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For at skabe dialog med et omkringliggende erhvervsliv og samfund 
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mellem forskningsverdenen og de virksomheder, konsulenter og 

erhvervsfremmeaktører, som har en faglig interesse i at følge de nye 

udviklingstendenser på forskningsfronten.

Rapporten vil således rumme en lang række korte artikler af 

formidlende karakter og er tænkt som en appetitvækker til centrets 

videnskabelige publikationer.
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Design er igennem de seneste år kommet meget i vælten. Der forekommer ikke at være det område, hvor

design ikke kan bidrage med en ny, supplerende eller bedre forståelse for et givent fænomen. I dag handler

design ikke alene om formgivning af produkter og services. Design bringer ny kreativ viden, metoder, pro-

cesser og perspektiver på banen, som understøtter problemløsning, innovation og vækst  i virksomheder,

offentlige institutioner og andre kontekster. Der er fokus på design af værdi, strategi, markedsføring,

brands, organisatoriske strukturer, arbejdsprocesser, mm. Parallelt hermed bliver design i stigende grad an-

erkendt som noget, der kan gøre en forskel på bundlinjen og som styrker virksomheders konkurrenceevne.

Designtænkning kan differentiere virksomheder på eksisterende markeder samt kreativ destruere markeder

og herigennem skabe helt nye konkurrencemæssige forhold. En sådan udvidet anvendelse af designbegrebet

kalder på at blive styret og ledet samt helt nye dynamiske forståelser af ledelse, hvilket understreges af en

voksende forskningstradition med titlen "Designledelse".

I John Godfrey Saxe’s fortælling om de seks blinde mænd og elefanten, fortælles forskellige historier om,

hvad en elefant er afhængigt af, hvilken del af elefanten (snablen, halen, osv.) de seks mænd berører. De-

signforskningen er ligeledes præget af et virvar af forskellige definitioner af, hvad er design som har afsæt i

forskellige fagretninger. Årbogen stiller derfor skarpt på, hvad er design, såvel ud fra en erhvervsøkonomisk

tilgang, en tværfaglig vinkel, som i relation til den selvforståelse, der ligger indenfor fagområdet design

(som det praktikeres på blandt andet designskoler og arkitektskoler).    

Indledningsvis præsenteres 9 artikler, som omhandler årets tema, og herefter 6 artikler som handler om ak-

tuel forskning. Endelig afsluttes med ”Store og små virksomheder i tal” 

Suna Løwe Nielsen og Poul Rind Christensen indleder dette årstema om design med ”Entreprenant Design-

ledelse: På sporet af en ny forståelsesramme”. I artiklen ses designfeltet som et middel til at booste kreativi-

tet og konkurrencefordele i virksomheder. Bidraget trækker på entreprenørskabsfeltet som udgangspunkt

for at skabe ny indsigt i forbindelsesleddet mellem design og ledelse. Med udgangspunkt i ”effectuation til-

gangen” argumenteres for at en entreprenant designledelse tilgang giver mulighed for at løse problemer,

som ændrer sig i takt med at der arbejdes med problemernes løsning. Entreprenant designledelse sættes i

artiklen op imod administrativ ledelse og forklares som en ledelsestilgang, der kan styrke virksomheders

formåen til at udforske muligheder gennem samskabte kreative processer med forskellige aktører. Entre-

prenant designledelse kan danne basis for radikal innovation og design af nye forretningsmuligheder. 

At ”design” rummer udfordringer og faldgruber sættes der fokus på af Anders Haug i ”En klassifikation af

årsager til ”dårlige” produktdesigns”.  Ifølge en række internationale undersøgelser mislykkes mindst 80% af

de produkter som lanceres.  Når nye produkter flopper hænger dette sammen med både produktdesignet og

måden det er blevet kommercialiseret på. Haug introducerer fire designfokusniveauer til at forstå, hvorfor

nogle produkter har fejlet. Der gives i artiklen mulighed for at forstå forskellige aspekter ved produktfiasko-

er igennem fire forskellige forklaringstyper for produktdesigns. Konstruktionsniveauer ser på komponenter

og fremstillingsprocesserne, performanceniveauer ser på forventningsindfrielse, oplevelsesniveauer på det

æstetiske og glæden ved anvendelse, og endelig ser klassifikationsniveauet på associationerne som forbindes

med produktet. Bidraget giver således mulighed for at bedre at forstå mulige faldgruber. 

Bo Mortensen ser i ”Grænseobjekter i et design- og salgsperspektiv” på hvordan grænseobjekter såsom skit-

ser, tekniske tegninger og forskellige fysiske repræsentationer af produkter (protyper) kan anvendes til at ty-

deliggøre kundernes behov i interaktioner mellem sælger og kunde. Der gives eksempler på, hvordan græn-

seobjekter kan være bindeled mellem forskellige faggrupper, give fokus i en forhandlingssituation og hvor-

dan idegenerering kan styrkes og uoverensstemmelser kan bringes for en dag? Artiklen giver således en ræk-
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ke bud på hvordan grænseobjekter kan være med til at fremme samspillet mellem køber og sælger og vær-

diskabelsen styrkes. 

Indsigt i rammen eller ”space’et” for brugerinddragelse og iscenesættelsen af innovationsprocessen er helt

central for designprocessen.  Det er således helt almindeligt at inddrage eksterne i idegenerende sessioner,

workshops og netværksevents. På hvilken måde produktudviklere kan involvere forskellige interessenter og

brugere i innovationsprocesser, diskuteres af Pia Storvang i ”Et innovativt ”Space” som en fleksibel ramme

omkring brugerinddragelse og facilitering af designprocesser”. Storvang diskuterer i artiklen hvordan for-

skellige typer af innovative ”spaces” fra i ringe grad til i høj grad kan betjene sig af brugerinddragelse. I for-

hold til tre typer af innovative ”spaces” vises det hvordan der kan arbejdes med innovative processer og den

rolle dette kan have for strategiske og ledelsesmæssige beslutninger.   

I ”Designkapaciteten i mindre danske virksomheder” sættes der fokus på at mange, især mindre virksomhe-

der, ikke har opdaget hvor vigtig og nuanceret en konkurrenceparameter design kan være. For at gøre det

mere nærværende hvordan design kan anvendes som en konkurrenceparameter, introducerer  Poul rind

Christensen, Susanne Jensen, Kiki Dreyer Mikkelsen, Marianne Storgaard og Pia Storvang en model som

bygger på fem overordnede temaer; designkulturen i virksomheden, designs forankring i organisationen,

brugerinddragelsen, innovationsperspektivet og designkompetencerne.  Via konkrete eksempler vises det

hvordan designkapacitetsmodellen kan udvikles  til et godt ledelsesredskab til afdækning af ressource- og le-

delsesmæssige forskelligheder mellem virksomheder. I forlængelse af den fælles artikel med de øvrige fire

forfattere går Pia Storvang selv nærmere ind i ”En analyse af designanvendelse i seks danske SMV’ere”. I ar-

tiklen illustreres det, hvordan seks forskellige virksomheder – tre produktionsvirksomheder og tre design-

konsulenter eller forhandlervirksomheder på forskelligvis betjener sig af design og hvordan deres designka-

pacitet har indflydelse på virksomhedernes forskelligartede strategiske positionering. Der peges også på et

yderligere behov for bedre at kunne forstå hvordan virksomheder kan arbejde med at facilitere og imple-

mentere designaktiviteter.   

Kristin Balslev Munksgaard, Anne Louise Bang og Poul Rind Christensen ser i artiklen ”Design2Network –

fra fleksibel underleverandør til leverandørdreven innovation” på behovet for at udvikle en ny leverandør-

model som eksplicit inddrager design. I takt med stigende konkurrence fra lavtlønslande er der behov for at

styrke danske virksomheders innovations- og konkurrencevene gennem inddragelse af design. En erkendel-

se fra de indledende overvejelser om hvordan en ny underleverandør bør bygges op skal den kunne rumme

stor diversitet og foranderlighed mht. håndteringen af udviklingsopgaver, kunder, andre aktører og netværk. 

I en verden med stigende pres på de fælles ressourcer er der ifølge Susanne Wiatr Borg og Dennis vand Li-

empd behov for en ændret dagsorden. I ”ECO-design – hvorfor, hvad og hvordan” ses der på hvordan ECO

design filosofien kan bidrage til omkostningsbesparelse, innovations og konkurrenceevne. Som ramme for

implementering af ECO-design filosofien præsenteres ikke en model, men en række punkter som kan hjæl-

pe virksomheder med at styre deres overvejelser om bæredygtighed. Bidraget skal ses som en opfordring til

at tage et medansvar.  I det sidste bidrag om årets tema ser Ander Haug og Pia Storvang på ”Anvendelsen af

communities i design af friluftslivsbutikskoncepter”. Stemningen, indretningen og butiksdesignet siges at

være afgørende for om kunden føler sig tilpas, og får en oplevelse i den retning som butikken gerne vil sæl-

ge.  Undersøgelsen viste betydningen af at butikkerne har det rette billede af kundetyperne, men ikke

mindst betydningen af aktiviteter som rækker udover traditionelle markedsføringsaktiviteter. Igennem for-

skellige former for aktiviteter og events er det således muligt at opbygge såkaldte ”communities”, hvor man-

ge af de relevante aktører kan interagere med andre kunder og ansatte. Dette kan have nogle klare fordele,

ikke i mindst i forhold til kundeloyalitet.  

Som indledning til bidragene om aktuel forskning ser Majbritt Rostgaard Evald og Ann Højbjerg Clarke på
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”Fordele og ulemper ved åben innovation på projektniveau i små og mellemstore virksomheder”. I artiklen

diskuteres fordelene og ulemperne ved fire generiske åben innovationstyper.  De fire innovationstyper som

introduceres er ”åbenbaring”, ”salg”, ”Sourcing” og ”køb”. Måden at opdele projekttyperne på, siges at gøre

strategiske beslutninger nemmere og at styrke virksomhedernes mulighed for at tilegne sig ny viden, udvik-

le nye evner og træde ind på nye markeder. I den efterfølgende artikel ””Seriel” virksomheder høster fordele

i innovative samarbejder med det offentlige” ser Kristin Balslev Munksgaard, Majbritt Evald, Ann Højbjerg

Clarke, Torben Damgaard og Helle Aarøe Nissen på de muligheder og udfordringer, det giver at arbejde

sammen med det offentlige for private virksomheder.  Omdrejningspunktet for artiklen er at private og of-

fentlige aktører i fællesskab søger efter innovative løsninger ved at handle ud fra, influere på og kontrollere

den fælles innovationsproces.  Med udgangspunkt i en række praktiske eksempler vises det at samarbejde

om innovation rummer en række fordele, og ved at engagere sig flere gange i OPI – projekter opnås der do-

mæne- og relationsviden som rækker ud over det enkelte projekt.  Kristine Balslev Munksgaard og Charlot-

te M. Pattersson ser på asymmetrien i forretningsrelationer i ”Lige børn leger bedst? Fælles mål i samarbej-

det mellem små og store fødevarevirksomheder”. Artiklen afrapporterer indledende studier af tre udvalgte

fødevirksomheder og deres eksterne relationer. Asymmetrien belyses gennem otte kendetegn; gensidighed,

dedikation, konflikt, konflikt, personlighed, samarbejde, intensitet, magt og afhængighed og endelig tillid.

Undersøgelsen viser mange facetter i betydningen af asymmetrien. Herunder at det er vigtigt at alle parter

får noget ud af samarbejdet og at asymmetri i sig selv ikke nødvendigvis er et problem.  

”En innovatørs guide to standardiseringsgalaksen” er et input fra Frank Steven Dahl Andersen til at få sat

standardisering på dagsordnen i især mindre virksomheder. Standarder har således en væsentlig betydning

for virksomheder og deres innovation. Eksempelvis kan standardisering være med til at sikre at produkter

er kompatible og har den fornødne kvalitet og sikkerhed. En udfordring ligger dog i at skabe overblik over

de mange standarder som findes. Ikke desto mindre ligger der også et potentiale gemt på omkostningssiden

i at anvende standarder, hvilket en case viser. I den næstsidste artikel sættes der fokus på forretningsmodel-

len i Kirsten Frandsen og Kristin Munksgaards artikel ”Forretningsmodellen som metode til at skabe indsigt

i egen forretning”.  Værdien af at gå på opdagelse og analysere eksisterende strukturer, processer og eksterne

relationer, og prøve at se dem i et nyt lys, kan have stor værdi for den enkelte virksomhed. Der præsenteres i

artiklen nogle faser til at arbejde med forretningsmodellen; intro-, identifikations- og implementeringsfa-

sen. Med udgangspunkt i en konkret case fremføres det, hvordan forretningsmodel-tilgangen har hjulpet til

at give et fællessprog, fokus på produkt- og forretningsniveau, og til at få et bedre overblik over virksomhe-

den. I den sidste artikel ser Per Vagn Freytag, Ann H. Clarke, Marianne Dejbjerg Møller, Winie Evers og Bo

Mortensen også på forretningsmodeller i ”Reklamebranchen ved en skillevej: Hvad skal fremtidens forret-

ningsmodel være?”. Reklamebranchen er i disse tider under kraftigt pres og er under transformation bl.a.

som konsekvens af den stigende digitalisering i branchen. Artiklen bygger på ni cases hvor et reklamebu-

reau, samt en kunde og en leverandørvirksomhed er blevet undersøgt. Der afdækkes i artiklen nogle generi-

ske forretningsmodeltyper; den strategiske model, onlinemodellen, den internationale model og netværks-

modellen. De forskellige forretningsmodeltyper viser forskellige måder at tilpasse og udnytte de mar-

kedsmuligheder, som findes indenfor reklamebranchen. Samtidigt viser undersøgelsen også hvor vanskeligt

det kan være at tilpasse sin forretningsmodel til ændrede konkurrencevilkår.           

God læselyst!

Per V. Freytag, Kim Klyver & Suna Løwe Jensen
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DESIGNLEDELSE: EN FORTÆLLING OM OLIE
OG VAND?
Der er en stigende interesse for at inddrage design

som middel til at booste virksomhedernes kreati-

vitet, innovation og konkurrencemæssige fordele.

Det har fostret et nyt felt, Designledelse (Martin,

2009; Cooper et al., 2011). Ved første øjekast sy-

nes feltet at repræsentere to tilsyneladende ufore-

nelige handlingsmønstre. På den ene side de ledel-

sesmæssige handlinger, som er præget af problem-

løsning med reference til eksisterende rutiner og

strukturer. På den anden side det designorientere-

de handlingsunivers, som er præget af at udforske

og skabe nye arenaer for problemløsning, der bry-

der med de etablerede organisatoriske rammer og

rutiner. 

Selvom designledelsesfeltet præges af et væld af

forskellige perspektiver på både design og ledelse,

har traditionel ledelsesteori spillet en central rolle

i opfostring af feltet (De Mozota, 2006). Derfor er

en betragtelig del af designledelsesteorien stadig

domineret af traditionelle ledelsesteoretiske opfat-

telser (Erichsen & Christensen, 2013). Paradigma-

tiske og fokusmæssige forskelligheder mellem de-

sign og traditionel ledelse resulterer i, at designle-

delseslitteraturen på mange måder rummer en

fortælling om forsøget med at blande olie og

vand.

Derfor har mange virksomheder vanskeligt ved at

indarbejde design i såvel strategi som ledelsesrati-

onale. Resultatet er, at designledelseslitteraturens

mange forsøg på at kombinere design og ledelse

udviser en tendens til at ende i assimilationspro-

cesser. Enten bliver design udviklet baseret på en

ledelsesmæssig platform, eller ledelse bliver søgt

beriget - med virksomheder såsom IDEO i fører-

trøjen (Kelly, 2001) - gennem anvendelse af de-

signfaglige logikker. 

Vi mener dog ikke, at eftersøgningen efter en bed-

re cocktail, som indeholder såvel designfaglige

som ledelsesmæssige ingredienser skal afblæses,

men intensiveres. Én måde er at sætte fokus på, at

ledelsesfeltet repræsenterer en alsidig akademisk

zone med mange forskellige tilgange, images og

skoler – herunder den entreprenante skole (Min-

tzberg et al., 1998). Her ses entreprenørskab som

et ledelsesmæssigt karaktertræk (Stevenson & Ja-

rillo, 1990), som modsvarer den administrative le-

delseskarakteristik. Vi foreslår, at især ’effectuati-

on’ teorien (Sarasvathy, 2001; Sarasvathy, 2008),

som spiller en fremtrædende rolle i entre-

prenørskabslitteraturen, har værdifulde bidrag til

en alternativ ledelsesmæssig karakteristik og plat-

form, der kan sætte designledelse på begreb. 

Budskabet i dette bidrag er, at entreprenant de-

signledelse – et begreb vi udvikler – specielt er

værdifuld til forståelsen af ledelsen af ’wicked’

designprocesser, det vil sige løsning af problemer,

som ændrer karakter i takt med, at der arbejdes

med deres løsning. Heroverfor står administrativ

designledelse, som vi finder mere relevant i ledel-

sen af mere simple og tæmmede designprocesser,

som typisk finder sted i forudsigelige omgivelser.

Med afsæt i teori om entreprenant adfærd intro-

ducerer artiklen således ny indsigt i forbindelsesle-

det mellem design og ledelse. Det påpeges, hvor-

dan forskellige ledelseslogikker med fordel kan

knyttes til forskellige typer af designprocesser. 

LIGE BØRN LEGER BEDST
Der eksisterer utallige definitioner på såvel entre-

prenørskab som design. Nogle af dem kan be-

kvemt knyttes til de kausale og planlægningsori-

enterede logikker, der ligger til grund for det ad-

ministrative ledelsesrationale, andre kan ikke. Ef-

fectuation teori er på mange måder den kausale

tankegangs modsætning (Sarasvathy, 2001). Det

gør teorien interessant for designledelse. Traditio-

nelt er design blevet anset som det, der foregår

mellem ’The design brief ’ (input) og levering af

prototypen (output), hvorfor designprocessen –

og dermed ledelsen af den - får lineære og ratio-

nelle karaktertræk. Et foruddefineret problem sty-

rer designprocessen og kan relativt nemt knyttes

til tankegangen i administrative ledelse. Den nyere

designlitteratur derimod, fokuserer blandt andet

på den kompleksitet, der følger med kreativ pro-

blemløsning i en social kontekst (Buchanan,

1992), og dermed på ’wicked problems’. ’Wicked

problems’ kan ikke fastsættes på forhånd. De viser

Suna Løwe Nielsen & Poul Rind Christensen
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konstant nye ansigter parallelt med, at man søger

at løse dem gennem eksperimentelle processer og

får nye indsigter i takt med at forskellige interes-

senter inddrages i udviklingen af nye løsninger og

koncepter. ’Wicked problems’ har derfor ikke en

endegyldig løsning eller afslutning. Det er der fle-

re grunde til: de mange interessenter og synsvink-

ler, som involveres; problemets ’systemiske’ karak-

ter og den hastige udvikling i de omgivelser, der

arbejdes i. Denne kompleksitet fordrer, at desig-

neren inddrager den sociale kontekst for at udfor-

ske og begribe de ’wicked problem’ arenaer, der er

i spil. Det er blandt andet af denne grund at co-

creation indgår som et centralt begreb i, hvad vi

passende kan kalde, sen-industrielle designproces-

ser (Sanders and Stappers, 2008).      

En ’wicked problems’ arena har mange ligheder

med det problemfelt, som entreprenøren er kon-

fronteret med ifølge effectuation teorien. Logik-

ken bag effectuation teorien er, at nye markeder,

produkter, netværk, segmenter, osv. ikke kan tages

for givet. De skal, sammen med de muligheder

som de repræsenterer, forestilles, skabes og frem-

stilles, hvorfor entreprenører i bund og grund,

ifølge Sarasvathy (2008), er designere. Virksomhe-

der og muligheder skabes gennem kreative og so-

ciale processer og skridtvise handlinger, der skridt

for skridt afdækker attraktive konturer af de hidtil

ukendte fremtidsmuligheder. Det gør det vanske-

ligt for den entreprenante leder at definere sit mål

fra begyndelsen af den entreprenante proces. Må-

let udfolder sig gradvist gennem en social proces,

hvorfor entreprenører sjældent læner sig op af

foruddefinerede strategier. I stedet tager entre-

prenøren udgangspunkt i de midler, som vedkom-

mende allerede har til rådighed (hvem er jeg?

hvem kender jeg? hvad ved jeg?) og stiller spørgs-

målet: Hvad kan jeg gøre med de midler? I inter-

aktion med andre (hvoraf nogle af disse med ti-

den bliver interessenter) får entreprenøren hele ti-

den nye midler og mål til rådighed, hvorfor den

entreprenante proces er under konstant udvikling

gennem samskabelse. Hvor administrativ ledelse

er en på forhånd koreograferet dans med fokus på

foruddefinerede mål og forudsigelige strategier til

at nå de mål, så er entreprenørskab her en dans

bestående af små, uforudsigelige skridt, hvor pub-

likums deltagelse er afgørende. Det er en kreativ

dans, hvor entreprenøren må være kreativ og åben

for at få idéer til, hvad det næste dansetrin kan

være. Men entreprenørens dans er således også en

refleksiv dans, som handler om konstant at udfor-

ske og fortolke omgivelsernes indtryk og mulighe-

der. Små tab og små ’wins’ er den entreprenante

dans’ logik, som over tid har et potentiale til at

skabe store resultater, hvilket der findes utallige

eksempler på (E-bay, SKYPE; NOMA; Google,

osv.).  

Entreprenørskab (i effectuation udgaven) og de-

sign (i ’wicked’ udgaven), er derfor på mange må-

der lige ’børn’. De er begge improviserende og ud-

forskende alternativer til den kausale tankegang;

de taler om at skabe nye meninger, værdi og mu-

ligheder med reference til en ukendt fremtid; de

anser virkeligheden som ’skabt’ og uforudsigelig;

de gør brug af intuitive ræsonnementer frem for

analytiske ræsonnementer; de tager udgangspunkt

i eksisterende midler og ikke foruddefinerede mål;

målet får med andre ord lov til at flytte sig under-

vejs; og endelig fokuserer de begge på, at pro-

blemløsning er en social proces karakteriseret ved

et mylder af små bevægelser ofte i nye og uforud-

sigelige retninger afhængig af, hvem inddrages i

processen. Det siges, at lige børn leger bedst. Ved

at lade sig inspirere af entreprenørskab i ledelsen

af ’wicked’ designprocesser kan nogle af de para-

dokser og flertydigheder, som ofte kommer til ud-

tryk i kombinationen af design og ledelse, udvi-

skes. Der kan også skabes nye guidelines til prak-

sis i lyset af designlederens muligheder og udfor-

dringer. Det kan måske medvirke til at styrke im-

plementeringen af komplekse designprocesser i

virksomheder, uden at stå i vejen for det, som gør

design unikt. 

LIGE BØRN – NEJ VENT – NÅR MODSÆT-
NINGER MØDES.
Selvom man siger, at lige børn leger bedst, kan der

også opstå sød musik, når modsætninger mødes.

Interessant er det, at foruden de mange ligheds-
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punkter mellem entreprenørskab og design, er der

også afgørende forskel på de to felter, som det er

illustreret i figur 1.  

I det sen-industrielle samfund har designfeltet sit

primære focus på ‘the fuzzy front end’, og som il-

lustreret i ovenstående figur, er der  en videreud-

vikling af Sanders and Stappers (2008) model.

Design handler ofte om, hvordan nye idéer og

problemer skabes og udforskes, hvorfor design

fodrer markedet med nye idéer, produkter, pro-

totyper, processer, osv. Som illustreret ved den

indsatte cirkel i figuren, antager designlitteraturen

ofte, at selve evalueringen, implementeringen,

koblingen af udbud og efterspørgsel samt forret-

ningsudviklingen, der følger i kølvandet på de-

signprocessen, er lige ud ad landevejen, altså en

lineær proces. Faktisk har designlitteraturen kun i

begrænset omfang fokus på ’the back end of de-

sign’. 

Det interessante er, at entreprenørskabslitteratu-

ren på sin vis taler om, hvad figur 1 illustrerer

som ’the back end of design’, som ’the front end of

entrepreneurship’. Entreprenørskab handler som

udgangspunkt en del om, hvordan transformeres

nye idéer og muligheder til nye forretninger.

Hvordan idéer egentligt skabes, får et overrasken-

de lille fokus. Men hvor designlitteraturen har

tendens til at ignorerer kompleksiteten af ’the

back end of design’, så er dette et hovedfokus i en-

treprenørskabslitteraturen, som anser denne som

værende ligeså fuzzy som ’the front end of design’.

Disse modsætninger mellem design og entre-

prenørskab peger derfor på to felter med et væld

af muligheder for at berige hinanden. Design kan

tilbyde entreprenørskab ny indsigt i, hvordan

idéer og muligheder skabes, og entreprenørskab

kan berige design med viden om muligheders

evaluering og implementering samt forretnings-

skabelse. Det interessante er, at entreprenante

koncepter, idéer og teorier er mere eller mindre

ikke tilstedeværende i designlitteraturen og om-

vendt.

ENTREPRENANT DESIGNLEDELSE: HVAD ER
DET?
Med reference til Webers idealtyper (Weber,

1905), har vi udviklet tabel 1 for at skabe større

forståelse for, hvordan entreprenant designledelse

adskiller sig fra administrativ designledelse.

Administrativ designledelse tager udgangspunkt i

de eksisterende strukturer (what is) og sætter fo-

kus på at allokere ressourcer på mere effektive

måder samt løse konkrete problemer, der opstår i

dette mulighedsfelt. Entreprenant ledelse handler

om at udforske og skabe ’what might be’, nye res-

sourcer og muligheder, og der er tale om en mid-

del orienteret ledelsesform. Administrativ design-

ledelse er målfokuseret, og læner sig op ad lineære
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Figur 1: Entreprenørskabs og designs fuzzy front (and back) end



problemløsningsprocesser. Det begrænser analyse

samt evaluering til et begrænset antal alternativer.

Udforskning af alternativer gennem co-creation

og eksperimenter er omvendt centralt for entre-

prenant designledelse. Strategi i administrativ de-

signledelse udmøntes ofte i en plan, som guider

fremtidige handlinger mod det fastlagte mål. Stra-

tegi i entreprenant designledelse handler om at

kontrollere den uforudsigelige fremtid ved at tage

små skridt, skabe ’fodslaw’ og dermed også løbe

en relativ minimal risiko. 

Da den administrative designledelse er baseret på

et rationale om, at fremtiden er forudsigelig, giver

det mening at sætte processen i system ved at

etablere instrumentelle procedurer, rutiner, orga-

nisatoriske systemer osv. Alt sammen med henblik

på at gøre ’business as usual’ mere effektiv. Den

entreprenante designleder har i stedet fokus på at

skabe fremtider ved at udvide det kreative råde-

rum, som ofte bryder med etablerede rutiner,

fremgangsmåder og handlingsmønstre. 

I administrativ designledelse designes nye mulig-

heder med reference til virksomhedens eksisteren-

de råderum, og de spor virksomhedens forret-

ningsudvikling er lejret i. Det vil ofte lede til in-

krementel innovation, medens entreprenant de-

signledelse med fokus på at designe nye forret-

ningsmuligheder i højere grad åbner chance for at

skabe radikale innovationer. 

Som tabel 1 indikerer, befinder virkelighedens

verden sig mellem de to idealtypiske signalemen-

ter på designledelse. Den ledelsesstil, som virk-

somheden kan realisere, har strategiske overtoner,

idet den afhænger af, hvilke typer af designproces-

ser virksomheden vil sætte i spil og lede. Hvor lig-

ger balancen mellem ’wicked’ og ’tamme’ design-

processer? 

AFRUNDING OG VIDERE LÆSNING
Vi har forsøgt at skabe ny indsigt i samspillet mel-

lem design og ledelse ved at introducere entre-

prenørskab som en alternativ ledelsesmæssig plat-

form for dette møde. Gennem refleksion over lig-

hedspunkter og forskelligheder mellem design og

entreprenørskab introducerede vi en idealtype for

entreprenant designledelse, som vi satte over for

en anden idealtype, som vi benævnte administra-

tiv designledelse. Mellem disse idealtyper finder vi

virkelighedens begrebsmæssige ’blend’. 

Vi har taget nogle indledende træk for at sætte en-

treprenørskab på banen i udforskningen af, hvad

der konstituerer designledelse som et forsknings-

felt. Vi mener det åbner en stor arena af mulighe-

der for at skabe en mere varieret forståelse for,

hvorledes design og ledelse indgår som ingredien-

ser i forskellige opskrifter på designledelse. Der er

naturligvis et væld af teoretiske og praktiske im-

plikationer knyttet til vores bidrag. Dem kan den
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Tabel 1: Administrativ vs. entreprenant designledelse

Administrativ Designledelse Entreprenant Designledelse

Fokus Udnyttelse af »What is« Udforskning af »What might be«

Kontekst Etablerede korporative organisationer Nye virksomheder og netværksorganisationer

Orientering Mål Middel

Proces Lineær og »tæmmet« problemløsning Samskabt og åben problemløsning

Strategi Baseret på fremskrivninger og analyse Baseret på eksperimentel handling

Fremtid Forudsigelig Skabt

Handling Instrumentel og rutinefokuseret Kreativ, destruktiv og overraskende

Mulighedsdesign Design følger eksisterende spor Design af nye forretningsmuligheder

Innovation Inkrementel Radikal



videbegærlige læser dykke mere ned i ved at læse

den snarest udgivne publikation, hvoraf ovens-

tående tanker er et uddrag fra. Se venligst: Niel-

sen, S. L. og Christensen, P. R. (2013). The

Wicked Problem of Design Management: Perspe-

ctives from the Field of Entrepreneurship, som

snart udkommer i The Design Journal.  
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Indledning
Listen over forbrugerprodukter, som ikke opnår

den forventede succes, er lang. Lindstrom (2006)

hævder, at otte ud af ti produkter lanceret i den

vestlige verden flopper, og at denne statistik er ste-

get med ti procent gennem de seneste ti år. Yderli-

gere hævder han, at andelen af fejlslagne produkt-

lanceringer i Japan er oppe på 98 procent. En lig-

nende vurdering af det vestlige marked giver

”Schneider Associates” (Boston-baseret PR firma,

specialiseret i produktlancering), nemlig at 75

procent af forbrugerprodukter flopper i deres

første år (Macniell, 2012). Andre er mindre dra-

matiske i deres vurderinger; eksempelvis hævder

Chiesa & Frattini (2011), at empiriske undersøgel-

ser har vist, at fuldt kommercialiserede nye pro-

dukter har en fejlrate på 40-50 procent, og at dette

ikke har ændret sig meget i løbet af de seneste 20

år. Uanset hvor høj den faktiske andel af fejlslagne

forbrugerprodukter er, lader der dog til at være

enighed om, at denne rate er høj. 

