensudvikling beteg-
nes ofte som analytisk, systematisk, reguleret af 
eksplicitte normer, regler og konventioner samt 

gennemsigtighed i såvel fremgangsmåde som re-
sultater. Den generiske karakter af viden ses som 
et særskilt træk.

Weick (1989) taler om ’main stream’ teori, 
som: ”et ordnet sæt af antagelser om en generisk 
adfærd eller struktur, som antages at være hold-
bar hen over et signifikant bredt felt af specifikke 
tilfælde” (op. Cit. Side 517). Weick, der har en 
kritisk distance til ’main stream’ tilgangen til 
forskningen indenfor ledelse og organisations- 
teorien, omtaler forskningen som en disciplineret 
forestillingsevne. Af hvad, kunne man spørge.  
Svaret er noget i retning af, at virkeligheden 
fremtræder for forskeren, såvel som alle andre, 
som repræsentationer. Det er ikke selve virke-
ligheden vi ser, men repræsentationer af den, 
mener Weick. Disse repræsentationer præges af, 
at de er kontekstspecifikke og komplekse fæno-
mener præget af forskerens bundne rationalitet. 
Det udfordrer samfundsforskningens evne til at 
producere generisk viden og validere den. 

Praksisbaseret viden
Den praksisbaserede vidensudvikling har været 
genstand for adskillelige bidrag, som søger at 
sætte den på formel. Fx ser Wenger (1998) prak-
sisfællesskabet, som et vigtigt omdrejningspunkt 
for en praksisbaserede vidensudvikling.   Schön 
(1983) og andre har været optaget af, hvorledes 
refleksioner over egen praksis og praksis i sam-
arbejdet med andre, har ledt til erfaringsbaseret 
vidensudvikling og ekspertise.  

I modsætning til karakteristikken af den 
forskningsbaserede viden, fremhæves ofte, at 
den praksisbaserede vidensudvikling er intuitiv, 
kontekstspecifik, reguleret af ofte uskrevne faglige 
professionsnormer, som resulterer i tavs viden. 
Det er dog en karakteristik med modifikationer. 

Som antydet er formålet med den viden-
skabelige vidensudvikling at uddrage hvordan 
konkrete tilfælde kan bidrage til en bredere, mere 
generel forståelse af handlingsmønstre, processer 
eller hvordan strukturer fødes, virker eller kan 
fortolkes, medens den praktiske viden snarere har 
til formål, at opnå viden om hvorledes problemer 
i en konkret kontekst og situation tager sig ud og 
kan løses. Det er nærliggende at se de to ses som 
komplementære vidensfelter, der kan inspirere og 
berige hinanden (Van de Ven, 2007). 

Etablerede veje til at bygge bro
Diskussionerne om vidensudvikling i samspillet 
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mellem akademisk og praktisk viden er omfatten-
de. Den rækker lige fra den traditionelle tilgang, 
hvor forskerne formidler viden til praksis (Tech-
trans modellen), over mere praksisinvolverende 
tilgange, som har til formål at berige forskningen 
med indsigter fra praksis og den kontekst praksis 
udfolder sig i (Way-finding modellen), til tilgan-
ge, hvor søgen efter ny ’forudsigende’ eller bane-
brydende viden samskabes ved at sætte viden fra 
forskning og praksis aktivt i spil med hinanden 
(co-creation modellen).

Tech-transmodellen og forankringsfællesskaber
Tech-trans tilgangen hviler på en tradition for 
at anskue gabet mellem teori og praksis som et 
videns-overførselsproblem, hvor viden fra forsk-
ningen kan formidles til og bidrage til udviklin-
gen af viden i relevante praksisfællesskaber eller 
professionsdomæner. Derfor ses vidensspredning 
som et spørgsmål om at oversætte og formidle 
videnskabelig viden i en form, som er til nytte for 
udvikling af praksis og som praksis kan absorbe-
re.  

Denne vidensoverførsel kan henføres til 
traditionsbundne antagelser om, at den praktiske 
viden i et professionsdomæne helt eller delvist 
kan afledes fra forskningsbaseret viden. For prak-
tikere er problemet, at den generiske viden ofte 
er vanskelig at løfte ind i den konkrete kontekst 
virksomhederne (eller andre) befinder sig i. 

Styrken ved modellen er enkeltheden. Det, at 
den analytiske viden fra forskningen sammen-
fattes i løsnings- eller implementeringsorien-
terede koncepter, som forskerne kan skyde fra 
sig og formidle til praksis. Der igennem skabes 
forankringsfællesskaber af kortere eller længe-
re varighed - afhængig af formidlingsopgavens 
kompleksitet samt antallet af interessenter og for-
skere - hvor opgaven er at forankre den analytiske 
viden i konkrete kontekster.

Et grundlæggende problem med  modellen 
er, at den ikke involverer de interessenter fra 

praksis som adresseres, hverken i analysen af 
karakteren af problemkredsen eller i konteksten, 
som løsningskonceptet skal implementeres i. Det 
kan resultere i at forskningen stiller de forkerte 
spørgsmål og dermed frembringer en analytisk 
viden der ikke kan forankres i relevant praktisk 
problemløsning. Som Petigrew, Woodman og 
Cameron (2001) anfører: ”det kræver et dybere en-
gagement mellem forskere og praktikere fx gennem 
eksperimentering” (citatuddrag fra Op. Cit. side 
710, forfatternes oversættelse). 

Der er en lang tradition for formidling af 
forankrings-koncepter til virksomheder og andre 
organisationer – ikke mindst indenfor samfunds-
videnskaberne. Det sker ikke mindst gennem 
formidlende publikationer. Eksemplerne er legio, 
men nogle af de mest udbredte eksempler på 
forankrings-koncepter, som bringes til torvs er: 
Lean Management; Five-Force: SWOT; Process 
Re-engineering;  Balanced Score Card; Change 
Management, osv. Man kan tale om vidensover-
førsel på distancen. 

Konsulent- og rådgivningssystemet virker ofte 
som et konceptudviklende mellemled mellem 
forskernes analytiske viden og virksomhedernes 
praktiske viden og behov for fornyelse.  Der er 
imidlertid mange andre former for formidling 
og forankringsfællesskaber, som er mere direkte, 
omfattende og forpligtende for deltagerne. Det 
gælder fx universiteterne Tech-trans enheder, 
som typisk arbejder som kommercielle enheder 
for universiteterne:

”Tech trans-enheder spiller en vigtig rolle i at 
understøtte teknologioverførsel ved bl a  at hjælpe 
institutioner med at systematisere og opbygge gode 
vaner omkring beskyttelse af rettigheder til opfin-
delser  Tech trans-funktionen bidrager også til at 
udvikle gode principper for indgåelse af kontrakter 
og overførsel af immaterielle rettigheder til er-
hvervslivet  Men egentlig teknologioverførsel opnår 
vi kun, når forskere er gode til at snakke med vide-
narbejdere i virksomheder, for der er behov for en 

Forankringsfællesskab
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dyb, videnskabelig forståelse for at kunne formidle 
indsigter og opfindelser fra universiteter”

(Lene Lange, prodekan, Aalborg Universitet, 
i: ”Fra forskning til faktura– hvad kan vi lære af 
ti års forsøg på at tjene penge på forskning?” Bi-
lagsrapport, side 3. DEA, Kbh. 2013. Forfatternes 
fremhævning)

Way-finding modellen og forandringsfællesskaber
Way-finding tilgangen markerer en overgang til 
et aktivt, engagerende fællesskab mellem forskere 
og praktikere. Udgangspunktet i denne model er 
løsningen af et praktisk problem, som virksom-
hederne peger på og undersøger på forskellig 
vis i et samarbejde med forskerne.  Samarbejdet 
er centreret omkring det videnssamarbejde, der 
kræves for at finde en løsning, der kan lede til en 
forandring for de involverede interessenter. Det 
er ofte, men ikke altid, praktikerne, virksomheder 
og konsulenter, som peger på og afgrænser det 
felt, hvor løsningen skal findes. Forskerne for-
hører sig om praksis. Der sker med andre ord en 
overførsel af viden fra praksis om problemets og 
konteksten karakter og modsat en berigelse med 
analytisk viden fra forskningen. I denne proces 
skabes et forandringsfællesskab. Gennem dette 
fællesskab får forskerne en indsigt i en konkret 
kontekst, som de fx kan anvende som case til 
udvikling eller validering af mere bredt funderet 
analytisk viden. Interessenterne fra praksis får på 
deres side tilført viden, som tager udgangspunkt i 
det sete problem og virksomhedernes kontekst. 

Set fra interessenternes perspektiv fra prak-
sis, er styrken at de, gennem samarbejdet med 
forskerne, kan udvikle nye løsninger.

Set fra forskningsfællesskabet perspektiv, kan 
det løsningsorienterede samarbejde med interes-
senter fra praksis bidrage med et ’reality check’ af 
deres analytiske viden. Det kan give anledning til 
ændrede forståelser og dermed bidrage til videns-

udviklingen. Traditionelt er forskerne grundlæg-
gende interesseret i anomalier og afvigelser i en 
given praksiskontekst. Derfor kan forandrings-
fællesskabet give forskerne en uddybet forståelse 
for, hvorfor givne processer og samspil går godt 
eller dårligt og under hvilke betingelser. 

Opbygningen af forandringsfællesskaber mel-
lem forskere og interessenter fra praksis er blevet 
udbredt og medvirker til at bringe forskningen 
ud af det ’Elfenbenstårns’-image, som der er så 
vedholdende en tradition for at tale om. 

Ulempen ved det løsningsorienterede fæl-
lesskab veksler, men er generelt nok mindst ved 
forholdsvis enkle problemstillinger, hvor pro-
blemets karakter synes givet for alle involverede. 
Svagheden er givetvis størst, når der er tale om 
komplekse, om sig gribende problemer, som de 
enkelte interessenter ser meget forskelligt på. Alt-
så tilfælde hvor problemets løsning hænger nøje 
sammen med udforskning og konsensus om hvad 
der er problemets karakter. Jo flere interessenter 
og jo mere forskellige synsvinkler og perspektiver 
de har, jo mere tåget bliver farvandet, der skal 
navigeres i. Problemets ’sande’ karakter viser sig 
da ofte i takt med at løsningerne implementeres. 
Det er der mange eksempler på ved udvikling og 
implementeringen af store projekter og systemer 
både i den private og den offentlige sektor. 

Et berømt eksempel er de såkaldte Hawthor-
ne eksperimenter, som havde til formål at finde 
en løsning på hvilke ændringer i arbejdsmiljøet 
ved samlebåndene i Western Electric, som ville 
lede til en bedre produktivitet. Der blev ændret 
på belysning, temperatur, hvilepauser o.m.a. 
Forsøget var en succes. Ændringer i arbejdsmil-
jøet førte til øget produktivitet. Det viste sig dog, 
at en ændring tilbage til det gamle også løftede 
produktiviteten. Det blev efterfølgende påvist, 
at løsningen lå i, at ledelsen viste interesse for 
arbejdernes behov. 

Forandringsfællesskab
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Forsøgets resultater er kendt som ”Hawthor-
ne-effekten” og førte til en ny forskningsretning, 
som kendes under betegnelsen Human Relations 
skolen. Det peget på, at forandringsorienterede 
fællesskaber kan lede til resultater, som senere 
fører til forundringsfællesskaber.  

Co-creation modellen og  
forundringsfællesskaber
Flyvbjerg (2011) peger på, at ”de sociale videnska-
ber har ikke været succesfulde i deres stræben på 
at producere generisk, kontekst-uafhængig teori og 
har således i sidste instans ikke andet at byde på 
end konkret, kontekstafhængig viden” (Op. Cit., 
side 303 - vores oversættelse).

Co-creation tilgangen bygger på, at deltagerne 
(forskerne og de involverede interessenter) har 
forskellige erfaringer, viden og forudsætninger 
knyttet til projektet og erkender, at det er vigtigt 
at inddrage disse erfaringer. I co-creation aner-
kendes, at konteksten og aktørernes indsigter er 
vigtige kilder til viden, men det anerkendes også, 
at de er præget af, at den begrænsede rationalitet 
spiller en konstruktiv rolle for vidensudviklingen. 

De to vidensfelter er lejret i hver deres fæl-
lesskab, som har en tendens til at slutte ring om 
deres egne faglige domæne af partiel viden. De 
opsøger ikke andre faglige fællesskaber for at 
berige med alternativ viden (Van de Ven, 2007).  
Ved at bringe analytisk viden og praktiske erfa-
ringer i spil med hinanden, sættes flere vinkler på 
det problemfelt, der er genstand for forskningen, 
ligesom det løsningsrum, der arbejdes i, udvides 
i processen.

Det betyder, at en omhyggelig integration af 
forskellige synsvinkler og perspektiver giver en 
rigere repræsentation af det spørgsmål, som un-
dersøges, end det forskerne alene kan skabe. 

I co-creation involverer forskeren sig i praksis 
og giver tid og plads til en fælles forundrings-

proces, som er afgørende for at skabe en fælles 
forståelse af problemets kalejdoskopiske karakter.  
Det, som kendetegner vidensudviklingen i sådan 
et forundringsfællesskab minder om ’designtænk-
ning’ i den forstand, at for eksempel markeds- og 
organisationsanalyser, scenarier o.l. erstattes af 
eller suppleres med et skabende nærvær. Der næ-
res gennem samtaler, eksperimenter, prototyping 
og inddrager og udfordring af vedtagne katego-
rier og afprøvning af nye kategorier, inddragelse 
af materialer, brugere, teknikker for hånden og 
nøgleaktører i virksomheden.

I co-creation må forskeren derfor løsne sit 
kontrol-gen og facilitere mødet mellem forskelli-
ge synsvinkler og perspektiver, ligesom der i stør-
re eller mindre grad må gives plads til at forud 
planlagte processer må vige i lyset af meningsfor-
styrrende synsvinkler. Men det kræver omvendt 
en opstrammet kontrol af de samarbejdsproces-
ser, som indgår i forskningsprojektet. 

Multipli af referencerammer og kontekstuel 
indlejring kan lede til en dybere indsigt i kom-
plekse problemer, men det kan også bidrage til 
at skabe en kompleksitet, som er så tvetydig og 
tåget, at problemets karakter først træder i karak-
ter i takt med at den co-creative forskningsproces 
skrider frem. 

Dorst og Croos (2001) ser to kritiske punkter 
i den kreative designproces, som med forsigtig-
hed kan sammenlignes med design af en kreativ 
forskningsproces. På den ene side udforskningen 
af rummer for problemets karakter, på den anden 
side skabelsen af løsningsrummet – det rum, 
som flere forskere kalder det ”predictive” rum. 
Praktikere vil nok kalde det for løsningsrummet, 
slet og ret. 

I co-creation står den tidlige fase, hvor forsk-
ningens idegrundlag og retning skabes, centralt. 
Sanders (2014) taler om ’the Fuzzy Front End of 
Knowledge Creation’ hvor forskeren skaber et 

Forundringsfællesskab
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forundringsfællesskab med de eksterne inte-
ressenter, der indgår i forskningens domæne. 
De kritiske størrelser er: hvem skal inddrages? 
Hvordan skal de inddrages? Hvorledes skabes 
forundringsfællesskaber, hvor individuelle ideer 
og perspektiver mødes/brydes og skaber rum, 
som repræsenterer forskningens nye problemfelt. 

På den anden side er det kritisk for det enga-
gende forskningsprojekt, at skitsere hvorledes 
der skabes en forbindelse mellem problemfeltet 
og det løsningsrum, som forudses. Det er i den 
forbindelse, at iterative analyser, deltager indsig-
ter, evalueringer og synteser finder sted. Gennem 
denne proces forbindes forskernes analytiske 
viden med interessenternes praktiske indsigter 
og viden. Det bidrager til at udvide grænserne for 
det analytiske råderum og for det innovative rå-
derum. For at understøtte deltagernes undrings-
proces og udveksling af ideer og perspektiver, er 
det væsentligt, at der skabes en fælles platform, 
som deltagerne kan forme i samspil med hen-
blik på at vise forskellige overgange fra det som 
er til det som kan blive. Eksempler på sådanne 
fælles platforme kan være Mock-ups; prototyper; 
opskrifter; et spil mm. 

Et markant dansk eksempel på hvorledes dan-
nelsen af et forundringsfællesskab mellem prakti-
kere og forskere har ledt til succesfulde løsninger, 
kan findes i vindmølleindustriens barndom. I 
slutningen af 1970’erne og 80’erne dannede de 

små nye vindmølleproducenter et fællesskab med 
bl.a. Risø, som lagde grunden til udviklingen af 
vindkort. Der blev i samme sammenhæng skabt 
et nært erfarings- og vidensudviklende samar-
bejde mellem entusiastiske pionerbrugere og de 
små producenter af vindmøller. Det samarbejde 
banede vejen for den tekniske stabilitet, optimal 
lokalisering og senere opskalering af møllerne. 
Samarbejdet er indgående analyseret af Karnøe 
(1999).

Konklusion 
Gabet mellem teori og praksis kan ses som en 
vidensoverførselsproblem. Der findes et utal af 
mere eller mindre formalistiske modeller, som 
søger at indramme relevante løsninger på dette 
problem. I denne artikel har vi kort skitseret 3 
modeller, som illustrerer spændet i disse løs-
ninger. De er sammenfattes kort i nedenstående 
figur.

Øverst ses Tech-transmodellen, som repræ-
senterer en synsvinkel, hvor forskernes videns-
produktion står udenfor praksis og ser ind, finder 
relevante koncepter, som efterfølgende søges for-
ankret i praksis. Det forankringsfællesskab, som 
skal skabe bro fra forskning til praksis, rækker fra 
det anonyme, distante samspil, fx i form af pub-
likationer, til konkrete, men typisk midlertidige 
fællesskaber, fx Tech-trans, omkring overtagelse 
og implementering af forskernes løsning. Det 

Model Grundide Fællesskabstype Modellens 
styrke 

Modellens 
svaghed 

Eksempler? 

Tech-
Trans 

Forskere skaber 
viden – praksis 
anvender 

Forankrings- 
Fællesskab 

Fælles forankring 
af løsningskoncept 

Enkle 
koncepter 
skaber bro 
mellem 
videns-felter 

Generiske 
koncepter i spil 
Mental distance. 
Svagt eller 
fraværende 
samspil 

Videnformidling og 
overførsel. Fx: 
Porter: 5-Force 
model 
Universiteternes 
Tech-trans enheder 

Way-
Finding 

Forskere skaber 
viden til løsning af 
praktikeres 
problemer 

Forandrings- 
Fællesskab 

Fælles udvikling af 
løsningskoncept 

Forskerne 
engageres i 
samarbejde 
med partnere 
der har 
praktisk viden 

Forskningens me-
toder uegnede til 
de praktiske pro-
blemer 
virksomhederne 
ser. Upåagtede 
bivirkninger  

Løsningsprojekter. 
Fx: 
Hawthorne forsøgene 

Co-
creation 

Forskere og 
praktikere arbejder 
sammen i multipli 
af referencerammer 

Forundrings- 
Fællesskab 

Fælles udvikling af 
koncept for inte-
greret problem- og 
løsningskoncept 

Analyser 
funderes i 
fælles reflek-
sion og 
handling 

Forskerne har 
svært ved at skabe 
universelt 
gældende viden. 
Tidskrævende for 
praktikere såvel 
som forskere 

Eksperimenterende 
forsøg som fx: 
Dansk vindmølle-
industri i pionérfasen 
Se også Freytag et.al. i 
denne årbog. 
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rummer ikke, eller kun pr. tilfælde, samprodukti-
on af viden.

I Way-finding modellen arbejder forskerne 
sammen med praktikere om i fællesskab at finde 
vej til relevante løsninger, som bygger på viden 
fra forskning om sammenhænge i givne fæno-
mener og deres ind-byrdes relationer, og den 
praksisbaserede viden fra den relevante kontekst. 
Broen mellem forskning og praksis skabes i det 
vi kalder et forandringsfællesskab, fordi fokus er 
på udvikling af Know How) mere end på Know 
Why, som ses som forskernes domæne.

Co-creation modellen nederst i figuren repræ-
senterer forskellige former for forundringsfælles-
skaber, som repræsenterer forskellige indsigter og 
viden fra praksis såvel som forskning. Undrings-
fællesskabet er præget af at deltagerne vender og 
drejer problemet og den kontekst det udfolder 
sig i, for at få de forskellige indsigter og per-
spektiver i spil med hinanden for at se og afveje 
problemets mangeartede facetter. Co-creation 
modellen har sin store styrke for såvel forskere 
som praktikere ved komplekse problemer, hvor 
problemets karakter ikke er givet og kun lader sig 
udfolde gennem et samarbejde om at skabe fælles 
forståelse. Det er gennem en udvidelse af forstå-
elsesrummets grænser, at også løsningsrummets 
grænser kan udvides.

Frem gennem dette bidrag har vi – mere eller 
mindre – implicit arbejdet med et tredje videns-
begreb: konceptuel viden. Den konceptuelle vi-
den – fx modellen, opskriften, skitsen/tegningen, 
prototypen, spillet eller den visuelle præsentation 
– er et grænseobjekt, hvor teoretisk og praktisk 
viden kan mødes. Som det fremgår af figurerne, 
kan den konceptuelle viden fødes ud af analytisk 
viden eller erfaringsbaseret viden, men også ud af 
et samspil mellem de to. Den konceptuelle viden 
kan ses som et grænseobjekt, der kan bygge bro 
mellem teori og praksis og mellem det som er og 
det som måske kunne blive det kommende – altså 
mellem problemfeltet og vidensfeltet, som det ses 
på den ene side og løsningsrummet på den anden 
side. 

Det er i den konceptuelle videns asymmetriske 
karakter, at grænserne for forskningsformidling 
overskrides og vejen til læringscirkler på tværs af 
forsknings- og praksisdomæner kan etableres. 

Selvom de tre modeller repræsenterer forskel-
lige syn på, hvorledes der kan bygges bro mellem 
teoretisk og praktisk vidensudvikling, har de alle 

en rolle at spille i virkelighedens verden. Men de 
spiller forskellige roller for ikke mindst udviklin-
gen af den forskningsbaserede videns relevans og 
den kontekstuelle signifikans i den erhvervsøko-
nomiske forsknings domæne.
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Jesper Piihl

Kvalitet og relevans i uddannelser

Introduktion
Universiteterne bliver i stigende grad stillet over 
for at skulle begrunde deres aktiviteter gennem 
forskningens bidrag til det omkringliggende 
samfund. Det gælder både gennem forskning, der 
mere eller mindre direkte skal komme samfun-
det til gode, samt gennem uddannelser, der skal 
uddanne akademikere, der ikke alene har viden 
på højt niveau, men som også  evner at sætte 
denne viden i spil i forhold til de udfordringer, 
interessenter omkring universiteterne oplever 
som vigtige.

Samtidig med at universiteterne optager langt 
flere studerende og studerende fra bredere bag-
grunde end tidligere, betyder dette et behov for 
at gentænke tilrettelæggelsen af uddannelser og 
uddannelsernes samspil med det omkringliggen-
de samfund.

Dette bidrag går ind i debatten om retningen 
på denne omstilling: Hvordan skal vi forstå det 
stigende krav om relevans? Hvordan skal vi forstå 
forskningsbaseret kvalitet i lyset af nye krav til 
relevans? Hvordan skal det oversættes til lærings-
mål for uddannelser? Hvordan skal de omsættes 
til et samlet uddannelsesprogram? Hvordan skal 
det have konsekvenser for læringsaktiviteterne i 
specifikke kurser?

Bidraget kradser i overfladen ved kort at disku-
tere perspektiver og give eksempler på relevans, 
kvalitet samt tilgange til undervisning og læring. 
Dette samles i tre grundmetaforer for tilrettelæg-
gelse af uddannelser. De tre grundmetaforer er:
•  Uddannelsen som et lukket rør – med udgangs-

punkt i forskningsbaseret indhold og hvor 
relevans tænkes som lys for enden af røret, der 
forklares de studerende undervejs i uddannel-
sen.

•  Uddannelsen som et ”akvarierør” – med 
udgangspunkt i forskningsbaseret indhold er 
relevans noget, der vises undervejs i uddannel-
sen, som når tilskueren i akvarier gives udsigt til 
verdenen på den anden side af glasset.

 •  Uddannelsen som et perforeret rør – med fokus 
på forskningsbasering gennem vidensproduk-
tion og relevans som noget, der aktivt trænes i 
samspil med professionelle netværk undervejs i 
uddannelsen, hvor interessenter og studerende 
træder ind og ud af hullerne i røret. 

Relevans
I den aktuelle debat sidestilles relevans af en 
uddannelse ofte med de studerendes mulighed for 

relevant beskæftigelse. Det kan være på et offent-
ligt- eller i stigende grad privat arbejdsmarked, 
som ansæt eller som iværksætter. Dette skaber en 
debat hvor yderpositionerne er om relevans skal 
vurderes nytteværdi i snæver økonomisk forstand 
eller om uddannelse tjener et bredere dannelses-
formål.

Knight and Yorke (2004) diskuterer hvor-
dan uddannelser kan tilrettelægges for at skabe 
beskæftigelseskompetencer (employability). De 
argumenterer for at, der i uddannelsesudvikling 
traditionelt har været et fokus på indlæring af 
bestemt fagligt indhold. Dette meget snævre 
perspektiv er siden blevet udvidet til også at 
fokusere på at den studerende skal kunne mestre 
bestemte færdigheder, der er relevante inden for 
et beskæftigelsesområde. Knight and Yorke (2004) 
argumenterer imidlertid for, at et fokus alene på 
indhold og færdigheder er for snævert til at give 
de ønskede kompetencer, da færdigheder viser 
sig svære at overføre mellem forskellige sammen-
hænge. 

De argumenterer derfor for, at relevansen skal 
øges ved at fokusere på de studerendes Efficacy og 
Metacognition. Efficacy henviser til den studeren-
des tro på egen ”virkningsfuldhed” - tro på egne 
muligheder for at påvirke begivenhederne om-
kring sig (Kirketerp, 2010). Metacognition henvi-
ser til en bevidst opmærksomhed omkring hvad 
man ved og kan, og hvordan man lærer mere.

Samlet taler de dermed om, at hvis uddannel-
ser skal styrke studerendes beskæftigelsesevner, er 
der fire komponenter der skal udvikles og samler 
dem i forkortelsen USEM: Viden om fagligt 
indhold (Understanding), konkrete færdigheder 
(Skills), tiltro til egen ”virkningsfuldhed” (Effica-
cy) samt evne til at forholde sig til egen viden og 
læring (Metacognition). Hvordan disse elemen-
ter optræder i de tre grundmetaforer diskuteres 
senere i kapitlet. 

Kvalitet
Når vi på universiteterne diskuterer kvalitet i 
uddannelser, står diskussioner om forholdet mel-
lem forskningen og uddannelserne centralt. På 
hvilken måde indgår den vidensopbygning, der 
sker forskningsmæssigt, i de læringsprocesser, 
der foregår på uddannelserne?

Healey (2005) diskuterer forholdet mellem 
forskning og undervisning gennem to dimensio-
ner. Den ene dimension skelner mellem synet på 
de studerende i læringsprocessen. Er de stude-
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rende aktive deltagere, eller er de studerende 
tilhørere? Den anden dimension fokuserer på 
forholdet til forskning. Er der fokus på indholdet/
resultaterne af forskningen, eller er der fokus på 
selve forskningsprocessen?

Med disse dimensioner fremkommer fire 
forskellige måder at linke mellem forskning og 
undervisning.

Undervisningen kan være forskningsstyret. 
Ved forskningsstyret undervisning er der fokus 
på at bibringe de studerende resultaterne af forsk-
ningen. Uddannelserne er struktureret omkring 
forskningsområder og deres indhold, mens de 
studerende placeres i en rolle som tilhørere, der 
skal lære resultaterne af forskningen.

Undervisningen kan også være forskningsvej-
ledt. Ved denne form er fokus stadig på indholdet 
af forskningen – på forskningens resultater. Til 
gengæld flyttes de studerende over i en mere aktiv 
rolle, hvor læringen i højere grad foregår gennem 
diskussioner, seminarer og opgaveskrivning.

Hvis undervisningen er forskningsorienteret, 
flyttes på den  anden af Healeys dimensioner. Her 
flyttes fokus fra forskningens indhold til læring 
om forskningsprocessen. I den forskningsorien-
terede tilgang, indtager de studerende igen rollen 
som tilhørere i undervisningssituationer, hvor de 
studerene hører og læser om forskningsproces-
sernes indhold, muligheder og faldgruber.

Den sidste måde, som Healey beskriver sam-
spillet mellem forskning og uddannelse, er det 
han kalder forskningsbaseret. I denne kategori 
fokuseres på, at de studerende selvstændigt skal 
tage del i forskningsprocessen. Fokusset er på, at 
de studerende gennem afprøvning og egne erfa-
ringer opnår evnen til selvstændigt at gennemfø-
re forskningsprocesser. 

Disse måder at tænke forskningskvalitet op-
træder forskelligt i de tre grundmetaforer. Dette 
vendes tilbage til senere.

Syn på undervisning og læring
Tilrettelæggelse af uddannelse bygger på nogle 
grundlæggende forudsætninger omkring hvad 
der fører til læring. Biggs (2012) argumenterer 
for, at der har været en bevægelse i tre stadier. 

I første stadie ses læring som en funktion af 
den studerendes forudsætninger – hvem den stu-
derende er. Dette perspektiv fokuserer på at have 
de rigtige studerende på kurserne og at de har de 
rigtige forudsætninger for at begribe det faglige 
stof der arbejdes med.

 I andet stadie flyttes perspektivet fra hvem 
den studerende er over til hvad underviseren 
gør. I dette perspektiv lægges vægten på under-
viserens evne til at formidle det faglige stof, og 
beherske forskellige undervisningsteknikker til at 
understøtte denne formidling.

I tredje stadie flyttes fokus til hvad den stude-
rende gør. Fokus er dermed på hvilke aktiviteter 
der tilrettelægges for, at den studerende kan 
arbejde med fagligt stof på forskellig vis, samt på 
hvordan eksamensaktiviteter kan skrues sammen 
for at motivere de studerende til at kaste engage-
ment ind i aktiviteterne.

Til den udvikling, der her er beskrevet, kan 
man i lyset af den stigende efterspørgsel efter 
relevans i uddannelser  tilføje et fjerde stadie. I 
lighed med Biggs (2012) argumenterer Knight 
(2002)for den studerendes aktive engagement 
er central for udbyttet. Men tilføjer, at dette 
særligt gælder, hvis læringen involverer aktivt 
engagement i relevante professionelle netværk. 
Et fjerde stadie kan derfor fokusere på at tilrette-
lægge aktiviteter, der ikke blot sikrer studerendes 
aktivitet - men at der tilrettelægges aktiviteter, der 
understøtter hvad den studerendes gør i relevante 
professionelle netværk.

Metaforer på uddannelser
Med afsæt i disse drøftelser præsenteres tre meta-
forer på uddannelser. Tabellen på næste side giver 
et overblik over de tre metaforer med afsæt i syn 
på undervisning og læring, kvalitet og relevans.

Uddannelsen som et lukket rør 
Inden for denne metafor kan uddannelsen ses 
som en tunnel, den studerende skal igennem for 
at forberede den studerende til at møde praksis 
efter endt uddannelse. Uddannelsesudvikling vil 
have fokus på, at sikre at uddannelsen har de rette 
faglige elementer, mens relevans ses som lyset for 
enden af tunnelen, som underviseren løbende 
forklarer den studerende om gennem eksempler 
i undervisningen. Inden for denne metafor sikres 
kvalitet gennem forskningsbasering af indhold.

Uddannelsen som et ”akvarierør”
Med termen akvarierør tænkes på de tunnel-
ler, hvor man kan gå under vandet og gennem 
vinduer kigge på fiskene, der svømmer omkring 
tilskueren. Denne metafor sigter igen til at ud-
dannelsen er et rør hvor den studerende er adskilt 
fra omgivelserne. Men i stedet for at relevans 
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italesættes som noget der ligger efter uddannel-
sen, sætter denne metafor fokus på at relevans 
vises til de studerende undervejs i uddannelsen. 
Fx gennem gæsteforelæsninger, virksomhedsbe-
søg og lignende. Som når tilskueren i akvarierøret 
får forskellige blik ud på verdenen uden for røret. 
Kvalitetsopfattelsen udvides i denne, fra alene at 
fokusere på forskningsbaseret indhold, til også at 
fokusere på hvordan undervisning kan tilrette-
lægges således at de studerende vises relevans og 
motiveres gennem relevans undervejs i uddan-
nelsen, og relevante færdigheder trænes i forhold 
til de eksempler der vises gennem vinduerne til 
verden.

Uddannelsen som et perforeret rør
Hvor metaforen uddannelse som lukket rør hav-
de relevansen som lyset for enden af røret havde 
akvariemetaforen vinduer til verden undervejs. 
Dette perspektiv udvides i denne metafor ved at 
tilføje huller/perforeringer i røret. I dette per-
spektiv er der ikke alene fokus på relevans gen-
nem vinduer til verden, men at der er huller, der 
åbner for direkte samspil med verden omkring 
undervejs i uddannelsen.

Derved bliver relevans ikke til et spørgsmål 
om enten eller – enten er uddannelsen relevant 
eller også er den ikke. I stedet gøres relevans til 
noget studerende aktivt træner at skabe undervejs 
i uddannelsen. Relevans bliver ikke et input til 
uddannelsen. Det bliver en effekt af de lærings-
aktiviteter, der tilrettelægges og de studerendes 
engagement i disse.

Gennem forskellige former for forpligtende 
samspil med interessenter, der har praktiske ud-

fordringer i tilknytning til uddannelsens videns-
områder, får studerende mulighed for at udvikle 
deres evne til at gøre en konkret forskel i sam-
spil med andre (efficacy) og kritisk vurdere og 
udvikle egne kompetencer i relation til virkelige 
udfordringer (meta-cognition). Derved udvides 
fokus fra indhold og færdigheder.

Det perforerede rør har huller, hvor der er 
direkte og forpligtende samspil med eksterne 
interessenter. Men det perforerede rør har også 
lukkede områder, hvor der ”nørdes” med fokus på 
det forskningsbaserede indhold på vidensområder, 
hvor det er relevant.

Eksempler på læringsforløb ved IER 
i samspil med eksterne interessenter
Metaforen uddannelse som et ”perforeret rør” har 
særligt fokus på læringsforløb i samspil med eks-
terne interessenter. Dette kan foldes ud på mange 
forskellige måder afhængigt af det specifikke 
formål. Nedenstående figur skaber en typologi 
over forskellige former for læringsforløb i samspil 
med interessenter (Piihl et al., 2014). På den ene 
dimension skelnes mellem hvem der har ansvaret 
for det faglige indhold i et forløb – er det mest 
underviser eller mest den studerende? Den anden 
dimension skelner mellem hvem der har det 
primære ansvar for samspillet med interessenter-
ne – er det mest underviser eller er det mest den 
studerende?

I øverste venstre hjørne er det underviseren, 
der har ansvaret for det faglige indhold og under-
viseren, der har det primære ansvar for samspil-
let med interessenterne. Læringsforløb i dette 
område kan være forløb med praksisnære cases, 
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eksempler, gæsteforelæsninger med videre, hvor 
eksemplerne og gæsteforelæsere er udvalgt til at 
perspektivere det bestemte faglige indhold. Her er 
det primære fokus på faglig viden (U).

Bliver vi i venstre side af tabellen, men flytter 
ansvaret for samspillet med interessenterne over 
på den studerende lander vi i nederste venstre 
områder. Her har vi en række kurser, hvor de 
studerende bliver bedt om at undersøge be-
stemte faglige aspekter i virksomheder efter eget 
valg. Dette stiller dels krav til, at de kontakter 
virksomheder, forklarer deres ærinde over for 
virksomhederne, kommunikere de faglige om-
råder meningsfuldt med henblik på dataindsam-
ling og sidst stiller det krav til at de studerende 
konkluderer og kommunikerer hensigtsmæssigt 
omkring resultaterne. Dette giver mulighed for at 
træne både konkrete færdigheder (S) samt stiller 
krav om aktiv handlen i samspil med andre (E).