Når et nyt forbrugerprodukt fejler (dvs. at det

ikke opnår et tilfredsstillende salgsvolumen), kan

dette relateres til både produktdesignet og måden,

det er blevet kommercialiseret på, herunder: ti-

ming, målretning, positionering, netværksrelatio-

ner, produktkonfiguration, distribution, reklamer,

og prisfastsættelse (Chiesa & Frattini, 2011). Fak-

tisk viser historien ifølge Hartley (2005), at der

har været et væld af nyskabelser, som på trods af

teknisk og funktionel overlegenhed i forhold til

konkurrerende produkter viste sig at blive langt

mindre succesfulde, primært på grund af en dårlig

lanceringsstrategi. Det er dog ikke nok at skabe en

positiv stemning omkring et produkt gennem

markedsføring før lanceringen (præ-købsdom),

da holdningerne til produktet siden kan ændre sig

i takt med, at forbrugerne får erfaringer med pro-

duktet (post-købsdom) (Kempf, 1999). Hvis et

produkt ikke lever op til de forventninger, som

producenten har sat i udsigt, kan sådanne hold-

ninger skifte i takt med, at utilfredse forbrugere

ytrer sig om produktet. Derfor kan et produkt,

som i dets tidlige faser ser ud til at blive en succes,

i sidste ende blive en kommerciel fiasko (Chiesa &

Frattini, 2011). Ifølge Hlavacek et al. (2009) lærer

mange virksomheder ikke af deres produktfejlta-

gelser, men gentager i stedet disse og spilder der-

for millioner eller milliarder på produktudvikling

og marketing hvert år. Hlavacek et al. argumente-

rer for, at produktsuccesraten ville være højere,

hvis virksomheder regelmæssigt analyserede, delte

og lærte af deres ikke-succesfulde projekter. Dette

underbygges af, at effekten af sådanne post-

produktintroduktionsanalyser har givet en 30-50

procent bedre produktsuccesrate i de virksomhe-

der, som Hlavacek et al. har studeret.

Flere forskere har opstillet lister over grunde til, at

nye produkter fejler (se Chiesa & Frattini, 2011;

Phillips, 2013). Denne type forskning har dog pri-

mært sit fokus på kommercialiseringen af designs

og er ikke specielt uddybende omkring årsagerne

til, at selve designet kan blive anskuet som væren-

de ”dårligt” af en stor del af forbrugermålgrup-

pen. Årsagerne til, at relevante forbrugere opfatter

designet som dårligt kan være, at produktet ikke

lever op til deres krav eller forventninger i relation

til udseende, funktionalitet, miljøvenlighed og

holdbarhed. 

Denne artikel belyser årsagerne til, at nogle pro-

dukter anses for at have fejlet på grund af deres

design, herunder: 1) aspekter som direkte påvir-

ker produktets endelige udformning, og 2) aspek-

ter som handler om forbrugernes vurdering af et

design. Artiklen har sit fokus på forbrugerproduk-

ter relateret til industrielt design og modedesign.

Sådanne produkter er karakteriseret ved at være

skabt ud fra et fokus på brugeroplevelse, dvs.

overvejelser omkring æstetik, ergonomi, funktio-

nalitet og brugervenlighed (Kim & Lee, 2010). Ar-

Anders Haug

En klassifikation af årsager til
”dårlige” produktdesigns
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tiklen tager udgangspunkt i de fire designfokusni-

veauer defineret af Haug (2013), som resumeres i

det følgende kapitel. Med dette udgangspunkt in-

terviewes otte designere med henblik på at identi-

ficere forklaringer på, hvorfor nogle forbrugerori-

enterede produkter anses for at have fejlet på

grund af deres design.

Niveauer af produktdesignfokus
De fire designfokusniveauer defineret af Haug

(2013) blev udledt ved brug af distinktionerne

struktur versus aktion og objekt versus subjekt,

hvilket resulterede i fire niveauer af produktfokus.

De fire niveauer er vist i figur 1 og efterfølgende

forklaret. 

Konstruktionsniveauet refererer karakteristika for

produktets komponenter, samlinger og fremstil-

lingsmetoder. Performanceniveauet refererer til,

hvordan produktet klarer sig i forskellige tests,

som måler hastighed, brudstyrke, slidstyrke, van-

dafvisningsgrad, levetid osv. Oplevelsesniveauet

refererer til, hvordan brugeren oplever produktet,

herunder dets udseende, brugervenlighed, kom-

fort osv. Klassifikationsniveauet refererer til må-

den, hvorpå brugeren har kategoriseret produktet,

eksempelvis i relation til stilretning, livsstil, an-

vendelsesmuligheder, positionering i forhold til

andre produkter osv. 

Konstruktionsniveauet kategoriseres som ”objekt-

struktur”, da produktets opbygning (struktur) er

den samme uanset bruger og brugskontekst. Per-

formanceniveauet kategoriseres som ”objekt-akti-

on”, da det omhandler målinger af, hvordan pro-

duktet klarer sig under tests (aktioner), som sigter

på uafhængighed af enkelte brugeres oplevelse.

Oplevelsesniveauet kategoriseres som ”subjekt-ak-

tion”, da det refererer til noget der sker (aktion)

hos beskueren/brugeren (subjekt) af produktet.

Klassifikationsniveauet kategoriseres som ”sub-

jekt-struktur”, da det refererer til, hvordan besku-

eren/brugeren (subjekt) har kategoriseret (struk-

tur) produktet.

De tre forbindelser mellem de fire niveauer af

produktdesignfokus forbinder dem i et logisk kro-

nologisk forløb. Mere specifikt er konstruktionen

en forudsætning for at teste et produkt, hvorved

dets performance kan fastlægges; produktets per-

formance vil normalt være testet, før det bringes

på markedet og dermed i kontakt med forbruger-

ne, og klassifikationerne af produktet vil oftest

udspringe af, at man har oplevet produktet. Dette

er som nævnt kun et logisk forløb, og i praksis har

produktudviklings- og produktoplevelsesprocesser

ofte ikke et sådant lineært forløb. For eksempel vil

nogle produkter komme på markedet uden at

have været testet, i nogle tilfælde vil produkter

blive kategoriseret på baggrund af beskrivelser, før

de er produceret, osv. Sådanne spring frem og til-

bage mellem de fire niveauer er illustreret af de

grå pile mellem disse.

Produktfiaskoer, som er relateret til produktets

design, kan forklares af en eller flere af de fire ni-

veauer af produktdesignfokus. Produktfiaskoer på

konstruktionsniveauet kan blandt andet skyldes

valg af komponenter eller fremstillingsmetoder,

som får dårlig omtale, eksempelvis en giftig kom-

ponent i børnelegetøj eller et produkt, som er

fremstillet under dårlige arbejdsforhold. Produkt-

fiaskoer på performanceniveauet kan skyldes, at

produktets performance ikke lever op til forbru-

gernes forventning eller klarer sig dårligt i tests

sammenlignet med andre produkter; eksempelvis

et softwareprogram med lange svartider, eller en

sko som går op i limningen efter kort tids brug.

Produktfiaskoer på oplevelsesniveauet kan skyl-

des, at forbrugerne ikke finder produktet smukt at

se på eller rart at bruge; eksempelvis en kjole i et

utraditionelt design, som ikke falder i forbruger-

nes smag, eller en mobiltelefon med et brugerin-

terface, som forbrugerne finder for kompliceret.

Produktfiaskoer på klassifikationsniveauet kan

skyldes, at produktet giver associationer, som stil-

ler produktet i et utilsigtet lys med en negativ ef-

fekt; eksempelvis en spisebordsstol, som leder tan-

kerne hen på en børnestol, eller en ketchup hvis

grønne farve ikke associeres med ketchupsmag.

Sidstnævnte eksempel (Heinz EZ Squirt) samt fle-

re af historiens største produktfiaskoer er beskre-

vet af Giang og Goldman (2011).
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Empiriske undersøgelser
I forbindelse med studiet beskrevet af Haug

(2013) blev de otte designere interviewet omkring

artiklens tema. De otte designerne var fordelt på

fire, som primært arbejdede med industrielt de-

sign (herunder møbler), to tøjdesignere, en sko-

designer og en tekstil/industriel designer. Desig-

nerne blev bedt om, ud fra deres erfaring, at kom-

me med eksempler på årsager til, hvorfor designs

kan blive opfattet som dårlige. Valget af designere

som informanter er begrundet med, at disse i sær-

deleshed har et kendskab til designeres ekspertise

og den kommunikation, som finder sted under

designprocessen og kan trække designet i forskel-

lige retninger. Interviewene viste dog også, at de-

signerne i høj grad var opmærksomme på fakto-

rer, som kunne påvirke opfattelsen af et design,

efter at dette er blevet omsat til et færdigt pro-

dukt. Sådanne indsigter stammede dels fra egne

erfaringer og dels fra andre, såsom designerne,

markedsføringsansatte og sælgere. Ud fra dette

kan årsager til, at produktdesigns kan blive opfat-
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Tabel 1. Årsager til opfattede ”dårlige designs” i de fire dimensioner

I

n

d

r

e 

f

a

k

t

o

r

e

r

Y

d

r

e 

f

a

k

t

o

r

e

r

Designer

Producent

Markeds-
analytikere

Komponent-
leverandører

Produktions-
enhed 
(intern/ekstern)

Markedsførings-
enhed

Konkurrenter

Teknologi-
producenter

Myndigheder

Forbrugere

Medier

Konstruktion

Manglende kendskab til kompo-
nenter, samlinger og produktions-
metoder

Krav om billige komponenter,
samlinger og produktionsmetoder

Misvisende markedsanalyser i re-
lation til målgruppens holdninger
til bestemte komponenter, samlin-
ger og produktionsmetoder

Brug af komponenter, som ikke
svarer til det aftalte og medfører
negativ omtale

Brug af komponenter og samlinger
eller produktionsmetoder, som ikke
svarer til det aftalte og medfører
negativ omtale

Dårlig markedsføring i relation til
komponenter, samlinger eller pro-
duktionsmetoder

Introduktion af produkt med billi-
gere eller bedre komponenter, sam-
linger eller produktionsmetoder

Introduktion af ny teknologi, som
muliggør produkter med billigere
eller bedre komponenter, samlinger
eller produktionsmetoder

Ændrede regler eller anbefalinger,
som forbyder eller giver dårlig om-
tale af anvendte komponenter,
samlinger eller produktionsmetoder

Uforudsete holdninger til kompo-
nenter, samlinger eller produktions-
metoder

Negativ omtale af komponenter,
samlinger eller produktionsmetoder

Performance

Manglende kendskab til
målgruppens performan-
ce krav  

Krav om lav kostpris på
bekostning af performan-
ce

Misvisende markedsanaly-
ser i relation til målgrup-
pens performancekrav

Ændringer i forhold til
designspecifikationen,
som medfører dårligere
performance

Ændringer i forhold til
designspecifikationen,
som medfører dårligere
performance

Dårlig markedsføring i re-
lation til performance

Introduktion af produkt
med bedre performance 

Introduktion af ny tekno-
logi, som muliggør pro-
dukter med bedre per-
formance

Ændrede regler eller an-
befalinger, som medfører
dårlig omtale af perform-
ance

Uforudsete forventninger
til performance

Negativ omtale af per-
formance

Oplevelse

Manglende forståelse af
målgruppens præferencer

Designkrav uden kend-
skab til målgruppens
præferencer

Misvisende markedsanaly-
ser i relation til målgrup-
pens præferencer

Ændringer i forhold til
designspecifikationen,
som medfører dårligere
produktoplevelse

Ændringer i forhold til
designspecifikationen,
som medfører dårligere
produktoplevelse

Dårlig markedsføring i re-
lation til produktoplevel-
se

Introduktion af produkt,
som giver bedre oplevelse 

Introduktion af ny tekno-
logi, som muliggør pro-
dukter der giver en bedre
produktoplevelse

Ændrede regler eller an-
befalinger, som påvirker
produktoplevelsen nega-
tivt 

Uforudsete præferencer i
forhold til produktople-
velse

Negativ omtale af pro-
duktoplevelse

Klassifikation

Manglende forståelse
af målgruppens refe-
rencer

Designkrav uden kend-
skab til målgruppens
referencer

Misvisende markedsa-
nalyser i relation til
målgruppens referencer

Ændringer i forhold til
designspecifikationen,
som medfører negative
associationer

Ændringer i forhold til
designspecifikationen,
som medfører negative
associationer

Dårlig markedsføring i
relation til associationer

Introduktion af pro-
dukt, som producerer
bedre associationer

Introduktion af nye tek-
nologier som muliggør
produkter der produce-
rer bedre associationer

Ændrede regler eller
anbefalinger, som pro-
ducerer negative associ-
ationer til produktet

Uforudsete referencer,
som producerer negati-
ve associationer 

Omtale, som giver ne-
gative associationer



tet som dårlige, opdeles i to kategorier: (1) indre

faktorer: aktører som direkte kan influere produk-

tets endelige udformning; og (2) ydre faktorer: ak-

tører som kan have betydning for, hvordan et pro-

dukt opfattes. Eksemplerne, givet af designerne i

relation til de fire niveauer af produktfokus, kun-

ne organiseres under 11 dimensioner, opdelt på

fem indre faktorer og seks ydre faktorer. De 11 di-

mensioner kombineret med de fire niveauer af de-

signfokus resulterer i 44 typer af forklaringer på,

hvorfor et nyt produkt kan blive opfattet som ha-

vende et dårligt design. 

Disse forklaringstyper er vist i Tabel 1.

Diskussion og konklusion
Interviewene med de otte designere illustrerede

anvendeligheden af Haugs (2013) fire niveauer af

designfokus med henblik på at forstå, hvorfor

nogle produkter bliver opfattet som værende

dårligt designet. Mere specifikt ledte dette ud-

gangspunkt til identifikation af 44 typer af sådan-

ne årsager fordelt på fem indre faktorer (aktører,

som kan påvirke produktets udformning) og seks

ydre faktorer (aktører, som kan påvirke, hvordan

produktet opfattes). 

Klassifikation af årsager har to anvendelsesformer

i forhold til at undgå produktfiaskoer: et kend-

skabsbaseret og et analyserende. I det kendskabs-

baserede perspektiv kan klassifikationen medvirke

til at give en bredere forståelse af de mulige fald-

gruber, som et designprojekt står foran. Denne

indsigt kan medvirke til undgåelse af visse proble-

mer, idet relevante typer af risici bliver identifice-

ret og gives den fornødne fokus. Rent konkret

drejer det sig om at overveje de 44 faktorer for at

sikre, at produktet opnår den fornødne kvalitet

(indre faktorer), at markedsføringen af produktet

tager højde for relevante aspekter (første ydre fak-

tor), og at være opmærksom på relevante udvik-

linger hos forskellige grupper, som kan få en ne-

gativ indflydelse på, hvordan produktet opfattes

(sidste fem ydre faktorer). I det analyserende per-

spektiv kan klassifikationen bruges til at analysere

fejlslagne produktlanceringer, hvorved årsagerne

til et produkts manglende succes kan identificeres.

Hermed kan virksomheden forebygge, at lignende

situationer opstår igen. Fremtidig forskning skal

dog yderligere undersøge brugen af klassifikatio-

nen i sådanne processer med henblik på at kunne

sige noget mere sikkert om dens anvendelighed.

C
E

S
F

O
 

Å
R

S
R

A
P

P
O

R
T

 
2

0
1

3

18

Referencer
Chiesa, V. & Frattini, F. (2011). Commercializing technological
innovation: Learning from failures in high-tech markets. Jour-
nal of Product Innovation Management, 28(4), 437-454.
Giang, V. & Goldman, L. (2011). Overhyped products that
completely flopped in the past 20 years. Business Insider, Jul.
12, 2011, http://www.businessinsider.com/overhyped-product-
failures-2011-7?op=1, set Sep. 17, 2013.
Hartley, R.H. (2005). Marketing Mistakes and Successes. Hobo-
ken, NJ: John Wiley & Sons.
Haug, A. (2013). A framework of product design foci. J. Mo-
ultrie, K. Keränen, W. Liu &K. Miller (Eds.), Proceedings of
Cambridge Academic Design Management Conference 2013
(Paper 5). Cambridge, UK: University of Cambridge.
Hlavacek, J., Maxwell, C. & Williams Jr., J. (2009). Learn from
new product failures. Research Technology Management,
52(4), 31-39.
Kempf, D.S. (1999). Attitude formation from product trials:
Distinct roles of cognition and affect for hedonic and functio-
nal products. Psychology & Marketing, 16(1), 35–50. 
Kim, K.M. & Lee, K.P. (2010). Two types of design approaches
regarding industrial design and engineering design in produ-
ct design. D. Marjanovic, M. Storga, N. Pavkovic, & N. Bojcetic
(Eds.), Proceedings of DESIGN 2010, 11th International Design
Conference, Dubrovnik, Croatia (pp. 1795-1806). Zagreb, Cro-
atia: Design Society.
Lindstrom, M. (2006). Watch and learn in the world's toug-
hest market. Asia's Media & Marketing Newspaper, Aug. 8,
2006, s. 23.
Phillips, P. (2013). Product success and failures. Coatings Wor-
ld, 18(1), 20-21. 
Macneill, K.H. (2012). 4 Keys to successful launches. Profit,
30(6), s. 47.



Hvad er det muligt for mig at købe fra denne le-

verandør, hvilke slags problemer kan de hjælpe

mig med, og hvad skal min relation til dem være?

Spørgsmål af denne type kan være almindeligt fo-

rekommende, når en indkøber mødes med en po-

tentiel samarbejdsvirksomhed, der tilbyder en

række servicebaserede ydelser. Men hvordan kan

de to parter i fællesskab skabe et troværdigt over-

blik over leverandørens ydelser, og den værdi de

kan skabe for indkøberens virksomhed? Denne

artikel ser på, hvordan de to parter kan anvende

såkaldte grænseobjekter i deres forhandlinger,

som et middel til at forstå hinanden bedre. Græn-

seobjekter blev introduceret som et begreb inden-

for sociologien i 1980'erne af Susan Star, og defi-

neres som objekter, der kan fungere som en bro-

bygger mellem forskellige parter og tillade alle at

byde ind med deres viden og ideer. Begrebet har

især vundet indpas indenfor designfeltet, hvor det

bruges til at beskrive, hvordan designere kan di-

skutere udviklingen af nye produkter med andre

aktører gennem modeller og skitser. Denne artikel

giver eksempler på den traditionelle forståelse af

grænseobjekter i designprocesser, og hvordan det-

te perspektiv i stigende grad anvendes i forhold til

salgsprocesser mellem virksomheder med en ser-

vicebaseret relation.

Grænseobjekter i designprocesser
Inden for designfeltet har grænseobjekter siden

1980’erne været forbundet med produktudvik-

ling, og hvordan de forskellige faggrupper der er

involveret i denne proces kan forbedre deres kom-

munikation. I designprocesser af denne type kan

en række forskellige grænseobjekter anvendes

såsom skitser, tekniske tegninger og forskellige fy-

siske repræsentationer af produktet. Sidstnævnte

anvendes ofte i forhold til diskussioner med andre

aktører og går som regel under betegnelsen, en

prototype. Prototyper kan have forskellige grader

af detaljer og færdiggørelse, og de kan give de in-

volverede aktører mulighed for at bidrage med

deres viden på forskellige stadier i designproces-

sen. Interaktionen med prototyper er primært fo-

kuseret på at teste eller kommentere på specifika-

tionerne for produktet i udviklingsfasen, og de in-

volverede aktører vil typisk være medlemmer af

designteamet, repræsentanter fra andre dele af

virksomheden eller udvalgte repræsentanter fra

slutbrugersegmentet. Inden for designlitteraturen

findes der en række eksempler på beskrivelser af

denne slags processer. F.eks. påpeger Leonard-

Barton (1991), at grænseobjekter såsom prototy-

per kan anvendes til at overvinde sproglige barrie-

rer i designprocessen, og hjælpe de forskellige par-

ter til at forstå hinanden. Perry & Sanderson

(1998) mener at prototyper kan afsløre uoverens-

stemmelser i et team om det konkrete projekt,

fordi en fysisk repræsentation angiver, hvad der

bliver diskuteret, og kan peges på, tales om eller

skitseres på. Endelig påpeger Bucciarelli (2002), at

grænseobjekter kan hjælpe mere tekniske oriente-

rede faggrupper, til at bevæge sig væk fra en rent

analytisk tilgang til innovationsprocessen og have

en mere kreativ dialog med andre aktører.

Et nyere perspektiv på grænseobjekter inden for

designfeltet er, at de kan anvendes bredere i inno-

vationsprocesser indenfor virksomheder, og at de

kan inddrage alle typer af medarbejdere i diskus-

sionen af forretningsmæssige emner. I denne sam-

menhæng er det dog andre egenskaber ved et

grænseobjektet, der kommer i fokus, end dem der

knytter sig op imod anvendelsen af prototyper.

Grænseobjekterne bliver således her benævnt un-

der den brede betegnelse designværktøjer, der

henviser til, at de kommer fra designerens traditi-

onelle værktøjskasse, og nu blot bliver taget over i

en anden sammenhæng. Dette kan for eksempel

dreje sig om at bruge visualiserings- eller model-

værktøjer i gruppediskussioner, uden deltagerne

nødvendigvis har professionel designbaggrund.

Denne type af grænseobjekter er generative og

derfor velegnede til at udvikle nye ideer. I mod-

sætning til en specifik prototype for et nyt pro-

dukt behøver deres udformning ikke, at have no-

gen direkte forbindelse til det emne der bliver di-

skuteret, da det i stedet er visualiseringens eller

objektets metaforiske betydning der er væsentlig.

Redström (2008) beskriver, hvordan grænseobjek-

Bo Mortensen
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ter der bruges i denne type designprocesser ofte er

fremstillet til at se grove eller ufærdige ud, for at

sørge for at de involverede aktører ikke diskuterer

æstetik, men fokuserer på hvad objekterne kan re-

præsentere, i forhold til det forretningsemne der

diskuteres. Han sammenligner grænseobjekterne

med en rekvisit, der kan være med til at iværksæt-

te en handling. Samme tanke gør sig gældende

hos Brandt et al. (2008), der beskriver, hvordan

deltagerne i en sådan dialog motiveres til at gøre

de grove eller ufærdige objekter til deres egne ved

at give dem mening og afprøve forskellige kombi-

nationer. 

Et konkret eksempel på anvendelsen af grænseob-

jekter til at diskutere mere strategiske forretnings-

emner, udover produktudvikling, ses i arbejdet fra

SPIRE forskningscenteret på Syddansk Universitet

i Sønderborg. Her har forskere brugt forskellige

taktile hverdagsobjekter, såsom forskellige typer af

værktøj og legetøj, til at generere nye ideer til for-

retningsmodeller igennem workshops med delta-

gelse af både virksomheder samt deres leve-

randører og kunder (Buur et al. 2013). Denne

proces har gjort at aktører uden en erhvervsøko-

nomisk baggrund, og det medfølgende ordforråd,

har kunnet være en del af diskussionen, ved at

bruge objekterne som en metafor der konkretise-

rer deres tanker om forretningsmodellens forskel-

lige elementer. Således kan aktørernes forståelse af

et begreb, såsom virksomhedens kunderelationer,

specificeres igennem udvælgelsen af enten en

kæde med mange led, eller en hurtig sportsvogn

som repræsentation.

Ud fra de ovennævnte typer kan følgende hovedt-

ræk ved anvendelsen af grænseobjekter indenfor

designfeltet udledes. Grænseobjekter beskrives

som værende forskellige former for objekter, der

kan fungere som en brobygger mellem forskellige

aktører og professioner. De kan være et bindeled

mellem forskellige faglige sprog, ved at være et

centrum for en forhandling, som aktørerne kan

pege på, transformere og give deres egen mening.

Dermed er det muligt at se uenigheder og skabe

nye ideer. Grænseobjekter har indenfor designfel-

tet hidtil primært været brugt til intern produkt-

udvikling i virksomheder, men anvendes nu også

til dialog om en bredere vifte af innovationsaktivi-

teter med både interne og eksterne aktører.

Grænseobjekter i salgsprocesser
I forhold til salgsprocesser har der endnu kun

været et sparsomt fokus på grænseobjekter. For-

skere inden for marketingsfeltet er dog i stigende

grad opmærksom på, at kompleksiteten i en servi-

cebaseret relation kræver nye former for interakti-

on mellem de involverede parter. I modsætning til

en traditionel udvekslingsproces mellem to virk-

somheder med fokus på bestemte fysiske varer,

hævdes det at servicebaserede relationer omhand-

ler en vedvarende samskabelse af værdi mellem

parterne. I forhold til salgsprocessen er konse-

kvensen af dette ifølge Haas et al. (2012), at den

øgede kompleksitet betyder mere fokus på aspek-

ter, såsom facilitering af interaktioner, opnåelse af

gensidige forståelser og skabelsen af fælles mening

imellem parterne.

En visualisering af den serviceydelse, der bliver di-

skuteret i en salgsproces, kan derfor være et meget

specifik grænseobjekt i forhold til at forstå den

værdi, der skabes imellem to virksomheder. Dette

er indenfor salgslitteraturen blevet beskrevet af

Kindström et al. (2012), der påpeger, at visualise-

ring kan spille forskellige roller i forhold til hvil-

ket emne, der diskuteres. De beskriver, hvordan

forskellige typer af ydelser kræver forskellige visu-

aliseringsstrategier, samt at service- og relations-

baserede visualiseringer er mere komplekse, end

visualiseringer der vedrører produkter. I salgspro-

cesser mener de, at den mest effektive strategi til

at kommunikere værdien af en ydelse er, at benyt-

te visualiseringer der både kan anvendes til doku-

mentation og idegenerering. Blocker et al. (2012)

beskriver, hvordan sælgere er placeret ideelt i for-

hold til at oversætte kundens behov til servicey-

delser af høj værdi, grundet deres adgang til viden

om kundens forretning. Her kan visualisering på

salgsmøder, i form af ’white-boarding’, anvendes
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som en platform til at udvikle viden om kunden. 

Et konkret eksempel på anvendelsen af visualise-

ring kan ses hos revisionsfirmaet KPMG i Køben-

havn. Her har man startet en afdeling for strate-

gisk visualisering med seks såkaldte grafiske facili-

tatorer, der kan deltage i salgsmøder og skabe sto-

re tegninger af dialogen på mødet. Dette hjælper

revisorerne til at kommunikere værdien af deres

komplekse serviceprodukter til deres kunder, men

det kan også hjælpe parterne til at opdage nye po-

tentielle kundebehov, når et projekts forskellige

dele bliver specificeret igennem den grafiske re-

præsentation.

I figur 1 er de forskellige typer af grænseobjekter

artiklen har nævnt illustreret. Som det ses indgår

de nævnte grænseobjekterne i forskellige typer af

processer og kontekster. Det er derfor relevant at

se på, hvordan de erfaringer og tilgange man har

fra den traditionelle anvendelse i produktudvik-

ling, og det nyere brug i bredere innovationspro-

cesser, giver mening i forhold til en salgsproces.

Der er således stor forskel på at deltage i en

workshop, hvor alle involverede parter har del i et

produkt under udvikling eller en åben drøftelse

af, hvordan en virksomhed forretningsmodel

påvirker kunde og leverandørrelationer, fremfor

et møde hvor formålet er, at den ene part reelt

skal sælge den anden en form for ydelse. Netop

denne problemstilling vil være fokus for artiklens

forfatters videre forskning indenfor det ph.d.-pro-

jekt, der har dannet grundlag for de perspektiver

artiklen har fremlagt.

Konklusion
Grænseobjekter har været anvendt som begreb in-

denfor designfeltet i forhold til produktudvikling

igennem en længere årrække. Her har der især

været fokus på, hvordan prototyper af nye pro-

dukter kan fungere som grænseobjekter mellem

forskellige aktører og hjælpe dem til at få et fælles

sprog. I de senere år er begrebet også blevet an-

vendt til mere strategiske innovationsprocesser,

hvor taktile objekter kan anvendes til at gøre ab-

strakte emner, såsom en forretningsmodel mere

specifikt. I forhold til salgsprocesser har begrebet

indtil videre kun været sparsomt beskrevet. Inden

for servicebaserede industrier arbejder et stigende

antal virksomheder dog med at bruge visualise-

ring og grafiske facilitering på salgsmøder, for

bedre at kunne forstå kompleksiteten og mulighe-

derne i relationen til den anden part. Der er dog

stadigvæk få reelle forskningsmæssige resultater

fra sidstnævnte kontekst, og der eksisterer en ræk-

ke åbne spørgsmål i forhold til overførelse af prin-

cipper fra de to andre kontekster. I hovedtræk er

egenskaberne ved grænseobjekter, at de kan an-

vendes som:

• En brobygger mellem forskellige faggrupper, og

et bindeled mellem forskellige faglige sprog.