I nederste højre hjørne flyttes ansvaret for 
det faglige indhold over på de studerende. Dette 
kommer til udtryk i sin ekstreme form gennem 
studieophold i virksomheder. Disse studieophold 
tilrettelægges som undersøgelser i hvad det vil 
sige at være akademiker i praksis. Med afsæt i 
de konkrete opgaver de studerende får stillet i 
virksomheder er det deres ansvar at udvælge de 
vidensområder/det faglige indhold der er relevant 
i forhold til løsningen. Samtidig lægges vægt på 
at træne de studerendes evner til at forhand-
le opgavernes udformning, afgrænsninger og 
løsningsrum med de specifikke interessenter i 
og omkring virksomhederne, der påvirkes af 
opgaveløsningen. Dette træner både de studeren-
des ”virkningsfuldhed” (E) samt deres evne til at 
forholde sig refleksivt og lærende til de processer 
der foregår i virksomhederne (M).

Ud over disse karakteristiske forløb, tilrette-
lægges en række blandingsformer. Munksgaard 
og Ingstrup (denne årbog), præsenterer et under-
visningsforløb i marketing, der har et fast define-
ret fagligt indhold (U), men hvor underviser har 
fundet et antal virksomheder, som stiller sig til 
rådighed som levende cases, hvor studerende kan 

afprøve det faglige indhold både via en rapport, 
men også gennem udforskende dialoger med 
repræsentanter fra virksomhederne. Derved træ-
nes de studerende i at anvende viden til at se nye 
perspektiver på de udfordringer virksomhederne 
står med – ligesom virksomhedens udfordringer 
presser de studerende til at forholde sig refleksivt 
til det faglige indhold (M).

Munksgaard og Ingstrup (denne årbog) præ-
senterer derudover et læringsforløb, der skaber 
forskellige former for læringsrum mellem stude-
rende og virksomheder. Udgangspunktet er cases 
fundet af underviser, med præsentationer af prak-
tikerne. Gennem forløbet overtager de studerende 
gradvist ansvaret for interaktionen med praktike-
ren samt ansvaret for det faglige indhold.

Et andet særligt initiativ er en profil på bachelor 
i erhvervsøkonomi i Kolding, hvor studerende 
en dag i ugen fra 2. – 6. semester har ophold i en 
værtsvirksomhed. I værtsvirksomheden arbejdes 
med opgaver defineret af virksomheden såvel som 
opgaver i tilknytning til fag de studerende følger 
på det aktuelle uddannelsestrin. Dette giver de stu-
derende noget af den uformelle viden om praksis 
i virksomheden, der kombineret med teoretiske 
viden er udgangspunktet for udvikling af kom-
petence. De studerende er derved ansvarlige for 
samspillet med interessenter og gennem forhand-
ling af opgaver og løsningsmuligheder med disse 
udvikles de studerendes virkningsfuldhed (E) og 
evne til refleksion over egne kompetencer (M).

En særlig satsning på campus Kolding er Camp 
Get Closer. Campen er en læringsaktivitet, der 
bryder den traditionelle undervisning på campus 
i en uge i efteråret og inkluderer studerende på 
tværs af fagområder, institutter og fakulteter. På 
campen samles således 600 studerende i grupper 
på tværs af fagområder og årgange til gruppevis at 
dyste mod hinanden i forhold til at komme med 
bud på løsninger på aktuelle problemstillinger i 
virksomheder. Campen har som læringsmål at 
træne anvendelsen af videnskabelige teorier (U) og 
metoder (S) til at skabe værdi sammen med andre 
(E+M). Camp Get Closer er i forhold til lignende 

 
  



C
E
S
F
O
 
Å
R
S
R
A
P
P
O
R
T
 
2
0
1
5

C
E

S
F

O
 

Å
R

S
R

A
P

P
O

R
T

 
2

0
1

5

28

camps unik ved at aktiviteterne på campen er 
koblet til aktiviteter i almindelige kurser, som hver 
enkelt studerende følger (Piihl & Munksgaard, 
forthcoming). Derved sikres både at vidensind-
holdet og kompetencerne, der trænes forbindes 
til vidensområdet på den studerendes studium – 
samtidig med det sikres at alle studerende har en 
formel anledning til at deltage med engagement i 
aktiviteten.

Konklusion
Udvikling af universitetsuddannelser sker i et 
komplekst samspil mellem forskellige hensyn og 
interesser. Der sker samfundsmæssige ændringer, 
der ændrer omverdenens forventninger til univer-
siteterne, der sker udviklinger i det vidensgrund-
lag uddannelserne bygger på og der udvikles nye 
pædagogiske tendenser.

Målet med dette bidrag har været at fremstille 
tre metaforer, der har særligt fokus på hvordan 
relevans kan gå hånd i hånd med kvalitet. I de 
tre metaforer er samspillet forskelligt. I den ene 
metafor sikres relevans gennem korrekt forsk-
ningsbaseret indhold, i den anden vises relevans 
undervejs i uddannelsen, hvor forskningsmæs-
sigt indhold illustreres aktivt i forhold til praksis 
omkring uddannelsen og i den sidste metafor 
indarbejdes relevans løbende som en integreret 
del af forståelsen af kvalitet. Dette sker gennem 
fokus på læringsaktiviteter, hvor studerende aktivt 
træner relevans gennem forpligtende samspil med 
interessenter omkring uddannelsen.

I arbejdet med uddannelsesudvikling ved IER 
arbejdes målrettet på at afsøge og udvikle nye 
læringsformer, der har dette fokus på samspillet 
mellem studerende og interessenter omkring 
uddannelserne.
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Kristin B. Munksgaard og Mads Bruun Ingstrup

Læringsrum for møder mellem 
teori og praksis

Indledning
Et vigtigt mål for universiteters uddannelse-
saktiviteter er at øge de studerendes beskæf-
tigelseskompetencer. I arbejdet med at opnå 
dette fokuseres der både på kvalitet og relevans. 
I universiteters undervisning afspejles dette i 
skabelsen af læringsrum, hvor den studerende 
aktivt selv kan tage hånd om egen læring og 
udvikle evner til at omsætte de teorier, begreber 
og modeller han eller hun har arbejdet med i en 
relevant praktisk kontekst.

Indeværende artikel har fokus på arbejdet 
med relevans og hvordan relevans afspejles på 
forskellig vis i de undervisningsaktiviteter, som 
gennemføres på Institut for Entreprenørskab og 
Relationsledelse på Syddansk Universitet. Eksem-
pelvis formuleres der kompetenceprofiler for hele 
uddannelsesforløb, der opstilles læringsmål for 
de enkelte fag og i undervisningen kan relevans 
søges gennem aktiviteter i forskellige typer af 
læringsrum. Her ses læringsrum, som designede 
mødesteder for aktiverende undervisning og hvor 
graden af studenterinvolvering, anvendelse af 
teori, integration af praksis og underviserstyring 
varierer. I dette bidrag sættes der primært fokus 
på involvering af praksis i undervisningen med 
det formål at diskutere implikationer for stude-
rendes læring. Bidraget trækker på to cases i form 
af to undervisningsforløb, nemlig bachelorfaget 
’Marketing’ og kandidatfaget ’Virksomheders 
samarbejde i klynger og netværk’. Begge forfattere 
underviser eller har undervist på de to fag.

Læring som en funktion af,  
hvad studerende gør
Viden om og forståelse af hvordan studerende 
lærer udvikler sig løbende. Tidligere diskussioner 
går på læring som en effekt af hvad underviseren 
gør – hvor studerendes læring afhænger af hvor 
veltilrettelagt undervisningens aktiviteter er og 
med hvilken professionalisme de gennemføres 
(Biggs, 2012). Nyere diskussioner går derimod 
på læring som en effekt af hvad den studerende 
gør (Biggs, 2012). Her handler tilrettelæggelse 
af læring om at skabe aktiverende rammer, som 
klæder den studerende på til at engagere sig.

Tættere knyttet til diskussioner om studeren-
des beskæftigelseskompetencer skubber Knight 
(2002) diskussionen om læring et stykke længere, 
idet han fremhæver, hvordan læring også skal fin-
de sted i relevante professionelle netværk. Dette 
kan for eksempel tolkes som, at den studerende 

skal møde praktiske professionelle netværk for at 
opnå læring. Dette kan ske i undervisningen eller 
ved at den studerende selv engagerer sig i studie-
relaterede aktiviteter og fritidsjobs.

Når læring forstås som en funktion af, hvad 
den studerende gør, så opstiller underviseren 
læringsmål for et fag ud fra hvilken viden, fær-
digheder og kompetencer, som den studerende 
skal opnå. Målene oplistes i fagbeskrivelsen for 
de forskellige fag og efterfølgende tilrettelægger 
underviseren fagets aktiviteter som ramme for, 
hvordan den studerende kan arbejde med læring. 
Dette giver grundlag for at skabe forskellige 
typer af læringsrum som forklaret af Piihl (2015): 
’tunnel’, ’akvarium’ og ’perforeret rør’. I denne 
artikel sættes der eksplicit fokus på læringsrum-
met ’perforeret rør’. Her betragtes læringsrummet 
som et rør eller en proces, som de studerende skal 
igennem og hvor hullerne i røret gør, at teori og 
praksis ikke bare mødes, men arbejder sammen 
(Piihl, 2015). Denne tilgang skal sikre engage-
rende processer, hvor de studerende kan arbejde 
med deres læring. Dette fremhæves som helt 
centralt af for eksempel Knight (2002). Samtidig 
har tilgangen ’perforeret rør’ til hensigt at skabe 
læringsrum, hvor der sker konkret interaktion 
mellem studerende og praksis og hermed imøde-
kommes de konkrete og stigende krav til at brin-
ge relevans ind i universiteternes undervisning.

Når undervisningen tilrettelægges som et 
’perforeret rør’, vil fagets aktiviteter og afvikling 
ikke blot have fokus på de målbeskrivelser, der 
er opstillet for den studerendes viden, færdig-
heder og kompetencer. Der lægges en yderligere 
dimension på læringsrummet, som har til hensigt 
at fordre udviklingen af studerendes virkekraft og 
metakognition (Knight & Yoke, 2004). Virke-
kraft skal forstås som den studerendes tillid til 
egen evne til at øve indflydelse på situationer og 
begivenheder. Metakognition er et udtryk for den 
studerendes bevidsthed om, hvad denne ved og 
kan gøre, samt hvordan mere kan tillæres. Når vi 
arbejder eksplicit på at skabe læringsrum, hvor 
den studerende kan udvikle virkekraft og meta-
kognition kan vi med fordel trække på Knight og 
Yoke’s (2004) argumenter om vigtigheden af at 
læring bringes i anvendelse i forskellige situatio-
ner, således at den studerende bliver bevidst om 
anvendelse af viden i forskellige kontekster samt 
kan reflektere over andre mulige kontekster, hvor 
den tillærte viden kan bringes i anvendelse.
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De følgende afsnit præsenterer to konkrete 
eksempler på undervisning, hvor der gennem 
planlægning og gennemførelse af aktiviteter i 
undervisningen arbejdes bevidst på at skabe 
læringsrum som ’perforeret rør’.

Case 1: Marketing – et bachelor fag
På de erhvervsøkonomiske varianter af HA-ud-
dannelsen er marketingsfaget et af de centrale fag, 
og de studerende introduceres her til og opbygger 
viden om marketingdisciplinen. Faget er placeret 
på 2. semester og det spænder bredt i temaer 
og områder indenfor marketing for at give de 
studerende et solidt fundament for fag senere på 
uddannelsen og til løsning af opgaver i fremtidige 
jobfunktioner. Mere specifikt har marketingfaget 
fokus på at give de studerende færdigheder til at 
formulere og vurdere teoretiske og praktiske mar-
ketingproblemer samt udvikle løsninger til disse. 
Desuden skal faget udvikle de studerendes kom-
petence til at gennemføre marketingsaktiviteter.

Faget tilrettelægges dels med klassiske forelæs-
ninger, hvor underviseren præsenterer og disku-
terer marketingdisciplinens teorier og metoder 
med de studerende. Dels er der i faget indbygget 
en række andre aktiviteter, hvor underviserrollen 
er mere faciliterende i skabelsen af læringsrum, 
hvor den studerende i interaktion med praksis 
kan arbejde med egen virkekraft og metakogni-
tion.

I starten af semesteret inviteres ti virksom-
heder - både private og offentlige - til at deltage 
i en workshop tilrettelagt som en del af fagets 
undervisning. Virksomhederne er rekrutteret af 
underviseren og deres Business-to-Consumer 
eller Business-to-Business marketingsproblem er 
ligeledes godkendt af underviseren for at sikre at 
dets kompleksitet svarer til det forventede faglige 
niveau blandt 2. semester studerende. På works-
hoppen møder de studerende og virksomhederne 
hinanden, og virksomhederne præsenterer deres 
marketingsproblemer, som de søger en kon-
kret løsning på. Problemstillingerne blandt de 
deltagende virksomheder i 2015 vedrørte blandt 
andet:

• Forståelse af kunders prisopfattelser
•  Øget kendskab til virksomheden blandt  

potentielle kunder
• Håndtering af sociale medier
• Kommunikation til udvalgte målgrupper

På workshoppen har de studerende mulighed 
for at stille uddybende spørgsmål og diskutere 
marketingproblemerne med virksomhederne. 
Efter workshoppen skal de studerende i grupper 
vælge én virksomhed, for hvem de vil komme 
med en konkret løsning på det givne marketing-
problem.

Som led i løsningen af marketingsproblemstil-
lingerne arrangerer underviseren møder mellem 
de studerende og virksomhederne. Dog deltager 
underviseren ikke i disse møder. På disse møder 
kan der stilles uddybende spørgsmål og relevante 
temaer kan debatteres. Derudover kan virksom-
hederne stille relevante informationer til rådig-
hed samt videregive kontakter til for eksempel 
kunder eller andre partnere, som de studerende 
med fordel kan interviewe. En anden væsentlig 
del af faget består af en seminardel, hvor aktiv 
deltagelse i form af fremlæggelse og feedback 
mellem studerende og mellem studerende og 
underviseren er vigtig. Seminardelen skal være 
med til at skabe diskussioner vedrørende mulige 
koblinger mellem teori og praksis. Disse semina-
rer faciliteres af underviseren og virksomhederne 
deltager ikke.

Faget afsluttes med en skriftlig eksamen, hvor 
de studerende afrapporter deres undersøgelser og 
løsningsforslag. Efter eksaminationen fremsen-
des rapporterne til virksomhederne, således de 
modtager konkrete input til mulige løsninger på 
de præsenterede marketingproblemer.

Case 2: Virksomheders samarbejde i 
klynger og netværk – et kandidatfag
Det erhvervsøkonomiske kandidatfaget på 8. 
semester ’Virksomheders samarbejde i klynger 
og netværk’ tager sit teoretiske og empiriske 
udgangspunkt i det faktum, at virksomheder i 
stigende grad er afhængige af at samarbejde med 
hinanden for at kunne levere værdi til deres kun-
der. I den forbindelse kan deltagelse i et klynge- 
og netværkssamarbejde være en mulighed, men 
det er bestemt ikke uproblematisk. Med afsæt i 
denne motivation skal fagets studerende gruppe-
vise identificere og løse en reelt eksisterende og 
aktuel problemstilling vedrørende samarbejde i 
en klynge eller i et netværk. De respektive klynger 
og netværk som indgår i faget er på forhånd 
udvalgt af underviseren, men identifikationen 
og formuleringen af den problemstilling, som de 
studerende skal arbejde med, er ikke. De sidste 
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par år har følgende klynger og netværk været 
involveret med disse problemstillinger:

•  Den rustfri stålklynge i Trekantområdet: Samar-
bejde mellem klyngens virksomheder

•  Den syddanske designklynge: Klyngeidentitet og 
organisering af medlemmer

•  Netværket Madværket: Værdiskabende aktiviteter
•  Netværket Smagen af Fyn: Asymmetriske virk-

somhedsrelationer

Undervisningsforløbet er bygget op om tre cen-
trale læringsrum med hver deres grad af undervi-
serstyring og studenterinvolvering: Forelæsninger, 
workshops og studenterpræsentationer. Forelæs-
ningerne ligger først i undervisningsforløbet og har 
til formål at præsentere de studerende for forskel-
lige teorier og metoder til at beskrive og analysere 
klynger og netværk. I dette læringsrum indtager 
underviseren rollen som ekspertformidler og de 
studerende er kritiske tilhører.

I afviklingen af fagets i alt to workshops, place-
ret henholdsvis i starten og midtvejs i undervis-
ningsforløbet, er repræsentanter fra de respektive 
klynger og netværk samt fra erhvervsfremmesyste-
met inviteret på foranledning af underviseren. På 
den første workshop fortæller de inviterede gæster 
om klyngens og netværkets historie, organisering 
og udfordringer hvortil de studerende løbende stil-
ler uddybende spørgsmål blandt andet med afsæt i 
den lærte teori for at få en forståelse af genstands-
faldet og dets mangfoldighed og kompleksitet. 
På workshop nummer to er rollerne byttet rundt 
således det er de studerende som fortæller de invi-
terede gæster om de problemstillinger som de har 
identificeret og deres foreløbige løsninger herpå, 
og gæsterne kommenterer på dem. I regi af disse 
workshops har underviseren rollen som facilitator 
af dialogen mellem de studerende og gæsterne.

I forbindelse med fagets studenterpræsentatio-
ner fremlægger de studerende løbende deres over-
vejelser og resultater overfor de andre studerende. 
I dette læringsrum indtager underviseren rollen 
som vejleder, hvis opgave det er at udfordre det 
præsenterede materiale ved blandt andet at påpege 
oversete problematikker. De studerende lærer i 
denne sammenhæng at give og modtage feedback, 
hvilket har til formål at kvalificere deres refleksive 
evne.

Som det sidste led i læringsforløbet kommer 
eksamen, hvor løsningen på de identificerede pro-
blemstillinger vurderes og bedømmes af undervi-

seren på baggrund af en indleveret rapport og et 
mundtligt oplæg. Eksamen foregår således, at alle 
studerende sidder i samme rum og at de gruppevis 
præsenterer deres problemstilling og løsningen 
herpå. I mellemtiden agerer de øvrige studerende 
opponenter og stiller uddybende spørgsmål, såle-
des de øver sig i at stille og svare på konstruktive 
og kritiske spørgsmål. Efter eksamen og eventuelle 
rettelser sendes rapporterne til de deltagende klyn-
ger og netværk.

Med dette læringsforløb og med de forskellige 
læringsrum og grader af underviserstyring og stu-
denterinvolvering er intentionen, at de studerende 
i interaktion med praksis kan arbejde med egen 
virkekraft og metakognition og opnå kompeten-
ce til at identificere, analysere og kritisk evaluere 
teoretiske og praktiske problemstillinger relateret 
til virksomhedssamarbejde i klynger og netværk, 
samt at kunne skitsere og kritisk evaluere impli-
kationer og konkrete handlingsanvisninger for 
virksomheders samarbejde i klynger og netværk.

Relevans for studerendes læring 
og virksomheders udbytte
Samlet set adskiller de to ovenstående fag sig fra 
hinanden på tre overordnede områder i forhold til 
tilrettelæggelse af læringsrum og relevans. Disse 
forskelle skal især ses som led i en bevidst planlæg-
ning af undervisningsaktiviteter i forhold til den 
naturlige progression fra bachelorfag til kandidat-
fag.

For det første er underviserrollen i bachelor-
faget mere styrende og tilrettelæggende end i 
kandidatfaget, idet de praktiske problematikker 
udvælges i samarbejde med de deltagende virk-
somheder under hensyn til de teorier og metoder, 
der introduceres i faget. Desuden sker interaktio-
nen med praksis i korte og underviserstyrede sean-
cer. Dermed kan læringsrummet beskrives som et 
smalt perforeret rør, hvor interaktion med praksis 
sker gennem ’mindre huller’ i røret. I kandidatfaget 
er underviserrollen mere faciliterende og tilbage-
trukket. Her arbejder de studerende selvstændigt 
med at formulere og analysere problematikker fra 
den komplekse virkelighed som klyngerne og net-
værkerne agerer i. Derudover skal de studerende 
selv finde de teorier og modeller, som skal anven-
des til problemløsning. Som billede er lærings-
rummet her et større perforeret rør, hvor huller og 
interaktion med praksis er mere flydende.

For det andet har denne tilrettelæggelse af læ-
ringsrum betydning for de studerendes mulighed 
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for at træne egne evner. Når det perforerede rør 
’udvides’ og hullerne til praksis vokser stilles der 
større krav til de studerendes virkekraft og meta-
kognition. Med andre ord danner progressionen 
fra bachelorfag til kandidatfag grundlag for, at de 
studerende opbygger tro på egne evner (virke-
kraft) ligesom der gives stadig større rum til at de 
kan sætte egen læring i spil i ukendte situationer 
(metakognition).

For det tredje påvirkes udbyttet for de delta-
gende virksomheder. I begge fag tilbydes de eks-
terne interessenter et forum, hvor deres daglige 
problematikker bliver diskuteret i forhold til den 
faglighed, som de studerende besidder. Det sker 
både i form af face-to-face diskussioner og i de 
skriftlige rapporter der udvikles i fagene. Progres-
sionen fra bachelorfag til kandidatfag har også 
indflydelse på, hvilket udbytte virksomhederne 
kan få i samspillet med de studerende. Dette kan 
diskuteres med udgangspunkt i Cornelissen og 
Lock’s (2005) terminologi for praktikeres anven-
delse af videnskab:

•  Symbolsk anvendelse – hvor termer fra teori 
og forskning anvendes til at legitimere kendte 
problemstillinger og mulige løsninger

•  Konceptuel anvendelse – hvor teori og forsk-
ning indirekte sættes i spil som ramme for en 
generel diskussion af mulige problemstillinger 
og løsninger

•  Instrumentel anvendelse – hvor teori og forsk-
ning anvendes bevidst og direkte til identifikati-
on og løsning af komplekse problematikker

I de to konkrete cases kan der argumenteres 
for, at virksomhederne, der deltager i bachelor-
faget ’Marketing’, får et udbytte svarende til sym-
bolsk anvendelse, idet de møder studerende med 
en defineret anvendelse af marketingsteori og ter-
mer. I kandidatfaget ’Virksomheders samarbejde 
i klynger og netværk’ hæves virksomhedernes ud-
bytte til konceptuel anvendelse, idet mødet med 
de studerende fordrer en bredere diskussion af 
mulige problemstillinger og løsningsmuligheder.

I de ovenfor beskrevne læringsrum, hvor 
studerende og eksterne interessenter får mu-
lighed for at mødes og diskutere anvendelse af 
teori til løsning af konkrete problemstillinger, er 
der selvfølgelig nogle hensyn at tage til niveauet 
hos de studerende og til den mulige udvikling af 
deres virkekraft og metakognition. Vigtigt er det 
at huske, at når samspillet mellem studerende 
og underviseren udvides til at inkludere direk-
te møder og interaktion med den praksis, som 
de studerende efter endt studium skal ud i, så 
påvirkes universiteternes samfundsmæssige rolle. 
På den ene side, åbnes der op for et samspil, som 
forhåbentlig kan føre til at endnu flere små og 
mellemstore virksomheder får mod på at ansætte 
nyuddannede akademikere. På den anden side, 

Formidling Præsenteres som artikel i CESFO Årsrapport 2015.

Undervisning Begge undervisningsforløb gennemføres hvert forårssemester på 
Syddansk Universitet, Campus Kolding.

Forskning Piihl, J. & Munksgaard, K. B. (forthcoming) Using Assessment 
Couplings to Engage Stakeholders in Co-curricular Activities, i 
Nygaard, C., Branch, J. & Bartholomew, P. (eds.), Assessment of 
Learning in Higher Education, Libri Publishing Ltd.

Piihl, J. & Munksgaard, K. B. (2015) Learning spaces as ‘perfora-
ted tubes’, Teaching for Active Learning Conference, University of 
Southern Denmark.
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udfordres underviserrollen på universiteterne, 
fordi en øget instrumentel anvendelse af teori og 
forskning til identifikation og løsning af kom-
plekse praktiske problemstillinger også medfører, 
at underviseren fortsat er nødt til at slippe grebet 
om det fastdefinerede læringsrum, fordi ’hullerne 
i røret’ kan skabe nye strømninger for universite-
ternes undervisning.
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Torben Bager, Lone Toftild og Jan Bendtsen

Camp metodens anvendelse i universitets-
undervisningen: Fra ekstra-ordinær træ-
ning til ordinær studieaktivitet

Siden 2005 har IDEA Entrepreneurship Centre 
gennemført mange praksisrettede træningsaktivi-
teter for studerende med brug af camp metoden. 
Undervejs har vi udarbejdet artikler, camp-guides 
og værktøjer om metoden for at understøtte pro-
cessen. I denne artikel beskriver vi metoden og 
giver et rids af dens anvendelse siden 2005 med 
særlig vægt på metodens gradvise indsivning 
i studiernes ordinære fag. Denne ’flytteproces’ 
hænger sammen med to vigtige erkendelser i 
studiemiljøerne: (1) at camp metodens intensive 
og praksisnære forløb engagerer de studerende 
og virker læringseffektiv, og (2) at de studerendes 
faglige udvikling styrkes, når de udfordres til at 
agere konkret og nyskabende med afsæt i de teo-
rier og metoder, de har tilegnet sig i de ordinære 
fag. En sekundær effekt af camp metoden er, at de 
studerende herved typisk får viden om og forstå-
else for verden ”uden for murene” samt kontakt 
med repræsentanter for virksomheder og orga-
nisationer, som kan være til gavn for dem, når de 
skal afvikle studieprojekter, søge studiejob o.l.

Camp metodens udvikling  
og udbredelse siden 2005
I 2009 søgte IDEA at gøre status over de hidtidige 
erfaringer med brugen af camp-metoden i en 
camp guide og videnskabelig artikel (IDEA, 2010; 
Bager, 2011). Siden fulgte mere praktiske værktø-
jer og en engelsksproget guide.

I camp-guiden indkredsede vi de centrale karak-
teristika for en camp:

-  Et begrænset antal studerende og undervisere/
facilitatorer deltager (typisk 20-50 deltagere)

-  Deltagerne arbejder inden for en begrænset 
tidsramme (typisk 12-24 timer; ingen forbere-
delse før eller opfølgning efter campen)

-  Deltagerne arbejder målrettet i tværfaglige 
grupper med at generere nye ideer og/eller 
udarbejde innovative løsninger på stillede 
problemer

-  Eksterne folk deltager aktivt (typisk erhvervs-
ledere og eksperter, der formulerer innovati-
onsudfordringer, arbejder med de studerende i 
grupper, giver feedback og præmierer ideer og 
løsninger) 

-  Camp aktiviteten afvikles typisk i andre lokaler 
end de normale, ofte uden for uddannelsesinsti-
tutionen (fx i virksomheder)

I den videnskabelige artikel søgte Torben Bager 
at gøre status over brugen af metoden. Selv om 
metoden, ofte benævnt som ’Boot Camp’, er kendt 
i mange lande og kontekster, synes camp metoden 
i særlig grad at være blevet udfoldet og brugt i 
Danmark (EU, 2008). Desuden er den i Danmark 
ikke kun blevet brugt til at understøtte opstarts-
processer i studentervæksthuse, inkubatorer, 
iværksætternetværk o.l., men i høj grad også til at 
understøtte den ordinære undervisning i entre-
prenørskab og innovation i uddannelsessektoren.

Camp metoden kan både bruges, når der 
arbejdes med afsæt i de studerendes egne ideer 
og når der arbejdes med afsæt i en innovations-
udfordring i en ekstern virksomhed/organisation. 
I den første type opdeles deltagerne i teams om 
deltagernes bedste ideer, medens de i den anden 
type arbejder med forskellige ideer til løsning 
af den samme udfordring. Camp metoden har 
vist sig brugbar både i det kreative stadium, hvor 
mange ideer formuleres og valideres, og i det 
senere stadium, hvor en valideret idé udvikles 
og vurderes nøjere, typisk via udarbejdelse af en 
forretningsmodel og/eller en forretningsplan. 

IDEA har gennem årene eksperimenteret 
intensivt med forskellige formater af camps og på 
vidt forskellige uddannelsestrin. I perioden 2005-
2009, hvor IDEA var et nationalt konsortium med 
deltagelse af mange universiteter og uddannelses-
institutioner, blev det klart, at metoden både var 
relevant for de mere teoretiske studier ved uni-
versiteterne og de mere praksisrettede studier ved 
erhvervsakademier og professionshøjskoler. Ved 
universiteterne fik vi desuden afprøvet metoden 
med succes på forskellige uddannelsestrin (ba-
chelor, kandidat og ph.d.) og såvel ved indgangen 
som ved afslutningen af et studietrin. 

Den generelle erfaring både hos IDEA og 
andre camp-organisatorer er, at det er en fordel 
at ’blande’ de studerende på tværs af studieret-
ninger- og trin, fordi forskelligheden befordrer 
skabelsen af nye ideer i krydsfeltet mellem faglig-
heder. Selv om deltagerne ikke har samme faglige 
ballast kan de fint inspirere hinanden og lære af 
hinanden. De er så at sige alle ’på udebane’ og fak-
tisk er det ofte de fagligt tunge deltagere, der har 
svært ved at ’give slip’ på ekspertrollen og kaste 
sig ud i idégenereringens sprælske proces.  Mødet 
med andre fagligheder skærper også den enkeltes 
forståelse af sin egen faglighed og forståelse af 
mulighederne for at anvende denne faglighed i en 
virkelighedsnær kontekst.
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Camp metodens indflytning på studierne
Brugen af camp metoden foregik i 2005-2009 
overvejende i ekstra-ordinære træningsforløb. 
Det betød, at træningen skulle foregå ’efter skole-
tid’, typisk i weekender eller ferier. Desuden betød 
det, at camp-organisatorer skulle tilvejebringe 
særlig finansiering til at leje lokaler, aflønne facili-
tatorer o.l. Denne form for træning var i høj grad 
drevet af ildsjæle og krævede, at organisatorerne 
– som ofte var undervisere – lagde stor energi i at 
få løst de mange praktiske og indholdsmæssige 
problemer i forbindelse med tilrettelæggelse og 
afvikling af en camp. Ved de mere praksisrettede 
uddannelsesinstitutioner kunne camp aktiviteter 
dog delvis tilrettelægges inden for institutioner-
nes og studiernes rammer, men for universiteter-
ne var det sjældent muligt. Underviserne blev ofte 
kun aflønnet med få timer i forhold til behovet, 
og de studerende fik typisk ikke ECTS-point for 
deres deltagelse.  

Den ildsjæle-prægede initiale periode var 
udmærket til at få startet processen op og til 
at demonstrere behovet for og nytten af camp 
metoden overfor studerende, undervisere og stu-
dieledere, men på sigt er denne model uholdbar. 
Særlig finansiering udefra kan især tilvejebrin-
ges i startfasen, hvor der eksperimenteres med 
metoden, og hvor den samlede volume endnu er 
forholdsvis begrænset, men dette fundament er 
for skrøbeligt som afsæt for omfattende akti-
viteter med en konsolideret metode. Desuden 
brænder ildsjæle-undervisere typisk ud med 
tiden og vil ikke gang på gang stille op med ikke 
betalt arbejdsindsats. Konsolidering af metoden 
fordrede derfor, at det i højere grad blev muligt at 
få ordinær finansiering til at afvikle camp forløb 
og ordinær finansiering af undervisernes indsats. 
Camp metoden måtte følgelig ’flyttes ind’ på stu-
dierne, så det finansielle grundlag kunne sikres. 
Med regeringens pres for at forkorte studietiden 
via forkortelse af SU-perioden, fremdriftsreform 
o.l. er dette blevet endnu vigtigere. Ved at flytte 
metoden ind på studierne opnås endvidere, at 
metodens læringseffekt også bliver spredt til stu-
derende, der nok er interesserede i metoden og 
læringen, men ikke i en sådan grad, at de ønsker 
at bruge fritiden på at deltage.

Processen med indflytningen  
ved Syddansk Universitet
Ved Syddansk Universitet har IDEA Entrepre-
neurship Centre til opgave at afvikle ekstra-ordi-

nære studieaktiviteter inden for entreprenørskab, 
ofte i samspil med virksomheder og erhvervsfolk, 
samt at understøtte den ordinære undervisning i 
entreprenørskab. Dette sker på flere måder: ved 
træning af undervisere, udvikling af værktøjer/
metoder, praktisk iværksættertræning i stu-
dentervæksthuse samt medvirken til udvikling 
og afvikling af ordinær entreprenørskabsun-
dervisning. Understøtningen af den ordinære 
entreprenørskabsaktivitet henvender sig til alle 
universitetets fakulteter og campusser, hvor IDEA 
både yder ’start-hjælp’ til studiemiljøer, som ikke 
har særlig ekspertise i det entreprenørskabsfag-
lige forskningsfelt og til studiemiljøer, hvor der 
er solid faglig viden på området, men brug for at 
udvikle undervisningsformer og pædagogik. 

I det følgende vil vi give eksempler på, hvorledes 
denne understøtning af studiemiljøernes under-
visning er foregået i de senere år på konkrete fag.
-  HA-studiet ved Det Samfundsvidenskabelige 

Fakultet: Siden 2012 mødes de ca. 7-800 nye 
erhvervsøkonomiske studerende på SDUs fem 
campusser fra første studiedag med et krav 
om deltagelse i en camp aktivitet. IDEA har 
udviklet og koordineret denne aktivitet siden 
starten. Modellen varierer noget i den prakti-
ske tilrettelæggelse mellem campusserne, men 
kernen er, at de studerende arbejder med en 
konkret innovationsudfordring i en koncen-
treret periode i starten af studiet, typisk den 
første studieuge. Dette sker som led i det faget  
entreprenørskab, som de skal have det første 
studieår, hvilket dermed indebærer, at forløbet 
i det væsentlige kan finansieres via ordinære 
undervisningsindtægter fra regeringen. Forløbet 
bevæger sig over præsentation af en konkret ud-
fordring, idégenerering, evaluering og udarbej-
delse af forretningsmodeller til afholdelse af en 
afsluttende pitch-præsentation med deltagelse af 
eksterne dommere. 

-  Bachelorstudier ved Det Naturvidenskabelige 
Fakultet: For alle naturvidenskabelige bachelor-
studerende på 4. semester har fakultetet i 2014 
og 2015 afviklet en obligatorisk 4 dages camp 
aktivitet i maj/juni. IDEA har understøttet for-
løbet med sparring og oplæg. Forløbet er i store 
træk modelleret efter modellen på HA-studiet, 
dog således at forløbet strækker sig over 4-5 
uger frem for at være koncentreret til en uge. 
I de første 2 år har forløbet været uden ECTS-
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point til de studerende, men fra 2016 bliver det 
med ECTS point. 

-  Idrætsstudiet ved Det Sundhedsvidenskabelige 
Fakultet: Idrætsstudiet besluttede i 2013 at op-
rette en ny linje i ’Entreprenørskab og Innovati-
on’ på 2. studieår af bachelorstudiet. IDEAs rolle 
har været at deltage i udviklingsarbejdet og i 
undervisningen i et af fagene. Forløbet omfatter 
en række fag, som i vidt omfang afvikles som 
projektarbejde, som også omfatter praktiske 
udfordringer som en læringsprøve med ’pitch’ 
af gruppernes ideer. Forløbet indledes med en 
camp, hvor de studerende arbejder med konkre-
te innovationsudfordringer ved en idrætsinsti-
tution.

-  IDEA har i perioden 2012-2014 ledet et eksternt 
finansieret projekt ’VIIS - Viden og Innovation 
i SMV’ere via Studerende’. Over 800 studerende 
har i perioden deltaget i innovationsaktiviteter, 
hvor virksomheder har fået tilført innovativ 
tænkning på deres konkrete udfordringer. I 
perioden afholdt IDEA 18 camps med virksom-
hedsrepræsentation.  De studerende har haft 
stort udbytte af disse camps. I en efterfølgende 
interviewrunde angav 83 %, at de var ”tilfred-
se” eller ”meget tilfredse” med udbyttet. Dette 
kvantitative resultat understøttet af citater fra de 
studerende: 
 
’Jeg synes, det giver helt vildt meget værdi som 
studerende, at man kan se, at denne her virk-
somhed kan bruge ens tanker til noget  Det giver 
selvtillid og troen på, at man faktisk har lært 
noget, der kan bruges ude i virkeligheden’ - Lise 
Hvidbjerg, cand  merc  studerende 
    ’Det er rigtig godt at få bekræftet, at det man 
har lært i teorien, kan man også bruge i praksis’ - 
Stellan Hansen, ingeniørstuderende 
 
Ingeniørstudierne samarbejdede tæt med VIIS 
projektet. Ved ingeniørstudierne har det siden 
2011 været obligatorisk for alle bachelorstude-
rende at deltage i et fag på 5. semester kaldet 
Expert in Teams. Undervejs i semestret arbejder 
de studerende med innovationsudfordringer 
stillet af virksomheder. Dette forløb har VIIS 
projektet understøttet via samarbejde med 
virksomheder. 
 