• Et centrum ved en forhandling, som de involve-
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Figur 1: Eksempler på forskellige typer af grænseobjekter nævnt i artiklen og de processer de anvendes i.



rede aktører kan pege på, transformere og give de-

res egen mening.

• Et værktøj til at afsløre uoverensstemmelser såvel

som idegenerering. 
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I de senere år har mange virksomheder fokuseret

på at inddrage ekstern viden fra forskellige samar-

bejder, netværk, interessenter, eksperter og for-

skellige typer af brugere i deres interne udvik-

lingsarbejde (Winch, 1987; Clausen, 2002). Dette

kan eksempelvis indebære viden fra brugere,

myndigheder, universiteter, forskere, leverandører

og konkurrenter der tilbyder lignende og komple-

mentære produkter (Thyssen et al., 2010). I dag er

det derfor ikke usædvanligt, at virksomhederne

involverer andre i de interne processer og på sam-

me tid er det ikke ualmindeligt, at de også delta-

ger i forskellige eksterne idégenererende sessioner,

workshops og netværksevents som en del af deres

arbejde med innovation (Storvang, 2012). 

Et space som en generisk ramme model
Nyere forskning omkring organiseringen af inno-

vationsprocesser taler om at processen kan karak-

teriseres ved en lang række aktører og aspekter,

der skal iscenesættes, styres og kontrolleres i en

innovativ proces med henblik på at skubbe til

processen i det spændingsfelt, der ligger mellem

brugere/brugergruppe praksis og kulturelle ten-

denser (Clausen og Yoshinaka, 2007). Denne or-

ganisering af processen kaldes et ”Space”, som er

en generisk rammemodel for iscenesættelsen af

processen. Herunder eksempelvis som en ramme

omkring brugerinddragelse og facilitering af de-

signprocesser (se figur 1).

Grundlaget for denne tankegang er, at de berørte

parter kan mødes og bidrage med deres viden og

forskellige synspunkter med henblik på at få en

forståelse af, hvad der er behovene og værdierne i

forhold til det der skal udvikles. Baseret på ideen

om dette innovative "Space", vil denne artikel ud-

folde rammen igennem tre forskellige cases, som

har til formål at belyse hvordan spacet kan anven-

des på forskellige måder. I artiklen vil der således

blive diskuteret  hvilken måde projektudviklere

kan involvere og inddrage forskellige interessenter

og brugerne i processen, afhængigt af formålet og

den ønskede grad af involvering. 

Til at illustrere forskellige måder hvorpå man kan

inddrage brugerne i dette space, er der udvalgt tre

casestudier fra byggebranchen.  De tre casestudier

er udvalgt med henblik på at afspejle forskellige

typer af designprojekter og processer omkring ud-

vikling af arkitektur, som på den ene side afspejler

i hvor høj grad processen er udviklet som en åben

eller en lukket proces, hvor brugeren har mere el-

ler mindre indflydelse, eller på den anden side om

der er få eller mange brugere involveret i proces-

sen. De tre cases er henholdsvis 1) et projekt om-

kring udvikling af gæsteboliger til et eksisterende

udstillings- og kursuscenter, som er et projekt

hvor der er rigtig mange brugere, hvoraf nogle af

brugertyperne allerede er kendte, men samtid øn-

sker man med projektet også at tiltrække nye bru-

Pia Storvang 

Et innovativt "Space" som en fleksibel
ramme omkring brugerinddragelse og
facilitering af designprojekter.
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Figur 1. En generisk ramme omkring brugerinddragelse og facilitering af designprocesser
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gertyper, 2) et typehus projekt, hvor man på for-

hånd ikke kender brugerne og 3) en ny tilbygning

til et eksisterende enfamiliehus, der er et projekt

som indbefatter 5 kendte brugere.

Brugerinvolvering i byggebranchen
Det at udvikle et byggeri kan betegnes som en

meget kompleks proces, hvilket eksempelvis skyl-

des at et byggeri kan have mange formål afhængig

af brugerne og de øvrige interessenter (Clarke &

Storvang, 2010). Der findes derfor ikke noget en-

tydigt svar på form, funktion og design, og ligele-

des skal det igen gå op i en højere helhed med de

specificerede bygningsmæssige krav, konstruktio-

ner og behov (Ivory, 2004). Det kræver inddragel-

se fra mange parter og ligeledes har mange for-

skellige interessenter måske også et ønske om at

blive inddraget, fordi byggeriet har indflydelse på

dem. Og de mange forskellige parter, interessenter

og brugere kan have mange forskellige motiver for

hvad de vil med et byggeri. Samtidig kan de man-

ge processer og beslutninger være vanskelige for

ikke-professionelle aktører at forstå, og ligeledes

kan et byggeri have mange forskellige udfald, af-

hængigt af hvem der er involveret i de forskellige

processer. Men det betyder også at det, for at få

samarbejdet mellem de mange parter og beslut-

ningsprocesser til at flyde, kræver store mængder

af information og data, som skal håndteres hvis

det skal lykkes at lave et godt byggeri. Det betyder

at byggebranchen skal være i stand til at håndtere

disse mange forskellige situationer.

I forskningen har man også fundet at de professi-

onelle aktører ofte er tilbageholdende med at ind-
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Tabel 1. Oversigt over forskellige praksisser i byggebranchen.



drage brugerne. Brugerne bliver ofte involveret for

sent og møderne er ofte organiseret for at overbe-

vise dem, snarere end for at lytte til deres syns-

punkter (Ivory 2004).  Endelig kan det ofte også

være vanskelig at afgøre, hvem der er brugerne og

derfor også hvem det er relevant at inddrage (Ivo-

ry 2004; Storvang 2012). I byggebranchen findes

der allerede traditioner og en række måder, hvor

man på forskellig vis mødes omkring udviklingen

af et byggeri. Det indbefatter nogle gange mere el-

ler mindre tilfældige møder med brugerne, som

dog ikke er en systematiseret del af praksis. I tabel

1 er der en oversigt over forskellige praksisser i

byggebranchen og hvilket perspektiv der er med

de forskellige praksisser, hvor brugerne nogle gan-

ge er involveret i processerne.

Som det ses af tabellen er graden af brugernes in-

volvering meget forskellig. Nogle gange spørges de

om deres synspunkter. Andre gange er der nogle

professionelle der har særlig kendskab til bruger-

problematikkerne, der repræsenterer brugernes

synspunkter. De kan også involveres mere direkte

i udviklingsprocessen, eller de kan for eksempel få

oplistet nogle valgmuligheder blandt hvilke de

kan vælge. 

En måde at se graden af brugernes forskellige in-

volvering på kan ses i figur 1, som viser forskellige

typer af brugerinvolvering.
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Figur 2. Typer af brugerinvolvering. Tilvirket fra (Bisgaard and Høgenhaven 2010)
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Som det ses af figuren afhænger de forskellige ty-

per af brugernes involvering af, om brugerne in-

tern involveres direkte eller indirekte, eller om de

har erkendte eller ikke erkendte behov, som det så

er nødvendig af identificere eller udvikle. For at

gøre det må man gå i yderligere dialog med bru-

gerne for at forstå, hvad der er deres behov og li-

geledes må brugerne måske også afprøve sig frem

til, hvad der er det rette for dem i en for form for

fælles læringsproces. Man kan derfor beskrive det

som at der er behov for at etablere en social pro-

ces for at kunne identificere, udvikle og forstå dis-

se forskellig behov.

En måde at beskrive og stimulere en sådan social

proces på, er at skabe et space som det er illustre-

ret i figur 1, hvor de forskellige aktører som ek-

sempelvis arkitekter, bygherren, brugerne og an-

dre interessenter mødes, interagere, udveksler

værdier og udvikler fælles forståelser for det der

skal udvikles. Ligeledes kan denne ramme om-

kring brugerinddragelse og facilitering af design-

projektet betragtes som en ramme for det der skal

ledes og koordineres omkring udviklingen af pro-

jektet.

De tre cases
I de tre cases som indeholder henholdsvis 1) et

projekt omkring udvikling af gæsteboliger til et

eksisterende udstillings- og kursuscenter, 2) et ty-

pehus projekt og 3) en ny tilbygning til en eksiste-

rende enfamiliehus, kan man også se at dette spa-

ce bliver forvaltet på forskellige måder. Dette af-

spejles blandt andet i hvordan brugerne involveres

i de forskellige typer af byggeprojekter.

Det inkluderende space
I den første case omkring gæsteboligerne, så kun-

ne man betegne det som et ”inkluderende space”

(se figur 3) idet brugerne er involveret i selve pro-

cessen og udviklingen af projektet. 

Brugerne er her inviteret med ind i processen til

en række workshops som har til formål at få af-

dækket, hvad der er de forskellige brugeres værdi-

er og holdninger til det der skal udvikles. Ligele-

des arbejder de på lige fod sammen med arkitek-

ter og andre rådgivere med at udvikle hvad der er

byggeriets grundlag, hvad det skal indeholde og

hvordan det nye gæstebolig projekt skal spille

sammen med de øvrige udstillings- og konferen-

cefaciliteter. 

Et projekt space
Den anden case, som er udviklingen af en serie ty-

pehuse kunne man betegne som et ”projekt spa-
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Figur 3. Et inkluderende udviklings space
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ce” (se figur 4) idet brugerne her ikke er inviteret

med i selve udviklingsprocessen. 

Det der er kendetegnet ved denne type af space er

at brugerne og brugernes synspunkter her er re-

præsenteret af nogle af de professionelle aktører. I

den konkrete case har man dog lavet nogle valg-

muligheder, som brugere på et senere tidspunkt

har mulighed for at vælge imellem inden man går

i gang med at opføre deres konkrete typehus. Det

kan for eksempel være i forhold til om de vil have

den ene eller anden type køkken eller gulvbelæg-

ning. Ligeledes kan der være tale om at brugerne

har mulighed for at vælge nogle tilkøb som ek-

sempelvis kan være ovenlys vinduer eller specielle og

dyrere materialer mv.

Et customized space
Endelig i den tredje og sidste case, som er udvik-

lingen af et enfamiliehus til en helt konkret fami-
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lie, der består af en mor og far samt tre børn,

kunne man tale om et customized space (se figur

5) idet deres projekt er udviklet og skræddersyet

helt specifik til deres situation, behov og ønsker

for hvad projektet skal indeholde.

I den konkrete case betyder det at brugere så at

sige er sat helt i centrum for det der skal udvikles.

Ligeledes har projektet været under konstant ud-

vikling og også løbende efter man er gået i gang

med at opføre tilbygningen. Dette er blandt andet

sket fordi brugers behov ændrede sig inden huset

blev færdig, blandt andet fordi de fik at vide at de

ventede barn nr. 3. I det konkrete tilfælde har

man derfor valgt at tilrette byggeriet efter at bru-

gerne har fået nye behov, også selv om man allere-

de var gået i gang med at bygge.

Forskellige typer af innovative spaces
De tre cases er meget forskellige hvad angår vil-

kårene for brugeres involvering i projekterne. De

tre cases illustrerer forskellige måder på, hvordan

de professionelle arbejder med brugeren.

• Projekt space 

• Inkluderende udviklings space 

• Customized bruger space 

Dette  er illustreret i figur 6, som viser at de tre

spaces spænder fra stort set ingen brugerinvolve-

ring til projekter med meget brugerinvolvering, og

de er dermed eksempler på hvordan spacet kan

anvendes på forskellig måder i innovationsproces-

sen.

Modellen er dermed ikke statisk og de tre cases

kan derfor betragtes som eksempler på tre forskel-

lige måder at konstituere rum for dialog mellem

forskellige aktører i byggeriet, da dette kan ændre

sig fra projekt til projekt. Spaces der skal udvikles

og iscenesættes skal derfor være i overensstem-

melse med hvad der er formålet. Endelig har de

tre cases også vist at de er forskellige afhængigt af,

hvilken fase af projektet brugerne involveres og i

hvilken grad brugerne ønskes involveret.

Konklusion

Forskningen omkring innovative ”spaces” typer

på, at det kan anvendes som en fleksibel ramme

omkring brugerinddragelse og facilitering af de-

signprojekter, som er illustreret i de tre cases om-

kring udviklingen af arkitektur.

I forhold til byggeriet så viser artiklen at der i for-

bindelse med designprocessen kan anlægges for-

skellige strategier for hvordan brugerne kan ind-

drages i faciliteringen af processen og hvordan

brugerinvolveringen skal foregå.

De tre spaces kan dermed betragtes som forskelli-
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Figur 6. Forskellige spaces for brugernes involvering.
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ge strategier der har forskellige grader af bruger-

involvering: 

Space A: Udviklingen af projektet er her i cen-

trum. Der er meget lidt brugerinvolvering og bru-

gerne figurerer perifert som hvad der er de profes-

sionelles forestillinger om brugernes behov og

værdier.

Space B: Der er et inkluderende innovativt space,

hvor brugerne inddrages på lige fod med de øvri-

ge aktører for at diskutere og udvikle, hvad der er

værdierne omkring udviklingen af det der skal

bygges. 

Space C: Brugenes behov og værdier, er her sat i

centrum for udviklingen af projektet.

Men disse grader af brugerinvolvering kan også

betragtes som forskellige niveauer for hvordan

brugerne kan involveres. Det første niveau er at

brugerne ikke er involveret direkte i projektet og

her er man derfor nødsaget til enten af søge infor-

mationer omkring brugerne. Det kan eksempelvis

være gennem brugerundersøgelser eller observati-

oner af brugerne. Om det er det ene eller andet

kan man vælge afhængig af om brugerne har er-

kendte eller ikke erkendte behov, som de kan arti-

kulere. Eller man kan som det er valgt i casen om-

kring udviklingen af typehuset, gøre brug af de

professionelles viden omkring brugerne i udvik-

lingen af det konkret design, således at brugerne

først sent i projektet får direkte indflydelse på for-

skellige tilkøbs- eller valgmuligheder som de kan

vælge imellem. Det andet niveau er hvor brugerne

er direkte involveret i udvikling af projektets de-

sign, og her kan brugernes behov igen være er-

kendte eller ikke erkendte. Men uanset det ene el-

ler det andet så er det muligt at inddrage brugerne

i udviklingen af det der skal designes gennem for-

skellige co-creation processer, hvor det enten

handler om at brugerne er eksperter på det de øn-

sker, eller at brugernes viden omkring det de øn-

sker skal udvikles i en fælles læring sammen med

de professionelle. I dette niveau er brugerne såle-

des på en og anden måde integreret i udviklings-

processen som det eksempelvis ses i gæstebolig ca-

sen, hvor brugerne er inkluderet i designarbejdet.

Men også i casen omkring enfamiliehuset, hvor

brugerne anses som helt centrale eksperter på det

de ønsker udviklet. I forhold til de forskellige bru-

gerinvolverings metoder er den ene metode derfor

ikke bedre end den anden, idet det mere handler

om strategiske overvejelser og hvad man ønsker at

opnå i den konkrete kontekst, i forhold til spørgs-

målet om brugerinvolvering.

Det innovative space kan dermed være med til at

strukturer både strategiske og ledelsesmæssige be-

slutninger for hvordan et designprojekt skal ud-

vikles, og ligeledes giver det eksempelvis arkitek-

ten, byggeledelsen eller bygherren mulighed for at

overveje hvordan brugerne skal inddrages i pro-

jektet. Men også hvordan der kan åbnes op for

processen så forskellige aktører kan inddrages. Et

innovativt space kan derfor ikke anvendes som af-

slutning eller lukning af en problematik fordi for-

tolkningen af problematikken fortsætter, idet den

flyttes ud af rummet og videre ind i et nyt space,

hvor de professionelle aktører kva kompleksiteten

må tage de nødvendige beslutninger i forhold til

hvad det er muligt at gennemføre. Og ligeledes af-

stemme det der er udviklet i det innovative space

ud fra nogle overordnede betragtninger om hvad

der kan lade sig gøre i forhold til projektrammen.

Men det dét innovative space derimod ikke kan

sige noget om, er hvem der skal inddrages, hvor-

dan dialogen skal foregå og hvilke ting (eksempel-

vis dokumenter, tegninger, modeller, mock up

ect.) der er involveret i dialogen i det innovative

space.

Endelig kan man sige at de forskellige spaces kan

opstå forskellige steder i projektet afhængig af

hvilken fase projektet er i, og hvad der er formålet

med det der skal skabes en dialog omkring. Lige-

ledes kan man i de enkelte faser også gøre strate-

giske og ledelsesmæssige overvejelser omkring

hvilke aktører, interessenter og brugere der skal

involveres i de enkelte faser på det ønskede tids-

punkt. 
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D2i - Design to innovate - Analyseenheden 

Design er en af de mest langtidsholdbare konkur-

renceparametre, danske virksomheder kan tage i

brug i den intensiverede internationale konkur-

rence. Det vidner det eksportboom, de danske

møbelklassikere står overfor i disse år, om. Det

støttes af mere håndfast viden fra målinger, som

Erhvervsstyrelsen har foretaget gennem årene, se-

nest i 2011. 

Også EU og OECD er blevet opmærksomme på

de potentialer, design rummer for virksomheder i

de industrialiserede lande, som er trængt i pris-

og omkostningskonkurrencen fra de fremstor-

mende BRIK-lande (European Commisssion,

2012; OECD, 2013). Men her samles opmærk-

somheden om den værdi, design kan have som

drivkraft for virksomhedernes innovation.

Design indtager med andre ord flere forskellige

roller som konkurrenceparameter.  For det første

den traditionelle rolle, som en differentieringspa-

rameter i virksomhedens marketingmiks. For det

andet som en innovationsdrivende parameter,

hvor de tekniske muligheder kombineres og bøjes

til brugernes behov – og ikke omvendt. For det

tredje som en relationstrategisk parameter, hvor

design spiller en – ofte overset – rolle som funda-

ment for konceptuel vidensdeling med kunder, le-

verandører og andre interessenter, hvor målet er

at skabe ’fodslaw’ i det værdiskabende net-værk,

som virksomheden er lejret i. Som sådan kan de-

sign også medvirke til at skabe exitbarrierer for

samarbejdspartnere af kritisk værdi. IKEA er et

godt eksempel på dette. 

Problemet er blot, at mange – specielt mindre

virksomheder – ikke har opdaget, hvor vigtig og

facetteret en konkurrenceparameter design kan

være. Det kan skyldes mange ting. 

For det første vil flere virksomheder - med større

eller mindre ret - anføre, at det nok ikke lige gæl-

der deres virksomhed. Og det er da også rigtigt, at

for nogle virksomheder - i kraft af deres karakter

eller den kontekst, de arbejder i - vil design kun

vanskeligt kunne være en central konkurrencepa-

rameter. 

For det andet er der en udbredt og forældet opfat-

telse af, hvad design er og kan. Form og funktio-

nalitet er stadig væsentlige differentieringspara-

metre, men i disse år, hvor virksomhederne pres-

ses på deres evner til at skabe innovation og nye

forretningsmuligheder, indgår designfaglige kon-

cepter og fremgangsmåder også som vigtige ingre-

dienser i opskriften på innovationsledelse. Som

sådan kan man, kort fortalt, se design både som et

middel til differentiering og positionering i mar-

kedet og som en drivkraft for innovation. 

Det leder frem til det tredje punkt og vores ærin-

de med denne artikel: En virksomheds nytte af

design afhænger af den kapacitet, den har til at

opbygge og implementere design i virksomheden,

samt ledelsens evne til at bringe design i spil i den

kontekst, hvori den arbejder. Design har med an-

dre ord både strategiske og ledelsesmæssige impli-

kationer.

Formålet med denne artikel

Det er svært at vise, endsige måle, en virksomheds

designkapacitet. Alene af den grund at der indgår

mange komponenter, og fordi der ikke er én be-

stemt kombination af de valgte komponenter, som

peger på den optimale kapacitetsprofil. Der er så

at sige mange veje til Rom. 

Når vi alligevel vover et øje og opstiller en beta-

model, som har til formål at vise konturen af

virksomhedens designprofil, skyldes det flere for-

hold, som uddybes i det følgende.

Efter en kort præsentation af Designkapacitets-

modellen, gennemgås modellens anvendelsesmu-

ligheder. I den sammenhæng forklares også, hvor-

for vi arbejder med modellen som en såkaldt bet-

aversion. Artiklen afsluttes med et eksempel på

vores brug af modellen, hvilket naturligt leder til

et par refleksioner over de begrænsninger, som

modellen selvsagt har. 

Præsentation af Designkapacitetsmodellen

Ideen til udviklingen af modellen har to kilder.

Den ene er Erhvervsstyrelsens arbejde med

designtrappen, som viser forskellige trin for virk-

somheders brug af design (i 2003, 2008 og 2011).

Designtrappen giver imidlertid ikke nogen forkla-

Poul Rind Christensen; Susanne Jensen; Kiki Dreyer Mikkelsen; Marianne Storgaard; Pia Storvang

Designkapaciteten i mindre danske
virksomheder
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ring på, hvad der ligger bag en given placering på

trappens trin. Derfor ser vi et behov for en dybere

forståelse af, hvad der karakteriserer de ledelses-

mæssige og organisatoriske forhold i virksomhe-

derne på hvert af trappens trin. Hvad er det, som

gør, at de står på et givet trin, og hvad skal der til,

for at de flytter sig fra ét trin på trappen til et

andet? Man kan sige, at Designtrappen har været

en kilde til forundring: Hvad er variationen og

dynamikken bag de statiske billeder,

Designtrappen viser? 

Den anden kilde har vi fundet i et arbejde præs-

enteret af Heskett og Liu (2012) i forbindelse med

en undersøgelse af kinesiske virksomheders de-

signpraksis. Som grundlag for deres stort anlagte

undersøgelse, har de konstrueret en designkapaci-

tetsmodel, som har inspireret vores arbejde, om

end formålet med modellen afviger fra deres. Det

har også ledt til betydelige afvigelser i model-lens

konstruktion. Men vi har haft et øje til deres mo-

del for at sikre, at der på udvalgte, men centrale,

punkter kan drages sammenligninger af design-

praksis i danske og kinesiske virksomheder.

Det er et gennemgående træk i samfundsviden-

skabelig forskning, at teorier og modeller er parti-

elle, dvs. et udtryk skabt af de teoretiske briller,

der bruges, og den del af den mangfoldige virke-

lighed, som inddrages. Det gælder også i dette

tilfælde. Som sådan er Designkapacitetsmodellen

et resultat af en selektionsproces, hvor datafangst

og konsultative såvel som analytiske formål har

haft stor vægt. Vores mulighed for datafangst er

knyttet til de intensive casestudier, som D2i Ana-

lyseenheden gennemfører, og de mange design-

konsultationer, som D2i Udviklingsenheden gen-

nemfører. Designkapacitetsmodellen er først og
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Figur 1. Designkapacitetsmodellen – betaversion • Kilde: Jensen, et al. (2013).



fremmest en samtalemodel, hvor konsulent og

virksomhedsrepræsentanter bruger modellen som

grundlag for en samtale om status, ønsker og ud-

viklingsveje. 

Den danske model er baseret på fem overordnede

temaer. De udgør fundamentet for den design-

praksis, som præger virksomheden og brugen af

design. De fem temaer er:

• Virksomhedens designkultur. Hvor udbredt er

bevidstheden om design i virksomheden og hvor-

fra kommer motivationen til at inddrage design?

• Designs forankring i organisationen. Hvor er de-

sign aktiv i virksomhedens processer? Hvor ud-

bredt og dyb er forankringen i organisationen? 

• Brugerinddragelse. Hvordan er brugerne engage-

ret i virksomhedens udviklingsprocesser? Er de in-

formanter eller aktivt inddraget i udviklingen af

nye produkter og serviceydelser? 

• Innovationsperspektiv. Hvad ser virksomheden

som den centrale drivkraft for innovation – fx det

teknologiske regime, leverandører, markedsper-

spektiver eller design? 

• Designkompetencer. Får virksomheden sine de-

signfaglige kompetencer i markedet ved ansættelse

eller begge dele? Bruges overhovedet designere? 

En mere detaljeret beskrivelse og forklaring af

modellen kan findes i det anførte Working Paper

fra D2i - Design to innovate eller i analyseenhe-

dens konferencepapir (Storvang, et al., 2013).

Hvorfor en betaversion?

Det er IBM, som har lanceret termen alpha og

beta release, hvor beta står for udgivelse udenfor

organisationen med tests for øje. Google og andre

har haft betaversioner kørende over meget lange
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Figur 2. Nuværende og ønsket designkapacitet – virksomhed NN. • Kilde: D2i - Design to innovate
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tidsrum. Derfor anvender vi termen betaversion

her for at understrege, at der er tale om en første-

version, og at vi forventer, at modellen udvikles

yderligere på grundlag af feedback fra de aktører,

som anvender modellen, hvad enten det er virk-

somheder, konsulenter eller offentlige organisatio-

ner. Det samme gælder analytiske formål, hvor vi

på grundlag af konferencepræsentationer har fået

respons fra forskere i Finland og Tyrkiet, som ger-

ne vil anvende modellen – og modificere den til

egne formål. 

Modellens anvendelsesmuligheder
Designkapacitetsmodellen kan tjene flere formål.

På den ene side kan det ses som en symbiotisk

styrke, på den anden side ligger der en udfordring

i at forene flere formål på samme tid. I det følgen-

de introduceres de forskellige formål kort.

• Samtalemodel. Som udgangspunkt er Designka-

pacitetsmodellen udformet således, at den kan

bruges som grundlag for samtaler om en given

virksomheds designpraksis og de ressourcer, som

virksomheden har etableret som grundlag for

denne praksis. Som sådan kan modellen anvendes

til at strukturere en samtale og bidrage til at af-

stemme fokus ledelse og designkonsulenter imel-

lem. Det kan også bruges til fokuserede samtaler

om, hvor virksomheden gerne vil hen, og hvor der

i så fald skal sættes ind for at udbygge virksomhe-

dens designkapacitet. 

Det er væsentligt for D2i, at modellen kan danne

grundlag for dialog om og studier af de strategiske

og ledelsesmæssige mønstre, som gør sig gælden-

de i de virksomheder, der deltager i designkonsul-

tationer i D2i-regi.  Modellen gør det også muligt

for virksomhederne at pege på områder, hvor de

ønsker at udbygge deres designkapacitet, og at

indkredse temaer, som virksomhederne finder,

har kritisk betydning for deres videre udvikling. 

Endelig kan modellen bruges som grundlag for

samtaler internt i organisationen.

• Designprofiler. Da der skal gennemføres op mod

100 designkonsultationer, giver brugen af model-

len mulighed for at opbygge et ret omfattende

grundlag for at analysere forskellige designprofiler

blandt små og mellemstore virksomheder i Regi-

on Syddanmark.

• Effektmåling. Et af formålene med udviklingen

af Designkapacitetsmodellen er at skabe et struk-

tureret grundlag for at gennemføre effektmålinger

på de designkonsultationer, som gennemføres i

projektet. Det kræver opfølgende samtaler i de

udvalgte virksomheder.

• Designtrappens dynamik. I sammenhæng med

oplysninger om virksomhedernes placering på

Designtrappens trin giver modellen mulighed for

at få indsigt i forskellene på virksomhedernes de-

signprofil på givne trin af Designtrappen. For det

andet rummer det mulighed for at skabe et mere

dynamisk billede af udviklingen i virksomheder-

nes designledelse end det komparativt statiske bil-

lede, Designtrappen kan give.

Modellen i arbejdstøjet – et eksempel
Figur 2 på næste side illustrerer med den blå linje

de markeringer, som en af case-virksomhederne

har givet for den aktuelle designkapacitet i virk-

somheden. Linjen afspejler således virksomhedens

aktuelle designpraksis. Figurens røde stiplede linje

markerer, hvor interviewpersonerne ønsker at

styrke virksomhedens designkapacitet.  

Som det fremgår, er der tale om en virksomhed

med en betydelig kapacitetsopbygning, hvor de-

sign navnlig er knyttet til innovationsprocesserne

– udviklingen af nye produkter og serviceydelser –

og hvor designbevidstheden er knyttet til disse af-

delinger. Som det også fremgår, ønsker virksom-

heden navnlig at styrke sin designkapacitet ved at

udbrede designbevidstheden til hele organisatio-

nen og ved at arbejde strategisk med design.



Modellens begrænsninger

Kapacitetsmodellen har som alle modeller væsent-

lige begrænsninger. Nogle af begrænsningerne har

ganske enkelt at gøre med selve modelbegrebet,

nemlig at modellers styrke er, at de giver oversku-

elige, men også forenklede billeder af virkelighe-

dens verden. 

Derfor kan modellen ikke stå alene, hverken når

det gælder grundlaget for virksomhedens interne

overvejelser og rådgivning, eller når det gælder

analyseformål. Den kontekst, virksomheden ar-

bejder i, spiller sin rolle, ligesom den ressourcesi-

tuation, virksomheden befinder sig i, også spiller

en rolle. 

For det andet er denne model baseret på samtaler

på givne tidspunkter. Derfor er modellens validi-

tet afhængig af subjektive vurderinger på individ-

niveau – altså hvem man taler med i organisatio-

nen. Men modellens validitet afgøres også af et in-

tersubjektivt element. Heri ligger en afhængighed

af, om opfattelser på individniveau er lejret i et

kollektivt værdisæt, som har rod i hele virksom-

heden, afdelingen eller den projektgruppe, som

interviewpersonen indgår i. Dette problem kan

bl.a. imødekommes ved at gennemføre samtaler

med flere personer i forskellige funktioner i virk-

somheden. 