’Ved hjælp af VIIS projektet har jeg været i stand 
til at inddrage konkrete virksomheder i undervis-
ningssammenhængen, hvilket har været utroligt 
givende for mig som underviser, men specielt også 
for de studerende, som har kunnet anvende deres 
teoretiske viden på praktiske cases’, Søren Jensen, 
lektor og uddannelseskoordinator ved Institut for 
Teknologi og Innovation 

-  Strategic Entrepreneurship kandidatstudiet ved 
Det Samfundsvidenskabelige Fakultet: Et af 
fagene ved cand. merc. uddannelsen i Strategic 
Entrepreneurship hedder Idea Generation og 
har fokus på at lære de studerende metoder til 
idegenerering samt facilitering af idégenere-
ringsprocesser. Som led i faget afvikles derfor 
en camp aktivitet over en enkelt dag. Her skal 
de kandidatstuderende facilitere en proces 
med idégenerering, som bachelorstuderende 
gennemfører med afsæt i konkrete innovations-
udfordringer fra lokale virksomheder. 

-  Tværfakultær mega-camp i Kolding: Stude-
rende ved tre fakulteter ved campus Kolding 
(Det Humanistiske, Samfundsvidenskabelige 
og Tekniske Fakultet) inviteres hvert efterår 
til at deltage i en 4 dages camp aktivitet. Den 
ordinære undervisning aflyses i denne uge, og 
programmet er fyldt med oplæg fra erhvervs-
ledere og eksperter samt gruppearbejde. Hvert 
år vælges et overodnet tema for camp forløbet, 
og lokale virksomheder stiller inden for dette 
tema en konkret innovationsudfordring. De 
studerende blandes på tværs af faglighed og 
uddannelsestrin og arbejder intenst - med deres 
respektive faglighed som løftestang - på at give 
deres bedste bud på en løsning. Alle studeren-
de har et eller flere ordinære fag, hvori camp 
aktiviteten indgår i en eller anden form (fx med 
en efterfølgende skriftlig refleksion). 

Afrunding
Som ovenstående eksempler viser, er stadig 
flere camp aktiviteter i de senere år flyttet helt 
eller delvis ind i de ordinære fag. Denne proces 
foregår ved alle universiteter i større eller mindre 
omfang, og indflytningen er nødvendig, hvis man 
ønsker at fastholde camp aktiviteternes omfang 
under de nuværende finansielle og institutionelle 
rammebetingelser for universitetsstudierne, hvor 
tidspresset på de studerende er øget kraftigt. 
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’Indflytningen’ fremmes af den store studen-
terinteresse i fagområdet samt de studerende 
interesse i at prøve kræfter med praktiske inno-
vationsudfordringer og oparbejde personlige er-
hvervskontakter. Desuden fremmes processen af 
ildsjæle blandt underviserne og studieledere, som 
finder, at camps er et særdeles virksomt redskab i 
de studerendes læringsproces i kombination med 
den ordinære studieaktivitet og i fin samklang 
med ønsket om mere aktiverende undervisning 
ved universiteterne. 

Udfordringen i processen består dels i en ræk-
ke praktiske vanskeligheder med lokaler, under-
visningsplaner o.l. samt en betydelig modstand 
fra nogle undervisere og studieledere, som lægger 
mere vægt på faglig fordybelse end på oparbej-
delse af de studerendes evne til at anvende faglig 
viden i en konkret, innovationsrettet kontekst. 
Et stykke af vejen beror denne modstand på en 
misforståelse, for de studerende lærer meget om 
deres eget fagområde ved at bruge deres faglige 
viden i en camp kontekst, ligesom de får et bedre 
billede af deres egen faglighed set i relation til an-
dre fagligheder. En vigtig sidegevinst er desuden, 
at studerende på denne måde bliver bedre til at 
sætte ord på, hvad de faktisk kan den dag de har 
afsluttet studiet og bevæger sig ud på jobmar-
kedet – eller går i gang med at starte deres egen 
virksomhed.

Modstanden mod praksisrettet undervisning 
ved universiteterne illustrerer den brydningstid, 
universiteterne befinder sig midt i. Det klassiske 
universitet udfordres af udviklingen af masse-
universiteter og af det øgede relevanskrav fra 
politikere og erhvervsliv. Desuden udfordres uni-
versiteterne af professionshøjskoler og erhvervs-
akademier, som så at sige er født med praksisnær 
undervisning. Universiteterne må derfor søge 
at finde sin egen vej ind i praksisfeltet i form 
af det, man kunne kalde innovationsorienteret 
akademisk praktik. Herved vil praksis-kravet og 
metoder som camps kunne få almen status blandt 
universitetsfolk som redskaber til at understøtte 

akademiske læring frem for at blive opfattet som 
noget, der distraherer og forstyrrer denne læring 
(Scharmer and Käufer, 2000). Samtidig ligger der 
heri et potentiale til at forny den klassiske univer-
sitetsundervisning, som mestendels er tilbage-
skuende og går ud på at formidle anerkendt viden 
inden for afgrænsede faglige områder. 

Det overordnede perspektiv for innovations-
orienteret akademisk praktik er, at fremtiden 
kandidater fra universiteterne ikke kun bør have 
solid viden om et afgrænset fagligt felt, men 
tillige kompetence til at deltage i videnbaseret in-
novationsarbejde i tværfaglige fora. Denne kom-
petence bliver i stigende grad vigtig, fordi rollen 
som akademisk ekspert inden for et snævert 
fagligt felt for de fleste kandidater vil være for 
snævert i fremtidens dynamiske samfund. Camp 
metoden er et af de værktøjer, der kan tages i 
anvendelse for at udvikle denne kompetence.
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Indledning
Hvordan kan der skabes win-win i samarbejdet 
mellem erhvervsfremmeinstitutioner og forskere, 
så erhvervsfremmeinstitutioner får løftet deres 
kompetencer og et afsæt for at skabe større effekt 
på praksisfeltet samtidig med at forskerne får et 
afsæt for at publicere internationale forsknings-
artikler? Vi forsøger at svare på dette spørgsmål 
med afsæt i et landsdækkende erhvervsudvik-
lingsprojekt, benævnt Vækst via Ledelse (VVL), 
som både erhvervsudviklere og forskere fik gavn 
af.

Vores centrale pointe i denne artikel er at 
skabelse af en sådan win-win situation kræver en 
anden tilgang til forskningsprocessen end den 
traditionelle. Vi illustrerer - via tilblivelsen af en 
international forskningsartikel baseret på VVL 
data - en anden måde at forske på end den der 
anvendes i fremstillingen af en klassisk empirisk 
forskningsartikel, hvor forskeren tager afsæt i 
tilgængelige teorier, modeller og resultater inden 
for et bestemt forskningsfelt med sigte på at 
afprøve denne etablerede viden via indhentning 
af nye empiriske data. I vores artikel sættes teori 
og empiri også i spil, men afsættet er et andet. 
Via direkte involvering i et erhvervsudviklings-
projekt identificerede vi, som forskere, en række 
udfordringer som genererede forskningsideer, 
afsøgning af relevant teori og formulering af 
konkrete empiriske projekter, der eksekveredes i 
samarbejde med praksisfeltet. Altså en induktiv 
og problembaseret tilgang til forskning, som skaber 
værdi for praksisfeltet via forskningsbaserede 
oplæg, dialog og formidlingsartikler og for forsk-
ningsinstitutionen i form af videnopbygning og 
internationalt formidlede forskningsresultater. 

Forskningsartiklen blev publiceret i maj 2015 i 
International Journal of Entrepreneurial Behavior 
and Research med titlen: ”Enrollment of SME 
managers to growth-oriented training programs”. 
Ideen til artiklen opstod undervejs via møder og 
diskussioner med deltagerne i VVL projektet, 
som i projektets startfase i 2012/13 kredsede om 
to hovedspørgsmål: ”Hvem bør vi rekruttere til 
dette træningsprogram?” og ”Hvordan får vi 
rekrutteret tilstrækkeligt med deltagere?” Er-
hvervsstyrelsen, som havde bevilget 100 mio. kr. 
til projektet, havde på forhånd fastlagt rammerne 
for målgruppen: I alt skulle mindst 600 erhvervs-
ledere deltage, de skulle alle være vækstoriente-
rede og virksomhederne skulle have 5-50 ansatte. 
Men inden for denne ramme var der fortsat man-

ge åbne spørgsmål om den præcise målgruppe og 
rekrutteringsmetoderne.

Forløbet, der førte til forskningsartiklen, kan 
forstås som to sammenflettede spor: et forsk-
ningsspor og et projektspor. I det følgende be-
skrives de to spor, men opdelt i 3 faser, så læseren 
får en fornemmelse af den iterative proces, der 
udspillede sig mellem forskerne og praksisfeltet.

VÆKST VIA LEDELSE
Vækst via ledelse var et landsdækkende 
erhvervsudviklingsprojekt i perioden 2012-
2015 med fokus på lederudvikling i mindre 
virksomheder (5-50 ansatte). Projektets 
parter var de 5 regionale væksthuse, Dansk 
Erhverv, Håndværksrådet og Syddansk 
Universitet. Det overordnede formål med 
projektet var, at ”styrke lederne igennem 
kompetenceløft og etablere en dybere forstå-
else for væsentlige udfordringer i egen virk-
somhed” (http://vvl.dk/). I praksis blev dette 
gjort ved et indledende interview, hvorefter 
virksomhedslederne blev sendt på internat, 
hvor de fik viden og inspiration af eksperter 
og hinanden samt en bedre forståelse af deres 
kompetencebehov og udviklingsmulighe-
der. Efterfølgende har den enkelte leder haft 
mulighed for, med tilskud fra projektet, at få 
yderligere rådgivning eller deltage i kurser 
for at give ham/hende det kompetenceløft, 
der var påkrævet for at løfte virksomheden 
ind i en positiv vækstfase. De deltagen-
de virksomheder spændte bredt hen over 
brancher og typer. Projektet, som kom til at 
omfatte mere end 700 ledere, blev afsluttet i 
foråret 2015 og anses både af deltagerne og 
de involverede institutioner for succesrigt. 
Der ligger dog stadig et arbejde i, at doku-
mentere langtidseffekterne af programmet.    

Projektsporet – fase 1
I starten af 2013 samledes de involverede VVL 
forskere for at diskutere erfaringerne fra 2012 og 
ideer til aktiviteter og projekter i 2013 og 2014. Vi 
diskuterede især to emner: rekrutteringsproces-
sen og evalueringsprocessen. Rekrutteringen til 
projektet skete ved en screening af potentielle del-
tagere via et personligt interview med erhvervs-
lederen ud fra et fastlagt interviewskema. Senere 
i processen gennemførtes en midtvejsevaluering 

Torben Bager, Kent Wickstrøm Jensen, Pia Schou Nielsen og Tue Avbæk Larsen

Et erhvervsudviklingsprojekt som  
katalysator for forskning
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og til sidst en slutevaluering via spørgeskemaer. 
Der blev altså genereret data fra disse tre trin for 
deltagerne, og forskerne ville have fuld adgang 
til disse data. Ved projektets styregruppemøder i 
2012 var der stærkt fokus på rekrutteringsproces-
sen og især diskussion om, hvordan man kunne 
nå det kvantitative mål på mindst 600 deltagere 
inden udgangen af 2014. Forskernes diskussion 
i starten af 2013 drejede sig dog mere om det 
kvalitative spørgsmål: rekrutteres de ’rigtige’ 
deltagere? Desuden var vi skeptiske overfor den 
planlagte evalueringsmetode, som stort set kun 
bestod af traditionel aktivitets- og tilfredsheds-
måling. Denne traditionelle evalueringsmetode 
er utilstrækkelig, hvis man skal måle effekten 
af projektet, hvor den internationale litteratur 
anbefaler sammenligning med en kontrolgruppe. 
Vi besluttede derfor at udarbejde en projektskitse 
for et ’målgruppeprojekt’, der via et kontrolgrup-
pedesign kunne hjælpe projektet med at profilere 
projektets reelle deltagere i forhold til de poten-
tielle deltagere, altså de kvalificerede ledere som 
ikke deltog i projektet. Vores plan var at udtrække 
et repræsentativt udsnit af ledere i virksomheder 
med 5-50 ansatte via databasen NN Erhverv og så 
interviewe dem via telefon med brug af de samme 
spørgsmål, som var blevet stillet til VVL deltager-
ne. Projektskitsen blev præsenteret for styregrup-
pen i marts 2013, hvor der blev givet grønt lys 
til igangsætning af projektet, dog således at det 
skulle afvikles i tæt samarbejde med projektets 
interne evalueringsgruppe. I en mail refererede 
Torben Bager mødedeltagernes observationer på 
følgende måde:

 ”Ellers var der en del information om deltager-
ne, der er med i projektet:
 - der synes at være overvægt af højtuddanne-
de, få fra meget traditionelle virksomheder
 - der var i starten overvægt af gamle Vækst-
hus-kunder
 - hovedparten af virksomhederne er små (pro-
jektlederen mente ca. 12 ansatte i snit) men 
tendens til at de bliver større i nye runder
 - nogle siger nej fordi der er administrativt 
bøvl i det”

Forskerne konkluderede på dette grundlag, at 
der tegnede sig nogle interessante skævheder for 
deltagere og ikke-deltagere, som fortjente en nær-
mere analyse, både af hensyn til projektet og som 
muligt afsæt for forskning i rekrutteringsproble-
matikken. Delprojektets budget og bemanding 

blev herefter besluttet og igangsat på basis af 
den rammebevilling, der var givet til Syddansk 
Universitet.

Forskningssporet – fase 1
I april 2013 enedes forskergruppen om at indle-
vere et abstract om rekrutteringsproblematikken 
til forskningskonferencen RENT (Research in 
Entrepreneurship and Small Business) i novem-
ber 2013 med titlen: “Participation of grow-
th-oriented SME managers in training programs”.  
Formålet med artiklen formulerede vi således: 
“The objective of this paper is to investigate and 
discuss who actually participates in the Danish 
program, comparing enrolled participants and a 
control group”. I juli 2013 blev dette abstract ac-
cepteret. Hen over sommeren fik vi identificeret 
en kontrolgruppe og indsamlet data via telefonin-
terview. Vi foretog også en litteratursøgning, som 
viste, at der ikke var mange forskningsartikler 
om træningsprogrammer for erhvervsledere, 
der beskæftigede sig med rekrutteringsproble-
matikken, herunder hvilken rolle selektion og 
selvselektion spiller. Selektion henviser her til den 
udvælgelse, der finder sted i forhold til de kriteri-
er og procedurer, der er opstillet af programmets 
ejere og administratorer. Selvselektion henviser 
derimod til, at nogle individer og virksomhe-
der af forskellige årsager er mere tilbøjelige til 
at søge deltagelse i sådanne programmer end 
andre.  De artikler, vi fandt, havde mest fokus 
på det kvantitative problem, altså hvordan man 
kunne motivere et tilstrækkeligt antal SMV-lede-
re til at deltage i træningsprogrammer, medens 
andre vigtige emner, og herunder ikke mindst, 
om det er ’de rigtige’ der deltager, stort set ikke 
var behandlet. Hen over sommeren 2013 blev vi 
efterhånden mere afklarede om den teoretiske 
vinkel, som vi kunne lægge på artiklen med afsæt 
i begrebet additionalitet. Kernen i dette begreb 
er, at erhvervspolitiske programmer skal have 
en effekt på den gruppe, der deltager, som ikke 
ville være blevet opnået alligevel uden deltagelse. 
Dette stiller krav til evalueringsmetoden, idet en 
kontrolgruppe-analyse af deltagere og ikke-del-
tagere er påkrævet for at kunne vurdere denne 
hypotetiske situation. Vores teoretiske fokus på 
additionalitet anså vi for at være så væsentlig, at 
begrebet kom med i titlen på konferencepapiret 
til RENT konferencen: ”Enrollment of partici-
pants to SME manager training programs and the 
problem of additionality”. Responsen ved RENT 
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konferencen i november 2013 var positiv, men vi 
besluttede at vente med at færdiggøre artiklen, til 
vi havde konsolideret vores data i løbet af 2014, 
idet der i årets løb ville blive indhentet flere svar 
fra både VVL-deltagere og kontrolgruppen. 

Projektsporet – fase 2
I oktober 2013 holdt Torben Bager et oplæg til 
styregruppen med afsæt i konferenceartiklen 
med titlen: ”Analyse af VVL’ere og kontrolgrup-
pen: Har vi udvalgt de ’rigtige’? Bidrager VVL’er-
ne med max additionalitet?”. Pointen i indlægget 
var, at projektet – populært sagt – ikke skulle 
satse på at rekruttere de bedste men snarere de 
næstbedste – eller som det også hedder i inter-
nationale forskningsartikler: deltagere der er 
”weak-but-promising”. Ræsonnementet var, at de 
bedste, forstået som deltagere der ligger i toppen 
såvel med hensyn til vækstkompetencer som 
med vækstambitioner, ikke er den målgruppe der 
kan ’flytte sig’ mest. De ligger allerede i toppen 
og har tilmed måske slet ikke brug for yderligere 
kompetenceudvikling. Effekten ville potentielt 
være større i mellemgruppen, der var svagere på 
mindst en af de to parametre end topgruppen, 
altså enten havde relativt svage kompetencer 
kombineret med høje vækstambitioner, eller 
relativt svage vækstambitioner kombineret med 
et højt kompetenceniveau. Dette førte til en livlig 
diskussion i styregruppen, hvor den klassiske 
formulering: ”vi skal rekruttere dem der både 
kan og vil” blev forsvaret, men der var samtidig 
forståelse for argumentet om additionalitet og 
perspektivet i at prioritere ’de næstbedste’.

Forskningssporet – fase 2
I løbet af sommeren 2014 indsamledes som 
planlagt yderligere data fra kontrolgruppen og 
løbende øgedes antallet af VVL deltagere, så vi i 
efteråret 2014 havde oparbejdet et bedre data-
grundlag end det vi brugte til konferencepapiret. 
Vi blev samtidig opmærksomme på Internati-
onal Journal of Entrepreneurial Behavior and 
Research, som ønskede at lave et Special Issue 
med fokus på læring og kompetenceudvikling 
i SMV’ere. Vi enedes derfor om at indsende en 
artikel til dette tidsskrift, men med mere vægt på 
læringsdimensionen og mindre fokus på vækstdi-
mensionen end i konferenceartiklen. Artiklens 
titel blev: ”Enrollment of SME managers to grow-
th-oriented training programs”. Den blev godt 
modtaget af redaktøren og to anonyme reviewere, 

og i februar 2015 kunne vi så indsende vores bud 
på en endelig version, som redaktøren acceptere-
de. Artiklen kom ikke med i det planlagte Special 
Issue men i et ordinært nummer af tidsskriftet, 
som udkom i maj 2015. 

Sideløbende med denne artikel udkom en 
CESFO rapport og en artikel til CESFOs årsskrift 
for 2014, som var forfattet af Daniel Heath og 
Jesper Piihl og havde fokus på læringsprocesserne 
ved VVL-projektets lederseminarer (”Erfaringer 
fra felten: på workshop med ejerledere”, CES-
FO årsskrift 2014, s. 53-60, og ”Dynamikken i 
læringsrummet: Når ejerledere tager på kursus”, 
CESFO-rapport 2015).

Projektsporet – fase 3
I efteråret 2014 nærmede projektets afslutning 
sig og slutevalueringen blev igangsat. En frem-
gangsmåde og arbejdsdeling blev aftalt mellem 
væksthusenes interne evalueringsgruppe og 
forskergruppen. Et led heri var særkørsler ved 
Danmarks Statistik, hvor data fra både VVL 
deltagernes virksomheder samt kontrolgruppens 
virksomheder blev hentet. Disse data vedrørte 
virksomhedernes omsætning og beskæftigelse 
over en årrække. Desuden blev der lavet tilsva-
rende kørsler for en simuleret kontrolgruppe, 
som Erhvervsministeriet havde tilvejebragt. 

VVL-projektets officielle evalueringsrapport, 
som sammenlignede interview ved starten med 
det afsluttende interview, publiceredes af pro-
jektgruppen i april 2015 (”Slutevaluering - Vækst 
via Ledelse”, Center for Vækstanalyse, Væksthus 
Sjælland). Rapporten viste ingen nævnevær-
dig forandring i opnået vækst (omsætning og 
beskæftigelse) for VVL-deltagerne i forhold til de 
to kontrolgrupper. Til gengæld viste den markant 
ændring i deltagernes forståelse af egne leder-
kompetencer, vækstambitioner og tidsanvendelse 
(hvor markant mere tid bruges på strategi/udvik-
ling/innovation og mindre tid på driftsopgaver).

Forskningssporet – fase 3
For at validere disse positive resultater lavede 
forskerne i januar 2015 interview med kon-
trolgruppen med afsæt i de samme spørgsmål, 
som dem der var brugt i slutevalueringen. Dette 
gav mulighed for at sammenligne ændringen 
for VVL-deltagerne og kontrolgruppen. Denne 
sammenligning bekræftede resultaterne fra den 
interne evaluering, idet kontrolgruppen stort set 
ikke havde styrket deres lederkompetencer eller 
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ændret deres strategiske orientering i perioden 
mellem de to interview medens VVL-gruppen 
havde flyttet sig betydeligt (”Vækst via ledelse: 
Har deltagerne lært noget?”, CESFO rapport, 
2015). 

Ved det afsluttende styregruppemøde for 
VVL projektet d. 20. maj 2015 blev de forskellige 
evalueringsresultater fremlagt. Der var tilfreds-
hed med de opnåede resultater, men samtidig 
erkendte man, at det ville være nyttigt med endnu 
en måling i 2016, da der endnu ikke var konsta-
teret signifikante ændringer i den opnåede vækst 
for VVL deltagernes virksomheder. Man enedes 
derfor om, at forskergruppen i koordination med 
væksthusene skulle gennemføre endnu en inter-
viewrunde medio 2016 med såvel VVL-deltager-
ne som kontrolgruppen. Tesen var, at effekten 
først viser sig i ledernes selvforståelse, prioriterin-
ger og strategiske orientering og senere slår ud i 
øget vækst i virksomhederne som helhed. En af 
årsagerne til den forsinkede effekt kan være, at 
nogle erhvervsledere i første omgang gennemfø-
rer en effektivisering i kølvandet på træningspro-
grammet, som er vækstdæmpende på kort sigt og 
først senere slår ud som realiseret vækst. 

Med det nye datagrundlag har forskergruppen 
planlagt en ny forskningsartikel, som skal fokuse-
re på effekten af træningsprogrammer som VVL. 
For at forberede denne artikel besluttedes det at 
indlevere et bidrag til RENT konferencen 2015 
med afsæt i de foreløbige resultater fra CESFO 
rapporterne. Denne artikel har fået titlen: ”The 

learning impact of training programs for grow-
th-oriented SME managers”.

Afrunding
Det iterative forløb, som vi her har forsøgt at ind-
fange, beskrive og illustrere i denne artikel, peger 
på en række udfordringer og potentialer ved 
denne type af forskning, som vi indledningsvis 
karakteriserede som induktiv og problembaseret: 
-  Via udfordringerne i et praksisfelt kan der opstå 

nye ideer til forskning, som – med forankring 
i relevant teori og nøglebegreber – kan føre til 
publicering i internationale tidsskrifter.

-  Forskeres trykprøvning af nye ideer til forsk-
ning blandt praksisfeltets aktører kan foranle-
dige refleksioner over indgroede antagelser om 
sammenhænge mellem mål og midler for såvel 
forskere som for praksisfællesskabets aktører; 
refleksioner, der kan føre til ændringer i håndte-
ringen af det igangværende udviklingsforløb og 
til revision af forskningsspørgsmål.

-  Samtidig kan den induktive og dialogbaserede 
proces mellem forskere og et praksisfelt føre til 
publicering af formidlingsartikler og -rapporter 
som på længere sigt skaber værdi for praksisfel-
tets aktører, netop fordi de er skabt i samspillet 
mellem forskere og praksisfeltet. Forskerne 
skriver om noget der er relevant for praksis-
feltet, der selv har været med til at identificere 
udfordringen.

-  En organisatorisk forudsætning for at opnå 
denne positive dobbelteffekt er, at der er ik-
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Figur 1 – Forsknings og projekt-sporene illustreret



C
E

S
F

O
 

Å
R

S
R

A
P

P
O

R
T

 
2

0
1

5
C

E
S

F
O

 
Å

R
S

R
A

P
P

O
R

T
 

2
0

1
5

45

ke-disponerede ressourcer sat af til udvikling af 
forskningsindsatsen i erkendelse af, at ideer og 
projekter skal kunne opstå undervejs i proces-
sen.

-  En yderligere forudsætning er, at der fra pro-
jektstart er etableret en ramme for indsamling 
af data, der kan beskrive projektets centrale 
processer og vurdere opnåelse af projektets mål 
og delmål.
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Jesper Kronborg Jensen

ErhvervsPhD – Et Samarbejde mellem  
Erhvervsliv og Universiteterne

1 Introduktion
I denne artikel sætter jeg fokus på nogle af mine 
personlige erfaringer som ErhvervsPhD-kan-
didat. Både de muligheder det har givet mig, 
samt de udfordringer jeg har oplevet, og som jeg 
mener man bør gøre sig bevidst om inden man 
starter en ErhvervsPhD. Jeg har valgt at fokuserer 
på udfordringerne der kan være forbundet med 
at have to primære ”kunder” til resultaterne af sit 
ph.d.-projekt (en virksomhed og et universitet), 
mulighederne og begrænsningerne ved data-
indsamling, såsom dybden af dataindsamlingen 
versus bredden, samt udfordringerne der kan 
være ved at forene fortrolighed i virksomhe-
den og krav til publicering fra universitets side. 
Endeligt sætter jeg fokus på udfordringerne der 
som ErhvervsPhD-kandidat kan være ved at 
operere i en dagligdag mellem drift og udvikling. 
Jeg vil dog begynde med kort at forklare, hvad en 
ErhvervsPhD er, samt hvorfor jeg mener det er en 
god ordning.

2 Hvorfor en ErhvervsPhD
En ErhvervsPhD er en mulighed for at danne 
et tættere samarbejde mellem erhvervslivet og 
universiteterne. Det er et treårigt erhvervsret-
tet forskningsprojekt og en ph.d.-uddannelse, 
hvor jeg som ErhvervsPhD-kandidat blev ansat 
i en virksomhed og samtidigt indskrevet på 
et universitet, med en vejleder tilknyttet hvert 
sted. I praksis delte jeg min arbejdstid ligeligt 
mellem virksomheden og universitetet, hvor 
jeg anvendte størstedelen af min tid på opgaver 
relateret direkte til mit projekt, og som jeg oftest 
selv definerede ud fra mit projekt. Formålet, og 
dermed indholdet i mit projekt, blev defineret og 
gennemført i samarbejde mellem virksomheden, 
universitetet og mig som kandidat, med respekt 
for mine ønsker og krav til projektet. Jeg vidste 
på daværende tidspunkt at jeg ønskede at arbejde 
med fagområdet Supply Chain Management, og 
fik sammen med virksomheden og universitetet 
drejet emnet over på bæredygtighed, og endeligt 
udvikling af bæredygtige forsyningskæder. Dette 
blev således det fælles omdrejningspunkt for 
det teoretiske og praktiske bidrag af mit pro-
jekt. Derudover skulle mit projekt godkendes af 
Innovationsfonden. Det er officielt virksomheden 
som skal ansøge Innovationsfonden om økono-
misk støtte til projektet, men i praksis var det 
mig som udarbejdede ansøgningen i samarbejde 
mellem virksomheden og universitetet. Dette 

anså jeg som en klar fordel, idet jeg derved havde 
mulighed for at tilpasse projektet til mine ønsker 
og krav, inden for virksomhedens og universitets 
rammer, naturligvis.

Fra mit og universitetets perspektiv dannede 
projektet grundlag for en forståelse af de udfor-
dringer som virksomheden stod overfor, og gav 
mig mulighed for at få en dybdegående viden 
om virksomhedens forhold. En viden jeg senere 
kunne sætte i spil rent forskningsmæssigt, og der-
med sikre erhvervsrelevant forskning. Derudover 
gav projektet mig mulighed for at fordybe mig 
forskningsmæssigt, samtidigt med at jeg kunne 
være en aktiv del af erhvervslivet. Da jeg ikke 
havde meget erhvervserfaring inden opstart af 
mit projekt, anså jeg derfor dette som en stor for-
del. Fra virksomhedens perspektiv gav projektet 
indsigt i forskningsresultater direkte rettet mod 
deres udfordringer, med udgangspunkt i deres 
aktuelle forhold, og var med til at sikre, at der 
ligeledes var fokus på langsigtede udviklingspro-
jekter i en ellers travl hverdag. En ErhvervsPhD 
udgør således én måde at åbne op for de mulig-
heder der er forbundet med et tæt samarbejde 
med en virksomhed i sit ph.d.-forløb. Det er 
derfor værd at overveje om en ErhvervsPhD er 
noget for dig som kandidat, virksomhed eller 
universitet. Men der er ingen roser uden torne, 
og en ErhvervsPhD er ligeledes forbundet med 
en række udfordringer. Disse diskuteres i det 
nedenstående.

3 Virksomhed versus Universitet
En af fordelene ved at være ErhvervsPhD-kan-
didat var, at det gav mig mulighed for at arbejde 
med konkrete udfordringer som virksomheden 
stod overfor. Dette sikrede en hvis form for rele-
vans i min forskning. Et af succeskriterierne for 
projektet var netop, at det skulle skabe en form 
for værdi for virksomheden, men også samfundet 
i bredere forstand, fx ved mere eller mindre di-
rekte at kunne anvendes af virksomheden og det 
bredere erhvervsliv. Samtidigt er det en ph.d.-ud-
dannelse, hvor jeg som kandidat skulle demon-
strere, at jeg tilegnede mig forskningsmæssige 
kompetencer, fx ved at generere viden i form af 
publicerede forskningsartikler i internationalt 
anerkendte forskningstidskrifter. På den måde 
bidrog jeg også til universitetets forskning.

En af erfaringerne fra mit projekt er således, at 
det er vigtigt som kandidat at være bevidst om, at 
virksomheden og universitetet udgør de pri-
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mære ”kunder” eller aftagere til resultaterne fra 
projektet. Havde jeg eksempelvis haft en ubalance 
i fokusset på virksomheden over universitet som 
”kunde”, eller omvendt, ville det således have 
skabt problemer i mit ErhvervsPhD-forløb. I 
begyndelsen af mit projekt havde jeg eksempelvis 
formuleret spørgsmålene jeg ville besvare med 
udgangspunkt i virksomhedens udfordringer, 
hvilket sikrede den ene dimension, mens det var 
mere uklart, hvordan projektet ville bidrage rent 
forskningsmæssigt. Dette fik jeg dog rettet op 
på i løbet af projektet, særligt efter min førsteårs 
evaluering. Erfaringen er derfor, at hvis virksom-
heden prioriteres over universitetet, så risikeres 
det at kandidaten glemmer den forskningsmæs-
sige dimension, og for ensidigt kommer til at 
fokusere på, hvordan han eller hun skaber værdi 
for virksomheden, og altså ikke det bredere sam-
fund. Omvendt, havde jeg haft et for stort fokus 
på universitet på bekostning af virksomheden 
kunne det risikeres, at virksomheden ikke følte at 
dens udfordringer blev løst tilstrækkeligt, hvilket 
i værste fald kunne have betydet, at mit projekt 
var blevet stoppet før tid. Begge situationer er 
uhensigtsmæssige, idet de i værste fald kan resul-
tere i at kandidaten ikke gennemfører sit projekt, 
og dermed hverken får sin ph.d.-uddannelse eller 
leverer de forventede resultater til virksomheden 
og samfundet i bredere forstand.

Jeg oplevede således en hårdfin balance mel-
lem prioriteringen af virksomheden og univer-
sitetet som primære ”kunder” til resultaterne af 
mit projekt. Det var dog ikke altid en trade-off 
situation som beskrevet i det ovenstående, men 
handlede i høj grad om, at jeg som kandidat skul-
le være i stand til at finde og udnytte synergien 
mellem det, at kunne løse konkrete udfordringer 
for virksomheden og samtidigt skabe interessant 
forskning. Min udfordring var især at få formule-
ret mine overordnede forskningsspørgsmål på en 
sådan måde, at de både havde relevans for virk-
somheden og samtidigt bidrog rent forsknings-
mæssigt. Det hjalp desuden, at både virksomhed 
og universitetet var bevidste om, at jeg dagligt 
opererede i konteksten mellem virksomhed og 
universitet (praksis og teori), og således havde 
forståelse herfor. Her er det min overbevisning, at 
jeg som kandidat spillede en afgørende rolle ved 
at informere både virksomheden og universitetet 
om mit projekt, fx ved at sikre en forventningsaf-
stemning inden opstart af projektet, samt løbende 
informere på vejledningsmøder, hvor en samlet 

status på projektet blev givet, foreløbige resultater 
blev præsenteret og den fremtidige plan diskute-
ret.

4 Dataindsamling
En af de største styrker ved mit projekt var den 
rige og direkte adgang jeg havde til data og 
informationer i kraft af min ansættelse i virksom-
heden. Dette galt egentligt alle former for data og 
informationer i virksomheden, såvel som adgang 
til data og informationer fra virksomhedens leve-
randører og kunder. I mit projekt udnyttede jeg 
mig eksempelvis af muligheden for at indsamle 
primære data direkte i virksomheden gennem 
interviews, såvel som indsamling af sekundære 
data i form af diverse rapporter, produkt- og 
produktionsdata, energidata, tilbud fra leveran-
dører, samt andre statistikker som var tilgængeli-
ge i virksomheden. Ansættelsen i virksomheden 
hjalp mig desuden med, at skabe kontakt til 
leverandører og kunder, samt virksomhedens 
øvrige netværk, og lettede dermed min adgang 
til indsamling af data og informationer fra disse 
virksomheder. Eksempelvis fik jeg gennem 
virksomheden mulighed for at indsamle data fra 
virksomhedens største leverandør, samt én af 
virksomhedens største kunder, hvilket hjalp mig 
med at forstå forsyningskæden, hvori virksom-
heden indgår. Derudover deltog jeg, på vegne af 
virksomheden, i en række netværksgrupper, hvor 
jeg sparede med andre virksomheder og hørte 
om hvilke udfordringer de eksempelvis oplevede 
og hvordan de arbejdede med at løse dem, hvilket 
gav mig et mere nuanceret billede. Dette gjorde 
mig som kandidat i stand til at opbygge en dyb-
degående viden og forståelse, hvilket jeg senere 
kunne sætte i spil rent forskningsmæssigt. En 
særlig indsigt som bl.a. omfatter virksomhedens 
kunde- og leverandørrelationer, hverdagen og 
arbejdsgangene i virksomheden, indsigt i virk-
somhedens medarbejderkompetencermv. Hvilke 
data og informationer, og dermed indsigter, der 
er relevante er naturligvis afhængigt af, hvad 
projektet fokuserer på. Uanset hvad gav projektet 
mig muligheden for, at lære af at være til stede i 
virksomheden og stille spørgsmål såfremt jeg var i 
tvivl om noget. På samme måde gav min tilstede-
værelse i virksomheden ligeledes virksomheden 
mulighed for, at få indsigt i forskningen som 
foregik på universitetet, men også forskningen i 
bredere forstand, samt adgang til den viden jeg 
opbyggede som kandidat. Samtidigt fik universi-
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tetet mulighed for en dybere indsigt i, hvad der 
foregår i virksomheden. Det er min oplevelse, 
at det er vigtigt at projektet forankres i virksom-
heden, hvis kandidaten skal opnå den fornødne 
indsigt, og her spillede min virksomhedsvejleder, 
i samspil med mig som kandidat, en afgørende 
rolle i at introducere projektet i virksomheden. 
På sigt er det dog i stigende grad kandidatens 
ansvar at sikre, at projektet forbliver forankret i 
virksomheden, samt at resultaterne fra projektet 
implementeres.

5 Virksomhed versus Industri
Min tilknytning til virksomheden, og min dybe 
indsigt i virksomhedens forhold, gav dog en 
række udfordringer som jeg skulle håndtere 
i projektet. For selvom min ansættelse i virk-
somheden sikrede en lettere adgang til data og 
informationer i virksomheden, dens leverandø-
rer, kunder og øvrige netværk, så begrænsede det 
samtidigt min mulighed for at indsamle data og 
informationer fra visse andre virksomheder. Det 
var eksempelvis ikke muligt for mig at under-
søge, hvorledes konkurrerende virksomheder i 
samme industri oplevede udfordringerne, samt 
hvordan de arbejder med at løse dem. Disse 
virksomheder kan med rette ikke retfærdiggøre, 
hvorfor de skal bidrage til et forskningsprojekt, 
hvor et af hovedformålene netop er at fremme 
deres konkurrent. Jeg oplevede ligeledes virk-
somheder, som på trods af at de ikke er i direkte 
konkurrence med virksomheden, alligevel valgte 
ikke at deltage i projektet, givet min tilknytning 
til virksomheden. Jeg fandt aldrig rigtigt nogen 
måde at håndtere denne udfordring på, men 
lærte at acceptere dette som en af begrænsninger-
ne ved en ErhvervsPhD. Jeg anså det ikke som en 
mulighed at undlade at oplyse min tilknytning til 
virksomheden, da jeg ikke betragtede dette som 
værende etisk ansvarligt. Det var således vigtigt 
for mig, at være opmærksom på det trade-off 
der er mellem muligheden for skabelse af en dyb 
indsigt i virksomheden, fx dens kunde- og leve-
randørrelationer, og muligheden for at indsamle 
data og informationer på tværs af virksomheder i 
en industri. Mit råd er derfor at sikre, at formålet 
med projektet afspejler dette forhold.

6 Fortrolighed versus Publicering
En anden udfordring var, at de data og infor-
mationer som skulle sikre mig en dyb indsigt i 
virksomheden, og efterfølgende anvendes forsk-

ningsmæssigt, ikke overraskende ofte blev anset 
af virksomheden som værende fortrolige. Virk-
somheden havde derfor en naturlig interesse i, at 
disse data og informationer ikke blev publiceret. 
Dette skabte for mig dilemmaet mellem at sikre 
forskningsmæssige resultater som løser virksom-
hedens udfordringer, samtidig med at der genere-
res viden som er til gavn for det bredere samfund 
på baggrund af denne indsigt. En udfordring som 
jeg personligt synes blev forstærket af, at det med 
rimelighed må formodes, at være konkurrerende 
virksomheder i samme industri, som mest direkte 
kan implementere resultaterne fra mit projekt. 
Derudover er udfordringen sandsynligvis ikke 
blevet mindre af, at der er en stigende tendens 
imod artikelbaserede ph.d.-afhandlinger, hvor 
resultaterne af forskningen bliver afrapporteret 
løbende gennem publicering af forskningsartik-
ler. 

Det er vigtigt at virksomheden i denne sam-
menhæng forstår, at de alene finansierer omkring 
halvdelen af projektet, hvorved samfundet har ret 
til at få indsigt i nogle af resultaterne fra projek-
tet. Resultaterne skulle med andre ord strække sig 
udover virksomheden, og dermed gerne komme 
det bredere samfund eller erhvervsliv til gode. 
Dermed ikke sagt at fortrolige data eller informa-
tioner skal publiceres. Her var det i sidste ende 
mit ansvar som kandidat, at sikre denne balance. 
Konkret løste jeg udfordringen ved, at afrappor-
tere resultaterne af min forskning på én måde til 
virksomheden, og så senere en mere generisk og 
generaliseret måde i forskningen. En god praksis 
jeg gjorde brug af i denne sammenhæng var at 
sikre, at data og informationer måtte publice-
res inden de blev indsamlet, samt at jeg sendte 
forskningsartikler til godkendelse i virksomhe-
den inden de blev indsendt til konferencer eller 
internationalt anerkendte forskningstidsskrifter. 
På den måde sikrede jeg, at fortrolige data og 
informationer ikke blev publiceret. Formålet var 
naturligvis ikke at få forskningen til at fremstå på 
en speciel måde, men blot sikre en ordentlighed 
i forskningen, hvad angår håndtering af fortro-
lige data og informationer. En anden praksis jeg 
anvendte med succes var, at anonymisere dataene 
og informationerne, så det ikke er muligt for 
andre at identificere, hvilke af virksomhedens 
leverandører eller kunder jeg eksempelvis ind-
samlede data hos, eller hvem fra virksomhederne 
jeg havde talt med.
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7 Udvikling versus Drift
Et af formålene med mit projekt, som et treårigt 
erhvervsrettet forskningsprojekt, var at sikre, at 
der var fokus på langsigtede udviklingsprojekter i 
virksomheden, som i høj grad oplevede en travlt 
hverdag, hvor den daglige drift fylder meget og 
kræver mange ressourcer. Mit projekt kunne der-
for anses som et udviklingsprojekt, som var med 
til at sikre, at virksomheden tænkte langsigtet 
omkring sine udviklingsmuligheder. Jeg synes det 
var en fordel at virksomheden var opmærksom 
herpå, og således ikke involverede mig i for man-
ge driftsmæssige opgaver, som ikke var relateret 
til mit projekt. Jeg oplevede dog, at det til tider 
kan være fristende at sige ja til varetagelse af 
driftsmæssige opgaver, især i travle perioder, hvor 
man netop gerne vil hjælpe sine kollegaer. Dette 
gælder naturligvis i virksomheden såvel som 
på universitetet. Her anså jeg det som et fælles 
ansvar, mellem mig som kandidat, virksomheden 
og universitetet, at sikre en forventningsafstem-
ning inden opstart af projektet omkring dette. 
Derudover anså jeg det som mit ansvar, at sige 
fra overfor visse driftsmæssige opgaver i selve 
ph.d.-forløbet, så fokus blev holdt på udviklings-
aktiviteter. Havde jeg mistet fokus var min ph.d. 
måske hurtigt blevet til varetagelse af en drifts-
mæssig funktion i virksomheden. Innovations-
fonden formulerer det også klart og tydeligt ved 
at skrive, at kandidaten skal anvende alt tid på 
ErhvervsPhD-projektet uagtet om han eller hun 
befinder sig på universitetet eller i virksomheden.

Dette er dog nemmere sagt end gjort. Eksem-
pelvis oplevede jeg at mange opgaver var af både 
drifts- og udviklingsmæssig karakter, hvor det var 
svært for mig at skelne mellem dem, og der var 
driftsmæssige opgaver jeg som kandidat med for-
del kunne varetage i en periode, for at få opbygget 
den nødvendige indsigt og viden i virksomhe-
den. Varetagelse af drift- og udviklingsrelaterede 
opgaver var også en måde for mig at forankre mit 
projekt i virksomheden, og få konkret indflydelse 
på udviklingen af en bestemt praksis. Endvidere 
oplevede jeg som kandidat, at man kan føle sig 
presset til at sige ja til driftsmæssige opgaver, for 
at sikre engagement fra virksomheden og/eller 
universitetet.

Det er således min erfaring, at det kan være en 
god idé at blive tilknyttet en projekt- eller udvik-
lingsafdeling, eller lignende i virksomheden, og 
altså ikke en afdeling ansvarlig for selve driften. 
På den måde gør det det nemmere ikke at blive 

for involveret i de daglige driftsmæssige opgaver, 
og dermed miste fokus på selve projektet. En 
anden mulighed jeg benyttede mig af var, at starte 
tidligere i virksomheden end dér hvor projek-
tet officielt startede. Eksempelvis startede jeg i 
virksomheden to måneder før opstart af projek-
tet, for på denne måde at få et forhåndskendskab 
til virksomheden allerede under udarbejdelse 
af min ErhvervsPhD-ansøgning. Det samme 
er gældende i forhold til universitetet, hvor 
jeg lærte meget ved at blive tidligt involveret i 
forskningsarbejde sammen med en seniorforsker, 
for på denne måde at lære nogle grundlæggende 
forskningsmæssige principper og arbejdsmeto-
der, samt selve skrivekunsten. Tidlig involvering 
er dog ikke altid en mulighed af praktiske årsager. 
Det er i min optik desuden vejledernes opgave 
(både virksomheds- og universitetsvejledernes) 
at afskærme kandidaten fra opgaver som ikke har 
relevans for projektet, og støtte kandidaten i gen-
nemførelse af sit ErhvervsPhD-projekt. Resultatet 
skulle gerne være, at ErhvervsPhD-kandidaten 
får, og selv skaber, så gode forudsætninger og 
rammer som muligt for at gennemføre sit Er-
hvervsPhD-projekt og dermed, forhåbentligt, kan 
levere den tiltænkte værdi til virksomheden og 
samfundet i bredere forstand. Dette er naturligvis 
i alle parters interesse.

8 Afrunding
Det er mit håb, at jeg i denne korte artikel, ud 
fra mine egne erfaringer, har formået at give 
læseren et dybere indblik i nogle af de mulighe-
der og udfordringer som er forbundet med en 
ErhvervsPhD. Jeg har forsøgt at fokuserer på de 
primære dilemmaer eller udfordringer, som jeg 
mener, er forbundet med at arbejde tæt sammen 
med en virksomhed i sit ph.d.-forløb. Derud-
over har det været ambitionen at komme med 
forslag i form af nogle simple, men ofte effektive, 
strategier til at overkomme disse udfordringer. 
For mig at se, er en ErhvervsPhD en enestående 
mulighed for at danne et tættere samarbejde 
mellem erhvervslivet og universiteterne, og få 
forskningen ud i virksomhederne, til gavn for 
alle parter. Så jeg håber at artiklen kan stimulere 
en interesse for ErhvervsPhD-ordningen, samt 
danne baggrund for fremtidige succesfulde Er-
hvervsPhD-projekter.
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Per V. Freytag og Mads Bruun Ingstrup

Forventningers betydning for dannelse  
af netværk: Opstarten af Danish Water 
Technology House i Singapore

Indledning
Danmark er et land med mange små og mel-
lemstore virksomheder. Over 99 procent af den 
danske erhvervsmasse tilhører denne kategori 
(Nielsen, 2014), og de lever i en virkelighed hvor 
private som offentlige kunder i stigende grad 
ønsker færre leverandører samtidig med at de 
stiller større krav til kapaciteten hos de udvalgte 
leverandører. Det giver ofte små og mellemstore 
virksomheder problemer, idet de ikke på egen 
hånd kan imødekomme disse krav på grund af 
deres forholdsvise begrænsede ressourcer. En 
del af løsningen på dette kan være at indgå i et 
netværks-, korsortie- eller klyngesamarbejde, alt 
efter de interne og eksterne omstændigheder.

I den danske branche for vandteknologi er 
ovenstående problemstilling velkendt, og ifølge 
en undersøgelse i tidsskriftet Mandag Morgen, 
har branchens små og mellemstore virksomhe-
der netop svært ved at slå igennem i udlandet, 
fordi de ikke selv evner at styre og udføre en hel 
entreprise (Schacht, 2015a). Ligeledes peges der 
på, at der i branchen mangler erhvervsmæssige 
fyrtårne og systemansvarlige virksomheder, som 
kan trække de små og mellemstore virksomheder 
med sig ud internationalt (Schacht, 2015b). Med 
afsæt i dette behov for øget samarbejde mellem 
branchens leverandører er et vandhus, Danish 
Water Technology House, under etablering i 
Singapore. Vandhusets opgave bliver foruden at 
skabe samarbejde mellem branchens leveran-
dører, at agere spydspids for afsætning af dansk 
vandteknologi i Sydøstasien.

Denne artikel ser nærmere på forventningerne 
forud for etableringen af Danish Water Techno-
logy House. I det følgende præsenteres først nog-
le grundlæggende aspekter vedrørende netværks-
dannelse, med fokus på forventningsafstemning, 
og efterfølgende illustreres de gennemgående 
forventninger der er til vandhuset på baggrund af 
interviews med ti af de deltagende virksomheder. 
Artiklen udspringer af et følgeforskningsprojekt, 
som begge forfattere deltager i, og det handler 
om netværksopbygning i den danske vandtekno-
logibranche. Projektet involverer også Industri-
ens Fond og Ferskvandscenteret. Danish Water 
Technology House er forankret hos sidstnævnte.

Netværksdannelse og behovet  
for forventningsafstemning
Etablering af netværk kan ske med vidt forskelli-
ge formål for øje (Edvardsson et al., 2008). Nogle 

netværk har til hensigt at skabe nye forretnings-
muligheder, nogle fokuserer på nye samarbejds-
konstellationer i og på tværs af værdikæder og 
andre er centeret omkring bestemte markeder. På 
tværs af disse forskellige formål handler virksom-
heders indtrædelse i netværk i sidste ende om 
forventningerne til fremtidig værditilvækst. For 
at der kan skabes en høj værditilvækst, er det ofte 
nødvendigt at virksomheder er villige til at gøre 
deres ressourcer tilgængelige for hinanden og til-
passe dem i et nødvendigt omfang. Dette kræver 
koordination i et netværk og dermed også til en 
vis grad en reduktion i virksomheders handlefri-
hed med henhold til ressourcer, aktiviteter, sam-
arbejdspartnere og målsætninger. Med andre ord 
betyder indtrædelse i netværk nye samarbejds- 
og indtjeningsmuligheder, men det betyder også 
at der løbes en risiko, da virksomheder bindes 
af de valg som de har foretaget sig. Derfor vil 
virksomheder forud for deres deltagelse i netværk 
gennemgå en forventningsafstemningsproces 
som illustreret i figur 1.

Som en del af denne forventningsafstemnings-
proces, skal der tages højde for at deltagelse i 
netværk uvægerligt vil føre til, at de deltagen-
de virksomheders forretningsmodel vil blive 
påvirket, således at der kan skabes sammenhæng 
mellem de løsninger som netværket udbyder. I 
den forbindelse vil den enkelte virksomhed blive 
presset til at foretage en række overvejelser som 
vil være af strategisk karakter. For eksempel:

1.  Hvem er de øvrige deltagere og hvordan vil de 
bidrage til netværkets udvikling?

2.  Hvilke roller kan det tænkes at de forskellige 
deltagere i netværket vil indtage?

3.  Hvilke erfaringer har de øvrige deltagere i 
netværket med at samarbejde?

4.  Hvordan vil samarbejdet i netværket påvirke 
deltagernes forretningsmodel?

5.  Hvilken værdi vil samarbejdet i netværket give 
på kort og langt sigt?

6.  Hvilke bindinger og risikoelementer vil  
samarbejdet i netværket medføre på kort  
og langt sigt?
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I kølvandet på disse seks spørgsmål er det tyde-
ligt, at opstarten på et netværk kan være præget 
af samarbejde og konflikter om rolleudvikling og 
rollefordeling, samt fordele og ulemper vedrøren-
de deltagelse på kort og langt sigt (Bengtsson og 
Kock, 2014). Imidlertid vil det næppe være mu-
ligt og hensigtsmæssigt nøje at beskrive roller og 
mulige gevinster på kort og langt sigt. En alt for 
eksplicit beskrivelse af rammerne for udviklingen 
af netværk vil let kunne komme til at fungere 
som en spændetrøje. Tillid virksomhederne imel-
lem vil derfor være afgørende for, om et netværk 
reelt vil kunne etableres og udvikles (Tidström, 
2009), samt om der er enighed om hvilken type 
netværk der skal etableres.

I den forbindelse har Johansen og Søberg 
(2014) identificeret tre typer af netværk: Den 
internationale underleverandørklynge drejer sig 
om virksomheder der etablerer sig i udlandet 
sammen med andre leverandører og/eller kunder 
og ad den vej deler infrastruktur og faciliteter. 
Det horisontale salgskonsortium vedrører samar-
bejde med ligesindede leverandører horisontalt 
i værdikæden, hvilket kan bevirke stordriftsfor-
dele, som kan give en forøget forhandlingsstyrke 
overfor potentielle kunder. Endelig er der den 
vertikale systemklynge hvor virksomheder samar-
bejder vertikalt i værdikæden og deler komple-

mentære ressourcer, hvorved de for eksempel kan 
fremstå som systemleverandører. Disse forskellige 
netværk har sine fordele og ulemper, men for at 
de kan fungere skal der være en forventningsaf-
stemning de forskellige deltagende virksomheder 
imellem.

Foreløbige rammer og indhold i Danish 
Water Technology House
De virksomheder som i øjeblikket deltager i 
Danish Water Technology House kommer med 
meget forskellige baggrunde. Nogle af dem er 
små relativt nyetablerede virksomheder som 
blandt andet er vokset ud af et universitetsmil-
jø. Andre er ældre veletablerede virksomheder 
med flere hundrede ansatte og med omfattende 
eksporterfaringer, herunder også til Sydøstasien. 
Derudover henvender virksomhederne sig også 
til forskellige afsætningssegmenter indenfor 
vandteknologi og i særdeleshed er segmenterne 
vedrørende kortlægning af grundvand, monitore-
ring af vandkvalitet og rådgivning centrale.

For at kunne deltage i vandhuset skal virksom-
hederne forpligte sig økonomisk og tidsmæssigt. 
Konkret skal virksomhederne betale et kontin-
gent og det varierer efter virksomhedsstørrelse 
målt i antal medarbejdere. For 1-15 medarbejdere 
koster det 10.000 kr. om året og for 250 medar-

1 

Figur 1: Overvejelser ved indtrædelse i netværk 
Figur 1 – Overvejelser ved indtrædelse i netværk
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bejdere og derover koster det 30.000 kr. årligt. 
Den tidsmæssige forpligtelse er ikke på samme 
måde håndgribelig, men virksomhederne har ved 
deres indtrædelse i Danish Water Technology 
House fået at vide, at deres udbytte afhænger af 
deres involvering og engagement. Indtil videre 
er denne information fortolket meget forskelligt. 
På den positive side har en række virksomheder 
indenfor segmentet, kortlægning af grundvand, 
på eget initiativ opstillet nogle fælles spilleregler 
for deres indbyrdes samarbejde.

Aktiviteterne i Danish Water Technology 
House faciliteres af medarbejdere hos Ferskvand-
centeret samt af lokalt ansatte medarbejdere i 
Singapore. Foruden at de deltagende virksomhe-
der kan medvirke i fælles markedsføringsaktivi-
teter og networking events, så kan de også trække 
på vandhusets ressourcer vedrørende eksempelvis 
eksportopstart, markedsovervågning og rådgiv-
ning om valg af distributionskanal. Sidstnævnte 
er dog tilkøbsydelser, som ikke er dækket af det 
årlige kontingent.

Forventninger til  
Danish Water Technology House
De deltagende virksomheder har forskellige 
forventninger til vandhuset, og de primære kan 
sammenfattes i følgende fire punkter:

1.  Vandhuset skal kunne understøtte erfaringsud-
veksling mellem de deltagende virksomheder 
samt kunne organisere samarbejdet mellem 
dem

2.  Vandhuset skal kunne foretage overvågning 
af markedet i Sydøstasien, således at tekniske 
krav, udvikling i markedsstørrelse, osv. kan 
kortlægges

3.  Vandhuset skal kunne afdække hvem de lokale 
interessenter er indenfor vandteknologi i 
Sydøstasien, samt være i stand til at opbygge 
relationer mellem dem og de deltagende virk-
somheder

4.  Vandhuset skal kunne hjælpe de deltagende 
virksomheder med at øge deres direkte og indi-
rekte salg på kort og langt sigt i Sydøstasien

Udfordringen er at koble disse forskellige forvent-
ninger og eventuelt prioritere dem efter vigtig-
hed. På tværs af virksomhederne er der et stort 

fokus på punkt fire, vedrørende direkte og indi-
rekte salgsaktiviteter i Sydøstasien, men hvordan 
dette skal ske er der ikke enighed om. De større 
virksomheder er primært optaget af, at Danish 
Water Technology House skal agere bindeled, 
overvåge markedet og være relationsopbygger 
mellem udbuddet af vandteknologi i Danmark og 
efterspørgslen efter vandteknologi i Sydøstasien. 
Derefter skal virksomhederne selv stå for afsæt-
ningen af deres produkter og services. Derimod 
er de mindre virksomheder mere optaget af at 
Danish Water Technology House skal være deres 
distributør eller salgsagent i Sydøstasien og vare-
tage konkrete salgsaktiviteter.

Med afsæt i ovenstående forventninger og i 
opdelingen af netværk af Johansen og Søberg 
(2014) fremgår det, at primært de større virksom-
heder i netværket omkring vandhuset ønsker at 
det skal agere som en international underleve-
randørklynge, hvor de deltagende virksomheder 
etablerer sig sammen med det formål at dele 
infrastruktur og faciliteter vedrørende for eksem-
pel markedsovervågning og relationsopbygning. 
Omvendt peger forventningerne på, at de mindre 
virksomheder i højere grad ser netværket om-
kring Danish Water Technology House som både 
et horisontalt salgskonsortium med fokus på 
konkurrerende salgsaktiviteter og som en vertikal 
systemklynge, hvor virksomhederne kan arbejde 
sammen om salgs- og udviklingsaktiviteter. Sidst-
nævnte anses først som realistisk på længere sigt.

Denne divergens er vanskelig at adressere, 
men der kan med fordel udarbejdes et samar-
bejdsmemorandum, gældende for de deltagende 
virksomheder, indeholdende deres forventninger 
til og succeskriterier for netværket. Desuden vil 
en gensidig kompetenceafklaring de deltagende 
virksomheder imellem, samt en fastsættelse af 
milepæle for netværkets udvikling, også være en 
fordel for at skabe fælles fodslav på kort og langt 
sigt. Denne proces skal medvirke til at der mel-
lem virksomhederne skabes et realistisk billede af 
hvad der er muligt i netværket. Vandhuset og dets 
leder spiller i den forbindelse en central rolle, 
herunder at kunne skitsere hensigtsmæssige sce-
narier for samarbejdet mellem virksomhederne.
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Poul Rind Christensen, Kristin B. Munksgaard, Anne Louise Bang, Winnie Astrup  
og Helene Thomsen

Leverandørdreven innovation og  
udvidelsen af det innovative råderum

Et afgørende kendetegn ved det innovative 
samfund er evnen til at kombinere eksisterende 
produktionsfaktorer – det være sig viden, kom-
ponenter, materialer, metoder, koncepter – på nye 
måder. Når dertil føjes strømmen af ny viden, nye 
materialer mm., stiger de innovative muligheder 
og den innovative kompleksitet. 

For virksomhederne betyder dette, kort fortalt, 
at den arbejdsdeling og specialisering, som præger 
det innovative samfund, bliver mere midlertidig 
og flydende end den vi kender fra det højindustri-
elle samfund. Det er kun de færreste, om nogen, 
virksomheder, som kan – eller har råd til – at rum-
me de mange vidensområder og specialer, som 
kræves for at udvikle og producere nye produkter 
og de tilknyttede serviceydelser. Når dertil føjes, 
at produktlevetiderne afkortes og de materielle 
og immaterielle kombinationsmuligheder øges, 
stiger virksomhedernes behov for stærkt fleksible 
produktions- og forretningsmodeller. 

Heri ligger nogle af de vigtige forklaringer på, 
at virksomheder i højere grad overvejer strategi-
ske fordele og operationelle muligheder for in- og 
outsourcing. Og at virksomheder aktivt søger efter 
kilder til innovation udenfor virksomhedens egne 
mure – hos leverandører eller kunder og brugere. 
Hvor der de seneste årtier har været et hype fo-
kuseret på brugerdreven innovation, ser vi her på 
virksomhedernes evne til at kombinere vidensfel-
ter og ressourcer fra både kunder og leverandører 
på en omskiftelig og fleksibel måde. Det er det 
denne artikel handler om, under overskriften ’Le-
verandørdreven innovation og udvidelsen af det 
innovative råderum’. 

Virksomhedens innovative kapacitet  
og det innovative råderum
Mens virksomhedens innovative kapacitet er fun-
deret i de ressourcer, den viden og den teambuil-
ding virksomheden kan skabe internt i virksom-
hedens eget hus, ser vi det innovative råderum 
som de innovative muligheder virksomheden kan 
generere gennem sit samarbejde med kunder og 
leverandører. 

Grænserne for virksomhedens innovative 
råderum udgøres på den ene side af de indsigter 
fra kunderne og brugerne, som virksomheden kan 
skabe adgang til. Det er ikke nok at spørge dem. 
Det er nødvendigt at engagere dem i den udvik-
lingsproces, som de gerne ser realiseret. Først 
derigennem får de del i den tavse viden, kunderne 
og brugerne sidder inde med. Fokus er her på en 

række behovsaspekter, brugsindsigter og problem-
felter, som brugerne har erfaret.

På den anden side har vi virksomhedens 
leverandører, som kan give adgang til viden om 
materi-aler, materialehåndtering, processer etc. 
Her rækker det heller ikke kun at spørge eller surfe 
på nettet. Det er nødvendigt at involvere leveran-
dørerne i udviklingsprocessen, så de kan opleve 
hvad det er for  modstridende udfordringer de skal 
bidrage til at løse. Én af udfordringerne er såvel 
det tekniske som det operative samarbejde med 
leverandører af andre komponenter. En anden er 
de æstetiske og funktionelle krav brugerne stiller. 

Som vi tegner billedet her, ser vi en virksom-
hed, der står mellem to videns- og erkendelsesfel-
ter, der skal bringes i spil med hinanden. Hvis det 
lykkes at bringe viden og indsigter fra de to felter 
sammen og flette dem, har virksomheden ikke 
bare udvidet sit eget innovative råderum, men 
også haft en central rolle i at udvide grænserne 
for det fælles innovative råderum. Der skabes 
med andre ord en Win-Win situation, hvor både 
virksomheden, kunden og leverandørerne får 
udvidet deres innovative råderum. Det kan være 
af mere eller mindre midlertidig karakter, alt efter 
om der fx er tale om specialiserede projektmar-
keder, serie- og batchproduktion eller noget helt 
tredje. Som leverandør til andre virksomheder, er 
virksomhedens evne til at udvide det innovative 
råderum afhængig af, at den kan overbevise såvel 
kunde(r) som leverandører om, at det er udbytte-
rigt for dem at indgå i et tættere udviklingsorien-
teret samarbejde.

I det følgende defineres og indkredses leveran-
dørdreven innovation og de udviklingsmæssige og 
ledelsesmæssige konsekvenser for arbejdet med at 
udvide det fælles innovative råderum diskuteres.  

Udviklingen i leverandørens betydning  
for kunders innovation
Leverandørernes centrale rolle og bidrag til 
virksomhedernes innovation afspejles fx i un-
dersøgelser fra Danmarks Statistik, der viser, at 
virksomhedernes leverandører er de mest an-
vendte samarbejdspartnere til innovation (67 %). 
Virksomhedernes kunder (53 %) og de private 
forsknings- og udviklingspartnere (32 %) spiller 
vigtige, men mindre roller (Danmarks Statistik, 
2013). Tilsvarende undersøgelser fra Europa peger 
samstemmende på, at leverandørerne fremhæves 
som den primære kilde til viden, der anvendes 
i innovationer – om end kunder fra den private 
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sektor fortsat betragtes som de vigtigste innovati-
onspartnere (Eurostat, 2012). 

Dugfriske studier af leverandørernes betydning 
i en dansk kontekst viser da også, at leverandø-
rer-nes arbejde og rolle i det globale produkti-
onsnetværk er under fortsat forandring. Specielt 
i for-hold til deres vigtigste kunde har leverandø-
rerne et tæt samarbejde præget af leverancer af 
kom-plekse ydelser, fælles vidensudveksling og 
fælles udviklingsarbejde (Drejer et al., 2015). 

I det følgende sættes fokus på de udfordringer 
og muligheder, som små og mellemstore danske 
underleverandørvirksomheder oplever i deres 
innovative samarbejde med såvel egne underle-
ve-randører og kunder. Vi temasætter samarbej-
dets betydning for danske virksomheders kon-
kurrenceevne og hvordan samarbejdet udmøntes. 
Specifikt kigges på virksomhedens udfordringer 
med at flette viden fra kunde og marked sammen 
med den viden om teknologiske muligheder og 
kompetencer – som gemmer sig hos virksomhe-
dens egne leverandører – som illustreret i neden-
stående figur 1.

Vi kalder det:  
leverandørdreven innovation
Virksomhedens arbejde med at koordinere viden 
om markedet og kunderne med viden om og 
anvendelse af teknologier og kompetencer fra for-
skellige leverandører, kalder vi for leverandør-dre-
ven innovation. Leverandørdreven innovation 
handler altså ikke om et ensidigt fokus på leveran-
dørers bidrag! 

Kunden ved nok på forhånd hvad der er ønske-
ligt, men ikke hvad der er muligt. Når man ikke 
ved hvad der er fremtidige muligheder, ved man 
reelt heller ikke hvad der er ønskeligt. Dertil kom-
mer, at kundens perspektiver typisk begrænser sig 
til egen sfære. En række upåagtede bivirkninger 
af miljømæssig, energimæssig eller af fx social 
karakter inddrages ikke nødvendigvis i kundernes 
og brugernes overvejelser. Heri gemmer svaghe-
den ved konceptet ’Brugerdreven innovation’ sig 
dybest set. Og dermed svagheden ved et ensidigt 
fokus på brugeren, som det centrale omdrejnings-
punkt for innovation. 

I det perspektiv skabes leverandørdreven in-
novation gennem virksomhedens evne til at flette 
indsigter skabt i relationerne med kunden (og i 
sidste ende brugeren) med løsningsorienteret vi-
den oparbejdet i relationerne med virksomhedens 
leverandører, jf. figur 1.

Leverandørdreven innovation opstår når leve-
randørvirksomheden bidrager aktivt til og bliver 
tæt integreret i kundens udviklingsarbejde og 
indgår i tæt samarbejde med kundens udviklings-
teams. Det indebærer ofte en tidlig involvering i 
kundens udviklingsaktiviteter. Dermed inddrages 
virksomheden i diagnosen af, hvad der er kundens 
behov og problem og dermed til udviklingen af 
specifikationerne for den løsning, der skal udvik-
les. Derfor handler leverandørdreven innovation 
ikke bare om udvikling med kunden – men ofte 
også af kunden. Samtidig er leverandørdreven 
innovation betinget af, at virksomheden aktivt 
inddrager egne leverandører og deres ressourcer 

Figur 1 – Koordination af samarbejde om innovation – i relationen til både kunde og leverandør
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og kompetencer til udvikling af nye tilbud og 
løsninger til eksisterende og nye kunder. 

LP Kolding – værdiskabelse gennem 
tætte relationer
LP Kolding er underleverandør af bl.a. rustfri 
ståltanke. Når kunderne henvender sig indle-
des en tæt dialog, hvor de diskuterer, hvordan 
LP Kolding kan levere en løsning, som kan 
gavne og forbedre kundens oplæg. LP Kolding 
kan bl.a. bidrage med design af produktet. 
Mogens Andreasen laver alle skitser, mens 
andre medarbejdere tegner: ”Der er tit sådan 
nogle data-sheets med, så man har noget at gå 
ud fra, når man begynder at tegne  Det er som 
regel fastlagt  Men denne her procedure med 
tegningen, eller dimensionering og beregning, 
det bruger vi også underleverandører til ” Den 
visuelle fremstilling af produkterne har også 
en betydning, og derfor designer de tankene, 
så de ser ordentlige ud.
Kilde: Design2Network case samling –  
www design2network dk 

Co-creation – vejen til et  
meningsfyldt engagement
Grundpræmissen er, at samarbejdet skal være gen-
sidigt og samskabende. Derfor er co-creation et 
væsentligt element i leverandørdreven innovation. 
Her ser vi co-creation som en gensidig udveks-ling 
af viden og gensidige tilpasningsprocesser, som 
finder sted når virksomhederne sammen eksperi-
menterer med nye løsninger. Det gør det muligt at 
flette viden og kompetencer fra én eller flere leve-
randører med den viden og de kompetencer, som 
kunder besidder (Sanders & Stappers, 2008 og 
Duin, Klinsmann & Valkenburg, 2013). Co-creati-
on er derfor et værdiskabende samarbejde mellem 
partnere, som går ud på at håndtere kundens (og 
alle andre partneres) oplevelser og erfaringer og 
inddrage dem aktivt i virksomhedens værdiskabel-
se, innovation, strategi og ledelse. 

I leverandørdreven innovation kan en række 
tekniske og sociale samarbejdsmetoder bringes 
i spil for at styrke samarbejdets effektivitet og 
partnernes fælles forundringsproces (Christensen, 
2010). Ved at bringe forskellige perspektiver på 
et givet problem i spil med hinanden, kan nye og 
bedre løsninger komme på bordet. Det sker fx ved 
at leverandøren:

• Udfordrer kundens ‘rutiner’ og antagelser
• Stiller ny viden til rådighed for kunden
•  Skaber nye meningsfyldte koncepter i dialog 

med kunden
•  Peger på nye løsningsmuligheder for kundens 

kunde(r)
•  Opbygger fleksibel kapacitet for at aflaste og 

supplere kundens viden og kompetencer
•  Udvikler adgangen til eget underleverandørnet-

værk
•  Udfordrer, inspirerer og inddrager egne underle-

verandører

For at understøtte det innovative samarbejde 
anvendes typisk skitser, CAD tegninger, kom-
ponent-specifikationer, rammekontrakter og 
tilbud, som former for specifikationer af, hvad 
der samarbejdes om (fx udvikling af et produkt, 
et delsystem eller en komponent). Tilsvarende 
anvendes for-skellige metoder i leverandørdre-
ven innovation for hvordan udviklingen i og af 
samarbejdet mellem leverandør, virksomhed og 
kunde skal forløbe. Hurtig og iterativ ’prototyping’ 
i form af fx 3D print, modeller eller mock-ups er 
væsentlige visuelle repræsentationer af de features, 
som parter-ne ser som centrale. Ligeledes kan fæl-
les it-platforme, for daglig kommunikation være 
et væsentligt element i at effektivisere samarbejdet 
med andre virksomheder.

Easyfood AS – Åbenhed skubber til 
barriererne
Alle tre parter mødes derfor til en indleden-
de workshop hos Easyfood, hvor en række 
repræsentanter fra hver part deltager. Kirsten 
Møller Jensen fortæller om workshoppen: 
”De kom med alle deres idéer, og så kunne vi 
sådan lynhurtigt få det længere op  Eller skudt 
ned, hvis der var noget, som vi kunne se, at det 
kunne slet ikke lade sig gøre  Så derfor så var 
der flere forskellige ting, vi fik sat i gang ” På 
baggrund af alle idéerne udvælges to produk-
ter, som alle tre parter bliver enige om, der 
skal arbejdes videre med. Der er en række 
specifikationer og krav, som disse produkter 
skal leve op til, og derfor inddrager Easyfood 
sine råvareleverandører i udviklingsprocessen.
Kilde: Design2Network case samling –  
www.design2network.dk 
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Leverandørdreven co-creation  
– en modelskitse
I den model, som skitseres nedenfor, gives en 
illustration af, hvorledes en leverandørvirksom-
hed kan arbejde med at udvikle leverandørdrevne 
co-creation processer. Modellen peger også på 
nogle vigtige faser i innovationsprocessen, som 
selvsagt kan veksle betydeligt alt efter branche, 
produkttyper, kundernes og leverandørernes inter-
nationale lokalisering og fx projekt-hyppigheder. 