Endelig er modellen statisk, idet den kun giver et

øjebliksbillede af den praksis og kapacitets-opbyg-

ning, som virksomheden har. Der er imidlertid

tale om størrelser, som ikke ændrer sig ’over nig-

ht’. Samtidig kan det statiske billede suppleres

med et mere dynamisk indtryk på flere måder.

Blandt andet ved at indtegne opfattelser af, hvor

virksomheden satser på at udbygge sin design-ka-

pacitet, ved at indtegne forventninger til en nær-

mere angivet fremtid, eller ved at gennemføre et

tidsrækkestudie.

Konklusion og perspektiver
Det er vores håb, at Designkapacitetsmodellen

kan udvikle sig til et godt ledelsesredskab internt i

den enkelte virksomhed, ligesom vi sammen med

designerne i D2i - Design to innovate  ar-bej-der

på at styrke modellens visuelle udtryk og anven-

delighed i de kommende konsultationer med

virksomhederne. 

Samtidig kan Designkapacitetsmodellen give os et

mere nuanceret indtryk af såvel de strategiske som

de ressource- og ledelsesmæssige forskelligheder,

som ligger bag virksomhedernes placering på giv-

ne trin på Designtrappen. Dermed giver det håb

om, at vi kan komme et par skridt videre i vurde-

ringerne af de mange facetter, der præger den rol-

le, design spiller som innovativ drivkraft og sam-

arbejdsskabende element på den ene side og som

differentieringsfaktor i den internationale konkur-

rence på den anden – ikke helt uafhængige –  side.

Slutteligt ser vi et oplagt perspektiv i at anvende

modellen til sammenlignende studier af virksom-

heder i forskellige lande. Før det kan komme på

tale, skal modellen dog konsolideres i en bred

kreds af forskere. Det sker ikke ’in a fraction of a

moment’.
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Det er meget forskelligt i hvor høj grad virksom-

heder gør brug af design i deres forretninger. Små

og mellemstore virksomheder har generelt en la-

vere anvendelsesfrekvens af design end i de større

virksomheder. Men hvis SMV’erne i højere grad

inddrager designfaglige metoder og værktøjer,

både i deres formgivning men også til støtte for

deres innovation og forretningsudvikling, vil der

kunne skabes vækstpotentiale (Erhvervs- og Byg-

gestyrelsen, 2003, 2008; DME, 2009; Erhvervs- og

Byggestyrelsen og FORA, 2011).

Det er imidlertid afgørende, om virksomhederne

er bevidste om og har kapacitet til at udnytte det

potentiale, design rummer for deres innovation

og vækst. SMV’ere har ikke de samme ressourcer

at trække på som større virksomheder, ligesom

der også vil være forskelle på den palet af kompe-

tencer, der kan sættes i spil. Endelig vil der ofte

være store forskelle på hvad virksomhederne prio-

riterer eller kan være tvunget til at prioritere, som

eksempelvis driftmæssige effektivitetshensyn eller

innovationsudvikling af nye produktgenerationer.

I denne artikel vil der blive set på hvordan virk-

somhedernes designanvendelse kan analyseres og

visualiseres. Det sker gennem en analyse af seks

casestudier, der er udvalgt med maksimum varia-

tion i forhold til deres størrelse og virksomhedens

grad af internationalisering. Casene repræsenterer

således: 1) Tre produktionsvirksomheder og 2)

Tre designkonsulenter eller forhandlervirksomhe-

der. 

I artiklen anvendes en nyligt udviklet designkapa-

citetsmodel, der er udviklet under projektet De-

sign2innovate (Jensen et al. 2013; Storvang et al.

2013) til at diskutere virksomhedernes designan-

vendelse og de styrker og svagheder, som er for-

bundet hermed. Ved en virksomheds designkapa-

citet forstås de faglige og ledelsesmæssige kompe-

tencer og erfaringer, der er til rådighed i virksom-

heden, samspillet mellem disse ressourcer, samt

den måde hvorpå de bringes i spil for at styrke

virksomhedens innovationsprocesser. 

I artiklen vil der yderligere blive diskuteret hvor-

dan virksomhederne kan få større bevidsthed om

mulighederne for at ændre deres design potential.

Der vil blive set på hvordan modellen kan bruges

som samtaleredskab, dels af virksomheden selv og

dels af udefrakommende aktører. Artiklen afslut-

tes med nogle betragtninger over analysens beg-

rænsninger. 

Virksomhedernes designanvendelse
Til at belyse virksomhedernes anvendelse af de-

sign, bruges designkapacitetsmodellen som er ud-

viklet af projektet Design2innovate (Jensen et al.

2013; Storvang et al. 2013). Den overordnede

ramme består af  fem dimensioner, som er: 1) De-

sign bevidsthed, der handler om hvem det er der

tænker design i virksomheden?; 2) Design betyd-

ning i interne processer, der handler om hvor de-

sign er aktiv i virksomhedens processer?; 3) User

engagement, der handler om hvordan brugerne er

involveret i virksomhedens innovation?; 4) inno-

vationsdrivkraften, der handler om hvad er det

der driver virksomhedens innovation? og 5) De-

signkapaciteter, der handler om hvor virksomhe-

dens designkapaciteter kommer fra? Så alle disse

design relaterede spørgsmål er også spørgsmål,

der er tæt forbundet med virksomhedens innova-

tionsprocesser og deres bestræbelser på at skabe

vækst (Se også artiklen ”Designkapaciteten i min-

dre danske virksomheder” i dette nummer af

CESFO som præsenterer selve designkapacitets-

modellen)

For at demonstrere, hvordan seks forskellige virk-

somheder arbejder under forskellige betingelser

med designkapacitet, vil der i tabel 1 blive illustre-

ret hvilke forskellige roller design kan spille i for-

hold til virksomhedens innovationsprocesser. Det-

te er illustreret gennem de fem forskellige temaer,

der relaterer sig til designkapacitetsmodellen og

de parmetre der her anvendes i målingen af hvor-

dan virksomhederne bruger design. 

Pia Storvang

En analyse af designanvendelse i
seks danske SMV’er
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Tabel 1. Processer i virksomhederne som relaterer sig til virksomhedens brug af design



De forskellige design temaer giver sig til udtryk på

forskellige måder i virksomhedens brug af design.

I tabel 2 er de fem forskellige temaer, som relate-

rer sig til virksomhedernes brug af design, indpla-

ceret i designkapacitetsmodellen. Dette er anvendt

til at skabe generelle billeder af hvordan de seks

virksomheder anvender design, samt  deres kapa-

citet til at arbejde med design.

Som det fremgår af illustrationerne, har de seks

virksomheder markant forskellige profiler, som

ikke alene kan tilskrives forskelle i deres størrelse

eller grad af internationalisering. Eksempelvis ses

det, at selvom virksomhederne ikke er decideret

designdrevet kan design godt spille en stor rolle,

både i forhold til om der findes designkompeten-

cer i virksomheden og hvilke medarbejdere der
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Tabel 2. Designkapacitetsmodellen anvendt på seks forskellige virksomheder



tænker design i virksomhederne. Her kan design

eksempelvis spille en rolle i topledelsen eller for-

skellige afdelinger. Der kan eksempelvis være an-

sat designere i en afdeling, eller ledelsen  har et

strategisk fokus på design i den pågældende afde-

ling. I designkonsulent/forhandler virksomhed 3,

spiller design som sådan ikke nogen særlig rolle

for medarbejderne, men det anses dog som en

mulighed blandt flere for at skabe mere omsæt-

ning, at nogle af medarbejderne kan have et øget

fokus på dette. Men analysen af de seks virksom-

heder har også vist, at virksomheden kan have

både interne og eksterne designere, og at de kan

have begge dele på samme tid, som eksempelvis i

produktionsvirksomhed 2. Dette kan for denne

virksomhed indikere at det kan være nødvendigt

at have interne designere ansat til at oversætte

eksterne designernes forslag, mens de eksterne de-

signere kan sikre fleksibilitet og fokusere på nye

tendenser. Ligeledes viser casene, at design kan

være aktiv i forskellige processer i virksomheden

uden at den er decideret designdrevet, og endelig

kan det også ses af de forskellige cases at forskelli-

ge typer af brugere kan være involveret på forskel-

lig vis i virksomhedens innovations- og design-

processer. 

Figurerne i tabel 2 repræsenterer således unikke

visualiseringer af virksomhedernes forskellige de-

signpraksisser. Disse visualiseringer er øjebliksbil-

leder af virksomhedernes designanvendelse. Bille-

derne kan dermed ses som et visuelt samtalered-

skab, der kan hjælpe med at fokusere diskussio-

nen internt i virksomheden mellem medarbejder-

ne og med eksterne strategiske partnere, som ek-

sempelvis også kan repræsentere mulige design-

og managementkonsulenter. På den måde kan bil-

lederne ses som dynamiske rammer for, hvordan

virksomheden kan tage beslutninger om at be-

væge sig frem og tilbage i forhold til deres nu-

værende designanvendelse, afhængigt af deres øn-

sker for fremtiden. 

I forhold til analysen af virksomhedernes design-

potentiale og deres ønsker om at ændre deres de-

signkapacitet, kan det således være vigtigt at afkla-

re, hvad der er deres innovations udgangspunkt

før man kan beslutte sig for, hvordan man vil be-

væge sig i en anden retning i forhold til den nu-

værende position. Denne erkendelse kan være tæt

knyttet til virksomhedens strategiske planer og

for, hvordan virksomheden fremover skal ledes.

Men det beskriver også hvor virksomheden er i

forhold til hvor de sigter at være med hensyn til

brugen af design. Hvis de er, hvor de ønsker at

være, kan det betragtes som en succes, men hvis

der er et stort misforhold, vil virksomheden stå

overfor en række udfordringer. Dette er selvfølge-

lig set med virksomhedens øjne. Set i et sam-

fundsmæssigt perspektiv, kan en virksomhed der

er tilfreds med tingenes tilstand meget vel være et

problem, hvis der i virksomhedens potentiale lig-

ger et uudnyttet konkurrence, innovation og

vækstpotentialer som knytter sig op til virksom-

hedens designkapacitet. På samme måde kan de-

signkapacitetsmodellen også anvendes som et in-

ternt dialog værktøj, der uden tvivl vil resultere i

forskellige billeder af virksomhedens aktuelle po-

sition og derigennem animere til samtaler til at

fokusere punkter for enighed og uenighed. Det vil

ligeledes blive synligt internt, hvor der er huller i

virksomhedens strategi i forhold til den måse som

den opfatter sig selv på, hvilket binder analysen

med virksomhedens strategiske overvejelser.

Et eksempel på analysen i en af virksomhederne

Virksomheden i eksemplet er en detailforhandler,

der sælger fritids-og campingudstyr. Design har

hidtil ikke været et centralt konkurrenceelement

for virksomheden og indtil for nylig har der ikke

været en bevidsthed om designs rolle i virksomhe-

den. Den grundlæggende forståelse har været, at

design er et anliggende for deres leverandører, da

det er et spørgsmål om produkternes æstetik og

funktionalitet. I løbet af det seneste år har virk-

somheden deltaget i forskellige initiativer i regio-

nen Syddanmark omkring mere implementering

af designtænkning i områdets virksomheder. I den

forbindelse har ledelsen og nogle af medarbejder-

ne deltaget i forskellige netværksbegivenheder, og

de har også fået sparring fra et par konsulenter til

at gennemføre en intern designworkshop omkring
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virksomhedens kunder. Dette har ført til et øget

fokus på designtænkningen, og virksomheden er

nu i færd med at gøre flere tiltag i retning af en

øget design fokus. Som det ses i figur 1 er de mør-

ke område der hvor virksomheden befinder sig i

dag, og det lyse område er der hvor virksomheden

ønsker at bevæge sig hen i fremtiden.

I virksomheden er der således nu allerede blevet

truffet foranstaltninger for at justere på forskellige

serviceydelser, og dette er et område, hvor virk-

somheden ser potentiale for flere muligheder i

forhold til design. Et supplerende potentiale ses

også i virksomhedens forhold til kunderne og de-

res inddragelse i virksomhedens aktiviteter. Lige-

ledes ses netværk med ligesindede virksomheder,

som samarbejdspartnere, for at skabe øget fokus

på design og aktivitet med forskellige kundegrup-

per i form af idegenerering af events og marke-

ting. Men først og fremmest er det vigtigt at skabe

en større bevidsthed om designs potentiale for

medarbejderne, og at få udviklet den ledelsesmæs-

sige designværktøjskasse.

Konklusion
Analysen af virksomhederne viser at designpraksis

er meget forskellig i de seks cases. Selvom design

til en vis grad blev brugt i alle virksomheder, er

ikke alle bevidste om den rolle design spiller i

virksomheden. Det har været interessant at disku-

tere virksomhedens position med lederne, og for

dem at visualisere deres situation, og ligeledes har

det givet dem mulighed for at få et redskab til at

diskutere hvordan de kan ændre deres nuværende

situation. 

I tre af de seks cases ønskede de at udvikle deres

designkapacitet yderligere. I en af virksomhederne

ønskede de at situationen skulle forblive status

quo. Og i de sidste to cases, begge produktion-

svirksomheder, ønskede de at stramme deres de-

signkapacitet i forhold til brugernes indflydelse på

produktet. I en af virksomhederne drøftede man

således reduktion af aktiviteter på grund af drifts-

mæssige omkostninger. Og i det andet tilfælde

havde virksomheden brug for at finde nye måder

at formindske kundens indflydelse på produktets

ydeevne, da kunderne er nogle af de store og le-
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Figur 1 viser, at der er områder, hvor design kan spille en anden rolle for virksomheden



dende kunder på markedet. Virksomhedens ønske

var derfor fortsat at inddrage kunderne, fordi de

er eksperter og dermed spændende samarbejds-

partnere, men på samme tid ønskede virksomhe-

den også at blive frigjort fra nogle meget stramme

kontraktlige begrænsninger fra kundernes krav og

deres strenge specifikation.

Undersøgelsen af virksomhederne har således gi-

vet en kortlægning af virksomhedernes design-

praksis. Det giver ledelsen en mulighed for at

sammenligne sig med andre typer af virksomhe-

der. Det kan også som en af virksomhederne ud-

talte, være interessant for en virksomhed som

benchmarking eller for at se på tværs af flere virk-

somheder for at vurdere virkningerne af et initia-

tiv. Rammen kan dermed bruges som et instru-

ment til at fremme dialogen omkring en virksom-

heds designpraksis. Behovet for en sådan diskussi-

on kan være på grund af strategiske overvejelser

omkring den nuværende situation, eksempelvis

ved at bruge modellen til at lave en gap-analyse,

eller en visualisering af hvor virksomheden er i

dag i forhold til hvor virksomheden gerne vil ud-

vikle sin praksis i fremtiden. Denne kortlægning

gennem modellen kan dermed udarbejdes intern i

en virksomhed/afdeling, eller modellen kan an-

vendes sammen med eksternt konsulentarbejde

for at klarlægge et gab og hvor virksomheden bør

koncentrere sine bestræbelser for at opnå den øn-

skede designpraksis. Rammerne kan således bru-

ges som dialogredskab både internt og eksternt.

Men det analysen af virksomhederne ikke kan sige

noget om, er hvordan de enkelte strategiske dispo-

sitioner konkret skal udføres i virksomhederne,

hvilket efterlader et behov fra ledelsen for yderli-

gere strategiske værktøjer til at kunne facilitere og

implementere designaktiviteterne i virksomheder-

ne. Ligeledes er denne analyse baseret på et meget

begrænset antal cases, så det kan være vanskeligt

at drage for mange konkrete antagelser på tværs af

casene om hvorfor de er forskellige. Hvad betyder

det at de er forskellige for de enkelte virksomhe-

der? For at kunne sige noget konkret om dette, vil

det fordre at der laves en række tilsvarende analy-

ser af en større population af virksomheder.
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Design som konkurrenceparameter
Mange underleverandører er klemt i konkurren-

cen med leverancer fra lavtlønsområder i fx Asien,

som gør det vanskeligt at skabe vækst og fastholde

arbejdspladser i Danmark. Flere undersøgelser pe-

ger dog på, at danske virksomheder kan styrke de-

res innovations- og konkurrenceevne ved at ind-

drage design som en central konkurrenceparame-

ter (Erhvervs- & Byggestyrelsen, 2008). Disse un-

dersøgelser siger dog ikke noget om, hvordan de-

sign kan bidrage til at styrke danske underleve-

randørers vækst gennem innovative bidrag til de-

res kunders udvikling. Det er netop formålet med

Design2Network. 

Forudsætningen for, at danske underleverandører

kan skabe vækst og beskæftigelse er, at de i langt

højere grad indtager nye roller i forhold til kun-

derne og bliver mere fokuserede på at afstemme

egne og fælles mål for fx indtjening og udvikling.

Det er der flere veje til. I et tidligere studie havde

vi fokus på udviklingsorienteret samarbejde i le-

verandørsammenslutninger (Christensen et al.,

2006). I projektet Design2Network arbejder vi i

krydsfeltet mellem design, netværk og innovation. 

Projektet tager udgangspunkt i det, vi i Danmark

kalder det udvidede designbegreb. Heri ligger, at

design udover at omfatte æstetisk formgivning,

også kan bidrage til at udvikle processer og syste-

mer, der sætter forskellige interessenter i stand til

at træffe vigtige beslutninger i forbindelse med fx

innovation i netværk. I et netværksperspektiv ta-

ler vi også om den distribuerede designproces

(Bang og Christensen, 2013), hvor aktiviteterne er

spredt ud i flere virksomheder i forædlingskæden.

Med den distribuerede designproces ligger en an-

erkendelse af, at den traditionelle designproces,

hvor designeren løser en opgave (ofte internt i or-

ganisationen), mange steder må vige pladsen for

en designproces, der udfoldes i relationer mellem

underleverandører og deres kunder i et netværk. 

Et vigtigt output fra Design2Network er at udvik-

le en ny underleverandørmodel, som kan danne

grundlag for projektets senere aktiviteter. I denne

artikel diskuteres de muligheder og udfordringer,

som danske underleverandører står overfor – og

dermed grundlaget for udviklingen af den nye

model. 

Udfordringer for danske underleve-
randørers rolle 
Hvor den dominerende underleverandørprofil i

dag er kendetegnet ved at være fleksibel og kunde-

tilpasset, sætter dette projekt fokus på at styrke

underleverandørers profil som innovative kunde-

udviklere og aktive i underleverandørdreven inno-

vation. Artiklens udgangspunkt for at diskutere

muligheder og udfordringer for danske underle-

verandørers rolle som innovative kundeudviklere

er todelt. For det første har vi i projektets første

fase indtil videre gennemført interviews med 6

underleverandører. Disse er valgt som typiske ek-

sempler på danske underleverandører. For det an-

det afholdt vi ved opstarten af Design2Network

(marts 2013) en workshop med håndplukkede

virksomhedsledere og repræsentanter for bran-

cheorganisationer fra de inkluderede brancher:

tekstil, fødevarer, plast og rustfri stål. Tilsammen

har interviews og workshop givet en grund-

læggende forståelse for underleverandørernes po-

sitioner og dynamik i dagens Danmark, og sætter

dermed rammerne for udvikling af en ny model

for deres rolle som kundeudviklere. 

På den indledende workshop fremhævede delta-

gerne særligt tre centrale spændingsfelter:

1) Danske underleverandører oplever en udfor-

dring i at kunne agere både som leverandører af

standardvarer – med krav om fleksibilitet og kon-

kurrencedygtige priser – og som innovative, part-

nerskabsbaserede leverandører, hvor der skal af-

sættes tid og ressourcer til udvikling forud for og

som forudsætning for salg. Denne dobbelte rolle

udspiller sig ligeledes som en løbende tilpasning.

Først udvikler kunde og leverandør i fællesskab,

og efterfølgende mødes leverandøren af vedvaren-

de krav om øget tilpasning i form af mere kon-

kurrencemæssige priser. 

2) Desuden opleves et behov for en løbende af-

stemning af samarbejdets fælles mål: ”når man

udvikler sammen med kunder, så sker det jo rigtig

mange gange, at man føler man har fået en fælles

Kristin Balslev Munksgaard, Anne Louise Bang & Poul Rind Christensen

Design2Network – fra fleksibel
underleverandør til leverandørdreven
innovation
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forståelse for produktet og har fået det produceret

– og så viser det sig, at det har man alligevel ikke”

(virksomhedsleder i fødevareindustrien). I samar-

bejdet mellem kunde og underleverandør, vil beg-

ge parter komme med hver deres interesser og mål

for et udbytte. Disse egeninteresser former hver

parts forventninger og handlinger i samspillet

med modparten, og i forhandlingen om fælles

mål for samarbejdet. 

3) Som led i afstemningen er det én ting at opnå

forståelse for og indsigt i kundens krav og specifi-

kationer, noget andet er at sikre enighed om,

hvornår specifikationerne er opfyldt. Det person-

lige møde og dialog fremhæves som afgørende

her. Metoderne anvendt hertil varierer i form og

type afhængigt af kompleksiteten i den fælles ud-

vikling – om denne er relateret til enkelte kompo-

nenter eller flere sammenhængende elementer og

processer. Ligeledes er det vigtigt løbende at ud-

vikle på anvendelsen af metoder: ”man skal ikke

falde i søvn på nogen metoder, som man har lært

for tre til frem år siden” (virksomhedsleder i føde-

vareindustrien). 

Samarbejdet mellem ordregiver og leverandør er

ofte præget af, at kunden både efterspørger kon-

krete løsninger i form af produkter og teknologier,

og muligheden for at trække på leverandørens vi-

den og indsigt i konkrete områder. Ofte er det den

konkrete samhandel, knyttet til et produkt eller en

teknologi, der udløser betaling. Der er i mindre

grad kutyme for betaling af træk på viden og

kompetencer eller leverandørens assistance i fx in-

novationsprojekter. Desuden har mange virksom-

heder outsourcet deres produktionsgennemføren-

de opgaver og dermed opstår der et øget behov

for udvikling af relationer mellem aktørerne i net-

værket. Dette gælder ikke kun i relationerne mel-

lem leverandører og kunder – men også i samar-

bejdet mellem leverandører og deres underleve-

randører. 

I tabel 1 præsenteres projektets første resultater
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Tabel 1: Seks danske underleverandører – anvendelse af designmetoder og forankring i netværket

Udviklingsopgaver

Sengelinned og duge, 
frotté

Strikkede 
metervarer, 
konfektion

Lifestyle brands
One-stop løsning for 
kunden

Vinduessystemer

Fødevaregrossist 

Emballage til 
fødevarer

Key account

Markedsteam 
(tvær-funktionelt)

Sælgere

Designer

Ingeniører udvikler, 
herefter videregives 
til salg

Udvikler og/eller 
sælger

Afhænger af opgave

Designmetoder

Showroom, 
lookbooks, materiale/-
produktpakker

Swatches 
(materialeprøver)

Designbrief

CAD-tegninger

Mindset til fælles 
åben ideudvikling

Håndprøver

Initiator

Kundens 
efterspørgsel 
Markedsovervågning/ 
trends

Varierer

Primært kundens 
efterspørgsel

Skærpede miljøkrav 
starter intern 
udvikling

Kunden

Varierer

Netværk 

Central placering i/ 
initierer netværk af 
leverandører og 
kunder

Gensidig 
koordinering i 
værdikæden

Har opbygget stort 
leverandør-
netværk 
i Kina

Tæt bundet op på 
intern kunde
Koordinerer med 
enkelte leverandører

Bindeled mellem 
leverandører og 
kunder

Bindeled mellem 
leverandører og 
kunder



med fokus på underleverandørernes arbejde med

deres kunder: hvem varetager kundekontakten

(key account), hvordan forgår kontakten (design-

metoder), hvorfor initieres udviklingen (initiator)

og hvor i netværket udspindes samarbejdet.

Som det kan ses i tabellen, er der mange variatio-

ner imellem de seks virksomheder. En ny leve-

randørtypologi skal kunne rumme denne diversi-

tet og foranderlighed. Specielt ser vi tre yderligere

spændingsfelter, som vil bidrage til vores senere

modeludvikling:

1) Underleverandørerne anvender mange forskel-

lige designmetoder i samarbejdet med kunder og

andre partnere. Nogle metoder er meget håndgri-

belige og knytter sig til konkrete prøver og pro-

dukter, andre er mere proces- og dialogbaserede:

”Hver gang vi starter et nyt projekt op, viser vi det

visuelt gennem billeder og tale og prøver at isce-

nesætte det til ledelse, så de ved hvad de skal lave”

(producent af Lifestyle Brands). 

2) Der ses en tendens til opbrud i traditionen for

at key accounts varetages af sælgerstyrken. Desig-

nere, udviklere og endog tværfunktionelle teams

indtager nye og centrale positioner: ”Hos os smel-

ter forskellige udviklingsprocesser sammen, hvor

man arbejder integreret ud fra æstetiske forbru-

gertrends, samtidig med at man produktudvikler i

forhold til de driftsøkonomiske og funktionelle

krav, som produkterne skal leve op til” (Væveri).

3) Variationen i netværkskonstellationerne er

mange. Nogle underleverandører agerer bindeled

mellem flere aktører eller hele netværk af leve-

randører og kunder, andre knytter kunden tættere

til sig, ved at opbygge stærk viden om slutmarke-

det. Andre igen udvikler relationer til kunden,

hvor koordineringen og udvekslingen af opgaver

bliver meget gensidig. Dog ser det ud til at

koordinationen af den distribuerede designproces

i mange tilfælde er lagt over til leverandøren. I en-

kelte tilfælde synes koordineringen heraf at være

mere gensidig. 

Ansatser til en ny forståelse for leve-
randørers rolle som kundeudvikler
Det forestående arbejde i projektet Design2Ne-

twork vil have fokus på modeludvikling – byggen-

de på de indledende resultater, som her er blevet

præsenteret. Modellen har som intention at angi-

ve forskellige elementer i den rolle, som en given

underleverandør arbejder hen imod. Det er vigtigt

at understrege, at modellen ikke har til formål at

angive konkrete, generiske underleverandørtyper. 

Det er afgørende at gøre op med forestillingen

om, at danske underleverandører typisk påtager

sig én rolle i forhold til kunderne – som fx stan-

dardvareleverandør, komponentleverandør eller

strategisk udviklingspartner. Hvor systemleve-

randører tidligere var et særsyn, er denne rolle

strategiske betydning for danske

underleverandører tiltaget i takt med at også de

har outsourcet store dele af deres produktionsop-

gaver. Til forskel fra den opdeling vi typisk ser i

eksisterende leverandørtypologier (fx Christensen

& Blenker, 1992), hvor produktion og drift er det

centrale omdrejningspunkt, så er underleve-

randørerne i dag udfordret af at skulle agere i flere

forskellige roller. Ikke bare overfor for forskellige

kunder, men i høj grad også i samarbejdet med

den enkelte kunde. 

En yderligere interessant betragtning er, at kon-

takten mellem underleverandør og kunde i stigen-

de grad ser ud til at være præget af mere varierede

og flere kontaktflader mellem parterne. Nogle le-

verandører lader opgavetypen være afgørende for

kontakten – den klassiske sælger eller key account

manager ved mere standardiserede salg, udvikle-

ren når teknologisk mere komplekse løsninger

skal udvikles og sælges ind til kunden, eller desig-

neren når funktioner, materialer og processer skal

gå op i en højere enhed. Har underleverandøren

derimod ambitioner om at skabe grundlaget for

reel leverandørdreven innovation, stilles der høje-

re krav til den interne koordinering mellem de

klassiske funktioner. Det handler ikke kun om

kreative organisationer og innovativ ledelse. Men

om at skabe de organisatoriske rammer for de

proces- og output-relaterede fordele, som ofte

fremhæves ved brugerdreven innovation – i form

af fx hurtigere time-to-market, færre omkostnin-

ger, mere radikale idéer og højere afkast (Herstatt
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and von Hippel, 1992, Von Hippel et al., 1999).

Og ikke mindst de potentielle systemrelaterede

fordele i form af udvikling af relationer og net-

værk, som kan høstes ved involvering af andre ud-

viklingspartnere (såkaldte ’complementors’) i in-

novation (Munksgaard and Freytag, 2011).

Desuden er det en nødvendig forudsætning, at

underleverandøren er kompetencemæssigt på for-

kant på det komponentområde, de arbejder på,

men det er ikke en tilstrækkelig forudsætning for

at indgå i et kundeudviklende samarbejde. Dertil

kræves også indsigt i det dominerende design (Ut-

terback and Abernathy, 1975), som kunden er un-

derlagt og arbejder i. Kernen i et dominerende de-

signfelt bygger på standarder og fremgangsmåder,

som præger alle relationer og ledelsen af dem. De

virksomheder som er dygtige til at aflæse koderne

i det dominerende design, vil også være de som

kan se muligheder og begrænsninger i samarbej-

det med ordregiverne. I følge Henderson and Cl-

ark (1990) findes dynamikken og samspillet i et

dominerende designs regime på to niveauer – det

de kalder systemets arkitekturniveau og det de

kalder komponentniveau.