Skab en ramme for et meningsfyldt  
samarbejde

•  Forstå hvad der driver kundens behov og 
attraktive løsninger

•  Inddrag leverandørernes viden og kompe-
tencer i en skitsering af upåagtede facetter 
af problemets karakter og mulige bidrag til 
nye – og bedre - løsningsveje

•  Engager kunden i en reformulering af 
problemet og mulige alternative løsnings-
muligheder

•  Skitser et ’value proposition’ og inddrag 
kunden i en omformulering af problemets 
karakter

Co-create med kunde og leverandører

•  Engager relevante deltagere fra kunden i en 
co-creation workshop som skitserer løsnin-
ger, der findes relevante og attraktive

•  Engager leverandører og videnspartnere i at 
udvikle og kombinere de komponenter, der 
kan bidrage til at konkretisere den samlede 
løsning

•  Byg en prototype, som kan fungere som 
’bordtennisbold’ mellem kundens og leve-
randørernes banehalvdele på en hurtig og 
smidig facon

•  Interaktionsbaseret ’prototyping’: Spil 
’bordtennis’ med kunde og leverandører 
indtil kundens repræsentanter i projektet 
alle er tilfredse med den prototype, som 
repræsenterer en attraktiv løsning

Validering

•  Byg en forretnings-case med kunden – og 
med leverandører

•  Test prototypen for brugervenlighed; service-
ringskrav og produktions- og monteringseg-
nethed 

•  Vurder materialer, service og teknologi knyt-
tet til produktet

•  Check rutiner i samarbejdet mellem de 
involverede virksomheder og vores rolle som 
spilfordeler i den interaktive udviklings- og 
produktionsproces

Ledelse

•  Klargør vores rolle og opgaver i det videre 
udviklings- og produktionssamarbejde

•  Knyt samarbejdet til vores strategiske funda-
ment for samarbejde med kunder og leveran-
dører

•  Check krav til investeringer i samarbejdet

Som skitsemodellen antyder, har co-creation 
processen til formål at udvide grænserne for det 
fælles innovative råderum, således at parterne i 
samarbejdet kan opnå resultater, der ligger uden-
for rækkevidde af de innovationsformer virksom-
hederne kan realisere hver for sig. Men det stiller 
også krav til den atmosfære virksomhederne hver 
for sig bidrager til at opbygge.

Afstemning af fælles og egne interesser
Samarbejdet om leverandørdreven innovation 
er således drevet af nye parametre for, hvordan 
vi gerne vil co-create og lave udvikling. Hvor 
samarbejdet traditionelt kan have et klart fokus 
på, hvad vi samarbejder om at udvikle (kompo-
nent, service, marked eller mange andre ting) – så 
medfører samarbejde i leverandørdreven innova-
tion behov for metoder, der kan hjælpe parterne 
til at afstemme og rammesætte hvordan der sam-
arbejdes og dermed samarbejdets dynamik. Det 
er afgørende for, at det fælles værdibidrag kan 
synliggøres og være drivende for samarbejdet. 
Det afgørende er at skabe et fælles ideal eller en 
fælles vision for samarbejdet og dets udbytte, som 
overtrumfer deltagernes særinteresser. Det er en 



C
E

S
F

O
 

Å
R

S
R

A
P

P
O

R
T

 
2

0
1

5
C

E
S

F
O

 
Å

R
S

R
A

P
P

O
R

T
 

2
0

1
5

61

form, hvor den enkelte virksomhed prioriterer 
det fælles udbytte og forventer at det baner vejen 
for eget udbytte og interessevaretagelse. 

I samarbejdet om leverandørdreven innovation 
skal leverandørvirksomheden koordinere fælles 
aktiviteter med både leverandør og kunde og de 
eksperimenter, som giver grundlag for innovation 
(Clausen & Yoshinaka, 2007). Her vil hver deltager 
dels være drevet af egne interesser i samarbejdet 
og lægge sit engagement herefter. Virksomhedens 
egne interesser kan forstås som dennes søgen efter 
at opnå et udbytte (fx innovation, profit, et stra-
tegisk mål eller lign.) (Medlin, 2006). Det er også 
egeninteresser, som former virksomhedens opfat-
telse af, hvad der er den fælles interesse i samar-
bejdet. Dermed kan parterne også have forskellige 
syn på, hvilke aktiviteter der kan føre til opfyldelse 
af den fælles interesse (Munksgaard, 2015). Både 
leverandør og kunde vil således forsøge at påvirke 
modpartens ressourcer og engagement i aktivite-
ter, så der kan skabes et råderum, hvor den fælles 
interesse kan udfoldes og hvor innovationerne kan 
opstå. 

Mulighederne for at skabe sådanne innovative 
råderum er naturligvis særligt vigtige for små og 
mellemstore virksomheder, alene fordi deres egen 
innovative kapacitet er mindre end hos store virk-
somheder. Med andre ord, den mindre virksom-
hed står overfor andre udfordringer i arbejdet med 
leverandørdreven innovation, når flere partners 
egne interesse skal koordineres i en fælles innova-
tiv indsats. 

Det innovative råderum
Virksomhedens innovative råderum formes på 
grænsen af, hvad der er muligt og hvad der er 
umuligt i samarbejdets flader med kunder og 
leverandører. Muligheder påvirkes på den ene 
side at det interne samspil i virksomheden, mel-
lem ansattes og afdelingers ressourcer, viden og 
kompetencer samt de investeringer der foretages 
og prioriteres af ledelsen. På den anden side af 
mulighederne for adgang til ressourcer, indsigter, 
viden og kompetencer hos netværket af leveran-
dører samt hos kunder og deres brugere. 

Adgangen i netværket skabes gennem virk-
somhedens evne til at organisere og koordinere 
samarbejdet, som skal flette leverandørernes viden 
om de teknologiske muligheder og kundernes 
indsigter i deres kunders behov. Udvidelsen af det 
innovative råderum er derfor funderet på, at der 
co-creates en række ’opskrifter’ for koordinering 
af parternes innovative samarbejde. ’Opskrifterne’ 
skal ses som kombinationen af teknisk og mar-
kedsmæssig viden og de handlinger, som parterne 
gennemfører på baggrund heraf. Det innovative 
råderum illustreres i figur 2. 

De ledelsesmæssige opgaver  
i det innovative råderum
Arbejdet med at udvide virksomhedens innova-
tive råderum har implikationer på flere ledel-
sestrin. Det skaber ledelsesmæssige udfordrin-
ger, ikke mindst for den lille eller mellemstore 
virksomhed. 

o
o
o

o
o
o
o

Figur 2 – Udvidelse af det innovative råderum gennem leverandørdreven innovation
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På det strategiske niveau er opgaven at udvikle 
virksomhedens forretningsmodel, så virksomhe-
den kan udfylde sin – ofte nye - rolle som ’Match-
Maker’ mellem det reservoir af viden, der er lejret 
hos egne leverandører og den viden kunden har 
om kunder og brugere længere fremme i foræd-
lingsnetværket.

De centrale operative nøgleopgaver deler sig i 
to overordnede områder: skabelse af strategiske al-
liancer med attraktive kunder og skabelse af tætte 
partnerskaber med nøgleleverandører. 

Nøgleopgaven med at skabe strategiske allian-
cer med kunder har til formål at afklare, hvordan 
virksomheden kan styrke kundens position og 
forretningsudvikling samt hvordan virksomheden 
kan opbygge relationer i kundens organisation, 
som kan bidrage til at udvide det fælles innovative 
råderum. 

Den anden nøgleopgave med at skabe tætte 
partnerskaber med udvalgte leverandører har 
til formål at sikre, at virksomhedens adgang til 
viden og kompetencer styrkes gennem samarbejde 
om materialer, teknologi, design og udviklings-
processer. Desuden er det afgørende at opbygge 
relationer i leverandørernes organisation, der kan 
bidrage med at udvikle ny viden og løsning, der 
matcher udviklingsarbejdet med virksomhedens 
kunder.

Guleroden for det arbejde er, at virksomheden 
kan opnå en fleksibilitet og en vidensopbygning, 
der styrker og fornyr dens rolle i netværket gen-
nem leverandørdreven innovation. Det styrker 
værdiskabelsen i virksomheden.

Afsluttende note
Arbejdet med leverandørdreven innovation er 
forankret i forskningsprojektet Design2Network, 
som gennemføres af forskere fra Institut for 
Entreprenørskab og Relationsledelse, Syddansk 
Universitet og Designskolen Kolding. Projektet 
støttes af Industriens Fond. I projektet indgår 
forskellige former for virksomhedssamarbejde, 

formidling, undervisning og forskning. Interes-
serede kan læse mere om projektet her: www.
design2network.dk 
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Grethe Heldbjerg 

Hvorfor mange ejerledede  
virksomheder forbliver små1

1: Indledning
Livscyklus- og fasemodeller er velegnede til 
at identificere forskellige udviklingsstadier i 
virksomheders livsforløb, jævnfør fx Greiner 
(1972 & 1998), Churchill & Lewis (1983) og Scott 
(1973). Den historiske udvikling, som har ført 
virksomheder frem til deres nuværende udvik-
lingsstadium, peger dog ikke entydigt frem mod 
virksomheders videre udvikling i form af bestem-
te faseforløb (Delmar, et al., 2003; Wiklund, et 
al., 2003), som det antages i den eksternt styrede 
opfattelse af livscyklus- og fasemodeller. De enkel-
te virksomheders udviklingsforløb bør derfor 
betragtes i lyset af deres individuelle livsforløb. 
Den forudsigelighed, som ofte forbindes med 
virksomhedens udviklingsforløb, anfægtes af den 
internt styrede opfattelse, der anerkender ejerle-
derens frie vilje. Selv om ejerlederen i opstartsfa-
sen har en ambition om at ekspandere og vokse 
for at udnytte mulighederne i omgivelserne, er 
det ikke muligt at forudse, hvor virksomheden vil 
ende (Penrose 1959). Derfor bør man i overvejen-
de grad fokusere på de vækstbarrierer, som findes 
internt i virksomheden, for at forstå ejerlederens 
aversion eller modstand mod fortsat vækst. Især i 
forhold til små og mellemstore virksomheder kan 
både ejerlederen, virksomhedens kompetencer 
og ressourcer, og modstand mod forandringer ses 
som mulige og væsentlige forklaringer på, at nog-
le virksomheder forbliver små, og bevidst vælger 
at stoppe væksten på et tidligt udviklingsstadium. 

Der er derfor en væsentlig forskel på de virk-
somheder, der bevidst lægger låg på væksten for 
at forhindre yderligere vækst, sammenlignet med 
de virksomheder, der ufrivilligt rammer loftet for 
vækst, og dermed forhindres i at vokse yderligere. 
Det internt orienterede perspektiv tager dermed 
afsæt i de tilfælde, hvor virksomheder næsten 
ophører med at vokse, for at forstå hvorfor ejerle-
deren bevidst fravælger yderligere vækst.

2: Eksternt og internt styret udvikling
Mange virksomheders eksistens kan således være 
svær at begrunde ud fra et rent isoleret forret-
ningsmæssigt vækstmotiv; men skal også forstås 
og forklares ved, at ejerlederen opnår en frihed, 
som han eller hun ikke ville kunne opnå som 
lønarbejder, og/eller giver mulighed for selvreali-

sering; idet han eller hun kan bevise sit potentiale 
over for både sig selv og omgivelserne (Brytting 
1989). Dermed åbnes der op for den internt orien-
terede opfattelse af, at virksomheders udviklings-
forløb kan være styret  af, at ejerlederen vælger at 
drive forretning på sin helt egen måde.

Anskues virksomhedens udvikling som eks-
ternt styret selektion, er der tale om en vækst-
model inddelt i et givet antal faser domineret af 
forretningsmæssige vækstmotiver; hvorimod der 
ud fra et internt ressourceperspektiv er tale om at 
anskue ændringer i virksomheden som resultat 
af ejerlederens bevidste valg. Ejerlederen handler 
således ikke nødvendigvis målrationelt ud fra, at 
vækst er et økonomisk imperativ, men handler 
også på baggrund af andre rationaler, såsom vær-
dier, følelser og traditioner (Heldbjerg 2000). Det 
interne ressourceperspektiv anerkender dermed, 
at virksomheders forandrings- og udviklings-
forløb kan være både eksternt og internt styret. 
Forløbene kan identificeres i forhold til nogle 
specifikke virksomhedstyper, der overvejende er 
domineret via enten eksternt eller internt styret 
udvikling.

2.1: Opstarts-, Ekspansions-, Modne  
og Diversificerede virksomheder 
I disse virksomhedstyper er det overvejende de 
forretningsmæssige vækstmotiver, der dominerer 
virksomheders ønsker og ambitioner, jævnfør den 
eksternt orienterede udviklingstankegang. Men 
selv virksomheder, der overvejende er domineret 
af et forretningsmæssigt vækstmotiv, vokser ikke 
altid og gennemløber alle faserne i et sådant livs-
forløb. For de små og mellemstore virksomheder 
er der en tendens til, at væksten begrænses eller 
forhindres ved at prioritere, hvilke og hvor mange 
kunder og/eller medarbejdere ejerlederen kan 
håndtere. Ikke alle virksomheder stræber derfor 
efter vækst; da ejerlederen ikke nødvendigvis selv 
opfatter vækst som lig med fremgang. Et af de ar-
gumenter, der ofte anvendes til at forklare, hvorfor 
virksomheder ikke altid stræber efter vækst, er, 
at det er lettere at fastholde en virksomhed på et 
stadium, hvor der allerede er opbygget ekspertise 
og kompetence, samt at det er demonstreret, at 
virksomheden kan overleve til trods for konkur-
rencen med de store (Deakins & Freel 1998). Den 

1 Dette kapitel er en bearbejdet og forkortet version af Grethe Heldbjerg & Kim Nielsen; ”Fra opkomling til veletableret virksomhed?”, 
i: Poul Rind Christensen; Torben Damgaard & Thorkild B. Jørgensen (red.); Iøjnefaldende anderledes? Forandringsprocesser og ledelse i 
mindre virksomheder, Jurist- & Økonomforbundets Forlag, København 2004, pp. 25-48.
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erfaring, ejerlederen har erhvervet gennem virk-
somhedens vækst siden opstartsfasen, har lært 
ham eller hende, hvad virksomheden er god til. 
Den erkendelse, ejerlederen ser som baggrunden 
for virksomhedens succes, kan derfor medføre, 
at fortsat vækst fravælges. For små service- og vi-
densintensive virksomheder kan det ofte være en 
fordel at bevare en mere fleksibel organiserings-
form, som ellers kun vil kunne opretholdes i en 
Opstarts- eller Ekspansionsvirksomhed. Netop det, 
at ejerlederen erkender, at der kan være en maksi-
mal størrelse i forhold til hvor mange kunder og/
eller medarbejdere, der kan håndteres for at sikre 
virksomhedens fortsatte eksistens eller overlevelse 
som succesfuld virksomhed, kan betyde, at ejer-
lederen bevidst fravælger yderligere vækst. Med 
reference til den internt styrede opfattelse indebæ-
rer det, at ejerlederen er opmærksom på, at der er 
et loft for, hvor meget virksomheden kan vokse, 
og derfor bevidst vil undgå at ramme loftet. 

2.2: Hobby-, Livsstils- og  
Bonsaivækst virksomheder2

Både forskere og konsulenter ser disse typer 
som eksempler på virksomheder, der er blevet 
forhindret i at vokse yderligere (McMahon 1998; 
op.cit. Hanks, et al., 1993, p. 7). Livsstilsvirksom-
heden betragtes mest som en opkomling, der ikke 
er vokset meget siden opstarten, men alligevel er 
i stand til at eksistere som en levedygtig virk-
somhed. Forklaring på eksistensen af Livsstil-
svirksomheder inddrager her både det synspunkt, 
at virksomheden befinder sig indenfor en lille 
niche, hvor yderligere vækst ikke er mulig, og at 
ejerlederen bevidst har valgt at bibeholde en lille 
overkommelig og overskuelig virksomhed (Mc-
Mahon 1998). Dermed kan væksten både være 
bestemt af de muligheder og begrænsninger, der 
sættes af omgivelserne, og af ejerlederens bevidste 
valg. Bonsaivækst virksomheden er derimod en 
virksomhed, hvor ejerlederen helt bevidst har 
valgt at ’lægge låg’ på væksten, og ikke ønsker 

2 McMahon benytter begrebet Den vækstforhindrede virksomhed – capped growth – og ikke Bonsaivækst virksomhed, som forfatterne 
vurderer er mere velegnet til at beskrive en virksomhed, hvor det i højere grad er ejerlederens bevidste og frivillige valg, der ligger til 
grund for, at virksomhedens vækst forhindres (G. Heldbjerg & K. Nielsen 2004, p. 35).

Skema 1 – Eksternt og internt styret udvikling

Ekstern styret udvikling Internt styret udvikling

Opstartsvirksomhed: 
Ung, lille virksomhed med enkel og simpel struktur, lav 
specialiseringsgrad og fokus på produktudvikling og 
salg.

Ekspansionsvirksomhed: 
Lidt ældre, større virksomhed med mere kompleks 
struktur, centralisering og øget formalisering, funktio-
nel specialisering og øget fokus på kommercialisering af 
produkter.

Moden virksomhed: 
Ikke nødvendigvis ældre end ekspansionsvirksomhe-
den, men typisk mere end dobbelt så stor. Der er en 
øget grad af kompleksitet, fald i centraliseringen og en 
stigning i formaliseringen, og specialiseringsgraden er 
øget op til tre gange sammenlignet med ekspansions-
virksomheden.

Diversificeret virksomhed: 
Stor virksomhed med stigende tendens til divisionalise-
ret struktur, centraliseringsgraden er lav, men formali-
seringsgraden er højest på dette udviklingstrin.

Hobbyvirksomhed: 
Overvejende enkeltmands- eller meget lille familiedre-
vet virksomhed, som ikke er aktivt involveret i salg af 
virksomhedens produkter.

Livsstilsvirksomhed: 
Virksomheden er en anelse støre end den i opstatsfa-
sen, men er normalt ældre, og ellers på de fleste andre 
områder meget lig denne. Der er ingen vækst i be-
skæftigelsen, og den ser ud til ikke at være engageret i 
vækstprocesser. Den synes at have etableret sig som en 
lille levedygtig virksomhed, som har en overkommelig 
størrelse set fra ejerlederens synspunkt.

Bonsaivækst virksomhed: 
Virksomheden er en anelse ældre end den ekspansive, 
og er organisatorisk set også mindre kompleks end en 
typisk ekspansionsvirksomhed. Væksten i beskæftigel-
sen er meget lille, og den ser ikke ud til at være engage-
ret i vækstprocesser, efter at den med succes er vokset til 
en moderat størrelse efter opstartsfasen.

Kilde: Grethe Heldbjerg; egen tilvirkning p b a  McMahon 1998, pp  12-14  
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at udnytte de muligheder, som findes i omgi-
velserne. Livsstils- og Bonsaivækst virksomheder 
betragtes ofte som problematiske og besværlige 
virksomhedstyper, når forskere og konsulenter 
skal samarbejde med dem; da de ikke har et rent 
forretningsmæssigt vækstmotiv, og ikke ønsker 
yderligere vækst; men de adskiller sig fra Hob-
byvirksomheder, som ikke har et tilstrækkeligt 
økonomisk forretningsgrundlag til, at ejerlederen 
kan leve af virksomhedens indtjening, og derfor 
må supplere med anden beskæftigelse for at op-
retholde sin selvstændighed. Disse virksomheder 
er derfor ikke nødvendigvis mindre succesfulde 
end de virksomheder, der bliver store. I forhold 
til den traditionelle opfattelse af livscyklus- og 
fasemodeller bryder de med forestillingen om, 
at virksomheder gennemløber en forudsige-
lig række af udviklingstrin for at overleve som 
virksomhed. Retningen i udviklingsforløbet 
vil afhænge af, om ejerlederen ønsker at følge 
allerede fastlagte spor med henblik på vækst, 
eller vælger at træde egne stier for at skabe en 
veletableret virksomhed. I bestræbelserne på at 
sikre virksomhedens eksistens og overlevelse vil 
ejerlederen møde og skabe forskellige typer af 
dilemmaer og barrierer.

2.2.1: Ejerlederen som vækstbarriere 
Det forretningsmæssige vækstmotiv, som er 
styrende for antagelsen om, at virksomheder 
gennemløber et eksternt styret og forudsigeligt 
vækstforløb, anfægtes i forhold til den internt 
styrede opfattelse af virksomheden. Det for-
retningsmæssige vækstmotiv er dog mere eller 
mindre dominerende for alle virksomheder i 
opstartsfasen; da det netop drejer sig om at få 
etableret en økonomisk levedygtig virksomhed. 
Livsstilsvirksomheden er således et eksempel på en 
virksomhed, der allerede i opstartsfasen etablerer 
sig som en økonomisk levedygtig virksomhed, 
der tilsyneladende ikke engagerer sig i yderli-
gere vækstprocesser. I Livsstilsvirksomheden er 
ejerlederens aversion mod vækst en dominerende 
barriere; da han eller hun bevidst forsøger at 
opretholde en lille overkommelig og levedygtig 
virksomhed. Dog kan en Livsstilsvirksomhed over 
tid sagtens blive til en Ekspansionsvirksomhed 
eller en Bonsaivækst virksomhed; men væksten 
vil sandsynligvis foregå meget langsomt for at 
undgå store forandringer, og for at udskyde eller 
helt undgå de kriser, som vil være forbundet med 
hurtig vækst.

2.2.2: Modstand mod hurtige  
forandringer som en vækstbarriere 
Bonsaivækst virksomheder er økonomisk succes-
fulde mellemstore virksomheder, der, selv om de 
har et uudnyttet vækstpotentiale, ikke har nogen 
bevidst vækstambition; da konsekvensen af øget 
vækst betyder, at det er nødvendigt at indføre en 
større grad af formalisering og professionalisme 
for at håndtere yderligere vækst. Ejerlederens 
aversion mod for hurtige forandringer udgør 
dermed en barriere for, hvor stor virksomheden 
bliver, og for, hvor hurtigt den vokser. Den vækst, 
som Bonsaivækst virksomheder gennemløber, 
bliver dermed incrementel og mere moderat i 
forhold til det, der foregår i omgivelserne. Det 
er således ikke et forretningsmæssigt motiv, som 
dominerer virksomhedens udvikling; men væk-
sten er mere en konsekvens af, at virksomheden 
er vokset i takt med, at kundemassen er blevet 
forøget. Selv om ejerlederen umiddelbart ikke er 
interesseret i yderligere vækst, kan ejerlederens 
loyalitet over for kunderne betyde, at virksomhe-
den tvinges ud i et ufrivilligt vækstforløb. Det kan 
betyde, at entrepreneur-ideologien må vige for 
forretnings-ideologien; idet ejerlederen kan blive 
nødt til at foretage nye investeringer og dermed 
miste den økonomiske frihed, som er essentiel for 
at forblive en Bonsaivækst virksomhed.

2.2.3: Virksomhedens kompetencer  
& ressourcer som vækstbarriere 
Virksomheder, som går ind i en ekspansions-
fase, undergår et fundamentalt skift i organi-
seringsform; da virksomhedens interesser her 
sættes før ejerlederens interesser. Det er således 
et forretningsmæssigt motiv, der dominerer 
Ekspansionsvirksomheders videre udviklingsfor-
løb. Ekspansionsvirksomheder opfattes ofte som 
meget vækstorienterede; og det er derfor givet, at 
de med tiden bliver til mere Modne virksomheder. 
Men de ejerledere, som erkender, at virksom-
hedens kompetencer og ressourcer bedst kan 
udnyttes, såfremt virksomheden ikke bliver for 
stor, vil stoppe væksten, inden den rammer loftet. 
De særlige færdigheder, rutiner og kompetencer, 
der er oparbejdet i virksomheden i løbet af dens 
levetid, udgør dermed en barriere for vækst. Til 
trods for, at det er forretningsideologien, der er 
dominerende i Ekspansionsvirksomheder, er det 
vækstdilemma, som er forbundet med ejerlede-
rens fravalg af yderligere vækst, netop relateret til 
at bevare en økonomisk sund virksomhed. Kon-
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sekvensen af yderligere vækst rummer dermed en 
latent risiko for at sætte virksomhedens eksistens 
og overlevelse på spil.

3: Konklusion 
Ud fra en helhedsbetragtning kan det centrale 
i forståelsen af små og mellemstore ejerledede 
virksomheders udviklings- og forandringsforløb 
dermed relateres til ejerlederens erkendelse af, 
hvorvidt væksten kan kontrolleres og håndteres. 
For at ejerlederen kan kontrollere væksten, er 
det således nødvendigt at bevare virksomhedens 
økonomiske uafhængighed, men samtidig også at 
virksomheden set ud fra ejerlederens synsvinkel 
har en overkommelig størrelse. Den økonomiske 
uafhængighed er essentiel for mange ejerledere; 
da forøget vækst ofte vil indebære, at ejerlederen 
kan blive nødt til at udvide ejerkredsen for at 
skaffe kapital til de investeringer, som er forbun-
det med vækst; og dermed mister ejerlederen helt 
eller delvist kontrollen med virksomhedens vide-
re skæbne. Samtidig vil de økonomiske forplig-
telser ved at skulle foretage for store investeringer 
medføre, at ejerlederen ikke har råd til at fravælge 
vækst fremover. Ejerlederens ledelsesmæssige 
ressourcer har ligeledes indflydelse på, hvor stor 
virksomheden bliver; da det at have en overskue-
lig og overkommelig virksomhed uanset størrelse 
er vigtigt; netop for at ejerlederen kan bevare 
kontrollen over virksomheden som helhed.
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Birgitte Norlyk

Masterhistorier og modhistorier  
hos design entreprenører

Historier og storytelling er blevet nedslidte be-
greber i forskning i kommunikation. Storytelling 
er det nye sort, siger vi træt, og mener dermed, at 
begrebet bruges til alt og passer til alt – og dermed 
er i fare for at blive intetsigende. Men begrebet sto-
rytelling er i udvikling og har i dag fået komplekse 
former, der kan rumme en modsætningsfyldt og 
konfliktpræget virkelighed og ikke blot ’fortæller 
en historie’.

Dette bidrag ser på de historier, som designere 
på et kursus i entreprenørskab fortæller om sig 
selv som designere – og hvad de fortæller om 
deres opfattelse af entreprenører og businessver-
denen. Det nye er, at artiklen i sin fremstilling af 
disse historier om designere og entreprenører be-
væger sig væk fra det traditionelle begreb ’historie’ 
og introducerer det nye begreb modhistorie. 

Med ordet ’historie’ refereres normalt til en 
dominerende historie, der ikke sætter kritiske eller 
politisk ukorrekte spørgsmålstegn ved noget. Dens 
funktion er at bekræfte et bestemt værdisæt og en 
bestemt logik, som ofte er ledelsesdefineret. Sådan 
en historie betegnes som en ’masterhistorie’, fordi 
den sætter rammerne for vores forståelse og defi-
nerer, hvad der skal betragtes som mål og værdier. 
På virksomhedsområdet har vi fx masterhistorier 
om, hvad der karakteriserer både store og små 
virksomheder, ligesom vi har en etableret master-
historie om entreprenøren som det passionerede 
individ, der bryder grænser og baner nye veje på 
tværs af etablerede strukturer. 

Nyere forskning i kommunikation har i stigen-
de grad fremhævet betydningen af det nye begreb 
modhistorier, som er historier, der sår tvivl og 
skaber usikkerhed om de værdier og forståelser, 
som masterhistorien, dvs. den officielle og vedtag-
ne historie repræsenterer (Bamberg og Andrews, 
2004, Nelson, 2001). Hidtil har både forskeres og 
praktikeres opmærksomhed været rettet mod den 
officielle historie, masterhistorien, som skaber 
af mening og tilhørsforhold. Betydningen af den 
uofficielle modhistorie, dvs. reaktionen på master-
historien, er derimod endnu underbelyst.  

Dette bidrag byder ind med en narrativ vinkel 
på modsætninger og konflikt mellem designiden-
titet og entreprenøridentitet. Teksten stiller skarpt 
på de masterhistorier og modhistorier, der kom til 
udtryk i et kursus, hvor uddannede designere af 
forskellig baggrund frivilligt deltog i et otte ugers 

undervisningsforløb i entreprenørskab med hen-
blik på muligvis at skabe sig en forretningsmæssig 
tilknytning fx som entreprenør.1

Kurset gav anledning til en række personlige og 
faglige konflikter for designerne, som oplevede at 
deres identitet som designere blev sat under pres. 
Deres masterhistorie og idealer blev truet, og de 
oplevede sig presset til grænsen af deres identitet. 
Sammenhængen mellem identitet og masterhi-
storie er tæt og skellet er ikke altid klart. Derfor 
kædes diskussionen af masterhistorier og modhi-
storier ofte sammen med en diskussion af faglig 
og personlig identitet og af positionering, hvor 
individet dels positionerer sig selv og andre, dels 
selv bliver positioneret af sine omgivelser.  Af klar-
hedshensyn fokuseres i dette bidrag udelukkende 
på det narrative perspektiv, dvs. på begreberne 
masterhistorie og modhistorie.

Entreprenørens masterhistorie  
og modhistorie 
På kurset i entreprenørskab for designere blev 
udgangspunktet naturligt taget i entreprenørens 
masterhistorie, da entreprenørskab var det centra-
le tema. Meget generaliserende udgøres masterhi-
storien om entreprenøren af en beretning om et 
stærkt og passioneret individ (meget gerne mand), 
der bryder grænser, er risikovillig og har et stærkt 
ønske om at være selvledende. Entreprenøren er 
uafhængig og antibureaukratisk; han tror fuldt 
og fast på sin ide, og han udfordrer eksisterende 
normer og ser nye muligheder på tværs af faste 
strukturer.

Hans mål er forretningsmæssig succes og 
indtjening. Sprogligt fremstilles denne master-
historie typisk i en ramme, der trækker på ord 
og metaforer fra krigsscenarier karakteriseret af 
referencer til kamp, modstand, sejr, frygtløshed 
og udholdenhed. Entreprenørens masterhistorie 
trækker ligeledes på myten om den udfordrende 
og grænseløse rejse, hvor helten skal gennem en 
række prøvelser, før han vinder over omgivelser-
ne, får slået den ildspyende drage ihjel og endelig 
kan hjemføre prinsessen og dermed får succes og 
anerkendelse (Dodd 2002). 

Især grundlæggerhistorier og personlige be-
retninger står stærkt i gruppen af masterhistorier 
om entreprenører. Historien om manden med den 
gode ide, der startede sin produktion i garagen på 

1 For nærmere beskrivelse se B. Norlyk: ’Sælger? Nej for satan!’ i CESFO årsrapport 2014, s. 31-39. 
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trods af omgivelsernes skepsis er universel. Lokalt 
kender vi historien fra Lego og Danfoss, internati-
onalt fra fx historien om Apple og Steven Jobs.

Den klassiske masterhistorie om entreprenøren 
udfordres lejlighedsvist af en (mod)historie om 
entreprenørskab som socialt forankret og net-
værksafhængigt. Denne historie bygger på sprog-
lige valg, hvor klassiske temaer som uafhængighed 
og udfordring af eksisterende normer konkurrerer 
med en moralsk og social diskurs om samfunds-
mæssig ansvarlighed og socialt entreprenørskab. 

Man kan vælge at se historier om socialt en-
treprenørskab som modhistorier til den klassiske 
masterhistorie om entreprenøren, der primært har 
sig selv som referencepunkt. Da forholdet mellem 
master og modhistorie imidlertid er dynamisk, 
kan man ligeledes vælge at se fremstillingen af 
socialt entreprenørskab som en ny masterhisto-
rie, der udfordrer den etablerede, der dermed 
får rollen som modhistorie til en ny udvikling af 
entreprenørskab.

Masterhistorien om entreprenøren som en ener, 
der forfølger et mål, har flere lighedspunkter med 
den masterhistorie, der karakteriserer designe-
ren og designerens forpligtelse til at værne om 
designide og kunstnerisk integritet. Begge handler 
om selvrealisering.  Den store forskel udgøres af 
masterhistoriens morale. Hvor entreprenøren er 
drevet af forretningsmuligheder og kan justere sit 
koncept efter en forretningsmæssig virkelighed, 
handler designerens masterhistorie om at være tro 
mod sit design og ikke lade sig styre af produkti-
onsmæssige forhold. De to masterhistorier bliver 
således hinandens modhistorier og kan dermed 
stille sig i vejen for et praktisk samarbejde. 

Designerens masterhistorie og modhistorie
For designerne er masterhistorien centreret om-
kring forestillingen om den frie designer og kaldet 
eller forpligtelsen til at respektere kunstnerisk 
integritet over forretningsmæssige og produkti-
onsmæssige hensyn. Kernen i denne masterhi-
storie centrerer sig om et kunstnerisk og æstetisk 
værdisæt, hvor designfaglig anerkendelse for 
personlig stil og originalitet overskygger entrepre-
nør- og forretningsrelaterede mål som indtjening, 
standardisering og produktionsbestemte tilpas-
ning af designideer.  

Designeren eller kunstneren føler sig som ud-
valgt til et særligt kald med en moralsk dimension, 
der overskygger en forretningsmæssig interesse. 
Dette kald rummer en moralsk forpligtelse for 

designeren både på det personlige og det professi-
onelle plan. At stå ved sine immaterielle værdier, 
at fastholde den kunstneriske integritet står ikke 
umiddelbart til forhandling. Dette afspejles også 
i tidligere undersøgelser af muligheden for at 
integrere designere i en kommerciel kontekst. Her 
konkluderer en designer, at hun på trods af indtje-
ningspotentialet må sige nej tak til muligheden for 
at kommercialisere sine designs: ‘And I decided … 
I’m going to be true to myself ’ (Mishler 1999, 83).   

Masterhistorien om design er baseret på et 
værdisæt, hvis centrale element er nytænkning, 
kreativitet og anderledeshed i forhold til det eksi-
sterende, som via designeren gentænkes og får nye 
repræsentationer og udtryk. En designer på kurset 
definerer kort designidentitet som det at arbejde 
med ting, der endnu ikke eksisterer. ’Som designer 
laver man de ting, der ikke findes’, mens en anden 
beskriver meningen med design som at skabe ’øj-
englæde’. Ordet findes ikke i ordbogen – men det 
findes i designerens virkelighed.

Designeridentitet beskrives af deltagerne på 
kurset som en emotionel og værdibaseret proces 
domineret af abstrakte og værdiladede begreber 
som fantasi, forundring, leg, poesi, eftertanke osv. 
Det gennemgående tema i designerens masterhi-
storie er, at man ikke svigter sit kald og sin kunst. 
Flere steder i diskursen om designerens opgave 
optræder ord og begreber af religiøst tilsnit som 
skaberkraft, renhed, ægthed, hellighed, forpligtelse 
osv. Disse ordvalg tjener til at etablere en ramme, 
der giver afsenderens udsagn overmenneskelig, 
næsten guddommelig, vægt og autoritet. 

Modhistorien til denne masterhistorie om et 
højere formål udgøres af entreprenørens ma-
sterhistorie, der domineres af forretningsmæssig 
logik og verdslige hensyn. Disse masterhistorier 
er vanskelige at forene, fordi de samtidig fungerer 
som hinandens modhistorier. Relationen mellem 
masterhistorie og modhistorie er dynamisk.

Mere om modhistorier
I et narrativt perspektiv kan man i denne case 
tale om to konkurrerende masterhistorier, der 
samtidigt fungerer som hinandens modhistorie, 
hvilket giver grobund for konstante spændinger og 
konflikter. Rollen som masterhistorie og modhi-
storie er altså ikke fast, men optræder simultant 
og reciprokt i praksis. Modhistorierne artikule-
rer ikke blot et angreb på masterhistorien, men 
fungerer endvidere som moralsk forsvar og som 
retfærdiggørelse af den eller de personer, der er 
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under pres af masterhistorien (Nelson, 2001). Når 
designmiljøet møder forretningsmiljøet støder to 
modsatrettede masterhistorier sammen – og bliver 
således også hinandens modhistorier. 

Den samme historie kan altså være både 
masterhistorie og modhistorie. Den kan løbende 
skifte plads afhængig af tid, sted og den stemning, 
som designeren er i, samt de erfaringer han/hun 
netop har gjort på kurset i entreprenørskab. Dette 
konstante skift i værdier, mellem for og imod, 
resulterer i tvivl og beslutningsvanskeligheder. 
Ønsker designeren at indgå i en praktisk og forret-
ningsrelateret entreprenørramme, der indebærer 
alvorlige udfordringer og trusler mod designerens 
opfattelse af kunstnerisk integritet? Eller svigter 
designeren dermed sin forpligtelse som designer 
og bliver skurk i sin egen historie?   

Oplevelsen af splittethed og tvivl afspejles i 
figur 1, der viser de dominerende temaer i desig-
nernes udtalelser om oplevelsen af kurset i entre-
prenørskab. Udtalelserne er samlet som sproglige 
observationer under kurset samt i efterfølgende 
interviews. Disse temaer udgør grundlaget for de 
modhistorier, der efterfølgende opstod. 

Dominerende temaer i designernes 
italesættelse af oplevelsen som  
entreprenør

Tema 1:  Vold mod designerens person.  
Fx ‘jeg skal tvinges ud i det’

Tema 2:  Hvem er jeg? Identitet og splittethed.  
Fx ‘vi skal gøre det på vores måde’

Tema 3:  Fjendebilleder og stereotyper. Fx 
‘Sælger? Nej for satan!’

Tema 4:  Kasser, systemer og tab af frihed.  
Fx ‘jeg er bange for at blive puttet i 
kasser – men måske kan man lave 
runde kasser.’

Figur 1: Dominerende temaer i designernes udsagn   
Norlyk, B: ‘Sælger? Nej for satan!’ i CESFO årsrapport 
2014 

Modhistorier fungerer som forsvar for det individ, 
den faggruppe eller den befolkningsgruppe, der 
oplever sig under pres. Modhistorien giver mod-
spil og modstand til den dominerende masterhi-
storie ved fremstille den, der er under pres, i en 
alternativ og attraktiv ramme hvor individet eller 
gruppen får rollen som forkæmper for det gode 
og som forsvarer af en moralsk rigtig sag. Mod-
historier fungerer med andre ord som et værktøj, 
der reparerer en skadet identitet i situationer, hvor 
fortælleren oplever et stærkt behov for at kunne 
give udtryk for retfærdiggørelse af sig selv eller en 
‘strong moral self-definition’ (Nelson 2001, 18).  

Forskellige modtagere  
– forskellige fortolkninger
Samfundsmæssigt deler vi overordnet en række 
fælles masterhistorier om fx civilisation, velfærds-
stat, etik og moral m.v. Imidlertid vil forskellige 
modtagergrupper derudover naturligt have en 
række forskellige masterhistorier og forskelli-
ge modhistorier, som er bestemte af en række 
faktorer som blandt andet alder, køn, baggrund, 
uddannelse m.v. 

Bliver vi inden for rammen af entreprenørskab, 
kan vi tage et kritisk blik på masterhistorien om 
entreprenøren som fremstillingen af det stærke og 
grænsebrydende individ, helten, der risikovilligt 
satser alt og frygtløst besejrer modstand og vane-
tænkning. Han når sit mål efter at have overvun-
det en række farefulde prøvelser. Når både dansk 
og international forskning peger på, at kvinder er 
underrepræsenterede inden for entreprenørskab2, 
vil en narrativ læsning pege på, masterhistorien 
om entreprenørskab netop er heltens historie - og 
ikke heltindens. 

Mænd og kvinder kan læse masterhistorien 
forskelligt, fordi de er modtagere med forskelli-
ge forudsætninger. Når særligt yngre kvindelige 
entreprenører opgiver entreprenørskabet, kan 
det skyldes oplevelsen af en værdibaseret konflikt 
mellem entreprenørskab og moderskab. Her står 
masterhistorien om moderskabet og slægtens 
fortsættelse som en ultimativ og biologisk deter-
mineret masterhistorie, mens den forretningsba-
serede masterhistorie om entreprenørskabet som 
personlig selvrealisering vil antage rollen som 
modhistorie for unge kvindelige entreprenører. 

2 Interview med professor Torben Bager, Institut for Entreprenørskab og Relationsledelse i DR2 8.9.2015 ’Kvinder halter efter mænde-
ne.’ https://www.dr.dk/tv/se/dr2-morgen/dr2-morgen-2015-09-08#!/
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Forsker i entreprenørskab på SDU, Torben Bager3, 
peger således på, at underrepræsentationen af 
unge kvindelige entreprenører ikke nødvendigvis 
kan løses via særlige skattelettelser eller alternative 
netværksdannelser, fordi forklaringen på den skæ-
ve kønsfordeling muligvis ligger et andet sted. Ud 
fra et narrativt perspektiv, som anlægges her, sejrer 
masterhistorien om moderskab og familiemæssig 
etablering over masterhistorien om entreprenør-
skab og forretningsmæssig etablering.

  
Hvad skal vi med masterhistorier  
og modhistorier?
Kan vi bruge master og modhistorier i en praktisk 
sammenhæng? Kan begreberne bidrage til at give 
os et anderledes syn på konflikt og på problem og 
problemløsning? Kan for eksempel designernes 
masterhistorie og modhistorie bidrage til nye 
former for innovation og udvikling i det muli-
ge samspil mellem design, entreprenørskab og 
forretning? Kan designernes skæve og ukorrekte 
ideer indtænkes i en sammenhæng, der åbner for 
ny viden og innovation i en ramme, vi ellers ikke 
får øje på, fordi rammen ligger uden for kendte 
systemer og tankegange og dermed opfattes som 
modhistorier på kant med regler for accepteret 
logik og almindelig sund fornuft? 

Socialantropolog, professor Rane Willerslev 
har følgende tankevækkende kommentar om at 
bryde med eksisterende mønstre i forbindelse med 
udvikling af ny viden og innovation:  

‘Mange politikere tror, at forskning kun hand-
ler om at opfinde dele til en vindmølle eller 
udvikle en ny variant af en robotstøvsuger, 
og derfor er hele systemet bygget op omkring 
at løse allerede eksisterende problemer. Men 
innovation handler om at gå skridtet vide-
re, bryde mønstre og regler og sætte ideer 
sammen, som ikke hører sammen i dag. Det 
er det, der er grundlaget for al videnskab og 
udvikling.’
Rane Willerslev, Politiken Debat, 29.8. 2015.

Skønt kommentaren ikke er tænkt som et 
indlæg i en diskussion af masterhistorier og 

modhistorier, men derimod som en kommen-
tar til en generel samfundsudvikling, illustrerer 
den vanskeligheden ved at udfordre eksisterende 
tankegange og skabe rammer for innovation ud 
fra ikke-etablerede præmisser. Modhistorier såvel 
som masterhistorier kæmper om retten til helte-
rollen og kontrollen over handling og definition af 
morale.  Den endelige fortolkning og fordelingen 
af rollerne afhænger af den enkelte modtager og 
den personlige, professionelle og kulturelle kon-
tekst, han eller hun er indlejret i.

Der findes således ikke en one-size-fits-all 
masterhistorie, om end masterhistorien om 
moderskabet og slægtens fortsættelse er et stærkt 
bud på den ultimative og biologisk determinerede 
masterhistorie. I en narrativ udlægning vil dette 
forklares som dynamikken mellem masterhistorier 
og modhistorier. Masterhistorier bliver modhisto-
rier afhængig af situation, tid og sted. Når en stor 
del af yngre kvindelige entreprenører skriver sig 
ud af masterhistorien om entreprenørskabet og 
ind i den ultimative masterhistorie om moderska-
bet, handler det om slægtens – og ikke virksomhe-
dens - fortsættelse.  

Svaret på spørgsmålet om, hvad vi skal med 
diskussionen om masterhistorier og modhistorier, 
er ikke entydigt, men blæser heller ikke i vinden.  
Begrebernes dynamik kan udgøre et anderledes og 
narrativt funderet værktøj til øget forståelse af en 
kompleks virkelighed, hvor værdier konstant rede-
fineres og bytter plads alt med fokus på fortæller-
retten. Hvem har retten til at fortælle historien, og 
hvem definerer best og worst case scenarier?   
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3 Interview som ovenfor.
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Per V. Freytag, Ann Højbjerg Clarke og Peter Nørgaard

Den grafiske branche under forandring – 
nye udfordringer & nye muligheder

Den grafiske branche (trykkerier, reklamebu-
reauer og medievirksomheder mv.) har igennem 
de seneste 10-15 år været igennem en disruptiv 
forandring drevet primært af udvikling i digita-
liseringsteknologi. Dette har medført at en større 
del af kundevirksomhedernes markedsføring er 
flyttet over på Internettet. Som konsekvens heraf 
er mange, fortrinsvist mindre grafiske virksom-
heder, lukket. I samme periode har omstillingen 
henimod mere onlinemarketing stillet store krav 
til reklame – og kommunikationsbureauer. Der 
er således et udskilningsløb i gang, hvor kun de 
virksomheder, som evner at tilpasse og udnytte 
de muligheder som onlineudviklingen giver, 
vil klare sig i konkurrencen. På IER har man 
gennem en årrække arbejdet med praksisnær 
forskning indenfor den grafiske branche, netop 
fordi de markante forandringer i branchelandska-
bet danner baggrund for interessante analyser og 
cases. Disse cases sigter mod at afdække, hvordan 
virksomhederne i branchen søger nye former for 
værdi eller at styrke den bestående værdiskabelse 
og adressering af kunderne. Casene involverer 
ikke blot grafiske virksomheder, men også disses 
kunder, tilhørende mange forskellige industrier. 

Undersøgelsesspørgsmål i forskningsarbejdet 
inkluderer: Hvordan udvikles nye ydelsestyper og 
forretningsmodeller, som er tilpasset og kan ud-
nytte de nye konkurrencevilkår? Hvordan sikres 
kunde- og egenværdi i de nye organisationstyper?  
Hvordan segmenterer virksomhederne deres 
kunder i et marked under forandring?

Forløbet har til formål gensidigt at gavne både 
virksomhed og universitet. Virksomheden får 

strategi- og forretningsudviklingskompetencer 
stillet til rådighed, der sigter mod at løse nogle af 
organisationens positioneringsudfordringer i en 
branche under markant forandring. For universi-
tetets forskergruppe danner casene bl.a. det empi-
riske grundlag for primært artikler om værdiska-
belse og segmentering/prioritering af kunder på 
markeder, som er under kraftig forandring. 

Projekt funding og valg af  
casevirksomheder 
Det igangværende projekt foregår i regi af Inno-
vationsnetværkets ’Brandbase’ midler. I projektet

gennemføres forløb med fem udvalgte grafiske 
casevirksomheder. Der har på IER tidligere været 
arbejdet indgående med deciderede reklamebu-
reauer, mens fokus i dette projekt er på ’trykke-
rivirksomheder’. Denne virksomhedskategori 

kan ikke længere entydigt klassificeres, som blot 
leverende offset grafisk produktion. Kategorien 
er blevet til et blandingsfelt, der også inkluderer 
ydelsestyper, der tidligere var placeret i reklame-
bureauer. De fem virksomheder er udvalgt, så de 
repræsenterer fem forskellige måder for, hvordan 
virksomhederne typisk takler de forskelligartede 
udfordringer, der findes i branchen. Nogle søger 
således igennem ny teknologi, stordrift og effek-
tiviseringer at opnå konkurrencemæssige fordele 
i et faldende marked. Andre virksomheder søger 
at transformere virksomheden, så der kan skabes 
værdi og kunderne kan tilgås på nye måder under 
de ændrede konkurrencebetingelser. 

Første casevirksomhed vælger at fokusere rent 
på den gamle kerneforretning med effektiv tryk-
keriproduktion fra en højteknologisk optimeret 
maskinpark. Casevirksomhed to og tre fastholder 
i nogen udstrækning trykkeriproduktionsop-
gaver, i samspil med reklamebureau- og/eller 
management konsulentopgaver. Casevirksomhed 
fire og fem bestræbes at blive henholdsvis en 
broker, der benytter international outsourcing af 
trykkeriopgaver samt en ren online virksomhed, 
der løser både trykkeri- og bureauopgaver.  

Teoretisk grundlag
Den teoretiske vinkel, der ligger bag caseanalysen 
er primært baseret på Osterwalders ’Business 
Model Canvas’, Osterwalder & Pigneur (2010), 
med tilføjelser om industri og stiafhængighed, 
tilpasset fra Markides (2009) og Håkansson 
& Waluszeski (2002). Desuden er der tilføjet 
overvejelser om virksomhedens ambitionsni-
veau og målsætning fra Morris, Schindelhutte & 
Allan (2005). Desuden indgår ’Value Proposition 
Design’, Osterwalder et al. 2014. og Anderson 
& Narus (2009) i baggrundslitteraturen, når det 
gælder om at redesigne casevirksomhedernes 
værditilbud.   

Processen i caseforløbet 
Samarbejdet med virksomheden bygger på en 
workshop approach. Hvert caseforløb har typisk 
en varighed af ca. 10-12 uger. Forløbet starter 
med et kemimøde, hvor der foretages en forvent-
ningsafstemning mellem parterne samtidig med 
at forskerteamet får et første indblik i virksomhe-
dens historie og karakteristika.  Hvis der er gensi-
dig interesse for samarbejde får virksomheden en 
hjemmeopgave. Der skal skitseres produktions-
flows på en 3-4 typiske opgaver. Dernæst inter-
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viewes 4-8 nøglemedarbejdere fra virksomheden 
og 3-4 af virksomhedens centrale kunder (der 
benyttes en foruddefineret spørgeramme i det 
semi-strukturerede kvalitative interview). Den 
videre proces inkluderer en workshop med virk-
somheden og de tidligere interviewede centrale 
kunder. Workshoppen giver kunderne mulighed 
for at komme med en ønskeliste til, hvad der 
ville give dem en oplevelse af øget værdiskabelse. 
Endelig afholdes en ledelsesworkshop, hvor der 
samles op på de iagttagelser, der er gjort igennem 
processen, i tillæg til en segmenteringsøvelse. 
Sidstnævnte øvelse har til formål at skabe mulig-
hed for en værdibaseret strategisk segmentering 
af kunderne, der gearer virksomheden til de nye 
markedsudfordringer. Der afsluttes med en skrift-
lig opsamling på ledelsesworkshoppen og endelig 
udarbejdes en business case, hvor resultaterne af 
forløbet præsenteres. Grundigt og dybdegående 
dokumentationsarbejde - i form af interviewre-
suméer, kondensater af workshops og mødefor-
beredende strateginotater - udarbejdes undervejs 
i processen for at forskerteamet har mulighed for 
at give virksomheden kvalificerede anbefalinger 
til forretnings- og strategiudvikling.      

Intuitiv segmentering
Segmentering foretages grundlægende på bag-
grund af spørgsmål, der er relateret til ydelsen: A) 
Hvad leveres til kunderne? B) Hvorfor kommer 
kunderne til virksomheden? For at strukturere 
segmenteringen og for at virksomheden bedst 
muligt kan prioritere eksisterende kunder samt 
hvilke kunder, der kunne være attraktive at gå 
efter fremadrettet, foretages en intuitiv baseret 
segmentering af centrale nuværende kunder. 

Den intuitive segmenteringsøvelse består af 
fem trin: 1) Beskrivelse af enkelte kunder, 2) Intu-
itiv gruppering, 3) Dannelse af segmenter, 4) Test 
af segmentrobusthed og 5) Implementering/reel 
anvendelse; Freytag et al. (2014). Værktøjet tager 
udgangspunkt i den individuelle kunde – denne 
danner baggrund for forståelse, samt efterfølgen-
de segmentering, af markedet. 

Et eksempel på en intuitiv segmentering, som 
den foregik i ledelsesworkshoppen i case to, er 
følgende: Deltagerne oplister en række af virk-
somhedens kunder samt, hvad der karakteriserer 
kunden og den værdi de søger.  Dernæst grup-
peres kunderne efter, hvor meget de minder om 
hinanden. Pointen er først at gruppere instinktivt 
og dernæst at diskutere placeringen mere 

rationelt. Det handler om at afdække, hvor-
dan kunderne er forskellige og hvordan de er 
beslægtede med hinanden - ud fra nogle kriterier, 
som virksomheden finder frem til i dialog med 
forskerne. Undervejs i segmenteringsarbejdet kan 
virksomheden ydermere med fordel overveje, 
hvor mange segmenter/kundeopsplitninger, den 
kan håndtere.

Værdibegrebet  
– som det anvendes i casene
De fleste virksomheder hævder, at de skaber vær-
di for deres kunder, men spørgsmålet om, hvilke 
dimensioner der er i spil, forbliver ofte mere 
uklart. Anderson & Narus (2009) definerer værdi 
i en Business-to-Business kontekst på følgende 
måde: 

”Value    In monetary terms    the economic, 
technical, service and social benefits a customer 
firm receives in exchange for the price for a market 
offering” 

Denne definition fremhæver finansiel vær-
di, men inkluderer også andre værdiforøgende 
aspekter af markedstilbuddet. De værdidimensio-
ner der anvendes i caseanalyserne er: 
•  Finansiel værdi: Pris, forbrug, vedligeholdelse, 

træning
•  Funktionel værdi: Reduktion i håndtering, øget 

produktivitet, miljøvenlighed
•  Følelsesmæssig værdi: Angst, holdninger, behag, 

image, bekvemmelighed, særligt udtryk
•  Uhåndgribelig værdi: Risiko, tid, innovation, 

etik, samfundsmæssige forhold

Kundeinterviews og kundeworkshoppen sigter 
dermed mod at afdække de værdidimensio-
ner, som kunderne lægger vægt på. Kundens 
oplevelse af værdi relateres ydermere til virk-
somhedsperformance ift. følgende parametre: 
Reaktionstider, overholdelse af aftaler, procedu-
rer og rutiner, Information og dokumentation, 
produkt performance, vedligeholdelse og levetid 
samt support og service. Kundeværdiforståelsen 
sammenholdes med leverandør-værdiforståelse, 
der analyseres frem gennem de interne intervie-
ws. Der arbejdes således med at forstå hinandens 
oplevelse af værdi og hvordan evt. forskelle i 
værdiforståelse kan fjernes, mindskes eller kom-
penseres i kunde-leverandør relationen. Formålet 
er at danne bro mellem den kløft, der ofte opstår 
mellem kundens og leverandørens forskelligar-
tede opfattelse af behov og løsning. At minimere 
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denne afstand i perception er centralt for at den 
praktiske håndtering af opgaven (der udmønter 
sig i en ydelse) bliver oplevet som værdiskabende, 
set fra kundens perspektiv. Værdi handler således 
om, hvordan man tydeligt, enkelt, og overbevi-
sende kan forklare, hvordan man som virksom-
hed, gør en forskel for sine kunder.

Case virksomhed 1 
– segmentering
Den første casevirksomhed er en mellemstor 
danskejet grafisk virksomhed med ca. 70 ansatte, 
der har specialiseret sig i opsætning, trykning og 
bogbinding af kataloger, brochurer etc. Virksom-
heden beskriver sig selv som fleksibel, hurtigt 
agerende, kvalitetsbevidst og omkostnings-
orienteret. For at optimere sin produktion har 
virksomhedens ledelse valgt at være teknologisk 
på forkant med de nyeste trykke- og efterbehand-
lingsmaskiner og løbende udskifte sin maskin-
park. 

Der blev afholdt en workshop for sælgerne, 
hvor øvelsen med intuitiv segmentering blev 
gennemført. Sælgerne blev opdelt i to grupper 
og herefter blev deres forslag til en segmentering 
af kunderne lagt sammen. Dette gav følgende 
forslag til kriterier for kundeinddelinger: 
1. Underleverandører 
2. Hastighed, sparring og opmærksomhed
3.  Ukomplicerede kunder, de ved hvad de vil have
4. Kreativ sparring   
5.  Direkte kunder, kreativ sparring, dummies, 

prestige kunder/reference salg 
5. A. 100% kunder 
5. B.  Potentiale for mere 
5. C.  Koncern 

I forlængelse af grupperingen af kunderne blev 
det drøftet i hvilken udstrækning segmenterne 
reelt kunne anvendes som udgangspunkt for 
salgsarbejdet internt i virksomheden. Der blev 
tilkendegivet forskellige holdninger til, i hvilken 
udstrækning segmenterne kunne anvendes til at 
styre efter og hvilke problemer, der kunne være 
ved at prioritere nogle kunder frem for andre. 

Alle kunder bør grundlæggende have en god 
oplevelse/føle sig godt behandlet, da de jo kan 
blive centrale kunder senere eller kan have relati-
oner til andre nuværende eller potentelle kunder. 

Omvendt afspejlede opdelingen af kunder-
ne i segmenterne nogle reelle forskelle mellem 
kunderne. Det er således vigtigt, at der skabes 

den bedst mulige sammenhæng mellem det man 
som virksomhedsledelse ønsker og den priorite-
ring, som finder sted på kundesiden. Ikke mindst 
er det vigtigt, at der skabes en hensigtsmæssig 
kobling mellem kundeprioriteringerne og hånd-
tering af kunderne internt i virksomheden. Nogle 
kunder kræver således en hurtig tilbagemelding 
på forespørgsler, hvorimod andre kræver en knap 
så hurtig håndtering. Tilsvarende er det også 
vigtigt, at den måde der sælges på, afspejler de 
kompetencer, der findes i virksomheden.

Virksomheden står således stærkt på tryk, 
bogbind samt distribution. Derimod er lagersty-
ring ikke en kernekompetence. Endvidere er det 
også vigtigt, at opsætning sælges ind der, hvor det 
giver mening. Dvs. hvor opsætning gør en forskel 
hos kunden. Virksomheden er ikke et reklame-
bureau, men kan dog være med til at løfte nogle 
opgaver på opsætningsområdet. Virksomheden 
er således gennemgående væsentligt billigere på 
opsætning end reklamebureauerne, men næppe 
så skarp, som reklamebureauerne, til at sælge 
denne ydelse.  En anbefaling var mere bevidst 
og aktivt at tage grafikkerne med ud til udvalgte 
kunder, når det giver mening i forhold til de krav 
og ønsker som kunderne har. Dette forekommer 
allerede i et vist omfang, men uden bevidst og 
systematisk plan for anvendelsen af grafikerne på 
salgsområdet.   

Case virksomhed 1  
– forandringstiltag & øget værdiskabelse
Erfaringsopsamling, forventningsafstemning og 
prioritering er centrale nøglebegreber i forhold 
til at styrke salgsindsatsen og øge salget. Evnen 
til at samle erfaringerne op i et markedsinfor-
mationssystem er centralt. Klarhed over hvilke 
kundetyper, der er centrale at fastholde og få fat 
i er afgørende for at kunne foretage en målrettet 
indsats på salgssiden. Tilsvarende er det afgøren-
de at prioriteringerne afspejler virksomhedens 
styrker som trykke- og bogbindervirksomhed. 
Konkret bør følgende punkter overvejes: Der bør 
ses på samspillet mellem sælgere og planner, da 
det opleves at sælgerne både skal sælge til kunden 
og til plannerne. Således kan man overveje at lave 
et system, hvor kundens vigtighed, og hvorvidt 
det er en hastesag eller ej, markeres. Endvidere 
kan man overveje at lave makkerpar med sælger 
og planner. 



C
E
S
F
O
 
Å
R
S
R
A
P
P
O
R
T
 
2
0
1
5

C
E

S
F

O
 

Å
R

S
R

A
P

P
O

R
T

 
2

0
1

5

78

Case virksomhed 2 
– segmentering
Der blev afholdt en workshop for ledelsesgrup-
pen inklusiv salgschef og onlinechef. Gruppen 
blev delt i to og følgende segmenter blev disku-
teret: 

Gruppe 1
– segmenter (baseret på ydelsestyper)
1)  Relationer, konceptudvikling, brancheforståel-

se, (online)sparring og udvikling
2)  Opsætning, tryk, distribution/logistik 

Højt dækningsbidrag, planlægningskvaliteter 
pga. kendt produktionsplan 

3)  Lagerhotel, trykproduktion, logistik
4)  Viden, knowhow, konsulenttimer, fagspecifik 

rådgivning, strategi
5)  Rutineopgaver, salg, opsætning, krydssalg, 

branding, synlighed
6)  Logistik, lagerhotel, udvikling af kursusportal, 

branchekendskab, kampagner, distribution 
online/offline

Gruppe 2
– segmenter (organisations-/branchetype)
1) Større organisationer/komplekse kunder 
2) Mindre lokale virksomheder 
3) B2C 
4) Mellemstore B2B
5) Affald & Genbrug 
6) Mindre B2B kunder
7) Autobranchen/kæder

Virksomhedens ledelse er blevet bevidst om, at 
trykkeridelen af forretningen er at marked som er 
for nedadgående og at dette vil påvirke virksom-
heden fremadrettet. Ledelsen har derfor besluttet 
at bureaudelen (kommunikation, kampagner, 
sparring, opsætning mv.) skal tilføjes den opga-
veportefølje, som virksomheden tilbyder kunder-
ne. Det betyder potentielt nye kunder med nye 
forretningsområder og/eller, at der bydes ind på 
nye forretningsområder hos eksisterende kunder. 
I praksis vil det sige at ydelsen, der leveres til 
kunden, skifter fra at starte med hvilken brochu-
re der skal leveres, til hvilket koncept der skal 
udvikles.  ’De nye ydelser’ har dog vist sig at have 
et lavt dækningsbidrag på trods af højere pris. De 
er vanskelige at ressourcestyre for virksomheden. 
Segmentet med tryk og distribution/logistik har 
et højt dækningsbidrag pga. de planlægningskva-
liteter en kendt produktionsplan giver – og hol-

der foreløbigt rentabiliteten oppe på den samlede 
kundeportefølje. 

Bagvedliggende organisatoriske udfor-
dringer for den strategiske segmentering
En af de centrale udfordringer for virksomheden 
er at kundesegmenterne er uklare. Der er en ten-
dens til at medarbejderne har forskelige opfattel-
ser af, hvilke kundesegmenter virksomheden har 
i fokus. Denne diskrepans skyldes sandsynligvis 
at strategiske segmenteringsvalg ikke er truffet. 
Diversiteten af kunde- og ydelsestyper i porteføl-
jen, gør det dermed svært at strømline, vokse og 
skabe synergi i aktiviteterne. Dette påvirker både 
indsats og prioritering af kunder samt organi-
sationens resurseforbrug i en mindre optimal 
retning. Økonomistyring på enkelt projekter 
og kunder påvirkes ligeledes af de divergerende 
kundesegmenter. Centrale ressourcestyrings-
spørgsmål, som dermed bliver vanskelige for 
virksomheden at besvare, er fx: Hvilke kunder 
virksomheden tjener penge på? Hvilke kunder 
den mister penge på og hvem den vælger at ville 
investere i? En anden central udfordring for virk-
somheden er at online/offline virker som separate 
verdener, hvor samspillet ikke er tydeligt.  Det 
grafiske arbejde er mestendels godt og kunderne 
er tilfredse, mens online nogle gange virker som 
’sådan noget der lige skal tilføjes’. 

Case virksomhed 2  
– forandringstiltag & øget værdiskabelse
Analysen af virksomhedens situation indikerer 
altså ændringer i forretningsmodellen, hvilket 
stiller nye krav til virksomheden. Ledelsen kan 
med fordel: Tilføre virksomheden nye kompe-
tencer, skabe en mere optimeret resursestyring af 
forbruget, der anvendes på at løse den nye type af 
kundebehov, foretage ændringer i teamsammen-
sætning på opgaveniveau, tilpasse visse produk-
tionsflows. En sådan organisationstilpasning 
kræver ydermere en strategi for forandringsledel-
se og implementering.  

En måde at adresse den skitserede problemstil-
ling på, er ved at gøre følgende klart:
• Hvad er vores strategiske mål? 
•  Hvilke kompetencer og ressourcer har vi som 

kan understøtte udviklingen henimod vores 
strategiske mål

•  Hvilke markedsmuligheder eksisterer eller kan 
udvikles og hvilke ønsker vi at gå efter, givet 
vores strategiske mål?
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•  Hvilke interne og eksterne udfordringer vil der 
være for at nå vores strategiske mål? 

Formålet med segmenteringsøvelsen er at give 
virksomheden et værktøj til at blive skarpere på 
kundeprioritering og ydelsestilpasning. Virksom-
heden har en mulighed for at øge værdiskabelsen 
ved at definere, hvilke typer af bureaukunder, 
som er ’i fit’ med, hvad virksomheden kan yde og 
den leverandørrolle som tilstræbes.

Konklusion
I det ovenstående har vi sat fokus på de sammen-
hænge, der findes mellem kundesegmentering, 
egen- og kundeværdi samt forretningsmodeller. I 
det valgte perspektiv på forretningsmodeller ses 
værdiskabelse og kundeønsker, som det centrale 
for udviklingen af virksomheders forretningsmo-
deller. Solid indsigt i kundeønske og værdiskabel-
se gør det muligt at udvikle og tilpasse forret-
ningsmodeller, der kan styrke virksomhedens 
konkurrencegrundlag. Konkret giver succesfuld 
segmentering således mulighed for at opdyrke/
identificere nye kunder gennem den afsmittende 
effekt, der kan være ved at blive kompetent til at 
håndtere en bestemt type af kunder. Et cen-
tralt spørgsmål er således, hvordan organiserer 
virksomheden sig for at kunne tjene penge på 
forskellige kundetyper? 

For at besvare dette spørgsmål må virksomhe-
derne arbejde videre med de segmentgrupperin-
ger de identificerede og fortsætte med at udvikle 
nogle klare snitflader her: Hvor ligner de iden-
tificerede segmenter hinanden og hvor adskiller 
grupperne sig fra hinanden? Videndeling og det 
interne arbejdsflow er ligeledes vigtigt – dvs. at 
være sikker på, hvad medarbejderne fortæller 
hinanden om og hvem der gør hvad. Muligvis 
kan teaminddelinger nytænkes eller etableres, 
evt. sammen med et CRM system. En sidegevinst 
ved segmentering er ydermere, at sælgerne får en 
klarere defineret portefølje. M.a.o. gælder det om 
at forstå, hvordan virksomhedens arbejde med 
segmentering, forretningsmodeller og værdiska-

belse kan tilpasses og redesignes i aktivt samspil 
med kunderne. Set fra en forskningsmæssig vin-
kel illustrerer projektet nogle af de muligheder, 
der ligger i en bevidst og aktiv samskabende – 
co-created – forskningsproces. Samtidigt rummer 
en samskabende forskningsproces nogle faldgru-
ber, herunder ikke mindst at holde en hensigts-
mæssig balance mellem forskning og rådgivning. 
Udfordringerne med at holde balancen er nær-
mere omtalt i artiklen af Pihl og Christensen. 
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Teit Lüthje, Kent Wickstrøm Jensen og Mads Bruun Ingstrup

Produktion i Danmark

Indledning
I takt med den øgede globalisering, er der mange 
virksomheder som lægger hele eller dele af deres 
produktion ud til andre lande, for at udnytte 
de fordele der er knyttet dertil. Udlægning af 
produktion til udlandet kan ske til underleve-
randører, hvilket betegnes outsourcing eller ved 
etablering af datterselskaber, hvilket kaldes offs-
horing (Dunning og Lundan, 2008; Contractor 
et al., 2010). Alene i Danmark har næsten hver 
fjerde virksomhed indenfor perioden 2008-2012 
outsourcet, mens næsten hver tiende virksomhed 
har offshoret (Arlbjørn et al., 2013). Alternativt er 
der også virksomheder, som fra start har valgt at 
holde hele produktionen hjemme.

Denne artikel handler netop om disse virk-
somheder, og fokus vil være på at beskrive moti-
verne for deres lokalisering af produktion. Dette 
sker ved hjælp af tre danskejede virksomheder, 
der alle har fastholdt deres produktion indenfor 
virksomhedens rammer i Danmark.

Motiver for produktion i hjemlandet
En del virksomheder har erkendt, at der er 
problemer forbundet med at lægge produktion 
ud (Lewin and Peeters, 2006; Arlbjørn og Lüthje, 
2012; Lüthje, 2012; Arlbjørn et al., 2013), hvilket 
kan ses som en del af motiverne for at holde 
produktionen i hjemlandet. Især virksomheder, 
der har lagt produktion ud blot for at opnå lavere 
lønomkostninger, er stødt på problemer. Den 
økonomiske vækst i eksempelvis Kina har betin-
get kraftige lønstigninger, hvilket har reduceret de 
omkostningsmæssige fordele, der er ved at lægge 
produktion i netop Kina (Lüthje, 2012). Desuden 
kan der ved udlægning af produktion, være knyt-
tet en række problemer med for eksempel ringere 
produktkvalitet, manglende infrastruktur, mindre 
kontrol og styring samt besværlige arbejdsgange 
(Kinkel og Maloca, 2009; Arlbjørn og Lüthje, 
2012; Arlbjørn et al., 2013). Endvidere har flere 
virksomheder erfaret, at tavs viden, dvs. et erfa-
ringsgrundlag, der er opbygget gennem mange 
års arbejde, ikke umiddelbart kan overføres til 
andre medarbejdere (Arlbjørn og Lüthje, 2012). 
Endelig har sproglige og kulturelle barrierer samt 
mangelfuld kommunikation skabt problemer 
(Lewin og Peeters, 2006; Arlbjørn et al., 2013).

At holde produktionen i hjemlandet kan give 
en række fordele. Det er for eksempel nemmere 
at finde kvalificerede leverandører, at styre ud-
viklingshastigheden, og at reducere risikoen for 

imitering af produkter og produktionsprocesser. 
Andre fordele kan være en kortere reaktionstid i 
forhold til ændrede efterspørgselsforhold, samt at 
det er lettere at foretage kontrol og produktudvik-
le (Kinkel og Maloca, 2009; Arlbjørn og Lüthje, 
2012). Endvidere opnås et stabilt flow i produk-
tionen, en bedre styring af forædlingskæden, og 
der fås en mere simpel opbygning af hele orga-
nisationsstrukturen (Arlbjørn og Lüthje, 2012). 
Alt dette er især vigtigt, hvis virksomheden hele 
tiden udvikler nye produkter, har mange varety-
per eller producerer få enheder af hver varetype. 
Endelig kan der ved samling af produktionen på 
færre lokaliteter, opnås bedre muligheder for at 
udnytte stordriftsfordele.

Det har også betydning for en række virksom-
heder, at deres produkter er produceret i deres 
hjemland (Lüthje, 2015) fordi det kan bruges 
markedsføringsmæssigt til at give troværdighed 
om for eksempel kvalitet, mode og design. En 
yderligere faktor, der har betydning for at nogle 
virksomheder holder produktionen hjemme, er 
den effektivisering og det teknologiløft, der har 
fundet sted i hjemlandet (Lüthje, 2012; Arlbjørn 
et al., 2013). Fordelene ved automatisering i 
hjemlandet forstærkes af de reducerede lønmæs-
sige fordele ved at lægge produktion i udlandet. 
Alene prisen på en robot er faldet til en fjerdel 
gennem de seneste år (Lüthje, 2012). Desuden 
er robotter langt mere fleksible, hurtigere at pro-
grammere og kan anvendes til langt flere opgaver 
end tidligere. Dette betyder, at omkostningerne 
ved at automatisere hurtigt er vundet ind igen, og 
at selv mindre virksomheder har råd til at inve-
stere i robotter (Dansk Metal, 2014). Dog har det 
vist sig, at der indenfor fremstillingsindustrien 
ikke er nok viden om fordelene ved anvendelse af 
robotter (Sørensen et al., 2015). Det kan skyldes 
den stærke udvikling i robotteknologien, der gør 
at virksomhederne muligvis har overset de tekno-
logiske muligheder.

Ovennævnte motiver kan kategoriseres i 
følgende fem grupper, som i det følgende vil blive 
uddybet ved hjælp af tre danskejede virksomhe-
der, der har valgt at holde hele deres produktion i 
Danmark.

1. Kontrol og kvalitet
2. Label ’made in’
3. Teknologi
4. Produktion og viden
5. Medarbejdere
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Illustration af motiver for produktion  
i Danmark
Til at illustrere motiverne for produktion i hjem-
landet, i dette tilfælde Danmark, er følgende tre 
danske virksomheder valgt: Vola, Weibel Scien-
tific og Dykon. Den indsamlede viden er baseret 
på interviews med ledere fra virksomhederne. 
Hos Vola og Dykon blev den administrerende 
direktør og produktionsdirektøren interviewet og 
hos Weibel Scientific foregik interviewene med 
den administrerende direktør og økonomidirek-
tøren. Figur 1 indeholder nøgledata for de tre 
virksomheder.

Kontrol og kvalitet
Produktkvalitet har stor betydning for de tre 
virksomheder. Hos Vola er der tale om en ni-
chestrategi, hvor virksomheden såvel prismæssigt 
som kvalitetsmæssigt søger at skabe værdi for 
deres kunder. Produkterne er designmæssigt stort 
set identiske med de oprindelige produkter som 
blandt andet blev designet af Arne Jacobsen for 
45 år siden. Weibel Scientifics erfaring er, at flek-
sibiliteten i en udviklingsvirksomhed bliver bedre 
ved at holde produktion og produktudvikling tæt 
sammen. Derved bliver det også nemmere at lave 
tilbagemeldinger, så eventuelle fejl ikke gentages. 
Hos Dykon sikres produktkvaliteten ved at der 
kun bruges dun og fjer fra dyr der er behandlet i 
henhold til den europæiske dyrevelfærdslovgiv-
ning. En central erkendelse er desuden, at for at 
være produktionsvirksomhed i Danmark, skal 
der være stort fokus på kontrol og troværdighed. 