For underleverandørerne er udfordringen, at vi-

den og kompetence på komponentniveau ikke

længere rækker, hvis man vil varetage rollen som

kundeudviklende. Man er nødt til at besidde vi-

den og ikke mindst relationer, som knytter sig til

systemets arkitektur, dvs. de sammenhænge og re-

lationer, som bærer samarbejdet i det domineren-

de designs regime. Denne udfordring skærpes na-

turligvis, når vi går fra et fokus på at skabe fælles

mål i samarbejdet mellem den enkelte leverandør

og kunde (typisk på komponentniveau) og til et

samarbejde mellem flere aktører i det netværk,

som det dominerende design bygger på. Jo mere

samarbejdet søger at bryde det dominerende de-

sign, jo vigtigere er det at det eksperimentelle

samarbejde i afgrænses til komponentniveau, men

også inddrager det arkitektoniske vidensniveau. 
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Introduktion
Begrebet design af latin disignare har flere betyd-

ninger - ’aftegne, gøre udkast, planlægge’. Afspej-

let i denne flertydighed findes der et væld af ret-

ninger og uddannelser indenfor området, f.eks.

industrielt design, grafisk design, designledelse,

design kommunikation og designproces for blot

at nævne et par stykker. I folkemunde bruges be-

grebet traditionelt i forbindelse med livstilsbran-

cher som fx mode, brugskunst, smykker, møbler,

mv. 

Denne artikels omdrejningspunkt ”ECO-design”

udgør således en mindre facet af dette større fler-

tydige begreb, som kaldes design. Faktisk så hand-

ler ECO-design om at kombinere ikke én, men

hele to flertydige begreber, nemlig bæredygtighed

og design. Hermed menes, at bæredygtighed - li-

gesom design - er en diffus størrelse, som rummer

mange facetter, perspektiver og ingen entydig de-

finition. Den oftest citerede definition er Brundt-

landrapporten (1987), som definerer bæredygtig

udvikling som ”en udvikling, som opfylder de nu-

værende behov, uden at bringe fremtidige genera-

tioners muligheder for at opfylde deres behov i

fare”.  I helikopterperspektiv handler ECO-design

altså om at designe produkter, som opfylder de

nuværende behov samtidig med, at der tænkes på

fremtidige generationer.  

I teoretisk sammenhæng kan både bæredygtighed

og design klassificeres som værende tvær-discipli-

nære, da de overlapper en række forskellige fag-

områder, såsom økonomi, teknik, sociologi, de-

sign og miljø. Dette skriv er skrevet ud fra det er-

hvervsøkonomiske perspektiv med henblik på at

give virksomheder en kort introduktion til begre-

bet. Med andre ord søges det, at besvare følgende

tre nøglespørgsmål: Hvorfor er bæredygtighed og

ECO-design et relevant emne og af speciel interes-

se for virksomheder? Hvad går ECO-design egent-

ligt ud på? Og hvordan kan en virksomhed, som

ønsker en mere bæredygtig forretningsmodel inte-

grere denne filosofi?

Dette skriv er konceptuelt i sin metodeform og

ved at trækker på en række litteraturstudier søger

det, at give en introduktion til virksomheder, som

er interesseret i en mere strategisk og proaktiv til-

gang til ECO-design.  

Hvorfor er bæredygtighed og ECO-design
relevant for virksomheder?
Menneskeheden bliver for første gang nogensinde

truet af en global kollaps, fordi globaliseringen

m.fl. på trods af mange positive effekter, også har

resulteret i alvorlige negative sociale og miljømæs-

sige problemer. Jorden er ramt af omfattende fat-

tigdom, klimaforandringer, et alarmerende tab af

genetisk og biologisk mangfoldighed, et ikke-

bæredygtig forbrug af ikke-fornyelige ressourcer

og politiske og etiske konflikter. Vi forbruger og

sviner simpelthen mere end vores jordklode kan

holde til, hvilket fører til konflikter, også på grund

af vores forskellige kulturelle og politiske bag-

grunde. Ifølge EU’s nylige syvende miljøhand-

lingsprogram og regeringens politik skal vi derfor

gennem en grøn omstilling, hvor vi skal fokusere

på blandt andet bedre luft, mindre CO2-udled-

ning, at bruge vores ressourcer klogere, begrænse

mængden af affald og have et mindre kemikalieaf-

tryk. 

Virksomheder har bidraget til at skabe problemer-

ne, idet virksomheder kontrollerer de fleste af ver-

dens naturressourcer og har en enorm indflydelse

på verdens økonomiske, sociale og økologiske sy-

stemer (Bragdon, 2006). Samfundet og interes-

senterne forventer derfor også, at erhvervslivet bi-

drager til at sikre en bæredygtig udvikling i frem-

tiden. Virksomheder skal motiveres via både ”gu-

lerod og pisk”. Politiske ”pisk” faktorer handler

om, at der i stigende grad kommer standardise-

ringer, reguleringer og lovgivning fra EU og Sta-

ten, som vil ”piske” virksomheder over mod en

mere bæredygtig produktion og design. Der er

også økonomiske ”pisk” faktorer, fx fordi råvare-

priserne på verdens ressourcer stiger på grund af

stigende efterspørgsel. Virksomheder kan også pi-

skes i retning af bæredygtighed af etisk-bevidste

investorer, kreditorer og forbrugere, leverandører,

samarbejdspartnere og NGO-er.   

”Gulerods” motivationsfaktorer handler bl.a. om

Susanne W. Borg og Dennis van Liempd

ECO-design – hvorfor, hvad og
hvordan?

C
E

S
F

O
 

Å
R

S
R

A
P

P
O

R
T

 
2

0
1

3

47



en sammenhæng mellem bæredygtig forretnings-

logik og økonomisk succes. Flere forskere præsen-

terer virksomhedscases, hvor det at tænke bære-

dygtigt er en konkurrenceparameter i sig selv.

Virksomheder kan fx lave miljøbesparelser ved at

minimere transport, energi, vand og affaldsom-

kostninger. I den sammenhæng ses ECO-design

filosofien som værende et kritisk element i virk-

somheders bæredygtige politik, og et konkret og

effektivt redskab til at integrere miljømæssige

hensyn i virksomheden (Ney, 2008). En yderligere

faktor er, at forskere har fundet en sammenhæng

mellem virksomheders brug af ECO-design og in-

novationsevne. Det vil sige at ECO-design tænk-

ning er en potentiel essentiel driver af virksomhe-

dens innovationsprocesser og produktudviklings-

kompetencer som fx produktionsprocesoptime-

ring, produkt idégenerering, udnyttelse af alterna-

tive materialer og skabelse af ny kunde- og leve-

randørsamarbejde (Ney, 2008, 1).   

Hvad går ECO design egentligt ud på?
Kært barn har mange navne. ECO-design kan re-

lateres til begreber som ’Design for Environment’,

’Life Cycle Design’, ’Life Cycle Manegement’,

’ECO-service’ og ’Sustainable Design’. Som nævnt

i indledningen, så handler ECO-design overord-

net om at kombinere bæredygtighed og design.

Bæredygtig udviklingsbegrebet deles ofte op i 3

dimensioner – ’Ecology’, ’Social’ & ’Economy’.

Den miljømæssige dimension fokuserer på be-

skyttelse af de miljømæssige og økologiske syste-

mer, den sociale har fokus på de sociale og mel-

lemmenneskelige udfordringer og den økonomi-

ske har fokus på økonomisk stabilitet, vækst og

økonomisk bæredygtighed. Der findes en række

forskellige definitioner på ECO-design. Selvom

størsteparten af definitionerne har fokus på det

miljømæssige aspekt, så kan alle tre dimensioner -

Ecology, Social & Economy – af bæredygtigheds-

forståelsen, siges at være inkluderet, hvilket er il-

lustrereret i nedenstående citater. 

”The integration of environmental aspects into

product design and development” (Definition af

ECO design jf. den tekniske rapport for ISO stan-

dard 14062, ISO, 2002: 2).

”Ecodesign means environmentally conscious

product development and design. This term des-

cribes a systematic manner which aims at includ-

ing environmental aspects in the product plan-

ning, development and design process at the earli-

est possible opportunity. . . . The term ecodesign

directly expresses the fact that Ecology and Econ-

omy must be joined inseparably by means of good

design in Ecodesign procedures” (Tischner et al.,

2000: 12).

”Eco-design is a design process that considers the

environmental impacts associated with a product

throughout its entire life from acquisition of raw

materials through production, manufacturing and

use to end of life. At the same time as reducing

environmental impacts, eco-design seeks to im-

prove the aesthetic and functional aspects of the

product with due consideration to social and ethi-

cal needs” (Fuad-Luke, 2009: 338).

I en holistisk tværdisciplinær forståelse af ECO-

design, en udvidet markedsføringsproduktfors-

tåelse og i et livscyklus-perspektiv kan man tænke

ECO-design ind i forbindelse med: A) forsy-

ningskæden/indkøb/udvinding af råvarer, B) pro-

dukt designet, C) tredjepartsgodkendelser og

standarder, D) produktionen, E) produkt-registre-

ringssystemer, F) emballage, G) pakning, lager og

distribution, H) salg og markedsføring, I) forbru-

gerens anvendelse af produktet, J) produkt efter-

services, og K) produkt bortskaffelse. 

I overensstemmelse med regeringens grønne om-

stilling, handler ECO-design om en lang række

underliggende aktiviteter fx reduktion af material-

eforbrug, reduktion af spild i produktionen, re-

duktion af energiforbrug i produktionen, vurde-

ring af leverandørens miljøprofil, anvendelse af

miljørigtige materialer, fremstilling af produkter

som bruger mindre energi ved kundernes anven-

delse, opfyldelse af den jungle af miljøstandarder,

lovgivninger og miljømærker som skyder op (fx
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EuP, WEEE, RoHS, EMAS, EU-blomsten, FSC,

ISO 14001, ISO 14062, mv.). Endvidere argumen-

terer Proctor (2009) for, at det er muligt at vurde-

re et produkts ECO-design niveau ud fra følgende

dimensioner – A) bionedbrydelige (produkter la-

vet af miljøvenlige organisk bionedbrydelige ma-

terialer), B) gør brug af ’fair trade’ (produceret

under gode arbejdsvilkår), C) lokalt sourcet (støt-

ter lokal industri, og betyder mindre fragt), D) lav

energiforbrug (produktet forbruger mindre ener-

gi), D) mindre spild (produktet er designet så det

giver mindre spild og eventuelt gør brug af spild

fra øvrige industrier), E) ingen, færre eller mere

miljørigtige kemikalier, F) genanvendelsesmulig-

hed (at produktet eller dele af produktet kan gen-

anvendes), G) lavet af  genbrugsmaterialer, H)

god udnyttelse af ressourcer (produktet anvender

fornybare ressourcer – fx FSC certificeret træ,

bambus mv.)     

Hvordan kan en virksomhed, som ønsker
en mere bæredygtig forretningsmodel in-
tegrere ECO-design?
Som tydeliggjort i ovenstående, omfatter ECO-de-

sign mange underliggende facetter og aktiviteter.

Vigtigheden af disse er relative og også afhængig
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Figur 1. Refleksioner i forbindelse med implementering af ECO-design filosofien. Kilde: egen tilvirkning



af den enkelte branche, fx vil ECO-designs

bæredygtighedspotentiale indenfor belysningssek-

toren have anderledes fokus end inden for fx livs-

stilsbranchen. Selvom det er svært at give en uni-

versal spiseseddel på, hvordan en virksomhed kan

implementere ECO-design i sin virksomhed er det

i nedenstående søgt at fremføre en model, som til-

kendegiver nogle perspektiver eller refleksioner

man som virksomhed kan anvende i forbindelse

med at arbejde med implementering af ECO-de-

sign filosofien. 

Kernen i figuren viser 10 steps i forbindelse med

et produkts udvidet  livscyklus forløb. Metoden til

at anvende nedenstående model er ganske simpelt

at prøve at identificere, hvor virksomhedens uud-

nyttede bæredygtighedspotentiale ligger gemt i

bæredygtighedsaktiviteter (benævnt A-I i figur 1).

Det vil sige, at man for hvert step 1-10 kan foku-

sere på at identificere uudnyttet bæredygtig-

hedspotentiale ved at reflektere over bæredygtig-

hedsaktiviteterne (A-I). 

For mange virksomheder er der store besparelser

at hente ved at energieffektivisere, fx ved at inve-

stere i mere energieffektiv teknologi, og ved at

ændre medarbejdernes adfærd og omgang med

apparater og maskiner (se fx Energiguiden.dk og

Energiledelse.com for hvordan man gør). ECO-

design tager energieffektivitet med fra designfa-

sen, hvor selve produktdesignet, tilrettelæggelsen

af produktionen og efterfølgende bortskaffelse af

produktet prøver at minimere energiforbruget.

Vedr. lager og distribution er der måske uudnytte-

de kilometerbesparelser, samt distributionsom-

kostningsbesparelser, samt bæredygtighedsbidrag

at hente ved at optimere emballagens design, pal-

le-stabling, flowet af produkter og dermed punkt-

transport, så CO2-udledningen minimeres. Pro-

dukter skal designes, produceres, pakkes, trans-

porteres og bortskaffes for at minimere spild og

affald, så produktet ikke bidrager til de store af-

faldsophobninger samfundet har i dag. Én måde

at gøre det på er ’Design for Disassembly’, som

blandt andet fokusere på at udvikle produkter

med så få komponenter som muligt, med så man-

ge genanvendelige komponenter som muligt, som

hurtigt kan adskilles fra hinanden, med standardi-

serede og nemt-tilgængelige fastgøringsmetoder.

Dette forbedrer recyclingsmulighederne. Eventuelt

ikke-genanvendeligt affald skal være miljøvenligt

og bionedbrydeligt, hvor muligt (jf. en vugge-til-

vugge-tankegang). Virksomheder kan fx regne de-

res Material Reutilization Score (MRS) ud, som er

et tal som måler et produkts andel af genanvendt

og genanvendeligt materiale. Mht. kemikalier kan

virksomheder fx måle produktets Material Che-

mical Score (MCS) og prøve at eliminere de mest

farlige kemikalier og erstatte dem med mindre

farlige. Også med hensyn til markedsføring kan en

virksomhed fx i forbindelse med produktlance-

ring undersøge muligheden for svanemærkede

tryksager på genbrugspapir. Generelt kan virk-

somheden vise ansvarlighed ved sociale og eco-la-

bels, såsom Fair Trade, Blomsten, Svanen osv. Det

er selvfølgelig vigtigt, at virksomheden overholder

gældende regler og lovgivning, såsom WEEE-di-

rektivet om elektronisk affald og RoHS-direktivet

om farlige materialer i elektronik. Men der findes

også mange frivillige certificeringsordninger, som

virksomheden kan bruge til at vise interessenterne

dens performance. For eksempel er der certifice-

ringer for arbejdsmiljø (OHSAS18000 og SA

8000), miljøledelse (ISO14000 og EMAS), Vugge-

til-vugge principperne (LEED og BREEAM) og

social ansvar (ISO26000). 

Alt i alt giver modellen en god indgangsvinkel til,

hvor og hvordan man starter med ECO-design.

For virksomheder, som vil i gang med ECO-de-

sign filosofien er der mulighed for at hente yderli-

gere information, fx i følgende materialer: ISO/TR

14062 (2002) giver en ledetråd for integrationen

af ECO-design i en produktudviklingsproces. Ti-

schner m.fl. (2000) ”How to do ECO design ?”.

Wimmer m.fl. (2004) ”ECO design Implemntati-

on – A Systematic Guide on Integrating Environ-

mental Considerations into Product Develop-

ment”. 
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Konklusion
I denne artikel har vi givet en introduktion til em-

net ECO-design. Artiklen skal ses som en opfor-

dring til virksomheder om at tage et medansvar

for de bæredygtighedsudfordringer vi som sam-

fund står overfor. Artiklen giver virksomheder

mulighed for at påbegynde implementeringspro-

cessen af ECO design filosofien. En vigtig proces

som ikke alene kan bidrage til omkostningsbespa-

relser, innovation og konkurrencefordele. Men

mere vigtigt, processen kan sikre, at vores børn og

fremtidige generationer også får mulighed for at

opfylde deres behov og en anstændig levevis. 
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Introduktion
Mange butikker gør meget ud af at give deres

kunder en oplevelse i forbindelse med deres ind-

køb. Stemningen, indretningen og butiksdesignet

er afgørende for, om kunderne føler sig til rette og

får en oplevelse som er i overensstemmelse med

det, butikken gerne vil sælge (Van Rompay et al.,

2012). Samfundet er dog i konstant forandring, så

en butik skal hele tiden udvikle sig for at tiltrække

nye kunder og bibeholde de gamle (Babin & At-

taway, 2000).

Eksisterende litteratur om butiksdesign har sit fo-

kus på et meget overordnet niveau eller på visse

typer af butikker, ikke mindst supermarkeder og

modebutikker. Denne artikel fokuserer på en bu-

tikstype, som indtil nu kun i ringe grad er blevet

undersøgt forskningsmæssigt, nemlig butikker

som forhandler produkter til friluftsliv. Dette in-

kluderer butikker, som sælger udstyr til dykning,

camping, jagt, bjergbestigning, spejderliv osv. Fri-

luftsliv er normalt karakteriseret ved aktiviteter

som indbefatter længerevarende ophold i naturen,

hvor naturoplevelser og en forholden sig til natu-

ren er bærende, modsat intense sportsaktiviteter,

hvor naturoplevelsen trænges i baggrunden af de

fysiske anstrengelser og konkurrencefokus (Fri-

luftsrådet, 2013).

Friluftslivsbutikker kan stå overfor nogle specielle

udfordringer i forhold til deres koncept, da deres

kunder kan have en række behov for information,

som rækker udover den som er relateret til deres

produkter. Mere specifikt kan kunder også ønske

information om mulige steder, hvor produkter

kan tages i brug, samt erfaringer med produkter i

disse kontekster. Da det ikke kan forventes, at eks-

pedienten har den fornødne ekspertise, er der

brug for information andetstedsfra. Dette kan

være i form af brochurer og henvisninger til fore-

ninger, men ligeledes gennem interaktion med an-

dre personer, som har en lignende interesse. Sidst-

nævnte kunne opnås ved, at de pågældende fri-

luftsentusiaster deler deres erfaringer om områ-

der, hvor de kan dyrke deres interesse, og om

hvordan forskellige produkter understøtter aktivi-

teterne. Sådanne vidensdelingsaktiviteter kan ses

som en form for ”communities of practice” (prak-

sisfællesskaber). Dette begreb blev introduceret af

Jean Lave og Etienne Wenger (1991) og beskriver

en gruppe af mennesker, som deler et håndværk

eller en profession - de bindes sammen af deres

fælles interesse i det pågældende domæne og deler

deres informationer og erfaringer med hinanden,

hvorved de indgår i en læreproces. På grund af de

nævnte karakteristika ved friluftslivsbutikkers

kunder er det nærliggende at antage, at frilufts-

livsbutikker i nogle tilfælde vil kunne opnå kon-

kurrencefordele ved at tænke dannelsen af com-

munities ind i deres butikskoncept. Rent praktisk

kan sådanne communities udspringe fra aktivite-

ter som produktdemonstrationer, butikscafeer, fo-

redrag, events, særligt indrettede områder og lig-

nende. 

Antagelsen om, at etablering af communities om-

kring en butik i visse situationer vil være fordelag-

tig for en friluftlivsbutik, belyses ved at undersøge

følgende spørgsmål: 

Kan friluftslivsbutikker med fordel understøtte dan-

nelsen at communities mellem deres kunder? 

Forbrugertyper og servicedesign
Litteratursøgning i videnskabelige journaler ledte

ikke til identifikation af relevante artikler om-

handlende butikskoncepter for friluftslivsbutikker

- ej heller ved søgning på specifikke aktiviteter.

Derfor diskuterer dette kapitel mere generel litte-

ratur om forbrugertyper og servicedesign, som

sættes i relation til friluftslivsbutikker, samt disses

anvendelse af communities.

Forbrugertyper
Shopping kan overordnet set have to typer formål:

målorienteret og rekreative formål (Joye et al.,

2010). Når shopping er en målorienteret aktivitet,

kan shopperen føle sig generet af faktorer som at

skulle vente i kø, have svært ved at finde de ønske-

de produkter, skulle passere fysiske forhindringer

osv. Når en shopper støder på sådanne forhin-

dringer under en målorienteret shoppingproces,

Anders Haug og Pia Storvang

Anvendelse af communities i design
af friluftlivsbutikskoncepter
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kan dette fremkalde dårlige shoppingoplevelser,

som igen kan føre til, at shopperen undgår særlige

shoppingssituationer (Donovan & Rossiter, 1982).

På den anden side lader rekreative shoppere til at

være mindre negativt påvirket af sådanne faktorer,

men tværtimod foretrækker de faktisk i nogen

grad stimulering under deres indkøbsaktivitet

(Van Rompay et al., 2012). I relation til frilufts-

livsbutikker harmonerer konceptet vedrørende

etablering af communities både med shoppere

med en målorienteret og rekreativ agenda. For de

målorienterede shoppere vil communities kunne

bruges til at opnå information om bestemte varer,

mens det for rekreative shoppere ikke blot handler

om at købe en på forhånd bestemt vare, men at

lade denne beslutning opstå i forbindelse med ak-

tiviteter i et community. 

Kendskabet til potentielle forbrugere er af central

betydning i forbindelse med butikskonceptet, da

shoppere normalt foretrækker shoppingmiljøer,

som matcher deres selvopfattelse (Chebat et al.,

2009). En måde at forstå forbrugere på er gennem

begrebet ”livsstil”, som anvendes i kultursociologi-

en til at skelne mellem sociale gruppers generelle

mønstre i værdier, holdninger og præferencer

(Ritterfeld, 2002). Selvom en friluftslivsbutiks
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Figur 1. Butikkens relation til forskellige kundetyper
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kunder har samme overordnede interesse, så kan

disse dog stadig have meget forskelligartede

præferencer og behov. Butikken skal i så fald finde

tilgange, som på én gang tilfredsstiller alle kunde-

typer eller tilgange, som er rettet mod en

delmængde af kunderne. Sidstnævnte er illustreret

i Figur 1, hvor det skal bemærkes at ordet "butiks-

indretning" bruges i betydningen "indretning af

en del af butikken". På denne måde kan en butik

således godt have flere "butiksindretninger" på

samme tid.

Servicedesign
I det nye servicecentrerede paradigme er værdi

ikke længere indlejret i materielle tilbud, men op-

står gennem ”co-creation” med kunderne (Vargo

& Lusch, 2004). I stedet for at levere præproduce-

rede servicetilbud kan virksomheder tilbyde vær-

diforslag [value propositions], som kunderne der-

efter kan omdanne til værdi gennem brug (Nor-

mann og Ramírez 1993). I relation til dannelse af

communities omkring friluftlivsbutikker vil butik-

ken heller ikke tilbyde præproducerede services,

men nærmere et grundlag for at servicerne kan

opstå gennem interaktion med og mellem kunder. 

Servicesystemer kan defineres som konfiguratio-

ner af mennesker, teknologier og andre ressourcer,

der interagerer med andre servicesystemer og

sammen skaber værdi (Maglio et al., 2009). Et ek-

sempel på dette er kunder, som kombinerer servi-

cetilbud fra flere kredit- og forsikringsfirmaer

(Patrício et al., 2011). På virksomhedsniveau er

hvert servicetilbud aktiveret af en virksomheds

servicesystem, som består af flere servicegrænse-
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Figur 2. Butikkens interaktion med forskellige brugertyper og communities
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flader såsom fysiske butikker, telefon eller inter-

nettet (Patrício et al., 2011). Udformningen af

komplekse servicesystemer kræver en holistisk til-

gang (Norman, 2011), hvilket vil sige en fokus på

både at designe systemkomponenter og de net-

værk af relationer, som udgør servicen, hvilket to-

talt set betyder at hele servicen har større værdi

end summen af dens dele. I relation til dannelse af

communities omkring friluftlivsbutikker ser en

holistisk tankegang ud til at være fordelagtigt, da

der vil være behov for løbende at understøtte et

community’s behov for mødeforummer, inspirati-

on og information. I figur 2 ses en model for,

hvordan servicesystemet har indflydelse på, hvor-

dan butikken faciliterer forskellige communities.

Undersøgelsesdesign
For at undersøge det, i indledningen nævnte

spørgsmål, blev der taget udgangspunkt i fire ca-

sestudier, som er foretaget i forbindelse med et

netværksinitiativ under projektet Design2innovate

(Design2innovate, 2013). Fra disse netværksmø-

der blev fire casestudier udvalgt med henblik på at

afspejle forskellige typer af friluftslivsbutikker. De

fire udvalgte cases var forhandlere af henholdsvis:

dykkerudstyr, cykler, campingprodukter og spej-

derudstyr. Casene blev/bliver løbende undersøgt

gennem interviews, workshops, netværksaktivite-

ter og observationer i løbet af 2013-2014. Under-

søgelsesdata præsenteret i denne artikel er således

en foreløbig status på projektet, idet der i løbet af

foråret 2014 vil blive indhentet yderligere infor-

mationer gennem interviews og observationer

omkring konkrete tiltag i butikkerne.

Resultater 
Undersøgelserne viste, at de udvalgte friluftslivs-

butikker var klar over, at deres kunder kom med

forskellige formål, hvoraf nogle var mere målori-

enterede og andre havde mere rekreative formål.

Kun én af butikkerne havde lavet en decideret un-

dersøgelse af sine kundetyper, mens de andre

mente at have et godt billede af dette ud fra deres

daglige erfaringer. I relation til kundetyper vurde-

rede ingen af de fire butikker, at deres kunder var

så forskellige, at det ville forhindre dannelsen af

communities på tværs af den enkelte butiks kun-

detyper. 

De fire undersøgte butikker havde deltaget i et

fælles netværk med andre ikke-konkurrerende bu-

tikker med fokus på udvikling af: 1) strategiske

værktøjer, events og servicedesign, 2) markeds-

føring på nettet og de sociale medier samt gen-

tænkning af butikker, og 3) butiksindretning, op-

levelser og brugerrejse. En af de fire udvalgte bu-

tikker havde valgt kun at deltage i et enkelt net-

værksmøde, idet de fandt det for svært at få plads

til egen butiksudvikling, fordi butikken var under-

lagt koncernretningslinjer, herunder butiksindret-

ning, forretningsprocedurer og videndeling med

andre butikker. En anden butik havde forsøgt sig

med at skabe flere aktiviteter i selve butikken, ek-

sempelvis i form af spil og leg, med henblik på at

interagere med kunderne og tiltrække flere famili-

er med børn. Ligeledes havde denne butik etable-

ret en rejsecafe for kunderne. Dog havde de aldrig

helt fået denne cafe til at fungere efter hensigten,

og den havde også kun være lånt ud et par gange

til aftenarrangementer. Selvom butikken ikke hav-

de haft en eksplicit målsætning om at opbygge et

community, så kunne butikken godt se denne di-

mension som værende væsentlig i forhold til ge-

vinsterne ved sine initiativer. I forhold til dannel-

sen af deciderede communities havde kun en af

butikkerne iværksat sådanne aktiviteter, nemlig

dykkerbutikken. Denne butik havde etableret en

frivillig forening og købt et skib med henblik på at

virke for søfartens fremme ved at bevare gamle

skibstraditioner. Skibet skal udgøre en ramme for

gode fortællinger og oplevelser ved at ”tilbyde un-

dervisning, formidling, fisketure, dykkerture, sejl-

ture, events samt en masse andre van(d)vittige ak-

tiviteter om bord” på skibet. De to butikker, som

ikke havde høstet erfaringer med community-ska-

bende initiativer, kunne dog godt se mulige gevin-

ster i denne type tilgang. Disse havde dog svært

ved præcist at se, hvordan de kunne gennemføre

dette  på en effektiv måde.

Fælles for de fire butikker var, at selv om de alle

kan se perspektiverne i at skabe flere events og ak-
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tiviteter, også rækkende udover deres butiks fysi-

ske rammer, er der som SMV’er typisk meget beg-

rænsede ressourcer til at sætte forskellige aktivite-

ter i gang. De er derfor ofte afhængige af at arbej-

de sammen med et hovedkontor eller andre ak-

tører, såsom underleverandører, konkurrerende

butikker og ikke-konkurrerende butikker, i for-

skellige typer af netværk. I denne sammenhæng

nævnte alle butikker, at de havde problemer med

at finde egnede netværksarrangementer, idet de

fleste  sådanne arrangementer hovedsageligt har

fokus på B2B aktiviteter og ikke B2C.

Konklusion
Som nævnt havde kun én af friluftslivsbutikkerne

igangsat deciderede community-orienterede initi-

ativer, mens en anden have høstet en smule erfa-

ring i den retning. De to butikker, som ikke havde

igangsat sådanne initiativer, havde dog søgt at

etablere et fælleskab med andre ikke-konkurre-

rende butikker, for blandt andet at blive bedre til

at udvikle aktiviteter, som kunne danne tættere

relationer til deres kunder, men også gerne mel-

lem deres kunder (communities). Tanken om

communities virkede således ikke fremmed for

nogle af butikkerne, selvom kun den ene kan siges

meget bevidst at have tænkt i de baner.