Derfor har de blandt andet etableret et laboratori-
um til test af kvaliteten af dun og fjer.

Made in Denmark
Vola betragter sig selv som en designvirksomhed, 
og da Danmark er særdeles kendt for design og 
æstetik verden rundt, bruger de aktivt labelen 
’made in Denmark’ i deres markedsføring. Det 
gør dem i stand til at satse på højindkomstsseg-
menter. Hos Weibel Scientific er det opfattelsen, 
at udlandet godt ved at danske virksomheder 
leverer produkter af høj kvalitet. Det nyder virk-
somheden godt af når de skal afsætte deres pro-
dukter, og de er stolte af at være en virksomhed i 
Danmark samt at kunne bidrage til lokalområdet. 
Dykon betoner kraftigt, at deres produkter er 
’made in Denmark’, hvilket blandt andet kan ses 
på det danske flag som er syet på samtlige af deres 
produkter. Dette finder Dykon især er vigtigt for 
livsstilsvarer. For de tre virksomheder er det der-
ved af stor betydning, at der er tale om hjemlig 
produktion for at de i deres markedsføring kan 
slå på, hvor produkterne er fremstillet. Dette for 
at opnå troværdighed om blandt andet kvalitet og 
design.

Teknologi
Alle tre virksomheder satser på automatisering, 
for fortsat at kunne være konkurrencedygtige. 
Hos Vola anvendes robotter, da der er et stort 
fokus på effektivitet og produktivitet samt det at 
kunne modsvare lave lønninger i andre lande. 
Weibel Scientific har fokus på, at maskiner samt 

1 

Figur 1: Virksomhedsdata 

 Vola                       Weibel Scientific Dykon

Danmark Danmark Danmark 

Vandhaner og miksere Radarsystemer Dyner og puder 

Ordreproduktion Ordreproduktion Masseproduktion 

SMV SMV SMV

173 85 80 

Lokalitet 

Produkt 

Produktionstype 

Virksomhedstype 

Antal medarbejdere 

Overskud 28 mio. kr. 48 mio. kr. 5 mio. kr. 

Note: Data er fra 2014. Kilde: www.nnmarkedsdata.dk. 

Figur 1 – Virksomhedsdata
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ny teknologi ikke udelukkende er til, for at holde 
enhedsomkostningerne nede, men også for at 
kunne gennemføre avancerede produktionspro-
cesser. Med andre ord, de ser anvendelse af robot-
ter som en måde at være både økonomisk og for-
arbejdningsmæssig konkurrencedygtig på. Hos 
Dykon har de automatiseret meget. For eksempel 
bruger de automatiske vægte og vaskeprogram-
mer til forarbejdningen af dun og fjer, hvilket har 
ført til at processerne forløber langt hurtigere og 
billigere end tidligere. Så en faktor, der er af cen-
tral betydning for de tre danske virksomheders 
hjemlige produktion, er den effektivisering og det 
teknologiløft, der har fundet sted i Danmark.

Produktion og viden
Vola ser det som en spidskompetence ikke kun 
at være stærk med hensyn til produktion, men 
også at kunne produktudvikle hele tiden. I 
den forbindelse prioriterer de kommunikation 
mellem produktion og produktudvikling højt, og 
det har været muligt for dem at forbedre denne, 
ved at holde produktionen indenfor virksomhe-
dens rammer i Danmark. Vola har desuden øget 
hastigheden i deres forædlingskæde, så de derved 
lettere kan reagere på kundernes behov. Weibel 
Scientifics produktion er meget videnstung og 
den opbyggede viden er ikke kun til fordel for ud-
viklingen af produkter. Den styrker også Weibel 
Scientifics konkurrencemæssige position, ved at 
de er den eneste virksomhed der ved hvordan 
deres produkter skal laves. Endelig har Dykon ar-
bejdet på at skabe en transparent og effektiv pro-
duktion, som samtidig er omstillingsparat. Dette 
ses blandt andet ved, at de har udviklet en teknik 
til, hvorledes påfyldning af dun og fjer i deres dy-
ner og puder kan tilpasses kundernes behov. Ved 
hjemlig produktion opnår de tre virksomheder 
således en kortere reaktionstid, hvis der pludselig 
sker ændringer i efterspørgslen, og de har lettere 
ved at foretage kontrol og produktudvikle.

Medarbejdere
Alle tre virksomheder påpeger at deres medar-
bejdere er væsentlige for deres succes. Blandt 
andet er de med til at forbedre produktionen på 
baggrund af deres med- og modspil. Hos Vola 
er medarbejderne meget åbne overfor at give 
tilbagemeldinger til udviklingsafdelingen med de 
erfaringer, de gør sig. Forbedringer sikres blandt 
andet via tavlestyring i produktionen. Medar-
bejderne hos Weibel Scientific er også ivrige 

til at foreslå, hvad der kan og skal gøres rent 
procesmæssigt. Dette fører til, at der på længere 
sigt spares tid samt omkostninger. Det seneste 
initiativ fra medarbejderne var omlægning af 
arbejdsgange på lageret. Dykon er også kendeteg-
net ved at have medarbejdere, der har stor indsigt 
i det de arbejder med, og flere af de tidligere 
nævnte forbedringer udspringer af en dialog med 
medarbejderne. Til netop at fordre denne dialog, 
har virksomheden opstillet en problemkasse, 
hvor medarbejderne kan komme med forbed-
ringsforslag. Så medarbejderne i de tre danske 
virksomheder er kendetegnet ved at have en høj 
selvstændighed og initiativlyst.

Konklusion
Et gennemgående træk hos de tre virksomheder 
er, at de ved at holde deres produktion i Danmark 
har nemmere ved at sikre kontrol og kvalitet, 
samt at markedsføre deres produkter med fokus 
på troværdighed om blandt andet kvalitet og 
design. Ved hjemlig produktion opnås desuden 
mulighed for en kortere reaktionstid, og det 
bliver lettere at foretage kontrol og produktud-
vikle. Vigtigt er desuden den effektivisering og 
det teknologiløft, der har fundet sted i Danmark, 
og at medarbejderne i de tre virksomheder er i 
besiddelse af en høj selvstændighed og initiativ-
lyst, hvilket indikerer, at det er godt at have fokus 
på arbejdsforhold samt motiveret og selvstændigt 
tænkende arbejdskraft. Et centralt kendetegn 
ved virksomhederne er desuden, at selv om de 
er blevet i Danmark, så har de udviklet sig meget 
over de senere år og de har stadig fokus på fortsat 
udvikling. Så det at have succes med produktion 
indenfor virksomhedens rammer i Danmark, 
kræver udvikling på tværs af alle de fem kategori-
er, der er nævnt i artiklen.

Denne diskussion om placering af produktion 
i hjemlandet eller i udlandet vil fortsætte og her 
er det vigtigt at huske, at motiverne for at lægge 
produktion hjemme og ude ændres i takt med 
den økonomiske udvikling (Lüthje, 2015). Det 
betyder blandt andet at standardproduktion, som 
i dag ligger i for eksempel Kina, vil flytte til andre 
lande i takt med Kinas opblomstring eller vil 
blive trukket hjem til højere udviklede lande og 
blive genstand for automatisering. Derudover vil 
produktion af mere avancerede produkter blive 
lagt ud i de lande, hvor efterspørgslen er ved at 
blomstre, hvorved nærhed til marked bliver en 
central faktor. Helt centralt i denne diskussion 
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er at virksomheder selvsagt kun skal holde den 
produktion hjemme, som de har kompetence til 
at varetage, og de skal overveje, hvad der fremad-
rettet skal investeres i af produktionsteknologi.
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De tre bundlinjer
I Danmark og resten af EU er velfærdsinnovation 
højt på dagsordenen. Ønsket er både at forbedre 
eksisterende løsninger og udvikle helt nye. Motiva-
tionen for at tænke nyt er blandt andet afstedkom-
met af den nuværende demografiske udvikling 
og en nær fremtid der kalder på, at ’færre skal 
gøre mere, bare bedre og billigere’. Dertil kommer 
at velfærdsopgaver i den offentlige sektor bliver 
mere komplekse, da de skal dække mange og ofte 
modstridende interesser. Konsekvensen er, at vel-
færdsopgaver ofte ikke kan løses indenfor de tra-
ditionelle bureaukratiske organisationsstrukturer 
i den offentlige sektor, men kalder på samarbejde 
på tværs af fagprofessionelle grupper, samarbej-
de med borgerne og private aktører. Danmark 
befinder sig således i en position, hvor velfærden 
indenfor mange områder er i gang med at blive 
omtænkt i større eller mindre grad. 

For at velfærdsinnovation skal lykkedes er det 
alment accepteret at der skal tænkes i tre bund-
linjer: For de offentlige organisationer skal der 
ske en langt bedre udnyttelse af de få ressourcer 
det offentlige har for at skabe en fremtidssikret 
og bæredygtig organisation, for borgerne skal 
der skabes kvalitet i de offentlige velfærdsydelser, 
og for de private virksomheder skal der ske øget 
vækst og økonomisk udbytte. Ideen er at når disse 
tre bundlinjer tænkes i sammenhæng bringes nye 
ressourcer i spil, der kvalificerer udviklingen af 
nye eller eksisterende velfærdsløsninger. Dermed 
også sagt at udviklingen af nye velfærdsløsninger 
har dårlige vilkår uden alle parter om bord – dertil 
er parternes bidrag, isoleret set, for begrænset.

Men for at opnå det bredt funderede videns-
grundlag de tre bundlinjer kan tilvejebringe skal 
alle partere i et eller andet omfang indtænkes i de 
samarbejder der organiseres for at løse den række 
af velfærdsudfordringer som eksisterer. Hvad der 
kan gøres for at få de tre bundlinjer til i højere 
grad at spille sammen er dog ikke specielt godt 
belyst. Motivationen for at skrive dette indlæg i 
årets CESFO rapport er derfor, at sammenstille 
oplevelser fra de tre parter med hinanden. 

Vi gør dette da vi i det daglige forskningsarbej-
de med velfærdsinnovation ofte enten benytter et 
perspektiv der afdækker de offentlige organisa- 
tioners situation, borgeres vinkel eller som noget 
helt tredje afdækker velfærdsinnovation ud fra 
de private virksomheders tilgang. Men hvis de 
tre bundlinjer reelt skal kunne sammentænkes er 
der god grund til at drøfte muligheder og udfor-

dringer i sammentænkningen af de tre bundlinjer. 
Den viden der præsenteres i oplægget er således 
baseret på en række forskellige projekter, der hver 
primært giver indsigt i den ene parts forståelse og 
som derfor er koblet sammen her. 

Derfor, for at nå et skridt videre i forståelsen 
af hvad der er på spil mellem disse tre bundlin-
jer, men også hvad der er af muligheder for at 
styrke samspillet, stiller vi i det følgende skarpt 
på hvad de tre bundlinjer betyder for skabelsen af 
succesfuld velfærdsinnovation. Vi viser 1) hvad 
samspillet mellem de tre partere hidtil har været 
præget af for at blotlægge hvad parterne i en mere 
nutidig udgave af den offentlige sektor kan bidrage 
med når velfærdsløsninger skal skabes. Desuden 
identificerer vi 2) hvor potentielle udfordringer 
i samspillet typisk opstår, og hvad de kan være 
foranlediget af. Slutteligt viser vi 3) hvordan de 
tre parter med fordel kan spille sammen så de tre 
bundlinjer i højere grad kan blive sammentænkt 
og reelt føre til at velfærdsløsninger omsættes. 

Den offentlige sektors udvikling og de tre 
bundlinjers bidrag til velfærdsinnovation
Den offentlige sektor har traditionelt haft ansvaret 
for at varetage velfærdsopgaverne i det danske 
samfund. I den forbindelse beskrives den offentli-
ge sektor ofte, som præget af tunge bureaukratiske 
enheder, der opererer helt isoleret fra deres omgi-
velser og hinanden, og er meget lidt forandrings-
parate i varetagelsen af velfærdsopgaverne. De 
fleste med indsigt i den offentlige sektors udvikling 
er dog enige om, at dette er et forsimplet billede, 
der ikke kan siges at kendetegne de offentlige orga-
nisationer på et generelt plan i dag (Klaudi 2001). I 
de sidste 30 år har en lang række reformer, baseret 
på New Public Management (NPM), ændret den 
offentlige sektor, så de enkelte organisationer i 
højere grad ligner organisationer på det private 
marked. Der findes dog fortsat specifikke ram-
mebetingelser, som er særegne for den offentlige 
sektor, og som det er vigtigt at være opmærksom 
på, når de tre bundlinjer skal mødes. For det første 
fungerer de offentlige organisationer ikke på et frit 
marked, men opererer inden for en politisk kon-
tekst. Det betyder, at de offentlige organisationer, 
udover økonomiske hensyn også skal opfylde idea-
ler om det fælles gode, menneskelig værdighed og 
integritet, samt lige rettigheder og lige adgang for 
borgerne til de velfærdsydelser, som produceres 
(Jørgensen og Bozeman 2007). Oven i disse idealer 
ligger der for det andet også forventninger til at de 

Majbritt Rostgaard Evald, Signe Pihl-Thingvad og Dorthe Brogaard Kristensen

Værdiskabelse gennem de tre bundlinjer 
i velfærdsinnovation: Det offentlige, 
borgerne og de private virksomheder
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offentlige organisationer, som myndighedsudøvere 
kontrollerer og fører tilsyn med borgernes brug 
af eller de private virksomheders produktion af 
velfærdsydelserne, samtidig med at de offentlige 
organisationer skal være serviceorienterede, pro-
fessionelle, ansvarlige og demokratiske (Jørgensen 
og Bozeman 2007). Det er således kendetegnende 
ved den offentlige sektor, at bundlinjen består af 
mere end blot økonomiske hensyn, nemlig af en 
lang række demokratiske og offentlige værdier, og 
at disse ikke altid kan forenes, på en optimal måde 
(Jørgensen og Bozeman 2007). 

I forhold til synet på den rolle, som borgere og 
private virksomheder spiller er der således også 
sket ændringer. Traditionelt har der været lagt 
stor vægt på de offentlige organisationers kon-
trollerende funktion overfor borgere og private 
virksomheder. Men de omtalte NPM reformer har 
banet vejen for et nyt syn på borgere og private 
virksomheder. Således er borgere gradvist blevet 
italesat som aftagere af velfærdsydelserne, med det 
resultat at offentlige organisationer ofte i dag ser 
borgere i et bruger- eller kundeperspektiv (Torfing 
2013). For private virksomheders vedkommende 
har NPM reformerne betydet at det offentlige har 
åbnet op for stadig flere former for samarbejde 
med private virksomheder. Dog typisk i formen 
aftager-leverandør-forholdet. 

Men disse nyere syn på borgere og private 
virksomheder har dog ikke nødvendigvis via 
NPM-indtoget skabt et samspil på ligeværdige 
vilkår mellem de offentlige organisationer og 
borgere. Samspillet mellem det offentlige, borger-
ne og de private virksomheder er først for alvor 
kommet i fokus indenfor de sidste 10 år, hvor 
forskere peger på en udvikling i den offentlige 
sektor mod det der kaldes New Public Governance 
(NPG), hvor mere netværksbaserede former for 
samarbejder er opstået (Hartley et al. 2013). I de 
nyere strømninger, som ofte ses i forbindelse med 
velfærdsinnovation, anskues borgere dermed ikke 
blot som modtager af et produkt, men i stedet som 
medproducent af velfærdsydelsen og dermed som 
samarbejdspartner. Og det samme gør sig gælden-
de for de private virksomheder, idet det offentlige i 
stigende grad anerkender de teknologiske kompe-
tencer og knowhow virksomheder har. 

Således er der skabt en begyndende forståelse, 
mellem de tre parter, af at de hver især kan bidrage 
til løsningen af en række velfærdsudfordringer. 
Borgere kan fx bidrage med at kvalificere de 
løsninger der udvikles på. Mens bidraget fra de of-

fentlige organisationer fx kan være at sikre adgang 
til brugere, faglig sparring, og sikre dataindsam-
ling der dokumenterer en løsnings effekt. Ende-
ligt bidrager de private virksomheder fx med at 
udvikle bedre produkter og løsninger for borgere 
og offentlige organisationer ved at anvende den 
teknologi og knowhow de besidder, og ved at sikre 
nytænkning omkring dagligdagen hos offentlige 
organisationer. 

Figur 1: 
De tre bundlinjers bidrag til velfærdsinnovation 

Guleroden for at bidrage er forskellig alt efter 
om det er offentlige organisationer, borgere eller 
private virksomheder der er i fokus. Den helt 
åbenlyse fordel der skabes for det offentlige, er 
skabelsen af nye og effektive løsninger, så bedre og 
billigere service kan implementeres i hverdagen. 
Der arbejdes i den sammenhæng ofte med at styr-
ke samarbejdet mellem forskellige aktører både i 
og uden for den offentlige sektor. Et eksempel er 
Odense kommunes nye store satsning på Inte-
grated Care (ICOK). Ideen i ICOK er, at et øget 
fokus på tidlig indsats og inddragelse af borgeren 
kan bidrage til at skabe reelle sammenhængende 
patientforløb, så borgeren oplever at blive under-
støttet af ét samlet og proaktivt sundhedsvæsen. 
Der er opstillet en decentral samarbejdsmodel, 
hvor fagprofessionelle fra kommune og sygehus 
sammen med lægerne i almen praksis organiseres 
i tværsektorielle teams der sammen står til ansvar 
for en koordineret og sammenhængende indsats 
for de mest udsatte borgere. Formålet med at 
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teste denne samarbejdsmodel er 1) At borgerne/
patienterne bliver mere tilfredse med den pleje og 
behandling, de modtager; 2) At borgerne/patien-
terne opnår øget egenmestring, og mere stabile 
forløb, samt at deres sygdomsperiode forkortes, så 
en hurtigere tilbagevenden til arbejde bliver mulig; 
og endelig 3) At det integrerede sundhedsvæsen 
(praksis, kommune og region) opnår de samme 
eller bedre resultater for de samme eller færre 
ressourcer. I udgangspunktet er private virk-
somheder ikke tænkt ind i ICOK projektet, men 
lignende projekter i udlandet indtænker også de 
private aktører, fx it-virksomheder, der står for at 
udvikle intelligente it-løsninger, som kan under-
støtte integrationen mellem de offentlige parter og 
inddragelsen af borgerne i behandlingen. Dvs. at 
offentlige organisationer på linje med borgere også 
er ude efter at skabe kvalitet i indsatsen, men ger-
ne så de knappe ressourcer anvendes bedst muligt. 
Der til kommer at løsningerne også gerne må være 
tidsbesparende og skabe et økonomisk råderum, 
der kan anvendes til at hjælpe andre borgere. 

Med afsæt i ovenstående eksempel er det 
derfor også oplagt at borgere vil kunne opnå 
fordele ved at bidrage til at kvalificere de løsninger 
der arbejdes med. Blandt andet kan der opnås 
forbedret kvalitet af behandling, implementering 
og afprøvning af nye produkter og services, som 
i højere grad matcher borgerens behov og daglig-
dag. Endvidere har man kunne påpege at bruger-
inddragelse fører til større tilfredshed,,  forhøjet 
livskvalitet og selvhjulpenhed, bedre komplians 
(dvs. at borgere reelt efterlever de anbefalinger 
der gives af fagprofessionelle) og øget sikkerhed 
(VIBIS 2013) 

Også de private virksomheder kan vinde ved 
at bidrage til udviklingen af velfærdsløsninger. 
Adgangen til domæne specifik viden af forskellige 
brugere i det offentlige er med til at skabe nytæn-
kende løsninger og åbne op for nye forretnings-
muligheder. Desuden opnås dokumentation for 
løsningers funktion og effekt, hvilket er afgørende 
for at et marked for løsningen i sidste ende kan 
indtages. Dertil kommer at de private virksom-
heder opnår større kendskab til kundernes behov 
(både borgere og offentlige organisationers behov), 
og får muligheden for at kunne teste deres inno-
vative løsninger i driftssituationer. Alt sammen 
viden der er med til at øge private virksomhe-
ders kommercielle potentiale. Et eksempel på et 
succesfuldt innovationssamarbejde der opfylder 
behov og krav fra hhv. det offentlige, patienter og 

de private virksomheder er den løsning virksom-
heden Tempus600 har været med til at udvikle: Et 
blodprøve-transportsystem til hospitaler. Hidtil 
har udfordringen for hospitaler været, at transpor-
ten både har været personalekrævende, taget for 
lang tid, og i visse situationer har afstedkommet 
dårlig kvalitet af blodprøver og andre kliniske prø-
ver. Men med Tempus600 systemet bliver prøver 
pustet frem fra prøvestedet og frem til laboratoriet 
på minimal tid, uden kvalitetsforringelser, uanset 
hvor prøverne bliver taget. Dette er til stor gavn 
for patienter og fagprofessionelle, idet afklaring 
og behandling hurtigere kan påbegyndes. På 
nuværende tidspunkt har 21 danske hospitaler 
og 12 hospitaler i udlandet allerede installeret 
ét eller flere af Tempus 600’s systemer. Og da 
Tempus600 i øvrigt er lykkedes med at gøre deres 
system kompatibel med flere store virksomheders 
analyseprodukter, såsom Siemens, Roche, Abbott 
og Symex, ser det fremtidige salg af Tempus600 
fortsat lyst ud. 

Potentielle udfordringer i samspillet  
mellem de tre bundlinjer
Til trods for den række af bidrag og fordele 
offentlige organisationer, borgere og private 
virksomheder kan skabe ved at indgå aktivt i vel-
færdsinnovationssamarbejder, eksisterer en række 
udfordringer også, som er værd at orientere sig i.

For offentlige organisationers vedkommende, 
kan udvikling og implementering af nye løsninger 
kræve meget tid og energi – knappe ressourcer der 
ofte ikke er til stede i de offentlige organisationer 
(Govindarajan & Trimble 2010). Et andet problem 
er, at innovation meget ofte er knyttet sammen 
med besparelser. Hvis nye innovative løsninger 
effektiviserer velfærdsydelserne i en sådan grad, at 
der ikke er brug for medarbejderne på sigt, er det 
svært at få udviklet og implementeret de inno-
vative tiltag. Derudover diskuteres det, hvordan 
offentlige organisationer ofte er præget af en 
nulfejls kultur, som gør vilkårene for innovation 
svære. Usikkerhed i forhold til arbejdsforhold og 
indholdet af arbejdet forekommer ofte i udviklin-
gen af velfærdsinnovation og det kan være særligt 
problematisk i de tilfælde hvor det ikke er tydeligt 
hvilke fordele løsningen byder på.  De offentlige 
organisationers inerti diskuteres også som en 
barriere for innovation (Borins 2000). I de tilfælde 
hvor forskellige afdelinger er i konkurrence med 
hinanden, kan der opstå silo-tænkning og dårlig 
kommunikation som besværliggør arbejdet med 



C
E

S
F

O
 

Å
R

S
R

A
P

P
O

R
T

 
2

0
1

5
C

E
S

F
O

 
Å

R
S

R
A

P
P

O
R

T
 

2
0

1
5

89

velfærdsinnovation (Jacobsen & Thorsvik, 2012). 
Endelig kan de bureaukratiske strukturer og po-
litisk regulering sætte grænser for mulighederne 
for at udvikle nye arbejdsprocesser og opgaveløs-
ninger. 

Ses der nærmere på borgerne kan disse opleve 
at tidsforbruget er for højt, dvs. at udviklingen og 
implementeringen af løsningerer for langsomme-
ligt. Eller opleve at deres behov tilsidesættes i den 
endelige udmøntning af en løsning. Dette skaber 
frustration. Endvidere er der flere udfordringer 
ved borgernes dobbeltrolle som dels forbruger 
dels medproducent/samarbejdspartner, for når der 
tales om borger/forbruger er det vigtigt at have 
blik for de kulturelle og klassemæssige skel der gør 
sig gældende blandt gruppen af borgere. Borger/
forbruger orienterer sig forskelligt på markedet, 
og derfor er det nemt at overse mindre ressour-
cestærke grupper i udvikling og implementering 
af løsninger, hvilket fører til social skævvridning.  
Endvidere kan der stilles spørgsmålstegn ved om 
borger/forbruger nødvendigvis altid agerer som 
en ’god forbruger’, der i sin hverdag orienterer sig 
på markedet ud fra et ideal om rational beslut-
ningstagen  (Henderson & Peterson 2002). Det er 
således et centralt omdrejningspunkt som borger/
forbruger at de nødvendige kompetencer er til 
stede for at kunne bidrage til udvikling og vurdere 
løsninger. 

Private virksomheder kan til gengæld opleve at 
de kan stå i en situation hvor de har leveret viden, 
tid og penge uden sikkerhed for, at de får noget 
igen. Også en anden udfordring eksisterer ift. at 
skulle kommunikere åbent omkring den viden 
der oparbejdes, da unik viden typisk opfattes som 
værdiful for at kunne opretholde konkurrencepo-
sitionen og attraktiviteten på sigt. Der kan således 

opstå uvished  om løsningen reelt er rentabel at 
udvikle så private virksomheder kan indfri det 
kommercielle potentiale de er sat i udsigt. Des-
uden kan det opleves som frustrerende at det er 
politisk bestemt hvilke ydelser, der skal leveres til 
borgerne og i hvilket omfang. Som privat virksom-
hed kan man opleve at være lidt af en kastebold, 
der konstant må tilpasse sig og navigere mellem 
skiftende politiske dagsordener og forbrugerbevæ-
gelser. 

Men parterne kan også opleve en række barri-
erer i samarbejdet med hinanden. Ift. offentlige 
organisationer kan borgere opleve forskellige 
typer af inddragelse gående fra mere aktive til 
mere passive former, som enten føles utilstrække-
lige eller for krævende. For ikke alle borgere er lige 
lette at inddrage. En gruppe, som socialt udsatte, 
har typisk ikke ressourcerne til at blive inddraget i 
velfærdsinnovation, hvilket kan have konsekvenser 
på sigt for idealer om lighed og inklusion i sam-
fundet. Som privat virksomhed kan en barriere 
være at offentlige organisationer og medarbejdere 
kan have svært ved at tilpasse deres omkringlig-
gende sags- og arbejdsgange til den nye løsning. 
Det kræver typisk opbakning fra ledelsens side og 
tålmodighed mht. at ændre på rutiner og praksis-
ser. En anden barriere i samarbejdet mellem de 
offentlige organisationer og de private virksomhe-
der er de mangfoldige og af og til modsatrettede 
værdier, som de offentlige organisationer skal ba-
lancere, når de leverer velfærdsydelser. Det er ikke 
altid at private aktørers økonomiske bundlinje kan 
imødekommes, når der samtidig skal tages hensyn 
til at alle borgere i princippet skal have samme 
adgang til en service. 

Også offentlige organisationer kan fx opleve 
barrierer i forhold til at inddrage borgerne, da de 

Figur 2 – Oplevede udfordringer ved inddragelse i velfærdsinnovation

Offentlige

Borgere

Private

• Knaphed på tid og energi
• Usikkerhed i arbejdsforhold og indhold
•  Manglende medindflydelse på ydelser der skal leveres og i hvilket omfang

• Langsommelig udvikling og implementering
• Behov tilsidesættes i endelig løsning

•  levering af viden, tid og penge uden sikkerhed for  
indfrielse af komercielt output



C
E
S
F
O
 
Å
R
S
R
A
P
P
O
R
T
 
2
0
1
5

C
E

S
F

O
 

Å
R

S
R

A
P

P
O

R
T

 
2

0
1

5

90

offentlige organisationer som nævnt skal kontrol-
lere borgeren som myndighedsudøver. Barrierer 
kommer også til kende når private virksomheder 
samarbejder med borgere. Her er det ofte de 
private virksomheders oplevelse at der er behov 
for tæt dialog med borgere for at afdække hvad det 
egentlig er, borgerne ønsker. Typisk vil borgerne 
’det hele’. Her er det nødvendigt at forholde sig 
kritisk til, hvad der reelt er brug for og på hvilken 
måde. En anden udfordring er kompensation for 
borgerens ressource og tidsforbrug i kraft af deres 
rolle som medproducent/samarbejdspartner. 
Dertil kommer at det altid er et spørgsmål om, 
hvordan og af hvem borgerens deltagelse skal or-
ganiseres og finansieres. For hvis private virksom-
heder går ind og sponsorer borgerens deltagelse 
og ressourceforbrug, kan der opstå risiko for at 
borgeren ikke optræder som en upartisk aktør. 
Fx bliver det pludseligt svært at skelne mellem 
’professionelle’ rådgivere og de mere ’uspolerede’ 
borgere, hvorved den professionelle kan skydes i 
skoen at de er blevet mindre autentiske. Utilsigte-
de konsekvenser kan således opstå. 

Ses der nærmere på de private virksomheder 
oplever de to andre parter også en række barri-
erer. Borger oplever fx at private virksomheder 
ikke kan tage højde for alle deres behov og krav 
i udviklingen af løsninger. Endvidere at private 
virksomheder foretrækker kun at udvikle løsnin-
ger som afstedkommer et vist kommercialise-
ringspotentiale. Også offentlige organisationer kan 
opleve barrierer i deres samarbejde med private 
virksomheder. Fx kan der opstå et problem ift. for-
skellige forventninger til, hvor lang tid løsninger 
skal udvikles og hvad der skal prioriteres. Mens 
det offentlige vil have tilvejebragt tilbundsgående 
evidens om løsningers fortræffelighed, foretrækker 
private virksomheder at udviklingshorisonten er 
kort så løsningen kan blive testet og efterfølgende 
sat i produktion. Forskelle i tidshorisonter kan 
også influere på hvor hurtigt private virksomhe-
der er tilfredse med ideudvikling, mens offentlige 
organisationer typisk gerne vil videreudvikle og 
arbejde for at få bred opbakning til den ide der 
skal omsættes til virkelighed.   

Hvordan kan potentialet i de tre  
bundlinjer i højere grad frigives 
 – set fra hver parts side
Tages der afsæt i de offentlige organisationers 
situation står det klart, at der bør afsættes den tid 
det kræver at udvikle og ikke mindst udrulle en 

ny løsning. Det er ikke blot centralt at offentlige 
organisationers forskellige medarbejdergrupper 
inddrages fra starten for at anvende deres erfarin-
ger og viden konstruktivt. Det er også centralt at 
det bliver synligt hvilke fordele de opnår ved at 
anvende en ny løsning. Dertil kommer at det er af 
afgørende betydning at offentlige organisationer 
bliver rustet til de nye opgaver, som nye løsninger 
ofte skaber, så medarbejdere kan være trygge ved 
at løse opgaver på nye måder. Her er der både 
behov for politisk og ledelsesmæssig opbakning 
– ikke blot i udviklingen af løsninger men også 
i den efterfølgende implementering af løsninger. 
Set fra en borgers vinkel er der behov for inddra-
gelse i alle led af innovationsprocessen, fra ide, til 
udvikling og implementering, så der sikres vel-
fungerende løsninger for borgere for lavest mulig 
omkostning.  

Ligeledes er de private virksomheder bevidste 
om hvad der skal til for at de i højere grad skal 
kunne indfri potentialet der ligger i velfærdsin-
novation. Et centralt element er her at inddrage 
private virksomheder i de tidlige faser, hvor behov 
afdækkes. Behovene er input til hvorledes løsnin-
ger kan udvikles. Desuden kan private virksomhe-
der være med til at kvalificere behovsafdækninger, 
idet de fleste har erfaring med at lave bruger- og 
behovsundersøgelser. Parallelt med behovsaf-
dækningen er det også vigtigt at der gennemføres 
en initial business case der kan pege på i hvilket 
omfang et forretningspotentiale eksisterer. Dvs. at 
der skal tages afsæt i konkrete og veldokumentere-
de behov eller problemer, der skal løses. Ikke blot 
på enkelte afdelinger, sygehuse eller kommuner. 
Initial afklaring af et kommercielt potentiale ligger 
i forlængelse af at fremskaffe dokumentation af 
brugerbehov og udfordringer. Også her gælder 
det, at tilvejebringelsen af en behovsafdækning, 
der strækker sig ud over den enkelte offentlige 
organisation er central for private virksomheder. 
Herved gøres det tydeligt, hvor stort behovet er 
og hvor der er et potentielt marked for den nye 
løsning.

Afrunding – værdien af de tre bundlinjer
Ikke mange er i disse år sene til at fremhæve 
fordele ved at trække på offentlige organisationers, 
borgeres og private virksomheders erfaringer 
og ekspertise når det kommer til skabelsen af 
nye velfærdsinnovationer.  Dette sker  ikke uden 
grund, for den danske velfærd befinder sig i disse 
år under et stadigt stigende pres – efterspørgslen 
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efter velfærdsydelser fortsætter med at stige på 
baggrund af den demografiske udvikling i landet 
og i takt med, at velstanden i samfundet generelt 
stiger. De tre bundlinjer forstået her som offentlige 
organisationer, borger og private virksomheder 
kan i princippet lette dette stigende tryk så frem 
de benytter sig af hinandens styrker og håndterer 
hinandens svagheder konstruktivt.

For den værdi de tre bundlinjer kan samskabe 
er netop ved at gøre brug af den diversitet af viden 
og kompetencer, som de forskellige parter besid-
der. Diversiteten muliggør at der kan sammen-
sættes den viden og de forskellige kompetencer, 
der skal til for at udvikle nye løsninger, der kan 
tilgodese forskellige behov og krav. Men der er 
fortsat mulighed for forbedringer. For i forsøget på 
at gøre brug af det fulde potentiale de tre partere 
kan tilvejebringe, opstår ofte en række ulemper og 
barrierer der kan forstyrre samarbejdet og i værste 
fald forhindre udviklingen og implementeringen 
af nye velfærdsløsninger. 

Så der er med de nye udfordringer der skal 
håndteres  behov for at de tre bundlinjer kon-
struktivt genopfinder eller reviderer deres rolle 
i samfundet. Generelt er der således behov for 
et nyt mindset. I det offentlige er der behov for 
en ny forvaltningslogik, så tillid, innovation og 
partnerskaber med borgere og virksomheder i 
højere grad vægtes eller i det mindste balanceres 
hensigtsmæssigt i forhold til den mere kontrol-
lerende indsats det offentlige fortsat forventes at 
varetage. En kritisk stillingtagen til den udbredte 
nulfejlskultur der gør sig gældende er et godt sted 
at starte. Men det kræver også af borgerne at de 
kan omstille sig, for at kunne indtage en mere 
dominerende rolle i udviklingen af velfærdsløs-
ninger. De skal være indstillet på at tage et større 
ansvar for deres eget liv og klare flere opgaver selv. 
Dette er specielt muligt ift. forebyggelsesindsatser 
og frivillighedsarbejde, men allerede er der også 
gode erfaringer fra kroniske syge der ved hjælp 
af teknologiske løsninger kan klare flere opgaver 
selv. Dertil kommer at virksomhederne skal forny 
deres syn på den offentlige sektor og den værdi et 
tæt samarbejde med det offentlige kan generere. 
Muligheden for vækst og udvikling er til stede, 
men de private virksomheder må acceptere at der 
skal samarbejdes ud fra principper om åbenhed og 
gennemsigtighed. Hvordan et bedre samspil mel-
lem de trebundlinjer kan skabes, så gensidig værdi 
skabes, vil være interessant at følge tæt i den kom-

mende fremtid. Derfor vil vi fremadrettet blive ved 
med at sammenstille vores forskningsresultater fra 
hver parts side, for at følge aktivt med i hvorledes 
samspillet mellem det offentlige, borgerne og de 
private virksomheder fungerer.
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Ann Højbjerg Clarke og Trine Wildt Andersen

Facilitering af tværfaglige relationer  
i offentlige innovationsprocesser

Det danske velfærdssystem har i en årrække været 
under pres for både effektivisering og fornyelse. 
Der er kommet et øget fokus på brugercentrerede 
innovationsprocesser, hvor målet er at skabe nye 
bæredygtige løsninger. Dette kræver dog væsent-
ligt anderledes måder at håndtere processerne og 
lederskabet i den offentlig sektor. For at under-
støtte de brugercentrerede processer har Region 
Syddanmark etableret stabsenheden Syddansk 
Sundhedsinnovation, som skal være katalysator 
for tværfagligt samarbejde mellem sundheds-
væsnet og private virksomheder med det formål 
at skabe innovative løsninger. De har ansvar for 
facilitere brugerinddragelsen i processerne og 
dermed understøtte driftsoptimering og nyud-
vikling. Brugerne skal forstås som alle, der får en 
berøringsflade med processen eller produktet, 
som innovationsprocessen er centreret omkring.