Selvom den aktuelle undersøgelse kun kan betrag-

tes som indledende, viser den dog, at der i alt for

visse friluftlivsbutikker ser ud til at være en række

gevinster ved at implementere aktiviteter som un-

derstøtter communities. Det ser ud til, at den helt

store gevinst ved at tænke i communities, frem for

blot informationsformidling og reklame er, at

man ved sådanne initiativer kan give kunderne in-

citament til at bruge mere tid i og omkring butik-

ken, samt opnå større kundeloyalitet. Dette er il-

lustreret af dykkerbutikken, som gennem de akti-

viteter og events, der etableres på skibet, involve-

rer ansatte og kunder i noget, der kan ses som et

community. Grundlaget for community-dannelse

i dette tilfælde kan forklares af, at mange af de re-

levante forbrugere i stor grad ønsker at interagere

med både ansatte og andre kunder, frem for blot

at få en traditionel købsoplevelse. 
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Der er blandt små og mellemstore virksomheder

(SMV’er) en øget interesse for Open Innovation

(OI), men der mangler viden om hvordan OI kan

anvendes på projektniveau, som er det niveau

hvor OI-aktiviteter ofte foregår. Endvidere mang-

les et overblik over de generelle fordele og ulem-

per der kan knyttes til de forskellige typer af OI-

projekter. Indsigt i hvor forskelligt Open Innovati-

on kan tage form på projektniveau er værdifuld

viden for at kunne handle på de muligheder for-

skellige OI-projekter skaber, og ligeledes for at

kunne løse de udfordringer forskellige OI-projek-

ter også genererer.

Begrebet Open Innovation kan på dansk oversæt-

tes til Åben Innovation, og dækker over en tilgang

til innovation, hvor viden flyder ud af og ind i

virksomheden med det formål at accelerere virk-

somhedens interne innovationer og udvide mar-

kedet for eksternt anvendelse af innovation (Ches-

brough, 2006). Typisk ses Open Innovation som

en modsætning til lukket innovation, hvor virk-

somheden holder hovedparten af udviklingsakti-

viteterne internt og udelukkende sælger et færdigt

produkt eller service, med begrænset indblanding

fra andre partnere. 

For at tilvejebringe et overblik over forskellige ty-

per af OI-projekter tages der afsæt i en oversigts-

model (Linnebjerg et al., 2013) der præsenterer

fire generiske typer af OI-projekter, som SMV’er

kan vælge imellem eller kombinere på kryds og på

tværs, alt efter hvilken OI-strategi der passer bedst

til SMV’ernes nuværende eller fremtidige forret-

ningsområde(r). Endvidere, for at illustrere de fire

typer af OI-projekter anvendes SMV-casen Gart-

neriet PKM A/S. PKM fik for flere år siden de

første erfaringer med at åbne deres innovations-

proces op i relation til enkeltstående udviklings-

projekter, men først inden for de seneste år har

virksomheden arbejdet mere systematisk med for-

skellige typer af OI-projekter for at opnå specielt

tre fordele, der består i at 1) tilegne sig ny viden

hurtigt og billigt, 2) udvikle nye evner og 3) træde

ind på nye markeder. I denne forbindelse har

PKM også været bevidst om de ulemper, de for-

skellige typer af OI-projekter genererede.

Fire generiske typer af OI-projekter
I det følgende sættes der fokus på en oversigtsmo-

del som er baseret på to koncepter hentet fra hhv.

OI-litteraturen og organisationslitteraturen. De to

koncepter er relevante at kombinere, da de hver

især ser på centrale delelementer af hvorledes in-

novation kan forekomme i virksomheder. Ved at

kombinere de to koncepter opnås detaljeret ind-

sigt i hvorledes virksomheder kan organisere in-

novationsaktiviteter mere åbent på projektniveau,

således at både inkrementelle forbedringer kan

opstå på den korte bane og mere radikale innova-

tioner kan forekomme på den lange bane. 

Konceptet fra OI-litteraturen indbefatter en fors-

tåelse af at OI-aktiviteter enten sker via outbound

eller inbound (udgående og indgående) processer,

og har til formål at tilvejebringe læring og adopte-

ring af ny viden (Chesbrough and Crowther,

2006). Inbound aktiviteter anvendes, når en virk-

somhed benytter eksterne kilder i deres udvik-

lingsproces, det kan være samarbejde med kun-

der, lead users, leverandører, universiteter, investe-

ringer i nystartede virksomheder, eller brug af IP

rettigheder (Gassmann and Enkel, 2004). Ved out-

bound aktiviteter er der fokus på eksternalisering

af virksomhedens viden og innovation for at brin-

ge ideer til markedet, opnå profit eller andre for-

dele, hvilket kan ske i samarbejde med kunder el-

ler andre samarbejdspartere og egne spin-off-

medarbejdere. Konkret gives licenser og teknologi

til eksterne firmaer eller spin-offs (Chesbrough,

2006; Chesbrough and Crowther, 2006). 

Ligeledes fra den organisationsteoretiske litteratur

om læring gøres der brug af James Marchs (1991)

distinktion mellem exploration og exploitation

(udforske på lang sigt og udnytte på kort sigt).

Hvor det at udforske (exploration) typisk involve-

rer aktiviteter som at lede, opdage, eksperimente-

re, tage risiko og innovere, er det at udnytte (ex-

ploitation) mere rettet mod aktiviteter der er for-

Majbritt Rostgaard Evald og Ann Højbjerg Clarke

Fordele og ulemper ved Åben
Innovation på projektniveau i små og
mellemstore virksomheder
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bundet med forbedringer, udvælgelse, effektivitet,

produktion, implementering og gennemførelse

(March, 1991: 71). Når de to koncepter krydses

opstår der fire generiske typer af OI-projekter.

Disse indbefatter en outbound (1) og inbound (3)

exploration projekt-tilgang, samt en outbound (2)

og inbound (4) exploitation projekt-tilgang.

Et outbound exploration projekt (kvadrant 1)

dækker over en tilgang til innovation, hvor viden

flyder ud af SMV’en med det formål at afprøve

nye markeder for eksternt anvendelse af internt

udviklet viden (Chesbrough, 2006). Projektet er

ofte forbundet med et usikkert udbytte, da

SMV’en ikke på forhånd kan forudsige om den

eksterne part lykkedes i at udforske markedspo-

tentialet. Ofte er denne type OI-projekt derfor

også langsigtet, og kan potentielt indebære udvik-

ling af nye markeder set fra SMV’ens perspektiv. 

Et inbound exploration projekt (kvadrant 3) dæk-

ker over en tilgang til innovation, hvor ny viden

flyder ind i SMV’en med det formål at accelerere

SMV’ens interne innovationer. Projektet er ofte

forbundet med et usikkert udbytte, da SMV’en

ikke på forhånd kan forudsige hvilke resultater

(produkter, services eller processer) den nye viden

fører til. Ofte er denne type OI-projekt også lang-

sigtet, og indebærer ofte udvikling af radikale in-

novationer set fra SMV’ens perspektiv, der potenti-

elt kan generere et fremtidigt forretningspotentiale. 

Et outbound exploitation projekt (kvadrant 2)

dækker over en tilgang til innovation, hvor kom-

merciel viden flyder ud af SMV’en med det for-

mål at udvide et eksisterende marked for eksternt

anvendelse af internt udviklet viden. OI-projektet

genererer relativt hurtig og sikker finansiel ge-

vinst, da SMV’en har solgt sin viden til en ekstern

part for kommerciel anvendelse. Ofte er denne

type OI-projekt relativt kortsigtet. 

Et inbound exploitation projekt (kvadrant 4)

dækker over en tilgang til innovation, hvor viden

flyder ind i SMV’en med det formål at accelerere

kommercialiseringen af SMV’ens interne viden.

OI-projektet genererer derfor ofte også relativt

hurtig og sikker finansiel gevinst, da SMV’en kan

forudsige hvad der skal ledes efter af ekstern viden

for at opnå kommercielt udbytte. Ofte er denne

type OI-projekt relativt kortsigtet, og indebærer

ofte udvikling af inkrementel viden.

For at give en dybere forståelse for de fire forskel-

lige måder, hvorpå SMV’er kan organisere deres

innovationsaktiviteter på, vil der i det følgende

blive set nærmere på SMV-casen Gartneriet PKM,

der har erfaring inden for hver af de fire typer af

OI-projekter og de relaterede fordele og ulemper

de fire projekttyper genererer. 

Gartneriet PKMs erfaringer med de fire
generiske OI-projekter
PKM er et aktieselskab ejet af gartner Kristian

Madsen. PKM er lokaliseret i Danmark lidt uden

for Odense (produktion og salg af planter). Kristi-

an Madsen er endvidere medejer af to joint ventu-

re selskaber i hhv. Polen og Kenya, der laver halv-

fabrikata. I det danske selskab er der beskæftiget
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Tabel 1: Fire generiske OI-projekter

Outbound

Inbound

Outbound
Exploration projekt

(1)

Inbound
Exploration projekt

(3)

Exploration

Outbound
Exploitation projekt

(2)

Inbound
Exploitation projekt

(4)

Exploitation



203 medarbejdere på helårsbasis. Salget foregår

via salgsselskaber i Odense og Holland, og kunder

findes i hele Europa. Hovedparten af salget går til

store landsdækkende kunder såsom Bilka, Netto,

Super Best i Danmark og Plantagen (en havecen-

terkæde i Norge), Sverige og Finland og til store

paneuropæiske kunder som IKEA og Lidl. Firma-

ets produkter sælger årligt omkring 22 mio. potte-

planter. Campanula (Klokkeblomst), Schlumber-

gera (Novemberkaktus) og Rhipsalidopsis (Påske-

kaktus) udgør over 90% af firmaets omsætning. 

Den erfaring PKM har opnået med de fire generi-
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Tabel 2: Tre hovedprodukter - Campanula Get Mee®, Schlumbergera Flame® og Rhipsalidopsis Fire® - fra Gartneriet PKM A/S.

Tabel 3: Fire OI-projekter, hvor bestemte OI-aktiviteter er tilknyttet.

Outbound

Inbound

”Åbenbaring” 
(Outbound

Exploration projekt)
(1)

”Sourcing” 
(Inbound

Exploration projekt)
(3)

Exploration

”Salg” 
(Outbound

Exploitation projekt)
(2)

”Køb” 
(Inbound

Exploitation projekt)
(4)

Exploitation



ske OI-projekter er relateret til fire konkrete typer

af OI-aktiviteter, der vises i nedenstående figur.

PKMs valg af fire konkrete OI-aktiviteter er ikke

nødvendigvis gængse aktiviteter, der ofte vælges

inden for de fire kvadranter, men PKMs konkrete

erfaringer giver et indblik i de fordele og ulemper,

der kan opstå ved at indgå i forskellige OI-projekter. 

Åbenbaring (1) forstås ofte i litteraturen som en

OI-aktivitet der indbefatter at SMV’en åbner in-

novationsprocessen op ved at lade eksterne sam-

arbejdspartnere udforske virksomhedens interne

kompetencer. Salg (2) sammenfattes typisk som

en OI-aktivitet der sigter mod at sælge rettigheder

til brug af interne kompetencer til eksterne samar-

bejdspartnere, der sidenhen udnytter dem kom-

mercielt. Sourcing (3) dækker ofte over en OI-ak-

tivitet, hvor der gøres brug af eksterne ressourcer

for at udforske muligheder, og opnå nytænkende

input til interne innovationsprocesser. Køb (4)

indbefatter typisk en OI-aktivitet, hvor eksterne

kompetencer, der matcher eller supplerer interne

kompetencer, købes af eksterne samarbejdspart-

nere for at udnytte disse kommercielt. 

(1) Åbenbaring OI projektet (et eksempel
på outbound exploration):
Det har i flere år været PKMs ønske at afprøve om

deres prydplanter kan gøre sig på nye markeder,

hvor klimaet er anderledes sammenlignet med

fastlands Europa. Da flere potentielle kunder hen-

vender sig til PKM via diverse messer, og disse

kunder er fra områder der ikke er fra det klima-

mæssige kerneområde for PKMs udviklingsaktivi-

teter, besluttes det at afprøve grænserne for pryd-

planternes vækst. Såsom hvor varme- eller kulde-

tolerante prydplanterne er. Således har PKM givet

kommerciel tilladelse til, at ubrugte eller under-

udnyttede ideer/produkter tilflyder kunder uden-

for firmaet til brug i andre organisationers forret-

ninger. Formålet med ”åbenbaring” OI-projektet

er for PKM at afsøge muligheder for prydplanters

vækst i klimamæssige områder, der er forskellige

fra de gængse markeder. 

• Fordele: Mulighed for at nå markeder, PKM ikke

selv kan håndtere i eksisterende organisation, ad-

gang til samarbejdspartnere som hidtil har været

ukendte for PKM, mulighed for at opnå ny viden

via besøg.

• Ulemper: Mindre kontrol med processer end ved

interne kanaler for salg og afprøvning, accept af

andre til- og fravalg end naturligt for PKM.

(2) Salg OI projektet (et eksempel på out-
bound exploitation): 
I 2011 introducerer PKM en ny type prydplante

med mørkere blomst og 10 dages længere pryd-

værdi. Den nye type prydplante er både interes-

sant for slutbrugeren, men også for distributions-

leddet, der kan have et produkt stående længere

tid på hylderne og bevare dets attraktivitet, hvis

vejret skulle hindre salg her og nu. To eksisterende

samarbejdspartnere ønsker at skifte til den nye ge-

neration. Produktionsudfordringer og krav til

produktet er nær den gamle generation af pryd-

planter, men en række forskelle eksisterer dog.

Skiftet fra et produkt til et andet kræver således

enkelte småjusteringer undervejs for de to samar-

bejdspartnere, men kræver ikke større indsats fra

PKMs side end løbende dialog. Formålet med

”salg” OI-projektet er at afprøve forretningspo-

tentialet i at handle med kunder, hvor der kræves

minimal indsats for maksimalt udbytte.

• Fordele: Minimal involvering af intern arbejds-

kraft ift. områder der først skal udforskes (ift. lo-

gistik og produktsupport), adgang til ny/anden vi-

den ved besøg, direkte uformelle kontakter med

fagfolk indenfor samme branche.

• Ulemper: Risiko for at ramme egne producerede

varer, da produktet er taget direkte ud af egen

produktion og fungerer tilsvarende hos anden

producent – derfor fokusere på markeder, der lig-

ger langt væk fra egne markeder.

(3) Sourcing OI-projektet (et eksempel på
inbound exploration):
PKM er god til alt omkring prydplanter i vækst-

huse, men besidder ikke stor praktisk erfaring

med gendannelse af planter fra enkelte celler i la-

boratorium. Denne teknik resulterer i at pryd-

C
E

S
F

O
 

Å
R

S
R

A
P

P
O

R
T

 
2

0
1

3

62



plantens farve bliver mørkere. Da PKM ønsker at

opnå konkret viden  om prydplanter reelt er gene-

tisk stabile med et fordoblet sæt kromosomer, og

samtidig ønsker at minimere den usikkerhed der

er forbundet i at investere i udviklingen og opti-

meringen af teknikken kontaktes en leverandør,

tre ikke-konkurrerende gartnerier samt et univer-

sitetsinstitut ved Århus Universitet. Alle samar-

bejdspartnere har en interesse i at få afdækket tek-

nikkens potentiale på hvert deres område. Formå-

let med ”sourcing” OI-projektet er for PKM at

opnå en hurtig mestring af en central teknik, ef-

fektivisere udviklingsomkostninger og skabe eks-

klusivitet for PKM.

• Fordele: Løbende dialog med erfaren partner

forbedrer udgangspunktet end ved selv at udføre

opgaven fra bunden af, additiv viden og erfaring

kan opnås når flere aktive partnere deltager, mu-

lighed for at bevare fokus på kerneopgaver, mulig-

hed for at understøtte central leverandørs spids-

kompetence (som er i SMV’ens interesse), mindre

kapitalbinding end ved at udføre opgaven selv.

• Ulemper: Lang diskussionsproces, behov for for-

ventningsafstemning og usikkerhed omkring om-

kostningsfordeling, da der arbejdes indenfor et

nyt område, mindre vidensopbygning internt end

ved at udføre opgaven selv, mindre mulighed for

at eksperimentere med processerne og finde/af-

prøve nye veje.

(4) Køb OI-projektet (et eksempel på inbo-
und exploitation):
PKM ønsker at minimere konkurrenters mulighe-

der for genetisk kopiering af planter. En vej at gå

er at sterilisere planten således, at der ikke kan

høstes frø på planten. Dermed opnås kopisikre

planter. ”Køb” OI-projektet indgår som et delpro-

jekt i et større overordnet innovationsprojekt om

sterilisering af planter, hvor et innovationskon-

sortium bestående af 5 private virksomheder, et

tysk universitet, Københavns Universitet samt et

GTS institut (godkendt teknologisk serviceinsti-

tut) indgår som partnere. Innovationskonsortiet

løber over 4 år. Ift. delprojektet har PKM indgået

et samarbejde med GTS instituttet, da instituttet

har eksisterende viden fra andre planter de kan

anvende på de prydplanter, PKM producerer. Der

er således tale om at en kendt teknologi anvendes

kommercielt. Formålet er at forsinke PKMs kon-

kurrenters næridentiske produkters kommerciali-

sering. 

• Fordele: Standardproces, hvor erfaring kan til-

købes uden at bruge ressourcer på at opbygge vi-

den internt.

• Ulemper: Ingen intern vidensopbygning, mini-

mal vidensudveksling, mindre indflydelse på ar-

bejdshastighed end hvis opgaven udføres internt.

Opsamling: Fordele og ulemper ved for-
skellige OI-projekter
Ved at kombinere koncepter fra OI-litteraturen og

den organisationsteoretiske litteratur, der begge

har fokus på hvorledes innovation forekommer i

virksomheder, er det muligt at få et detaljeret ind-

blik i, hvorledes åben innovation kan dyrkes på

projektniveau i SMV’er. Samtidig giver kombina-

tionen mulighed for at synliggøre de fordele og

ulemper der uvægerligt vil være forbundet med

forskellige typer af OI-projekter. Dette gør det

strategiske valg af hvilke OI-projekter, den enkelte

SMV skal satse på eller kombinere, mere gennem-

skueligt. Den konkrete erfaring, PKM har opnået

ved at arbejde med fire forskellige typer af OI-

projekter, er at de tilsammen genererer tre fordele,

der består i at 1) tilegne sig ny viden hurtigt og

billigt, 2) udvikle nye evner og 3) træde ind på

nye markeder. Det er dog en balancegang om for-

delene  opvejer de udfordringer, som satsningen

på de fire forskellige OI-projekter også afstedkom-

mer. Opfølgning på og stadig refleksion omkring

de erfaringer (fordele kontra ulemper) der opnås i

de enkelte projekttyper er således nødvendig. 

De fordele og ulemper der er blevet set nærmere

på i fire forskellige typer af OI-projekter er kort

skitseret i nedenstående tabel:
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Tabel 4: Generelle fordele og ulemper ved fire forskellige typer af OI-projekter

Fordele

Ulemper

”Åbenbaring”
Outbound exploration (1)

• Udforske nye
markedsmuligheder

• Adgang til nye
samarbejdspartnere

• Mulighed for ny 
viden

• Ofte langsigtet

• Uvist udbytte

• Lav kontrol med 
samarbejdspartnere

”Salg”
Outbound exploitation (2)

• Udbytte på kort sigt 
via salg

• Minimal involvering

• Adgang til ny viden

• Adgang til nye 
samarbejdspartnere

• Risiko for at ramme egne
producerede varer eller ek-
sisterende kundemarkeder

”Sourcing” 
Inbound Exploration (3)

• Bevare fokus på 
kerneopgaver, 
samtidig med at ny 
viden erhverves

• Mindre 
kapitalbinding

• Understøtte central 
leverandørs 
spidskompetence

• Ofte langsigtet

• Uvist udbytte

• Usikkerhed om 
omkostnings-
fordeling

• Lang diskussions-
proces med stort 
behov for forventnings-
afklaring

”Køb” 
Inbound exploitation (4)

• Udbytte på kort sigt 
via køb

• Køb af standard 
viden, der 
resulterer i 
småforbedringer

• Begrænset intern 
vidensopbygning

• Minimal 
vidensudveksling

• Mindre indflydelse 
på arbejds-
hastighed end hvis 
opgaven udføres 
internt

Referencer:
Chesbrough, H. (2006) ‘Open innovation: a new paradigm for un-
derstanding industrial innovation’,
in Chesbrough, H., Vanhaverbeke, W. and West, J. (Eds.): Open In-
novation, Researching a
New Paradigm, Oxford University Press.
Chesbrough, H. and Crowther, A.K. (2006) ‘Beyond high tech: ear-
ly adopters of open innovation
in other industries’, R&D Management, Vol. 36, No. 3,
pp.229–236.

Gassmann, O. and Enkel, E. (2004) ‘Towards a theory of open in-
novation: three core process archetypes’, R&D Management Con-
ference (RADMA), Lisabon, Portugal.
Linnebjerg, L. A., Evald, M. R. and Clarke, A. H. (2013). An Open
Innovation Project Typology: Based on the notion of Exploration
and Exploitation, conference paper presented at ISPIM 2013. 
March, J. (1991) ‘Exploration and exploitation in organizational
learning’, Organization Science,
Vol. 2, No. 1, pp.71–87.



Vi kender for lidt til de fordele, virksom-
heder kan opnå ved OPI.
I Danmark er der efterhånden kommet et stort fo-

kus på OPI. Ikke mindst fordi OPI kan skabe vær-

di som kommer borgerne til gode når der opnås

forbedringer i effektiviteten og kvaliteten af de of-

fentlige ydelser der produceres (Kearney et al.,

2008). Langt hen af vejen er de undersøgelser, der

er gennemført af OPI, dog kendetegnet ved for-

trinsvis at diskutere fordelene set fra et offentligt

og samfundsøkonomisk perspektiv. Derimod

fremhæves ofte kun forventede og meget generelle

fordele for private virksomheder (EBST, 2009). 

De seneste års forskning i OPI-samarbejder har

endog typisk fokuseret på de udfordringer, der ek-

sisterer i at bringe offentlige og private partere

sammen. Disse udfordringer går blandt andet ud

på at skabe forståelse for, at det offentlige marked

er offentligt indkøbs-reguleret og lovmæssigt un-

derlagt en række restriktioner. Desuden at udfor-

dringer i OPI-partnerskaber ofte bunder i, at par-

terne har forskellige mål og forventninger til ud-

bytte, samt divergerende opfattelser af karakteren

af den innovation der skal skabes (Munksgaard et

al, 2012). 

Netop af denne grund er det interessant at zoome

ind på den mindre gruppe af danske private virk-

somheder, der gentager deres deltagelse i OPI-

projekter og endog deltager i flere OPI-projekter

på én og samme tid. Vi betegner disse virksomhe-

der som ’serielle’ – fordi de netop er kendetegnet

ved deres gentagne engagement i OPI. Vi antager

ganske enkelt, at virksomhedernes gentagne enga-

gement skyldes, at de formår at høste fordele. Her

diskuteres således fortrinsvis: Hvilke fordele ople-

ver serielle private virksomheder når de deltager i

OPI-projekter? I diskussionen kommer vi natur-

ligt også ind på nogle af de udfordringer serielle

virksomheder oplever i denne forbindelse.

Konkret er der gennemført interviews med i alt 8

serielle virksomheder. Denne gruppe af virksom-

heder er specielt interessante at interviewe om de-

res erfaringer med OPI-projekter, fordi de kan vi-

deregive de fordele og udfordringer, de oplever.

Dermed får andre virksomheder et bedre grund-

lag for at tage beslutninger om deres eventuelle

samarbejde med en offentlig partner. Til at belyse

fordele og udfordringer anvendes en teori, der

sætter fokus på hvordan der kan skabes værdi,

såvel positiv som negativ, ved at indgå i partner-

skaber med andre aktører. 

En ramme til at fremhæve forskellige ty-
per af fordele ved OPI-samarbejde.
Et innovativt partnerskab mellem en offentlig or-

ganisation og en privat virksomhed kan defineres

som et samarbejde, hvor partnerne i fælleskab ud-

forsker innovative løsninger (Dittmer et al., 2008).

OPI skiller sig således ud fra de mere velkendte

offentlig-private partnerskaber (OPP), idet part-

nerne i OPI anses for at være udviklingspartnere

og ikke blot aftagere eller leverandører (EBST,

2009). 

Fordi vi her fortrinsvis ønsker at undersøge de

fordele, som serielle virksomheder opnår ved OPI,

bruger vi en teoretisk ramme der giver os mulig-

hed for at indfange forskellige typer af fordele ved

OPI-samarbejde. Grundideen er, at et OPI-samar-

bejde – som et hvert andet samarbejde mellem or-

ganisationer – er kendetegnet ved samhandlen

mellem parterne og de aktiviteter der gennem-

føres. Det gælder hvad enten det drejer sig om

køb og salg af produkter, eller fælles udvikling af

innovative løsninger. Samtidig er samarbejdet

kendetegnet ved de respektive partneres opfattelse

af og fortolkninger af, hvad samarbejdet er for en

størrelse (Ford & Hakansson, 2005). Parterne i et

samarbejde vil både søge at handle ud fra, influere

på og kontrollere den fælles samarbejdsproces for

at høste fordele. 

For at forstå de fordele, men også de udfordringer

samarbejdet genererer, kigger vi på tre elementer.

For det første kan et samarbejde generere fordele

ved at det anvendes som middel til at nå et givent

mål, og ved at det betragtes som et aktiv, hvor

partnerne får adgang til hinandens ressourcer og

kompetencer. For at opnå et holistisk billede af at

samarbejde også i visse tilfælde er forbundet til en

række udfordringer, inkluderer vi også udfordrin-

ger, når disse naturligt er forbundet med de forde-

Kristin B. Munksgaard, Majbritt R. Evald, Ann H. Clarke, Torben Damgaard & Helle A. Nissen

”Serielle” virksomheder høster
fordele i innovative samarbejder med
det offentlige 
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le der kan høstes (Ford et al., 2011). 

Figur 1 illustrerer samarbejdet som fordelagtigt

via middel og aktiv, samt som uløseligt forbundet

med udfordringer.

Formålet med at anskue samarbejdet som middel,

som aktiv og som en udfordring er at frembringe

en helhedsbetragtning på samarbejdet mellem of-

fentlige organisationer og private virksomheder,

idet et OPI-samarbejde bibringer med fordele,

som dog også er uløseligt forbundet med udfor-

dringer. Dermed bibringer teori-rammen en sam-

let forståelse af den værdi der skabes, hvad enten

denne er positiv eller negativ. Konkret i forhold til

denne artikels fokus, bidrager teorien med en nu-

anceret forståelse for det mulige positive udbytte,

serielle virksomheder kan opnå ved gentagne gan-

ge at engagere sig i OPI-projekter.  

8 serielle virksomheder
Vores undersøgelse af serielle virksomheder, som

gentagne gange deltager i OPI-projekter, bygger

på en række interviews foretaget i forbindelse med

to større forskningsprojekter om OPI. Det er rele-

vant at understrege, at undersøgelserne af de seri-

elle virksomheder er fortløbende og de resultater,

der præsenteres her således er foreløbige og et

første skridt på vejen. Generelt er de 8 serielle

virksomheder meget forskellige i fx antal ansatte

og internationaliseringsgrad. Men de 8 serielle

virksomheder er også ensartede i deres måde at

angribe OPI på for at høste fordele, hvilket vi vil

vise i det næstkommende afsnit. 

Konkrete fordele – set med private virksomheders

øjne

Generelt når de 8 serielle virksomheders oplevel-

ser ved OPI gennemgås, er det tydeligt at spotte at

OPI-samarbejdet fortrinsvist anvendes som et

middel til at opnå innovation. I mindre omfang

anvendes OPI-samarbejder som et aktiv for at få

adgang til et muligt offentligt marked, hvor de se-

rielle virksomheder kan afsætte deres produkter

og ydelser. 

Fordele via middel:
I det enkelte OPI-projekt møder serielle virksom-

heder konkrete samarbejdspartnere på flere for-

skellige organisatoriske niveauer – det være sig

lige fra hospitalsledelsen, til sygeplejersken og pa-

tienten. Mødet med offentlige aktører på flere ni-

veauer prioriteres af serielle virksomheder, da det

er et middel til at søge indflydelse på for at sikre at

OPI-samarbejdet drives fremad. Men mødet med

offentlige aktører på flere niveauer er også et mid-

del til at effektivisere den læring og vidensopar-

bejdning der gerne skal ske i OPI-samarbejdet.

Relationerne med offentlige aktører er således

med til at tilvejebringe domæneviden, specielt

tavs viden, relativt hurtigt, på en mere effektiv vis

som ellers ville have været mere ressourcekræven-

de at opnå selv. 

Specielt opleves det som relevant at bygge relatio-

ner til ildsjæle eller meningsdannere i den offent-

lige sektor, dvs. personer som har lyst til at bidra-

ge til OPI-projekters reelle gennemførelse eller

personer som i kraft af deres position virker som

flaskehalse, og derfor er vigtige at få engageret.

Relateret til dette siger en seriel virksomhed: ’Det

er fantastisk for os som privat virksomhed, at vi

ved, at de personer, der er i den anden ende,

brænder lige så meget for det som os (…) At der

er nogen der hjælper med at bære det igennem på

den anden side, og at de også får en cost benefit

på det og det er jo også vigtigt.’ Serielle virksom-

heder oplever således at interaktionen med for-

skellige offentlige aktører er et middel for at drive
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Figur 1: En helhedsbetragtning på samarbejde (inspiration fra Ford et al., 2011)



det enkelte projekt med dets innovative løsning

fremad, så det enkelte projekt drives relativt effek-

tivt.

Men der ligger også en udfordring gemt i at skulle

håndtere offentlige aktører på flere niveauer. Det

er ikke altid let og kan i nogle tilfælde give flere

udfordringer. En seriel virksomhed udtaler: ‘så i

det helt taget, så er kommunikation en stor barri-

ere, og det er tit at det er en ommer og så må vi

mødes igen senere eller komme flere gange for at

får det kommunikeret ud (…) så der er helt sik-

kert nogle kulturelle forskelle mellem det offentli-

ge og det private’. Der ligger således en kompleks

projektledelsesmæssig udfordring i at skabe relati-

oner til offentlige aktører. Serielle virksomheder

skal ikke kun forstå det konkrete behov som inno-

vationen (teknologi eller produkt) skal opfylde i

det enkelte projekt. Det er ligeledes essentielt at

forstå de forskelle der er mellem offentlige og pri-

vate virksomheder, og de forskellige behov offent-

lige aktører på forskellige niveauer har. 

Fordele som aktiv:  
Endelig viser vores undersøgelser, at serielle virk-

somheder ikke blot knytter fordele til enkelte

OPI-projekter, men snarere ser muligheder i at

generere fordele over tid på længere sigt via delta-

gelse i flere OPI-projekter. Som eksempel på at

OPI anvendes som et aktiv udtaler en seriel virk-

somhed fx: ’Vi vil ikke lave et projekt for bare at

lave et projekt, vi skal lave et projekt fordi vi kan

se nogle muligheder i det, og hvis vi ikke kan se

nogle muligheder med de samarbejdspartnere, vi

har, så skal vi stoppe’. Det opleves således som af-

gørende at opnå erfaringer fra flere projekter og

opbygge en portefølje af relationer i offentlig regi.

På den måde kan erfaringer opbygget i et projekt

trækkes over i andre OPI-projekter. Dette viser sig

også ved, at nogle serielle virksomheder gennem

opbygningen af en portefølje af samarbejder med

det offentlige, opnår grundlag for at bedrive bru-

gerdreven innovation, hvor virksomheden kom-

mer tæt på brugere, eller teste nye ideer i ’real life’

omgivelser eller lettere bliver involveret i større

OPI-projekter, fordi de ved tidligere lejligheder

har kunnet ’markedsføre’ eller kommunikere om-

kring deres egne produkter og kompetencer. 

Desuden ser det ud til, at serielle virksomheder

bruger OPI som springbræt til mulig eksport – fx

udtaler en seriel virksomhed: ’hvis vi kan påvise

værdien ved et samarbejde med dem, og så sælge

det i Tyskland bagefter eller USA eller hvor som

helst, så gør vi bare det.’ En anden virksomhed

understreger: ’Danmark er jo et lille land og har

vores egen struktur for hvordan det her foregår.

Det minder så tilfældigvis meget om England.

Men hvis du går til USA så tror jeg ikke, at de ville

godtage danske resultater og implementeringsmo-

deller og sige nå okay hvis det kan fungere i Dan-

mark så kan det også fungere i USA.’ Med andre

ord synes en solid vej til at virksomheder kan

høste fordele ved OPI samarbejde gennem eks-

port, hvor der er god sandsynlighed for at genere-

re økonomisk værdi. 

Udfordringer i samarbejdet:  
Når vi anlægger en helhedsbetragtning på samar-

bejdet, ser vi også udfordringer. Der ligger således

en udfordring gemt i at løsninger og produkter,

udviklet i samarbejde med én offentlig part, ikke

altid kan overføres til en anden offentlig part. Fx

fra det ene hospital til det andet. De serielle virk-

somheder oplever, at denne udfordring grunder i

et ’not invented here syndrome’, hvor ethvert ho-

spital ønsker et fuldt tilpasset udviklingsforløb,

hvor oparbejdede erfaringer fra tidligere OPI-pro-

jekter ikke altid anvendes. 

Konklusion – derfor høster serielle virksomheder

fordele i OPI samarbejde.

Som udgangspunkt er målet med OPI at offentli-

ge og private aktører sammen skaber innovative

velfærdsløsninger. Dermed er samarbejdet også et

middel til netop at sikre innovation. Generelt kan

det desuden konkluderes, at virksomheder der

gentagne gange engagerer sig i OPI opnår fordele i

form af generel viden om det offentlige marked,

idet de anvender OPI-samarbejder som aktiver

der skaber adgang til specifik domæneviden og

centrale relationer. Desuden bruger nogle serielle

virksomheder OPI samarbejdet som en løftestang
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til eksport. Et enkelt OPI-projekt er således i sig

selv værdifuldt, da det som middel skaber gode

muligheder for innovation, effektivisering af vi-

densoparbejdning samt mulighed for indflydelse.

Samtidig skaber engagement i flere OPI-projekter

også værdi i form af adgang til parternes aktiver –

fx i form af adgang til offentlige partneres viden

og faglige kompetencer (udnyttes fx ved test af

produkter eller direkte adgang til brugere). Selv-

om det enkelte OPI projekt sjældent i sig selv ses

som økonomisk udbytterigt – så anses samarbej-

det som et aktiv for engagement i nye innovative

projekter og dermed som potentielt langsigtet

økonomisk givende.

Vores undersøgelser peger desuden i retning af, at

serielle virksomheder besidder en række kompe-

tencer som hjælper dem med at udnytte OPI sam-

arbejdets fordele og minimere de relaterede ud-

fordringer. OPI-samarbejdet kan være en udfor-

dring, fordi virksomheden skal forholde sig til

mange forskelige aktører på det offentlige marked.

Serielle virksomheder er imidlertid kendetegnet

ved kompetencer til både at involvere enkelte ilds-

jæle og influenter, som kan give projekterne ’dri-

ve’ – men også til at øve indflydelse på politisk

plan for at opnå indsigt i mulighederne for delta-

gelse i fremtidige projekter.  

Serielle virksomheder har desuden stærke projekt-

ledelseskompetencer. Disse kompetencer er rele-

vante på flere planer. Det handler på den ene side

om styring af det enkelte projekt – fx gennem

gentagne og vedholdende kommunikation med

involverede offentlige partnere. På den anden side

handler det i høj grad også om at bygge erfaringer

fra projekt til projekt, og om at trække resultater

fra et projekt videre til det næste. 

Tæt relateret til de serielle virksomheders kompe-

tencer til projektledelse ligger evnen til at imøde-

komme de udfordringer, som opstår når aktører

fra to så forskellige markeder mødes. Det offentli-

ge marked er reguleret af andre grundværdier end

det private – og det kræver, at virksomhederne

ikke bare formår kommunikationen med konkrete

partnere i konkrete projekter, men også forstår at

agere i de politiske og lovgivningsmæssige ram-

mer på det offentlige marked.  

Virksomheders engagement i OPI kan i høj grad

være præget af den udfordring det er, at der i

hvert projekt skal bygges samarbejdsrelationer til

nye partnere – både offentlige og andre private

virksomheder. Vores studier tyder på, at serielle

virksomheder har en særlig evne til hurtigt at byg-

ge grundlaget for et innovativt samarbejde med

nye partnere. 

Studiet her lagde ud med fortrinsvis at spørge ind

til, hvilke fordele serielle virksomheder oplever,

når de deltager i OPI-projekter. Relateret hertil er

en væsentlig konklusion, at serielle virksomheder

har en særlig evne til at udnytte fordele og omgås

de naturlige udfordringer, der opstår ved engage-

ment i OPI-projekter. Denne evne vedrører en

transformation af simple samarbejdsrelationer til

enkelte partnere i konkrete projekter, til et mere

forgrenet netværk af samarbejdsrelationer til ak-

tører på flere lag i det offentlige marked. Denne

evne eller kompetence synes afgørende for at virk-

somheder kan høste fordele ved deres engagement

i OPI samarbejde.
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Lige børn leger bedst … eller? Formålet med et nyt

projekt ’forretningsgørelse af innovationsproces-

sen’ er at finde best practice cases for samarbejde

mellem små og store virksomheder i fødevarein-

dustrien. Gennem en række interviews med par-

terne i sådanne asymmetriske relationer skal pro-

jektet undersøge og diskutere de særlige udfor-

dringer, der knytter sig til afstemning af fælles for-

retningsmæssige mål i samarbejde mellem små og

store virksomheder. Målet er at identificere de

særlige kendetegn ved asymmetriske samarbejder,

hvor dette lykkes. 

Her afrapporteres de første indledende studier,

som bygger på interview med tre udvalgte virk-

somheder. Disse er valgt, fordi de repræsenterer

forskellige tilgange til asymmetrisk samarbejde.

Vadehavsbageriets samarbejde med den større

virksomhed Easyfood er i høj grad præget af gen-

sidighed i udnyttelsen af nye markedsmuligheder

for begge parter. A. Espersen a/s har i samarbejdet

med en mindre leverandør et unikt partnerskab,

som både bygger på stærke personlige bånd, og er

formaliseret i form af faste tilbagevendende fælles

udviklingsmøder. Leverandøren bidrager på den

ene side direkte til Espersens produktudvikling og

på den anden side direkte til virksomhedens sam-

arbejde med deres kunder. Endelig arbejder Arla

Food meget strategisk med at åbne deres tilgang

til samarbejde med såvel store som små partnere.

For dem er det vigtigt, at samarbejdet skaber in-

novative ideer og vokser til at være tætte og per-

sonlige. Dette gælder også for et nystartet samar-

bejde med en meget lille leverandør af en teknisk

innovation. 

I projektets videre forløb interviewes begge parter

i samarbejdet, så et mere fuldendt billede nås. Er-

faringer og best practice cases udbredes gennem

Videncenter for Fødevareudvikling (VIFU), som

støtter projektet finansielt.

Kendetegn ved asymmetriske samarbejder
Den asymmetri der i sagens natur er i samarbej-

det mellem en stor og en lille virksomhed bliver

til tider fremhævet som en betingelse, man i den

mindre virksomhed er nødt til at acceptere, hvis

man vil overleve samarbejdet med større kunder

og drage nytte af deres erfaringer og netværksfor-

bindelser. Imidlertid viser undersøgelser, at min-

dre virksomheder ofte har styrker og kapaciteter,

såsom teknologisk eller kulturel ekspertise, som er

væsentlig for den store partner (Johnsen and

Ford, 2006, Johnsen and Ford, 2008). 

I studiet af asymmetriske samarbejder, er det rele-

vant at undersøge 8 forskellige kendetegn: 

1. GENSIDIGHED: Parternes opfattelse af fælles

mål og sammenfaldende interesser. Er der fx en

bestemt rutine for, hvordan mål med partneren

udvikles? Her undersøges, i hvilken grad virksom-

heden forholder sig til partnerens forretnings-

mæssige succes, samt søger positive outputs for

begge parter, så der opnås en win-win situation.

2. DEDIKATION: Graden af tilpasning over for

hinanden.  Hvad kendetegner relationen og hvor

dedikeret er parterne overfor hinanden? Hvor de-

dikeret er partneren til virksomheden sammenlig-

net med deres andre samarbejder, og i hvilken

grad opgiver virksomheden egne interesser for at

opnå tættere fælles mål med partneren?

3. KONFLIKT: Her undersøges der, hvordan kon-

flikt opfattes og i hvilket omfang forskelligheder

mellem partnere skaber konflikt. Hvem håndterer

konflikten og hvordan overkommes forskellighe-

den i forventninger?

4. PERSONLIGHEDER: I hvilken grad påvirker

personlige forventninger og individuelle interesser

relationen? Her undersøges, hvilke forskelle der er

i måden hvorpå forskellige afdelinger og individer

samarbejder på tværs af virksomhed og partner. 

5. SAMARBEJDE: Kendetegn ved samarbejdet.

Hvor tæt er samarbejdet, hvordan involveres par-

terne og i hvilken grad er samarbejdet formalise-

ret? 

6. INTENSITET: Kontakt og gensidig ressource-

deling i samarbejdet. Der undersøges, hvor tit

man mødes ansigt-til-ansigt og hvem i virksom-

heden der har hvilke roller i udvikling/forhand-

ling af mål. I hvilken grad har samarbejdet ledel-

sesmæssig opbakning og deltagelse.

7. MAGT OG AFHÆNGIGHED: Hvad kendeteg-

ner magtforholdet i relationen?  Kan den ene part

Kristin B. Munksgaard & Charlotte M. Patterson

Lige børn leger bedst? 
Fælles mål i samarbejdet mellem små
og store fødevarevirksomheder
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implicit eller eksplicit få den anden til at gøre

ting, de ellers ikke ville have gjort? Er afhængighe-

den mellem parterne balanceret, og i hvilken grad

har parterne indflydelse på hinandens beslutnin-

ger. Specielt vigtigt er det, at det gøres klart, hvad

den lille part bidrager med. 

8. TILLID: Forventninger til samarbejdet. Er sam-

arbejdet baseret på tillid eller nedskrevne mål og

procedurer? Får virksomheden nok ud af samar-

bejdet i forhold til, hvad de selv investerer?

Disse kendetegn ved asymmetriske relationer dan-

ner rammen om det følgende afsnits fortælling

om tre samarbejder mellem små og store virk-

somheder i den danske fødevareindustri.

Tre asymmetriske samarbejder – tre
forskellige historier
Case 1 – Vadehavsbageriet – vækst gennem

relationer

Den lille virksomhed Vadehavsbageriet produce-

rer bake-off produkter. De har i flere tilfælde ople-

vet nye markedsmuligheder gennem samarbejdet

med deres større kunde, Convenience brødprodu-

centen, Easyfood. Deres relation er personlig og

kendetegnet ved, at man hjælper hinanden gen-

nem videnudveksling på mange områder. Allerede

på det første møde med Easyfood fik Vadehavsba-

geriet kontakten til deres nu fælles kunde, Su-

pergros. De fik en ordrer, der var så stor, at de

havde problemer både på kapacitet og kendskab,

til at køre den fulde ordre. Men Supergros kom

med råd og vejledning: ”Vi blev guidet på alle le-

der og kanter. Havde det ikke været for dem havde

det måske været noget vanskeligere, ” forklarer in-

dehaver Jytte Kruse.

Det er langt fra eneste gang, at samarbejdet med

Easyfood har ført muligheder med sig. På Easyfo-

od’s initiativ er Vadehavsbageriet blevet en del af

et netværk af store og små fødevarevirksomheder,

som sammen skal levere en samlet pakke af for-

skellige danske kvalitetsfødevarer til det tyske

marked. Et marked som Vadehavsbageriet længe

har fundet interessant. De to virksomheders pro-

duktporteføljer supplerer hinanden godt, og sam-

men kan de levere en komplet konceptløsning for

brød til potentielle tyske kunder.  Netværket har

foreløbig givet kontakt til 6 potentielle tyske kun-

der, hvoraf et egentlig salg til blot et fåtal af disse

vil være betydelig for Vadehavsbageriets vækst i

omsætningen. 

Case 2 A. Espersen a/s - Tillid og systematik

A. Espersen a/s er Europas førende producent af

frosne fiskeprodukter. Sammen med både små le-

verandører og væsentlig større partnere med pro-

fessionelle udviklingsafdelinger, udvikler virksom-

heden løbende nye produkter. Hos Espersen væg-

tes personlige relationer og den daglige uformelle

kontakt til leverandørerne meget højt. Samtidig

har virksomheden faste aftaler for fælles udvik-

lingsmøder med udvalgte partnere. 

Den mindre ingrediens leverandør er en strategisk

samarbejdspartner, som Espersen igennem 20-25

år har opbygget en stærk tillid til. ”Vi kan mærke,

at de personlige relationer er utrolig vigtige. Me-

get af den fælles udvikling er åben og kræver, at

man stoler på hinanden. Vi oplever, at hver gang

vi åbner op, så får vi noget igen”, siger Sonja Chri-

stensen. Samarbejdet er karakteriseret ved tilbage-

vendende fælles udviklingsmøder og ressourcede-

ling. Leverandøren har udviklet et særegnet ele-

ment, som er blevet tilført Espersens produkter.

Det er blevet det bedst sælgende produkt på det

tyske marked. Hvor Espersen har draget nytte af

leverandørens teknologi, har denne fået omsæt-

ning ud af det fælles projekt. Udover det, har leve-

randøren udviklet et markedsføringsmateriale, der

viser Espersens produkter og position i forhold til

forskellige kunder og markeder. Dette har Esper-

sen efterfølgende anvendt i deres egen markeds-

føring overfor kunderne. Med hjælp fra partneren

er Espersens sælgere dermed bedre rustet til at

præsentere deres idéer. I den forbindelse nævner

Sonja Christensen: ”Sammenhængen mellem pro-

jekterne er også vigtig. Vi kan bruge viden fra et

samarbejde til et andet, rent udviklingsmæssigt."

Case 3 – ARLA FOODS – strategisk tilgang til

relationer

”Relationer skaber innovative idéer og de bliver
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ofte ret personlige. Det skal de blive”. Sådan udta-

ler Paul Cornillon, Innovationschef i Arla Foods.

For Arla er ’åben innovation’ blevet nøglen til

vækst. I de seneste projekter har de således høstet

fordelene ved åbenhed i udviklingsprocessen. 

I et nuværende samarbejde med en meget lille le-

verandør, ser Arla teknologiske udviklingsmulig-

heder. Mejerigiganten hjælper leverandøren finan-

sielt ved at støtte den teknologiske udvikling. Der-

med bliver det et fælles projekt. Den lille leve-

randørs overlevelse er i høj grad afhængig af Arlas

investering. Omvendt, er Arla afhængige af leve-

randørens kompetencer, ikke mindst eksekverin-

gen af projektet. 

Arla har som overordnet mål, at involvere deres

samarbejdspartnere i udviklingen af innovative

idéer og løsninger. I samarbejde med partnere, er

den personlige relation vigtig. De forventer gensi-

dig involvering uanset størrelse. ”Det skal være en

win-win situation, hvor begge parter skal gøre no-

get for at få det til at fungere”, siger Paul Cornil-

lon. Arla investerer mest tid og flest ressourcer i

de vigtigste partnere. For at håndtere virksomhe-

dens store leverandørbase segmenteres de forskel-

lige leverandører, som kan se deres position og re-

lation i forhold til hinanden og i forhold til Arla.

Leverandørerne vil derfor givetvis konkurrere om

en position som strategisk og betydningsfuld partner.
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Tabel 1. Kendetegn ved casenes asymmetriske samarbejder.

Kendetegn/
samarbejde

Egne og fælles mål

Gensidighed

Dedikation

Konflikt

Personligheder

Samarbejde

Intensitet

Magt og afhængighed

Tillid 

Vadehavs Bageriet >< 
Easyfood

- Afstemning mellem egne og
fælles mål, der er uudtalte

- Gensidig udveksling af erfaringer,
efterspørgsel mv.

- Høj grad af dedikation
- Alt går igennem Easyfood

- Respekten er vigtig fra begge
parter. 

- Easyfood er drevet af flere systema-
tikker med flere beslutningstagere

- Personlige relationer vægtes højt 

- Stærkt samarbejde
- Fokus på kvalitet
- Easyfood står stærkt hos
potentielle kunder

- Personlige forventninger er høje
- Intensitet påvirker samarbejdet
positivt

- Easyfood har den strategiske magt
- Vadehavsbageriet har den opera-

tionelle magt

- Gensidig tillid

A. Espersen a/s >< ingrediens 
leverandør

- Afklares dels gennem daglig kon-
takt og dels på fast tilbagevenden-
de udviklingsmøder

- Engageret i at udvikle hinanden,
men også ud fra egne interesser

- Middel dedikation – afhænger af
projekt

- Nedjusteres gennem tæt personlig
kontakt og formaliserede udvik-
lingsmøder- Fælles udviklings-om-
kostninger

- Personlige relationer vægtes højt

- Tæt strategisk samarbejde
- Bruger viden fra et samarbejde til
et andet

- Tæt kontakt
- Gensidig ressourcedeling

- Stærk gensidig tillid

Arla Foods >< teknologisk 
leverandør

- Fælles mål italesættes ud fra Arlas
interesser

- Engageret i at hjælpe hinanden,
men også ud fra egne interesser

- Det skal være win-win

- Gensidig dedikation, uden at det
for Arlas vedkommende går ud
over andre interesser og relationer. 

- For den lille leverandør udgør de-
dikationen en større satsning

- Dialog er et vigtigt værktøj for at
forhindre konflikter

- Personlige relationer vægtes højt

- De fortæller deres leverandører
hvordan de ser dem – som strate-
giske partnere eller standardleve-
randører.

- Bruger ikke innovationsressourcer
på standardleverandørerne 

- Tæt kontakt
- Deres mantra er ´connecting for
growth’

- Matrix giver dem en magtposition
overfor leverandørerne

-Tilliden ligger i at begge parter in-
volverer sig



Oplevet asymmetri i samarbejder
Tabel 1 opsummerer forskelle og ligheder mellem

de tre mini-cases og giver således et samlet over-

blik over den oplevede asymmetri hos virksomhe-

derne i relation til udvalgte partnere. I det afrun-

dende afsnit diskuteres de forskelle og ligheder,

som kendetegner case-virksomhedernes oplevelse

med asymmetriske relationer.

Hvad skal vi lege…? Egne og fælles mål i
samarbejdet mellem små og store virk-
somheder
Asymmetri i relationer har mange facetter. Konse-

kvensen af dem afhænger meget af de involverede

virksomheder og af balancen imellem forskellige

kompetencer og interesseser. Hvad der gør sig

gældende i de 3 cases er, at de alle har udviklet en

strategi i relation til deres forskellige forretnings-

partnere. Vadehavsbageriet har en meget åben og

personlig tilgang til deres partnere – herunder Ea-

syfood. Ligeså har A. Espersen a/s et stærkt per-

sonligt tillidsbånd til leverandøren, mens deres

fælles udviklingsarbejde er sat i system med tilba-

gevendende møder, hvor fælles mål og interesser

afklares. Yderligere har Arla også en meget åben

dialogbaseret tilgang til deres leverandører, mens

den udarbejdede matrix endog måler og sætter le-

verandørerne i system. Alle tre virksomheder har

således gjort sig klare overvejelser om, hvordan de

samarbejder med deres forskellige partnere - om-

end med meget forskellig formaliseringsgrad. 

Der er klare forskelle i de tre cases og virksomhe-

dernes mål for samarbejde, som til dels afspejler

virksomhedernes tilgang til samarbejder. Hos Arla

præges samarbejdet med den lille teknologiske le-

verandør af klare målsætninger fastsat af den store

part. De fælles mål for samarbejdet mellem A.

Espersen a/s og leverandøren understøttes af fæl-

les møder og udviklingsprojekter. Hos Vadehavs-

bageriet er der en tilsyneladende stærk sammen-

hæng mellem egne og fælles mål - omend disse

ikke er formelt nedskrevne. 

Kendetegnende for de tre asymmetriske samarbej-

der, er at disse skaber muligheder for såvel den lille

som den store partner. I alle tre tilfælde synes par-

terne at komplementere hinandens kompetencer,

ligesom de interviewede virksomheder alle giver

udtryk for at have en klar opfattelse ikke bare af

egne bidrag til samarbejdet, men også til partne-

rens bidrag - uanset om partneren er den store el-

ler lille i relationen. Dette er med til at skabe en

positiv oplevelse af magtbalancen mellem den lille

og store part (Möller and Wilson, 1995). Dette vi-

ser sig fx når Supergros investerer i og dedikerer sig

til at styrke Vadehavsbageriets kompetencer, eller

når leverandøren bidrager til at styrke Espersens

kompetencer og attraktivitet overfor deres kunder. 

I dette indledende studie om asymmetriske samar-

bejder i den danske fødevareindustri kan vi således

konkludere, at velfungerende asymmetriske relatio-

ner er kendetegnet ved:

• konkrete strategiske overvejelser for, hvordan

konkrete partnere er vigtige for virksomheden

• at der arbejdes på at skabe konkrete muligheder

både for den lille og den store part i samarbejdet

• at asymmetriske samarbejder, kan være kendeteg-

net ved forskellige måder at arbejde med fælles og

egne mål

En sidste - men meget væsentlig – konklusion er,

at især samarbejdet mellem Vadehavsbageriet og

Easyfood samt A. Espersen a/s og deres leve-

randør peger i retning af, at de asymmetriske rela-

tioner har vigtige effekter på virksomhedernes

øvrige samarbejdspartnere og netværk. Det er

gennem Easyfood, at Vadehavsbageriet opbygger

en relation til Supergros. Det er ligeledes samar-

bejdet med leverandøren, der er med til at klæde

Espersen på i forhandlinger med deres kunder.

Det er relevant at undersøge disse afledte net-

værkseffekter fra de asymmetriske samarbejder

nærmere!
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Introduktion
Formelle standarder og standardisering kan virke

som en fjern, fjern galakse for innovatører. Dog

spiller standarder en væsentlig rolle, eller rettere

flere væsentlige roller, i forhold til innovation.

Dette er tilsyneladende en velholdt hemmelighed

for mange virksomheder, hvis man spørger Dansk

Standard, da kun 1,5% af alle registrerede virk-

somheder i Danmark har engageret sig i standar-

der og standardisering indenfor de seneste fem år.

Derfor vil dette afsnit præsentere de grund-

læggende principper og logikker fra standardise-

ringens verden og diskutere disse i forhold til et

innovationsperspektiv.

The Big Bang
Standarder kan henføres helt tilbage det gamle

Grækenland, hvor der 420 f.Kr. i sten blev hugget

en standard for, hvordan søjler i byggerier skulle

konstrueres. Idéen var ganske simpelt at opdele

søjlerne i mindre stykker med styrestifter i midten

for at centrere og stabilisere sammen-sætningen.

Dette var en god idé, da søjlerne derved kunne

give sig i forhold til hinanden, når området var

ramt af jordskælv.

Man skal dog en del flere år frem i tiden før der

blev arbejdet systematisk med udvikling af stan-

darder på nationalt og internationalt niveau. I

Danmark blev Den Danske Standardiserings-

kommission (senere Dansk Standard) etableret i

1926. Samme år blev et internationalt organ (i dag

kendt som ISO) grundlagt, og først i 1962 blev en

europæisk standardiseringskomité (CEN) opret-

tet.

I dag er der en bestand på omkring 27.000 for-

skellige standarder, hvoraf 500 er rene danske

standarder, mens resten også er forankret i euro-

pæisk og/eller internationalt regi. Disse standarder

tjener forskellige formål ved at relatere sig til bl.a.

komplementaritet, kompatibilitet, kvalitets- og

performancemåling, ledelsessystemer, reducering

af uhensigtsmæssig diversitet mv. Så da mange af

standarderne er forankret internationalt, udgør de

en væsentlig rolle i en globaliseret verden, hvor

der handles med produkter og komponenter på

kryds og tværs af lande. Det kan være svært at fo-

restille, hvordan verdenen ville have udviklet sig,

hvis der ikke havde været standarder for basale

ting såsom stikkontakter, tastaturlayout, opskrift

på farver eller gevind på skruer.

Idéen er således, at man ved at standardisere en-

kelte karakteristika eller komponenter ved et pro-

dukt, gør det nemmere at sælge og anvende på

tværs af forskellige geografiske regioner. For at

komme en smule dybere i forståelsen af standardi-

seringsgalaksen, vil det være nødvendigt at præs-

entere sammenhængen mellem de forskellige or-

ganisationer, udviklingsprocessen for standarder

samt relevansen heraf for innovation i danske

virksomheder og industrier; kort sagt en innova-

tørs guide til standardiseringsgalaksen.

Galaksen anno 2013
Hvis hele standardiseringssystemet illustreres som

et solsystem, ville den internationale standardise-

rings-organisation, ISO, være sol og centrum for

de andre organisationers aktiviteter. ISO er omgi-

vet af en række regionale organisationer herunder

den europæiske standardiserings-komité, CEN,

den panamerikanske standardiseringskommissi-

on, COPANT, Asien-Stillehavsområdets standar-

diserings-kongres, PASC, den afrikanske standar-

diserings-organisation, ARSO, og den arabiske in-

dustriudviklings-organisation, AIDMO, som pas-

sende kan opfattes som planeter i denne metafor.

Hver af disse regionale organisationer er omgivet

af nationale standardiseringsorganer, hvor eksem-

pler i en europæisk CEN-kontekst kan være

Dansk Standard, DS, det tyske standardiseringsin-

stitut, DIN, den hollandske standardiserings-orga-

nisation, NEN, eller den britiske standardiserings-

institution, BSI m.fl. Disse nationale standardise-

ringsorganer er tilknyttet de regionale organisati-

oner, på samme måde som måner er knyttet til

planeter. Således er solen, ISO, centreret for alle

aktiviteter i systemet, hvorpå de regionale planeter

udgør sub-centrummer for de nationale måner.

Illustreres denne galakse rent grafisk, kunne den

tage sig ud som vist i figur 1 nedenfor. Det skal

dog nævnes, at der er andre stjerner og solsyste-

Frank Steven Dahl Andersen

En innovatørs guide til
standardiseringsgalaksen
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mer i galaksen, hvorfor illustrationen ikke tager

højde for elektroteknik (IEC/CENELEC),

telekommunikation (ICT/ETSI) eller konkurre-

rende standardiserings-organisationer (fx IEEE).

På virksomhedsniveau er der basalt set to mulig-

heder for at engagere sig i denne fjerne galakse,

hvilke er hhv. implementering af allerede eksiste-

rende standarder og deltagelse i udviklingen af

nye såvel som eksisterende standarder. Ved køb af

standarder opnår man adgang til viden om kom-

plementaritet, kompatibilitet, kvalitets- og per-

formancemåling, ledelsessystemer o.l., hvorimod

man ved deltagelse opnår direkte indflydelse på de

standarder, der er interessante for ens virksom-

hed. Netop her fremstår standardiseringssystemet

som en fjern galakse for flere virksomheder, da

udviklingsprocessen for standarder er kompleks

pga. simultane aktiviteter på tværs af internatio-

nale, regionale og nationale standardiseringsor-

ganisationer.

Processen kan dog ganske simpelt

præsenteres som vist i figur 2.

Aktivitet

Forslag til indledende 
arbejde

Forslag til formelt
arbejde

Udarbejdelse af forslag til
standard

Offentlig høring

Udarbejdelse af forslag 
til standard

Formel afstemning

Udgivelse

Review

Internationalt niveau
fx ISO

Deltagere, medlemmer eller samar-
bejdspartnere kan vurdere behovet
for at fremsætte et egentligt for-
slag til formel start af nyt arbejde.