I denne CESFO artikel undersøges det, 
hvordan Syddansk Sundhedsinnovation (SDSI) 
understøtter faciliteringen af tillidsfulde relationer 
mellem tværfaglige aktører i innovationsprocesser 
i det offentlige. Undersøgelsen består af otte inter-
views med innovationskonsulenter og et interview 
med ledelsen.

Undersøgelsen viser hvordan facilitering kan 
bruges i arbejdet tværsektorielt og tværfagligt, 
men også at den offentlige kontekst byder på 
mange udfordring. Facilitering er ofte relateret 
til workshops og møder, hvor fokus er at mestre 
situationerne fremfor at styre dem.  Der arbejdes i 
artiklen med tre niveauer: 1) konteksten som faci-
literingen er indlejret i og hvordan konsulenterne 
faciliterer forandring og forankring i konteksten, 
2) facilitering af workshops og møder, og 3) hvor-
dan opbygningen af tillid understøttes mellem de 
tværfaglige brugere og til facilitator. For at forstå 
hvad der lykkes og mislykkes i processerne, er der 
i undersøgelsen spurgt ind til konkrete faciliterede 
forløb der lykkes, og forløb der lykkes i begrænset 
omfang, for derved at drage paralleller og identifi-
cere de centrale forskelle. 

Facilitering og relationsledelse i  
brugercentrerede processer
For at forstå hvordan SDSI initiere og arbejder 
med brugercentreret innovation er det først 
nødvendig at forstå, hvad facilitering er. En faci-
litering af innovative processer vedrører hvordan 
man gør ting og i mindre grad, hvad indholdet 
er. Facilitering handler om bevægelsen fra A til B. 
Således er en facilitator en procesguide, én som 

gør processen nemmere og mere bekvemmelig for 
deltagerne. Facilitator hjælper deltagerne med at 
nå til deres ønsket destination (Hunter, Bailey og 
Taylor, 1993).

Kvaliteten af de relationer, som aktører har til 
hinanden i processerne, kan være afgørende for 
den innovation som skabes, da tillidsfulde relati-
oner er med til at skabe grundlaget for, at inno-
vative team tør bevæge sig ud i ikke-viden-feltet. 
Undersøgelser af Darsø (2000) viser, at når tillid 
og respekt er tilstede forekommer innovativ kry-
stallisering oftere. Det er derfor vigtigt, at arbejde 
aktivt med opbygningen af tillidsfulde relationer, 
og dermed spiller lederen eller facilitatorerne en 
væsentlig rolle i den tidligere fase af innovati-
onsprocessen, hvor gensidig respekt og tillid skal 
etableres i innovationsteamet (Darsø, 2011).

Syddansk Sundhedsinnovation
SDSI er en stabsenhed i Region Syddanmark, som 
har fokus på  sundheds- og velfærdsinnovation. 
Deres mål er at bidrage med innovation, tværsek-
torielt samarbejde samt offentlig-privat samar-
bejde, herunder at understøtte innovations- og 
forandringsprocesser i Region Syddanmark. Med 
dette fokus er det en god case til at forstå, hvordan 
facilitering kan bruges i innovations- og foran-
dringsprocesser. Ligeledes er læring vigtig i alle 
forandringsprocesser, hvor man trækker eksterne 
folk ind for at facilitere dele af processerne. 

De empiriske data er baseret på otte interviews 
med innovationskonsulenterne fra enheden Inno-
vativt byggeri og drift, som har til formål at sikre 
optimal brugerinddragelse i processer omkring 
brugerkvalificering af byggerier samt driftsopti-
meringer.

Interaktion med den offentlig kontekst
Innovationskonsulenterne hos SDSI oplever på 
mange vis, at konteksten med sine rammebetin-
gelser sætter visse præmisser og barrierer op for at 
innovation lykkes. Opbygningen af den offentlige 
sektor gør, at silotænkning og manglende net-
værk på tværs resulterer i en besværliggørelse af 
forventningsafstemning og skabelsen af en fælles 
forståelse. Den faglige stolthed, som er hos mange 
offentlige ansatte kan sammen med faste vaner 
og rutiner ligeledes mindske graden af en fælles 
forståelse samt forandringsparatheden. Samtidig 
har nogle af ildsjælene som i årevis har forsøgt sig 
med ideer, motivation og fornyelse mistet troen 
på forandring.
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På trods af dette, er der stadig mange medar-
bejdere og ledere i den offentlige sektor, som er 
motiverede for at innovere, men der er mange 
som ikke besidder innovationskompetencerne. 
SDSI hyres med deres konsulentydelser hovedsa-
geligt ind til at håndtere enkelte faser og ikke hele 
innovations- eller forandringsprocesser. 

Figur 2: eksempel på facilitering af forløb med workshops

At SDSI kun facilitere dele af processer betyder, 
at de er afhængig af hvordan innovation- eller 
forandringsprocessen er ledet og italesat i orga-
nisationen. Ligeledes skal de facilitere workshops 
og møder med ansatte, som ofte ikke besidder 
kompetencer indenfor innovation og har be-
grænset kendskab til  brugercentrerede innova-
tionsprincipper. Inddrages SDSI i processer, hvis 
fundament er håndteret og udarbejdet uden det 
brugercentrerede perspektiv, udfordres SDSI på 
den værdi de kan levere.

Indlejringen i forandringsprocessen 
For bedre at kunne forstå hvad der lykkes og mis-
lykkes i processerne og hvilke udfordringer, som 
SDSI møder i deres facilitering, blev alle spurgt 
ind til, hvordan de karakteriserer en succesfuld 
og en mislykket eller mindre god proces.

Det fremgik tydeligt at karakteristikken ved 
en succesfuld innovationsproces er tilstedeværel-
sen af hvad Kotter (1996) kalder en brændende 
platform. En brændende platform er ikke altid 
tilstede, men betragtes her også som etablering 
en oplevelse af betydelig vigtighed. Etablerin-
gen af en brændende platform er afgørende for, 
hvorvidt de tværfaglige brugere føler motivation 
og ejerskab. En brændende platform ser ud til at 
lede til lokal forankring og større ansvarstagen, 
hvor brugerne kan blive gode ambassadører for 
projektet, og dermed kan være med til at forank-

re innovationsideen hos dem, som i udgangs-
punktet var imod forandringen. Derfor forløber 
SDSI’s facilitering af workshoppene ofte bedre og 
deltagerne er mere motiveret og bevidst om deres 
rolle. Det er nemmere at forventningsafstemme, 
da deltagerne er mere klar til at bidrage og sikre 
optimal fremdrift.

Med et omvendt fortegn, viser det sig, at en 
manglende brændende platform kan medføre  
manglede deltagelse fra ledelsen, og manglende 
forankring, motivation og ejerskab hos brugerne. 
For optimal facilitering af processerne, kan det 
derfor være afgørende for fremdriften, at der 
skabes en fælles forståelse mellem ledelsen og 
medarbejderne omkring værdien. Sker dette ikke, 
kan det lede til afstandstagen til forandringen og 
manglende engagement, og i workshoppen kan 
det betyde ringe behovsafklaring hos brugerne, 
da disse ikke bidrager optimalt med deres viden, 
behov og forventninger. 

Facilitering af proces i workshops 
Facilitering med tværdiciplinære brugere eller 
team vedrører understøtte åben dialog mellem 
deltagere med forskellige perspektiver så de-
res forskellige antagelser og muligheder bliver 
udforsket (Hogan 2002). Det også processer, der 
frembringer forskellige ønsker, behov og for-
ventninger, og en dialog omkring dette kræver 
at relationen mellem deltagerne, og til facilitator, 
er karakteriseret af tillid og respekt. Facilitering 
handler om proces fremfor indhold, hvor facili-
tatoren skal agere procesguide og sikre fremdrift, 
så deltagerne hjælpes til at nå deres destination 
(Hunter, Bailey og Taylor, 1993). Det kan være 
vanskeligt at opbygge den form for tillid, respekt 
og fælles forståelse, som gør at deltagerne tør 
bevæge sig ud i ikke-viden-feltet, hvor de kan 
bidrage til innovationen. Det påkræver fokus på 
ledelse af relationer (Raymond, 2013). I inter-
viewsene blev det tydeligt, at når konsulenterne 
kommer ud som eksterne, har de i første omgang 
fokus på at sikre, at aktørerne har tillid til dem 
som eksterne facilitatorer. Konsulenterne er i 
høj grad opmærksomme på, at de kan opbygge 
en tillid til dem selv ved udvise Commitment 
til faciliteringen og aktørerne, og de er i mindre 
grad fokuseret på opbygningen af tillid deltagerne 
imellem.

Konsulenterne mener, at det i visse situationer 
kan være svært at skabe tillid, hvis utryghed eller 
modstand bygger på en intern mistillid mellem 

Innovations/
Forandringsproces 
i afdeling eller projekt

Facilitering af
workshop eller
møder ved SDSI

Skabelse af tillid og
relationer mellem

facilitator og deltager
og deltagere imellem
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projektejer og brugerne. Ringe forventningsaf-
stemning kan ligeledes føre til manglende tillid 
aktørerne imellem. Interviewene viser også at 
måden at håndtere opbygningen af tillid mellem 
brugerne varierer fra gang til gang, afhængig af, 
hvilken type brugere, der er inkluderet.

Konklusion
Undersøgelsen viser at facilitering er væsentlig 
indenfor tre procesniveauer – forandringsproces-
sen, facilitering af workshops og af relationer. Det 
anbefales derfor i artiklen, at facilitering defineres 
i en bred forstand, for at fokusere på den kontekst 
de faciliterede processer er indlejret i, og dermed 
også fokusere på processen og menneskene uden-
for workshops og møder, samt den forandring 
som er igangsat.

Indlejring: Det ses at processer, hvor der ikke er 
etableret hvad der kan betegnes som en bræn-
dende platform eller en oplevelse af vigtighed 
i afdelingerne giver udfordringer for SDSI’s 
facilitatorer, både med forankringen og dét at 
skabe ejerskab og forventningsafstemme. Dette er 
nemmere når en brændende platform er til stede. 
Derfor er det vigtigt at  lave en forventningsaf-
stemning med lederen/ejeren af den proces, som 
workshoppene indgår i. Ligeledes kan facilitator 
coache lederen af forandringsprocesserne, således 
at denne kan skabe en fortælling i organisationen 
omkring forandringsprocessen. Facilitering af 
workshoppen og resultatet skal gerne bindes op 
på fortællingen om forandringsprocessen. Suc-
cesfuld facilitering af workshoppene og møderne 
er påvirket af denne kontekst, men workshoppe-
ne kan også være med til at påvirke forandrings-
processen. Derfor er det vigtigt at facilitator er 
bevidst om, hvordan workshoppene er indlejret 
i afdelinger, således at workshops og møder kan 
tilpasses, og forventningsafstemningen differen-
tieres. Hermed kan der skabes bedre faciliterede 
workshops, men også en bedre indlejring i orga-
nisationen efterfølgende.

Facilitering og Relationerne
Hos SDSI har man i faciliteringen fokus på at me-
stre situationer fremfor at styre dem. Det fremgår, 

at de fokuserer på menneskene og deres relation 
til hinanden, og dermed hvordan der skabes tillid.  
Det vil sige, at facilitator skal have fokus på at faci-
litere processen, herunder metoder der anvendes, 
tid, rum med videre, men også fokusere på interak-
tionen mellem deltagerne. Med andre ord, er det i 
facilitering af workshop og møder vigtigt at skabe 
gode relationer og tillid mellem facilitator og delta-
gerne, samt mellem deltagerne. Det er udfordrende 
for facilitatorene at mestre disse forskelligartede 
krav. I den forbindelse er forventningsafstemning 
før og i workshoppen central, således at facilitator 
kan forberede sig på, hvordan de skal arbejde med 
relationerne i workshoppen. På nuværende tids-
punkt er opbygning af tillidsfulde relationer meget 
ubevidst og intuitivt håndteret ved SDSI. Man kan 
her søge inspiration ved at iværksætte en mere 
bevidst proces, hvor der skabes en række succes-
ser ved at gå efter opgaver eller projekter, som er 
forholdsvis nemme at gennemføre. Dermed skabes 
ikke kun tiltro til at der kan gøres en forskel, men 
at det også nytte at involvere sig.
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Mette Søgaard Nielsen

Små og Mellemstore  
Virksomheder i Tal: 2013

Vi lever i en dynamisk verden, hvor omgivelserne 
skifter konstant. Ligeledes skifter temaet for CES-
FOs årsrapport også fra år til år, men netop dette 
kapitel om udviklingen i de danske virksomheder 
er en fast tilbagevendende del af årsrapporten, 
hvor vi i år er nået til år 2013. Formålet med kapit-
let er at gennemgå udviklingen i Danmarks små og 
mellemstore virksomheder og sammenligne dem 
med de store virksomheder, og til dette bruger vi 
tal fra Danmarks Statistik fra årene 2008-2013.  

Året 2013 var begivenhedsrigt, og for lige at 
genopfriske vores hukommelse er det værd at 
nævne nogle af de mere generelle overskrifter og 
diskussioner i Danmark i 2013. Der var blandt 
andet sagen med den stjålne politihund Thor, 
dopingindrømmelser, de første tegn på ulve i Dan-
mark, lockout i folkeskolen, sejr i det europæiske 
Melodi Grand Prix, flere ministerrokader, samt de 
to store storme Allan og Bodil.  

Men det er dog også relevant at kigge lidt mere 
specifikt på de politiske begivenheder i 2013, som 
kan tænkes at have en indflydelse på udviklingen 
i de små og mellemstore virksomheder. Den euro-
pæiske økonomi er langsomt ved at stabiliseres, 
men en stigende arbejdsløshed i flere EU-lande er 
bekymrende, hvor især Grækenland kæmper med 
en ungdomsarbejdsløshed på 64,2 %. I Danmark 
vedtager Regeringen en vækstplan til 90 milliar-
der kroner, som ved at sænke skatter og afgifter 
for virksomheder skal skabe 150.000 nye jobs i 
Danmark. Der er helt specifikt afsat 4,1 milliarder 
kroner til at forbedre vilkårene for små og mellem-
store virksomheder og derigennem skabe vækst.

Sidste år måtte vi konkludere, at 2012 viste sig 
at blive et år med stabilisering i økonomien trods 
en optimisme om fremgang i starten af 2012. I 
løbet af 2012 måtte man dog nedjustere forvent-
ningerne til det økonomiske opsving og i stedet 
acceptere stabilisering og stilstand i udviklingen. 
Om 2013 bliver året, hvor opsvinget endelig får 
fat i dansk økonomi, eller om vi endnu et år må 
acceptere en langsom udvikling er præcis, hvad vi 
skal se nærmere på i dette kapitel.

Til at diskutere forskellene i udviklingen 
mellem virksomhedsstørrelser, bruger vi følgende 
definition fra Danmarks Statistik: Mikrovirk-
somheder er virksomheder med mellem 0 og 9 
fuldtidsansatte, små virksomheder har mellem 10 
og 49 fuldtidsansatte, mellemstore virksomheder 
har mellem 50 og 99 ansatte, mens store virksom-
heder har 100 eller flere fuldtidsansatte. Fokus 
for CESFO årsrapporten er sammenligningen af 

gruppen af små og mellemstore virksomheder 
med store virksomheder. Når der efterfølgende bli-
ver omtalt SMV’er, er der dermed tale om gruppen 
af virksomheder med 0 til 99 ansatte. 

Overordnet status: SMV’ere sammenlignet 
med store virksomheder
Inden den egentlig gennemgang og analyse af 
udviklingen i virksomhederne i Danmark i 2013, 
starter vi traditionen tro med en overordnet sam-
menligning af SMV’erne og de store virksomheder 
med fokus på antallet af virksomheder, beskæf-
tigelsen og omsætningen (Figur 1). SMV’ernes 
andel i antallet af virksomheder sammenlignet 
med de store virksomheder er uændret fra 2012 
til 2013 og ligger således stadig på 99,36 %. Der 
er altså langt flere SMV’ere i Danmark end store 
virksomheder, og dette er helt i overensstemmelse 
med tidligere års status. De store virksomheder 
står dog for en noget større andel af beskæftigelsen 
i 2013 med 62,07 % mod SMV’ernes 37,93 %, men 
der er dog tale om, at SMV’erne haler ind på de 
store virksomheders andel ved at stige fra 37,72 
% i 2012 til 37,93 % i 2013. Dette slår dog ikke 
igennem på omsætningen, hvor SMV’erne også i 
2013 taber terræn til de store virksomheder med 
et fald i andelen af den samlede omsætning fra 
53,54 % i 2012 til 52,31 % i 2013. SMV’erne vinder 
altså større andele i 2013 på beskæftigelsen, mens 
de taber andele på omsætningen sammenlignet 
med de store virksomheder i 2013. Stigningen i 
SMV’ernes andel af beskæftigelsen er dog vigtig at 
bemærke, da den viser, hvordan SMV’erne står for 
en væsentlig del af jobskabelsen og dermed også 
spiller en vigtig rolle for samfundets vækst.

Figur 1: SMV’ernes betydning i den danske erhvervs-
struktur (2013)
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Danske virksomheders antal og størrelse
Der er et lille fald på knap 1 % i antallet af virk-
somheder i Danmark fra 2012 til 2013, men dette 
lille fald kommer efter flere års stigninger, hvor 
antallet har skullet stabilisere sig efter et stort 
fald fra 2008 til 2009 pga. finanskrisen. Der er 
derfor i 2013 298.548 virksomheder i Danmark. 
I Figur 2 kan vi se, at 2013 især er et godt år for 
SMV’erne, hvor antallet stiger med 2,33%, mens 
antallet af store virksomheder falder med hele 
1,19 %. Det er især mikrovirksomhederne med 
mellem 1 og 9 ansatte, der ser en stor stigning på 
4,10 %. Der er altså generelt set et fald i antallet 
af virksomheder i Danmark, mens antallet af 
SMV’ere sammenlignet med store virksomheder 
er stigende (Tabel 1). Det er nu relevant at se 

nærmere på hvilke brancher der står for de store 
ændringer i årets statistik. Som tidligere år følger 
vi i CESFO årsrapporten brancheinddelingen fra 
Danmarks Statistik (DB07, 21grp), men udelader 
en række brancher fra analyserne, da de ikke er 
inden for fokus af årsrapporten (der er her tale 
om brancherne: O. Offentlig adm., undervisning 
og sundhed; P. Undervisning; Q. Sundhed og 
socialvæsen; R. Kultur og fritid; S. Andre service-
ydelser m.v.; og X. Uoplyst aktivitet).     

Det samlede fald på knap 1 % i antallet af 
virksomheder ser ud til at fordele sig jævnt 
mellem alle brancher. Lige som i 2012 ser vi også 
i 2013 (Tabel 2) et fald i antallet af virksomheder i 
brancherne Transport (-4,80 %), Handel (-2,78%) 
og Industri (-2,98 %), og disse fald er jævnt for-

-
stor

123333

Figur 2 – Udvikling i antal SMV’ere og store virksomheder (2008-2013)

Tabel 1 – Antal virksomheder i Danmark (2008-2013)
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delt ud over brancherne. Samtidig ser vi også et 
mindre fald i Bygge og Anlæg (-1,89%), hvor det 
især er de mellemstore virksomheder, der oplever 
et stort fald (-9,94 %), mens mikrovirksomheder-
ne med 1-9 ansatte har en stigning på 5,23 %, og 
de store virksomheder har en stigning på 7,14 %. 
Det er med tallene fra Danmarks Statistik ikke 
muligt at følge udviklingen i de enkelte virksom-
heder, og derfor heller ikke muligt præcist at 
kommentere på, hvorfor der sker en så markant 
stigning indenfor de store virksomheder i Bygge 
og Anlæg, mens der indenfor samme branche er 
et markant fald i de mellemstore virksomheder. 
En del af forklaringen kan være konsolideringer, 
hvor de store virksomheder opkøber de mindre. 
Kun ganske få brancher oplever stigninger; vi ser 
her Information og Kommunikation (2,99 %), 
Finansiering og Forsikring (1,44%), samt Viden-
service (0,18 %), og stigningerne er mest mar-
kante blandt SMV’erne – dette er alle brancher, 

som også i 2012 oplevede stigninger i antallet af 
virksomheder, og det tyder altså på, at der sker en 
stabilisering her.  

Beskæftigelse
I 2013 oplever Danmark et fald i den samlede 
beskæftigelse på 0,43 %, og der er nu 2.118.079 
fuldtidsbeskæftigede i Danmark (Tabel 3). Ser vi 
nærmere på Figur 3, kan vi se, at faldet i beskæf-
tigelsen i 2013 blot er endnu et fald i rækken af 
foregående år. Vi så det store fald fra 2008 til 
2009, og siden da har der været mindre, men 
stadig betydelige, fald. Sidste år talte vi om en sta-
bilisering af antallet af fuldtidsbeskæftigede, men 
det fortsatte fald tyder på, at arbejdsmarkedet i 
2013 endnu ikke er stabiliseret som forventet. 
Dog er SMV-andelen af de fuldtidsbeskæftigede 
steget fra 37,72 % i 2012 til 37,93 % i 2013, mens 
andelen af fuldtidsbeskæftigede hos de store virk-
somheder tilsvarende er faldet til 62,07 % i 2013. 

-
stor
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Tabel 2 – Antal virksomheder fordelt på brancher og størrelse (2013)
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Det tyder altså på, at SMV’erne styrker deres 
position i forhold til de store virksomheder.

Ser vi på udviklingen i fuldtidsbeskæftigelsen 
indenfor de enkelte brancher (Tabel 4), er det 
især Hoteller og Restauranter (5,23 %), Rejsebu-
reauer (5,06 %) samt Videnservice (4,66 %), der 
oplever markante stigninger i 2013 og følger en 
opadgående tendens fra 2012. Indenfor Hotel-
ler og Restauranter er det SMV’erne, der tegner 
stigningen, mens de store virksomheder her 
oplever et fald på 4,05 %. Ligesom sidste år tyder 
stigningen i især Restauranter og Rejsebureauer 

på optimisme blandt forbrugerne.
Landbrug står for det største fald i antallet af 

fuldtidsbeskæftigede i 2013 (-3,06 %), og faldet 
fordeler sig jævnt over både SMV’ere og store 
virksomheder og udligner stort set stigningen 
fra 2012. Der er også fald i Industrien (-2,77%), 
Transport (-1,39 %) og Handel (-0,12 %) – li-
geledes jævnt fordelt mellem SMV’ere og store 
virksomheder. Faldet i beskæftigelsen er generelt 
set lidt større i 2013, end det var i 2012 – også 
indenfor de enkelte brancher.   

-
st

-
st

Figur 3 – Udviklingen i beskæftigelsen for SMV’ere og store virksomheder (2008 - 2013)

Tabel 3 – Antal fuldtidsbeskæftigede fordelt på virksomhedsstørrelse (2008 - 2013)
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Omsætning
Efter en god stigning i 2012, stiger omsætningen 
i 2013 hos virksomhederne i Danmark med hele 
4,19 % til 3,640 mia. kr. målt i årspriser (ikke 
korrigeret for inflation). Det er især de mellem-
store og store virksomheder, der har stigninger 
i omsætningen på hhv. 7,69 % og 6,74 %, mens 
virksomheder mellem 1 og 19 ansatte har stignin-
ger på knap 4 %. Disse stigninger følger tenden-
sen fra 2012 med pæne stigninger. Som det også 
er tilfældet tidligere år, er der store udsving i 
omsætningen hos mikrovirksomhederne med 0 
ansatte, som i 2012 havde en voldsom stigning på 
19,04 %, men et fald på 5,22 % i 2013. Der er altså 
her tale om en gruppe af virksomheder, som sta-
dig er meget følsomme og endnu ikke har fundet 
et stabilt leje eller en fast tendens. 

Også i 2013 taber SMV’eren terræn til de store 
virksomheder, når det handler om omsætning. 

De store virksomheders andel af omsætningen er 
steget fra 46,46 % i 2012 til 47,69 % i 2013 (Tabel 
5). Vi kan i tabellen også se, at dette er en generel 
tendens, som minimum går tilbage til 2008, hvor 
de store virksomheders andel af omsætningen 
blot var på 44,78 %. Vi ser også tydeligt i Figur 4, 
at SMV’erne er ved at genfinde udgangspunktet 
fra 2008 på indeks 100, hvor de i 2013 har ramt 
indeks 100 igen, mens de store virksomheder til 
sammenligning ligger på indeks 112 med 2008 
som indeks 100. Det illustrerer dermed, at de sto-
re virksomheder har været bedre til at genfinde 
omsætningen efter det dramatiske fald fra 2008 
til 2009.

Generelt set er der pæne stigninger i omsæt-
ningen over alle brancher (Tabel 6). Dog ser vi de 
største stigninger i omsætningen i 2013 hos Ho-
teller og Restauranter (6,28 %), hvor især de små 
virksomheder (20-49 ansatte) og de mellemstore 

93.55%

30.54%

Tabel 4 – Antal fuldtidsbeskæftigede fordelt på branche (2013)
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(50-99 ansatte) har de største stigninger på hhv. 
28,46 % og 10,65 %. Omsætningen i branchen 
Ejendomshandel og Udlejning stiger også med 
5,73 %, mens den i Rejsebureauer stiger med 3,87 

%. I begge brancher tilskrives stigningen især de 
små (10-19 ansatte) og mellemstore virksom-
heder. Disse stigninger følger alle tendensen fra 
2012. Bygge og Anlæg må registrere et lille fald 

-
store

-
store

Tabel 5 – Samlet omsætning (2008 - 2013)

Tabel 6 – Samlet omsætning fordelt på branche (2013, årspriser mio  kr )
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på 1,69 %, som især trækkes af de mellemstore og 
store virksomheder. Industrien må også erkende 
et mindre fald i omsætningen (-0,34 %), som især 
sker i mikrovirksomhederne uden ansatte, mens 
der derimod er en stigning i omsætningen hos 
mikrovirksomhederne med 1-9 ansatte, de små 
med 20-49 ansatte og de mellemstore med 50-99 
ansatte.

Nye og ophørte virksomheder
For at forstå dynamikken i den danske erhvervs-
struktur, er det relevant at se nærmere på tallene 
for nye og ophørte virksomheder. 

Ud fra Figur 5 kan vi se, at udviklingen i nye 
og ophørte virksomheder i 2013 fortsætter ten-
densen fra 2012, hvor antallet af ophørte virk-
somheder overstiger antallet af nye virksomhe-
der. I 2013 opstår der således 29.039 (Tabel 7) nye 
virksomheder, mens 36.920 virksomheder må 
ophøre (Tabel 8 – bemærk at tallene for ophørte 
virksomheder i 2012 og tidligere år er korrigeret 
for genstartende virksomheder, hvilket endnu 
ikke er muligt ved 2013-tallene, som først korri-
geres i næste års tal). Da datamaterialet fra Dan-
marks Statistik, som ligger til grund for CESFO 
årsrapporten, ikke følger enkelte virksomheder 
over tid, er det derfor heller ikke muligt præcist 
at forklare, hvad der ligger bag tallene for nye og 
ophørte virksomheder. Generelt set ved vi, at en 
ophørt virksomhed kan betyde, at virksomheden 
er gået konkurs eller lukket, men det kan lige så 
vel betyde, at virksomheden er lagt sammen med 
en anden virksomhed, eller er blevet opkøbt. 
Selvom Danmarks Statistik ikke har data på 
opkøb, ved vi fra konsulentvirksomheden Audon, 

som rådgiver i køb og salg af virksomheder samt 
fusioner, at der i 2013 blev opkøbt 210 danske 
virksomheder, hvoraf 86 fik udenlandske ejere 
(Politiken, 2012). Disse opkøb er en blanding af 
strategiske opkøb, dvs. opkøb foretaget af andre 
virksomheder, og finansielle opkøb foretaget af 
eksempelvis kapitalfonde og er en stigning i for-
hold til 2012. Dette kan ses som et godt tegn på, 
at virksomhederne i 2013 begynder at tjene flere 
penge og derfor gerne vil investere. Der behøver 
derfor ikke nødvendigvis være en negativ historie 
bag en lukket virksomhed, men kan lige så vel 
repræsentere investeringslyst og konsolideringer. 
Ligeledes betyder en ny virksomhed ikke nød-
vendigvis en helt ny virksomhed, men kan også 
dække over datterselskaber og lignende.

Selvom der i 2013 kommer 29.039 nye virk-
somheder til, ser vi alligevel et fald i det samlede 
antal af nye virksomheder på 6,1 % sammenlignet 
med 2012. Branchen Finansiering og Forsikring 
har et dramatisk fald på hele 74,37 %, og der 
kommer således kun 337 nye virksomheder til 
indenfor denne branche i 2013. Der er også fald i 
brancherne Industri (-9.74 %), Transport (-13,18 
%) og Handel (-9,61 %). 

Blandt de ophørte virksomheder er der især 
mange virksomheder indenfor Landbrug, der 
ophører i 2013 – nærmere bestemt en stigning 
på hele 59,49 % sammenlignet med 2013. Tallet 
dækker over en branche, der er i store økono-
miske vanskeligheder efter finanskrisen, hvor 
jordpriserne og ejendomsværdierne i landbruget 
faldt markant og efterlod branchen med en stor 
gæld. Det forventes, at vi også i de kommende år 
vil se stigninger i antallet af ophørte virksomhe-

Figur 4 – Udvikling i omsætningen (2008 - 2013)
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Figur 5 – Nye og ophørte virksomheder

Tabel 7 – Antal nye og virksomheder fordelt på branche (2008 - 2013)
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Tabel 9 – Nye virksomheder i forhold til ophørte virksomheder (2008 - 2013)

Tabel 8 – Antal ophørte virksomheder fordelt på branche (2008 - 2013)
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Figur 6 – Konkurser i alt (2010 - 2013)

Figur 7 – Antal konkurser fordelt på brancher
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der indenfor Landbrug. Derudover ser vi i 2013 
også en relativ stor stigning i antallet af ophørte 
virksomheder hos Information og Kommunikati-
on (20,44 %), Ejendomshandel og Udlejning (27 
%) samt Videnservice (13,6 %), mens der er mere 
dæmpede stigninger hos Hoteller og Restauranter 
(7.88 %), Bygge og Anlæg (6 %), Handel (7 %) og 
Transport (4,09 %).

For at få en bedre forståelse af dynamikken 
mellem nye og ophørte virksomheder, kigger 
vi i Tabel 9 på netto-tilgangen af virksomheder 
fra 2012 til 2013 (dvs. ophørte virksomheder 
fratrukket nye virksomheder). Et tal over 1 indi-
kerer, at andelen af nye virksomheder er større 
end ophørte virksomheder, mens et tal under 1 
indikerer, at der ophører flere virksomheder, end 
der dannes nye. Lige som det var tilfældet i 2012, 
ser vi også i Tabel 9 i 2013 generelt en negativ 
tilvækst (dvs. tal under 1) på tværs af brancherne. 
Enkelte brancher nærmer sig nul-vækst, her-
under Videnservice (0,9), Rejsebureauer (0,99) 
og Hoteller og Restauranter (0,9), mens andre 
brancher viser en klar negativ tilvækst, dvs. 
netto-afgang, herunder Landbrug, Industri og 
Finansiering og Forsikring.

Konkurser
I 2013 er der 4.993 konkurser i Danmark (Figur 
6), og det er et pænt fald fra 5.468 konkurser i 

2012. Faldet går igen i stort set alle brancher – 
dog på nær branchen Finansiering og Forsikring, 
som har 438 konkurser i 2013 mod 387 i 2012 
(Figur 7), som svarer til, at der i 2013 er cirka 33 
% flere konkurser end gennemsnittet af konkur-
ser for denne branche fra 2010 til 2012. Derimod 
ser vi betydelige fald i antallet af konkurser hos 
blandt andre brancherne Bygge og Anlæg (-18 
%), Transport (-20 %) og Industri (20 %). Disse 
tal tyder altså på, at tendensen fra de foregående 
år med færre konkurser også slår igennem i 2013, 
og sender dermed signal om danske virksomhe-
der der er mere robuste end tidligere. 

Sammenfatning
Efter et sløjt 2012 hvor den forventede opti-
misme blev afløst af en stilstand i udviklingen 
hos de små og mellemstore virksomheder, var 
forventningerne til 2013 afdæmpede. I løbet af 
2013 opstod der dog en stigende optimisme, og 
man forventede at opsvinget ville komme i sidste 
halvår af 2013, men ved udgangen af 2013 viste 
det sig dog, at også 2013 blev et år med stilstand. 
Dette års gennemgang af nøgletallene i CESFO 
årsrapporten bekræfter dette på flere måder. Først 
og fremmest ser vi, at antallet af virksomheder 
i Danmark generelt falder en smule i 2013, men 
at SMV’erne faktisk oplever en stigning. Der er 
ligeledes et fald i den generelle beskæftigelse sam-

Figur 8 – Procentdel konkurser i 2013 sammenlignet med gennemsnit for 2010 - 2012
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tidig med, at SMV’ernes andel af den samlede be-
skæftigelse er stigende. Dette er et meget positivt 
tegn, da det viser, at SMV’erne spiller en stor og 
vigtig rolle for skabelsen af nye jobs i Danmark, 
og dermed er med til at skubbe fornyet vækst i 
gang. Regeringens vækstplan fra 2013 har også 
som et vigtigt fokus at øge jobskabelsen i netop 
SMV’erne. Beskæftigelsen stiger især indenfor de 
brancher, som kan afspejle en stigende optimis-
me hos forbrugerne, nemlig serviceerhvervene 
såsom Hoteller, restauranter og rejsebureauer. Til 
gengæld var der et markant fald i beskæftigelsen 
i landbruget, som vi også ser slå igennem på an-
tallet af ophørte virksomheder i landbruget, hvor 
der sker en markant stigning i 2013. Dog ser det 
ikke ud til, at antallet af ophørte virksomheder i 
landbruget er forårsaget af konkurser, da der kun 
er få konkurser i landbruget i 2013. Forhåbentlig 
tyder det på, at landbrugene bliver afsluttet og 
lukket, eventuelt gennem opkøb. Vi ser stigen-
de omsætning i 2013, som især trækkes af de 

mellemstore og store virksomheder indenfor igen 
serviceerhvervene, som afspejler privatforbruget, 
hvorimod SMV’erne her taber terræn.  

Meget tyder dog også på, at 2013 forhåbentlig 
bliver det sidste år med stilstand; der er forvent-
ninger om fremgang i både dansk og europæisk 
økonomi i 2014 hjulpet på vej af hjælpeplaner 
og vækstpakker, der skal stimulere privatforbru-
get og skabe gode vilkår for virksomheder. Det 
bliver derfor spændende at følge udviklingen i de 
kommende års udgaver af CESFO årsrapporten, 
hvor vi naturligvis fortsætter vores skildring af 
udviklingen i de små og mellemstore virksomhe-
der i Danmark. 

Referencer:
Politiken, 2012: Opkøbet af danske virksom-
heder sætter rekord. Politiken, 10. april 2014: 
http://politiken.dk/oekonomi/virksomheder/
ECE2259433/opkoebet-af-danske-virksomhe-
der-saetter-rekord/
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CESFO – det danske samlingssted for international
forskning i Entreprenørskab og små og mellemstore
virksom heders ledelse og organisation. Centret lægger
stor vægt på at arbejde tværfagligt og tværfakultært
i tæt samarbejde med både brugergrupper og andre
forskningsmiljøer i Danmark og internationalt.
CESFO er organisatorisk forankret hos Institut for
Entreprenørskab og Relationsledelse i Kolding, hvor
også hovedparten af forskerne og sekretariatet holder
til.

Centrets kernekompetencer er samlet i fire hoved- 
områder (temaer), som er:
• Entreprenørskab
• Mindre virksomheders organisation og ledelse
•  Mindre virksomheders markeder og internationale 

aktivitetsudvikling
• Innovation og regional erhvervspolitik

CESFO
Center for Entreprenørskab og

Småvirksomhedsforskning
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