Forslag til formel start af nyt
arbejde godkendes eller afvises.

Arbejdsgruppe eller projektgruppe
sammensætter et forslag.

Forslag rundsendes til høring.

Teknisk komité, arbejds- eller
projektgruppe ændrer forslaget 
på baggrund af nationale
kommentarer.

Forslaget rundsendes til
afstemning.

International standard publiceres
og udsendes til nationale
standardiserings-organisationer.

Standarden gennemgås mindst hvert femte år for at vurdere, om denne skal bestå, revideres eller trækkes tilbage.

Regionalt niveau
fx CEN

Deltagere, medlemmer eller samar-
bejdspartnere kan vurdere behovet
for at fremsætte et egentligt for-
slag til formel start af nyt arbejde.

Forslag til formel start af nyt
arbejde godkendes eller afvises.

Arbejdsgruppe eller projektgruppe
sammensætter et forslag.

Forslag rundsendes til høring.

Danske deltagere bidrager til
udarbejdelse af forslag.

Forslaget rundsendes til afstem-
ning.

Europæisk standard publiceres ikke,
men udsendes til implementering 
af nationale standardiserings-
organisationer.

Nationalt niveau
fx DS

Det relevant DS-udvalg vurderer
forslaget og stemmer på dets
optagelse som foreløbigt emne.

Det relevante DS-udvalg vurderer
forslaget og stemmer på dets
optagelse som formelt emne og
udpeger eventuelle danske
eksperter til den gruppe, som skal
udarbejde standarden.

Udvalget udpeger deltagere til
arbejdsgruppe eller projektgruppe.

Forslag til offentlig høring
bekendtgøres. Udvalget tager
stilling til forslaget.

Udvalg bestemmer dansk
afstemning.

Dansk Standard implementerer
standarden og udgiver denne. 
DS har pligt til at implementere alle
europæiske standarder.

Figur 2: Standardiseringsprocessen (kilde: Dansk Standard, 2012)

Figur 1. ISO-galaksen



Ved deltagelse i denne rationelle inter-organisato-

riske udviklingsproces har virksomheder mulig-

hed for at påvirke standarden til egen fordel eller

tilpasse egne innovationsaktiviteter løbende med

standardens udvikling, da de opnår indsigt i ind-

holdet inden standarden publiceres. Hvordan den

rationelle standardiseringslogik relaterer sig til in-

novation, forklares efterfølgende teoretisk såvel

som ledelsesmæssigt. 

Teoretisk Sammenhæng
Rent teoretisk kan relationen mellem standardise-

ring og innovation forklares med udgangspunkt i

institutionel teori, da virksomheder kan anvende

standarder til at legitimere sine innovationer, sikre

komplementaritet med samarbejdspartneres in-

novationer eller som et værktøj til at sammenlig-

ne kvaliteten af en given innovation med konkur-

renters.

Et andet teoretisk perspektiv kan findes i kontin-

gensteorien, da virksomheder implementerer

standarder for at sikre bedst mulig performance

for sine innovationer. Således kan implementering

af en standard betragtes som en måde at tilpasse

sig sine omgivelser, da de imiterer legitimeret ad-

færd, regler, normer og rutiner som beskrevet i

standarden.

Endelig findes en alternativ og interessant sam-

menhæng mellem standardisering og innovation i

ressourceafhængighedsteorien, da virksomheder

kan vælge at deltage i standardisering for at opnå

kontrol over den eksterne omverden og derigen-

nem skabe indflydelse på innovationsaktiviteter

hos eksterne aktører.

Set på et industriniveau kan standarder derfor

skabe ensrettet innovation, da virksomheder

adopterer de samme elementer i deres daglige

processer og rutiner. Dog er dette en del af hele

idéen bag standarder, som er en form for offent-

ligt tilgængelig pragmatisk orden, der giver stabili-

tet i en på mange andre måder dynamisk omver-

den. Dette forklarer også navnet på galaksens cen-

trum, ISO, som ikke er en forkortelse, men stammer

fra det græske ord ’isos’, der betyder ensartethed.

Ledelsesmæssig Sammenhæng
Kigger man på relationen mellem standardisering

og innovation alene ud fra et praktisk ledelses-

mæssigt perspektiv, kan standarder have flere rol-

ler for innovation. Først og fremmest kan stan-

darder sikre, at innovationen er komplementær

dvs. produkter med fælles formål kan interagere.

Lidt i samme boldgade kan standarder sikre, at in-

novationen er kompatibel med konkurrerende

produkter. Endelig kan standarder anvendes til at

dokumentere innovationens kvalitet og/eller sik-

kerhed, så dens legitimitet på markedet opnås.

Derfor kan standarder i form af deres statiske na-

tur være til gavn for innovation, da de populært

sagt gør simple inventioner til innovationer ved at

minimere omverdenens usikkerhed og derigen-

nem gavne markedsføringen. Et konkret eksempel

herpå er casen i efterfølgende afsnit.

Stjerneskud  (case)
Et godt eksempel på standarders positive rolle for

innovation må selvfølgelig betegnes som et stjer-

neskud i den konstruerede galaksemetafor. Et

sådant eksempel kan fx findes hos den danske

virksomhed Guldager A/S, der beskæftiger sig

med vandbehandling inden for mange forskellige

områder. Den største positive effekt af standarder

har for Guldager været, at standarden har givet en

solid base, som produktudviklingen har kunnet

arbejde op imod. Standarderne har således lagt et

grundlag for, hvad et produkt specifikt skal kun-

ne, og efterfølgende bygget ovenpå herfra. Ved at

sætte konkrete retningslinjer op, har standarder

givet Guldager en mere effektiv innovationspro-

ces. Helt konkret har de samlede omkostninger al-

lokeret til produktudvikling været reduceret med

20%. Samtidig har udenlandske standarder funge-

ret som inspirationskilde for udviklingen af nye

produkter, så virksomheden har fået input til ud-

vikling af nye eller justering af eksisterende pro-

dukter. Derudover har Guldager oplevet positive

kommunikationseffekter ved at arbejde systema-

tisk med standarder, da virksomheden derved har

haft lettere ved at kommunikere krav til delkom-

ponenter videre til underleverandører. I relation
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hertil har Guldager også gennem standarder kun-

ne fortælle markedet, hvad deres produkter og

løsninger kan. Endelig har virksomheden valgt at

engagere sig i udviklingen af nye standarder, og

derved været medbestemmende til , hvordan ret-

ningslinjerne på vandområdet har skullet formu-

leres. 

Så hvis standarder løser mange essentielle pro-

blemstillinger knyttet til innovation; hvorfor en-

gagerer flere innovative virksomheder sig så ikke i

standardisering? Dette vil der blive givet svar på i

det efterfølgende.

Diskussion og Konklusion
Der kan være flere grunde til, hvorfor virksomhe-

der ikke engagerer sig i standarder og fortsat lader

standardisering være en fjern, fjern galakse. Først

og fremmest er manglende kendskab til standar-

der og standardisering en væsentlig barriere, da

kendskabet hertil blandt små og mellemstore

virksomheder i Danmark er begrænset. Derudo-

ver kan det være vanskeligt for en virksomhed at

skabe overblik over, hvilke specifikke standarder

og udvalg der er relevante, da der i runde tal er

27.000 standarder og 220 udvalg i Danmark. En-

delig kan det også være vanskeligt for små og mel-

lemstore virksomheder at forstå standardernes

formuleringer, finde tilstrækkelige ressourcer til at

engagere sig i udviklingen og/eller forstå udvik-

lingsprocessen.

Umiddelbart er det vanskeligt løsne op for alle

disse forskellige kilder til træghed, dog har formå-

let med de foregående sider været at illustrere

standarders potentiale i forhold til innovation,

samt beskrive processen for standarders udvikling.

Derfor har denne guide for innovatører til stan-

dardiseringsgalaksen forhåbentligt været medvir-

kende til, at flere danske små og mellemstore virk-

somheder tør vove at blive de nye stjerneskud og

integrere standarder som en logisk del af deres in-

novationer og/eller innovationsproces. 
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Forretningsmodellen – virksomhedens logik
Virksomheders omgivelser og konkurrencegrund-

lag forandres hele tiden. Markeder globaliseres,

konkurrencen intensiveres, leverandørerne får nye

muligheder og kundernes forventninger stiger. Alt

sammen er med til at udfordre virksomhederne på

at drive forretning, og betyder at forretningsudvik-

ling som tema på dagsordenen er kommet for at

blive.  En af de virksomheder som har forretnings-

udvikling som fast tema på dagsordenen er den

fynske virksomhed Hydac. Virksomheden har si-

den sin opstart i 2000 udviklet sig fra at være kom-

ponentleverandør til i dag at have en lang række

forskellige forretningsområder, som tilsammen un-

derstøtter virksomhedens overordnede forretnings-

grundlag, nemlig at leverer hydrauliske løsninger

til blandt andet den danske vindmølle industri. En

af de udfordringer som virksomheden har oplevet i

forbindelse med den løbende udvikling, er at beva-

rer overblikket over egen forretning.  Ifølge direk-

tør Jens Haugaard, så er det indsigten i egen forret-

ning som er nøglen til fremtidig udvikling, og der-

for er han heller ikke i tvivl om, at et netop påbe-

gyndt Erhvervsph.d.-projekt  med fokus på forret-

ningsudvikling og forretningsmodeller er en for-

nuftig investering. ”Jeg har hørt om forretningsmo-

del konceptet før, men det er først nu jeg oplever, at

det at sætte fokus på hele virksomheden, fremfor ek-

sempelvis blot produkter, kan være med til at styrke

vores samlede forretningsforståelse”.

Forretningsmodelkonceptet har tiltrukket megen

opmærksomhed siden internettet i starten af

1990’erne banede vejen for nye forretningstyper.

Forskningsmæssigt går diskussionerne på hvordan

forretningsmodellen kan defineres, hvordan den

udvikles og designes. Der findes således flere defi-

nitioner af forretningsmodellen. Blandt de meget

anvendte definitioner betegnes

forretningsmodellen som ’the logic of the firm’-

som modellen for hvordan virksomheden skaber

og leverer værdi til sine kunder og konverterer

denne værdi til profit (Magretta, 2002; Teece,

2010). Også i praksis er konceptet populært. Man-

ge virksomhedsledere bruger netop forretningsmo-

dellen som fundament for at forklare, hvad der er

logikken bag aktiviteter i virksomheden. Forret-

ningsmodellen i praksis er således temaet i denne

artikel, og formålet er at beskrive hvordan virk-

somheden Hydac over en 1-årig periode har arbej-

det med forretningsmodelkonceptet, hvilken be-

tydning det har haft for virksomhedens selvindsigt

og efterfølgende refleksioner.

Forretningsmodellen – et helhedsfokus på
virksomhedens forretning
Det kan være en ganske omfattende og kompleks

opgave for virksomheder at skabe overblik over

den nuværende forretning, og for mange virksom-

hedsledere kan det derfor blive en opgave som

skubbes i baggrunden af den daglige drift. Hos

virksomheden Hydac har det dog vist sig at være

en ganske god ide, at give sig i kast med opgaven

alligevel.  

”Vi har udviklet os meget siden virksomheden blev

etableret i 2000. Nye forretningsområder er kommet

til, vi betjener et stadigt stigende antal kundesegmen-

ter, og vores portefølje af leverandører er udvidet be-

tydeligt.” fortæller direktør Jens Haugaard, som

samtidig erkender, at behovet for indsigt i forret-

ningen er blevet mere presserende i takt med at

virksomheden har udviklet sig. 

”Vi oplever at vores kunder udvikler sig og efterspør-

ger nye løsninger, og samtidig har vi en række leve-

randører som introducerer os for nye teknologier og

muligheder. Det betyder, at vi skal være meget skarpe

på vores egen forretning, og forstå hvordan vi bedst

muligt skaber værdi i et marked som løbende foran-

dres.”

Det at gå på opdagelse i egen forretning og stille

spørgsmål ved eksisterende strukturer og aktivite-

ter kan i mange tilfælde være det som åbner op for

at se virksomheden i et nyt perspektiv, både i for-

hold til virksomheden internt, men også i relation

til de mange aktører som på forskelligvis er med til

at påvirke virksomheden. Hos Hydac har det haft

stor betydning, at der er kommet fokus på kerne-

forretningen. Jens Haugaard fortæller, at det at

sætte fokus på det eksisterende forretningsgrundlag

er med til at sætte scenen for at diskutere om andre

konstellationer og aktiviteter vil kunne bidrage til

Kirsten L. Frandsen & Kristin B. Munksgaard

Forretningsmodellen som metode til
at skabe indsigt i egen forretning
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en øget værdi og bedre resultater – både for Hydac

selv, men også for både kunder og leverandører.  

Med tiden er der udviklet en række forskellige

værktøjer og modeller, som virksomhedsledere kan

gøre brug af når de vil blive klogere på egen forret-

ning. Fælles for en del af dem, er at virksomheden

brydes op i mindre dele, med fokus på udvalgte

elementer. Som eksempel fokuserer Kotlers Marke-

ting Plan på virksomhedens marketing aktiviteter

(Kotler & Keller, 2009), mens Porters Five Forces

sætter spot på konkurrencen i virksomhedens

branche (Porter, 1979). En SWOT analyse tager et

overordnet blik på virksomhedens egne generelle

styrker og svagheder – sammenholdt med trusler

og muligheder på markedet (findes fx i de Wit &

Meyer, 2010). Disse modeller er værdifulde, fordi

de kan bidrage til at skabe et generelt overblik for

hvordan virksomheden kan arbejde med udvalgte

elementer af forretningen – markedet, konkurren-

terne, egne styrker og svagheder. Men i forhold til

at skabe en forretningsmæssigt forståelse er sådan-

ne modeller ikke nødvendigvis tilstrækkelige (en

diskussion heraf findes fx i Damgaard et al., 2010). 

Forretningsmodel konceptet kan være et værdifuldt

supplement her, idet forretningsmodellen handler

om hele virksomhedens forretningsmæssige funda-

ment. Alexander Osterwalder (2012) beskriver for-

retningsmodellen som rationalet bag, hvordan or-

ganisationen skaber, leverer og fastholder værdi

(Osterwalder & Pigneur, 2012). Han har udviklet

Business Model Canvas, som er en model beståen-

de af fire hovedområder: Kunder, produkt, infra-

struktur og økonomisk rentabilitet. Han beskriver

forretningsmodellen ved hjælp af ni byggesten;

Kundesegmenter, værditilbud, kanaler, kunderelati-

oner, indtægtsstrømme, nøgleressourcer, nøgleakti-

viteter, nøgle partnere og omkostningsstruktur.

Tilsammen viser de logikken i hvordan virksomhe-

den gerne vil tjene sine penge. Det at modellen

rummer en række simple spørgsmål, som er med

til at sætte ord på forretningsmodellen, har gjort

den til et af de mest anvendte værktøjer når det

kommer til systematisk at beskrive og sætte ord på

en virksomheds forretningsmodel. 

Forretningsmodellen i praksis – identifikati-
on af forretningsmodeller
Hos virksomheden Hydac er der, som hos mange

andre virksomheder, stort fokus på dagen i dag, og

driftsopgaver fylder meget i det daglige arbejde.

Diskussioner omkring nye produkter fylder meget,

og virksomheden har til tider svært ved at løfte

blikket fra produktniveau til forretningsniveau.

Når direktør, Jens Haugaard, beskriver virksomhe-

den, så er det med afsæt i det han kalder ”innovati-

onstragten”. Innovationstragten er så at sige bille-
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Figur 1. Faserne i forløbet



det på virksomheden, og det er ud fra denne rela-

tivt komplekse model, at virksomhedens hovedak-

tiviteter og processer beskrives. Udfordringerne

hermed er flere, dels så berører innovationstragten

hovedsageligt den del af virksomheden som arbej-

der med at udvikle og designe speciel løsninger,

mens den ikke medtager de øvrige forretningsom-

råder som også er en del af forretningen, og ej hel-

ler de forskellige aktører som spiller ind, eksempel-

vis virksomhedens kunder og leverandører. Derud-

over er der ikke intern konsensus omkring hvordan

virksomhedens forretningsgrundlag skal beskrives,

og dermed ikke et fælles sprog for at beskrive virk-

somheden.  Dette, kombineret med en høj udvik-

lingsgrad af nye forretningsområder indenfor de

sidste ti år, er med til at styrke behovet for at få

identificeret og formuleret den grundlæggende for-

retningsmodel som virksomheden arbejder med.

Der er et behov for at se forretningen i et nyt per-

spektiv der i højere grad beskriver de egentlige for-

retningsområder, men også hvordan virksomhe-

dens kunder og leverandører på forskellig vis er en

del af det samlede billede. Derudover er der et be-

hov for at få skabt et fælles sprog omkring virk-

somhedens forretning, og dermed også en mere

fælles forståelse.

For Jens Haugaard er det ønsket om at imødekom-

me disse udfordringer, der sætter gang i processen.

Formålet er at afdække virksomhedens forretnings-

model, og projektet har nu kørt i over et år. Indtil

nu har processen været inddelt i tre overordnede

faser (se figur 1). Den første fase var introduktions-

fasen, dernæst kom identifikationsfasen og til sidst

implementeringsfasen. Identifikationsfasen tog ud-

gangspunkt i Business Model Canvas (Osterwalder

& Pigneur, 2012) (se figur 2), og de ni elementer

som beskrives heri. Derudover blev Relationskortet

(Damgaard et al, 2010) (se figur 3) inddraget i pro-

cessen, med det formål at koble virksomhedens

forretningsmodel til porteføljen af kunder og leve-

randører.  

Introduktionsfasen, som var den korteste af faser-

ne, havde til formålet at introducere virksomhe-

dens ledergruppe til forretningsmodel konceptet,

mere specifikt Osterwalders Business Model Can-

vas, men også at skabe en fortrolighed med model-

len. Det foregik dels ved oplæg omkring forret-
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Figur 2. Business Model Canvas. Kilde: Egen tilvirkning pba. Osterwalder & Pigneur (2012)



ningsmodel konceptet, og canvas værktøjer, og dels

med en mini workshop hvor deltagerne skulle for-

klare en række kendte fødevarer koncepter ud fra

elementerne i modellen. Dette blev gjort for at

virksomhedens ledergruppe kunne lære om mo-

dellen, men også for at give dem mulighed for i

praksis at arbejde med modellen og dens elemen-

ter. 

Efter introduktionsfasen var næste skridt at arbejde

konkret med virksomhedens egen forretningsmo-

del, og i denne del af processen deltog primært

Jens Haugaard og Kirsten Frandsen. Undervejs blev

virksomhedens R&D manager, Henrik Sørensen og

Supply Chain manager Anders Christensen dog

inddraget i diskussionerne, blandt andet omkring

udarbejdelsen af Relationskortet. 

Identifikationsfasen bestod af en række steps, hvor

første step handlede om at få sat ord på de forskel-

lige forretningsområder som virksomheden arbej-

der med, og ud fra det identificere virksomhedens

forretningsmodel. Som udgangspunkt var der en

forventning om at Hydac A/S kunne beskrives ud

fra én model, men det blev hurtigt klart at virk-

somheden rent faktisk arbejder med en række for-

retningsmodeller, som tilsammen udgør den over-

ordnede forretningsmodel. Konkret blev der af-

holdt en række miniworkshops, med canvas mo-

dellen som ramme, hvor hvert af forretningsområ-

derne blev gennemgået på whiteboard med post

it’s, og diskussionerne tog udgangspunkt i de

spørgsmål som er integreret i canvas modellen. Når

det kom til at diskutere virksomhedens kunder og

leverandører, så vidste det sig, at der også på det

område var behov for at skabe et overblik. Erken-

delsen var nemlig at virksomheden servicerer man-

ge forskellige kunder, hver med forskellige behov,

og at der trækkes på en lang række forskellige leve-

randør ressourcer for hvert af forretningsområder-

ne. Løsningen var at introducere et ’relationskort’
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Figur 3. Relationskortet. Kilde: Egen tilvirkning pba. Damgaard, T., Munksgaard, K. B, & Sørensen, E. B. (2010)



(Damgaard et al, 2010). Relationskortet er en situa-

tionsanalyse som virksomheder kan gøre brug af,

når de ønsker, at skabe et overblik over  relations-

porteføljer, herunder hvilke typer af relation der er

tale om, samt hvordan de bidrager til virksomhe-

den. Relationskortet dannede baggrund for en

workshop, hvor formålet var at identificere kunder,

leverandører og samarbejdspartnere, og for hver af

dem diskuteres relation til virksomheden. 

Med udgangspunkt i de forskellige canvas modeller

og Relationskortet, var det nu muligt at identificere

følgende syv forretningsmodeller, som hver især er

et selvstændigt ben i den overordnede forretnings-

model. 

Figur 4: Hydac forretningsmodeller

Med de syv forretningsmodeller i hånden var det

nu tid til den tredje og sidste fase, implemente-

ringsfasen. For at kunne kommunikere den ud i

organisationen samt til eksterne partnere, var der

et behov for at gøre dem mere spiselige. Forret-

ningsmodellerne blev derfor illustreret grafisk i

form af nogle ikoner for hver af modellerne, og

tegninger af hovedprocesserne som skulle være

med til at understøtte fortællingen. Med udgangs-

punkt heri blev modellerne præsenteret for leder-

gruppen, og efterfølgende også for hele organisati-

onen på det årlige strategi seminar. Her fortalte

Jens Haugaard om de syv forretningsmodeller og

efterfølgende havde alle medarbejderne mulighed

for, ved hjælp af en række brikker som illustrerede

de forskellige modeller, at tale om og diskutere mo-

dellerne. Efterfølgende er opgaven med at imple-

menterer forretningsmodellerne internt i den dag-

lige drift begyndt, og udviklingsarbejdet i de enkel-

te afdelinger er nu tæt koblet til de forskellige for-

retningsmodeller.

Også eksternt er forretningsmodellerne blevet

præsenteret. Når Jens Haugaard inviterer forret-

ningsforbindelser ind, både kunder, leverandører
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Figur 4. Hydac’s forretningsmodeller



og øvrige samarbejdspartnere, så bruger han gerne

forretningsmodellerne til at beskrive virksomhe-

den. Senest blev forretningsmodellerne præsenteret

for besøgende på nordens største industrimesse,

hvor Hydac’ sælgere brugte modellerne til at be-

skrive virksomheden. 

Konkluderende refleksioner  – opnåede
indsigter hos Hydac
Hos Jens Haugaard hersker der ingen tvivl om, at

processen med at identificere og implementerer

forretningsmodellerne har været yderst værdifuld.

”Vi har fået et fælles sprog for det vi gør, og gennem

processen har vi løftet overlæggeren betydeligt i for-

hold til at forstå vores egen forretning”. 

Formålet med processen hos Hydac var grund-

læggende set, at skabe en større indsigt i egen for-

retning, og skabe et fundament for at diskutere

virksomheden på et andet niveau end det var

tilfældet. Et interview med tre af virksomhedens le-

dere viser, at målet et langt stykke hen af vejen er

blevet opfyldt. Der er nemlig bred enighed om, at

processen har bidraget til; 

• At give et fælles sprog

• At hæve fokus fra produkt- til forretningsniveau

• At få et bedre overblik over forretning, og skille

forretningsområderne ad

Desuden fortæller Jens Haugaard, at det at gå fra at

beskrive virksomheden ud fra en enkelt model til

nu at italesætte syv forskellige forretningsmodeller,

har givet et strategiske løft, og et indblik i hvilke

områder der potentielt set kan være med til at løfte

virksomheden til det næste niveau.

Processen hos Hydac blev gennemført med ud-

gangspunkt i Business Model Canvas og Relations-

kortet, og på baggrund heraf kan følgende konklu-

deres:   

• Forretningsmodel konceptet var brugbart til for-

målet, og den simple form i modellen var med til

at lette forståelsen gennem processen.

• Undervejs i processen bør der tages højde for at

nye indsigter kan betyde at nye modeller eller me-

toder med fordel kan inddrages. I denne proces var

det ved introduktionen af Relationskortet, at for-

retningsmodellen for alvor blev koblet til virksom-

hedens omverden.

• Det at arbejde med forretningsmodellen i en så

lille gruppe, som det var tilfældet her, vurderes ikke

at være optimalt. Dels fordi input til modellerne er

begrænset til den viden som få personer sidder

med, og dels fordi den efterfølgende implemente-

ring besværliggøres, når vigtige aktører i virksom-

heden ikke har været involveret i processen.

• Det at introducere en ny måde at tænke forret-

ning på, kan være en stor mundfuld for en virk-

somhed med mange forskellige medarbejderprofi-

ler. Det er derfor vigtigt, at indsatsen med at intro-

ducere og forklare både formål og proces priorite-

res højt, og at der hurtigt skabes en tryghed om-

kring de værktøjer der arbejdes med.
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Introduktion
Reklamebranchen udfordres i disse år kraftigt af

en række ændringer i konkurrencevilkårene. Den

generelle økonomiske krise har siden 2008 indvir-

ket på konkurrencevilkårene i reklamebranchen,

men ikke mindst udfordres branchen også af en

stigende anvendelse af nye medier blandt reklame-

bureauernes kunder. Dette stiller ikke kun krav

om at reklamebureauerne skal beherske de nye

medier, men også at de skal kunne tænke anderle-

des – at kunne gå fra offline til online tænkning.

Samtidigt er kunderne blevet langt mere professi-

onelle og effektorienterede i deres efterspørgsel ef-

ter reklamebureauernes ydelser. I de tilfælde hvor

reklamebureauerne ikke umiddelbart kan leve op

til kunderens forventninger er loyaliteten blevet

mindre, hvor kunderne enten skifter til et nyt bu-

reau som kan løfte opgaven, eller opgaven løses

helt eller delvis internt af kunden selv. Disse kraf-

tige ændringer i reklamebureauernes konkurren-

cevilkår stiller grundlæggende spørgsmålstegn ved

reklamebureauernes forretningsmodeller, og ev-

nen til at adressere de ændrede konkurrencevilkår. 

I denne artikel ses der på, hvordan danske reklam-

ebureauer på forskellig vis har søgt at adressere de

udfordringer som ændringerne i branchen giver.

Artiklen baserer sig på casestudier af 9 reklamebu-

reauer, hvor reklamebureauernes kunder og leve-

randørside også er indgået i analysen. Der er såle-

des ikke kun gennemført interviews i de 9 reklam-

ebureauer, som ligger til grund for denne artikel,

men der er også gennemført interviews med alle 9

reklamebureauernes kunder og/eller leverandører. 

Målet med undersøgelsen er at belyse, hvordan re-

klamebureauer arbejder med udvikling og tilpas-

ning af forretningsmodeller i en branche under

forandring. Projektet som overordnet handler om

”Fremtidens kommunikations- og innovationsbu-

reau” indgår under innovationsnetværket ”Market

– communication – consumption”.  Konkret ar-

bejdes der i projektet med følgende undersøgel-

sesspørgsmål: Hvilke forretningsmodeller eksiste-

rer i branchen? Hvori består styrkerne og udfor-

dringerne for de forskellige typer af forretnings-

modeller i branchen? Hvilke tiltag til forandring

og innovation finder sted og hvori består udfor-

dringerne/barrierene? Herunder i hvilken ud-

strækning og på hvilke måder kan bureauerne for-

andre deres forretningsmodel(ler)?  

Artiklen er struktureret således at der først skitse-

res kort ændringerne i branchen, herefter tages

der fat i de centrale forretningsmodeller, som fin-

des i branchen for indeværende. Det er gjort med

udgangspunkt i en modificeret udgave af Oste-

rwalde & Pigues (2009) forretningsmodel. De fire

dominerende forretningsmodeller identificeret er

den strategiske, internationale, netværksorientere-

de og digitale. Disse forretningsmodellers styrker

og svagheder analyseres med udgangspunkt i de

udfordringer der eksisterer i branchen.

Branchen
I 2012 var der ca. 800 virksomheder registeret un-

der kategorien reklame- og mediabureauer i Dan-

mark. Der har i branchen været tradition for en

vis løbende udskiftninger, således at der hele tiden

er opstået nye mens andre reklamebureauer er

blevet lukket. Samlet set er antallet af reklamebu-

reauer faldet svagt siden krisens start i 2008.

Opbruddet i branchen hænger i høj grad sammen

med de nye e-baserede medier, som ikke kun har

påvirket reklamebranchen, men også påvirket tils-

tødende brancher, herunder ikke mindst den gra-

fiske branche. Den øgede digitalisering har således

ikke kun ramt den grafiske branche på bogsiden,

men også hele reklamedelen som rummer foldere,

brochurer, tilbudsaviser m.m. Dette har medført

at den grafiske branche er under forandring, og at

den grafiske industri også er begyndt for alvor at

påtage sig opgaver som tidligere lå i reklamebran-

chen. Dermed presses reklamebranchen også fra

leverandørsiden. Dette er imidlertid ikke den ene-

ste ændring i reklamebranchen. Kunderne har

også skiftet adfærd, og må i nogle tilfælde siges at

udgøre en direkte trussel mod reklamebureauer-

ne. Den nemme adgang til let anvendelige avance-

Per V. Freytag, Ann H. Clarke, Marianne D. Møller, Winie Evers & Bo Mortensen

Reklamebranchen ved en skillevej:
Hvad skal fremtidens forretningsmodel
være?
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rede fotokopieringsmaskiner og stigende egne

kompetencer it-området, fx til opsætning af hjem-

mesider hos kunderne, har påvirket hele samar-

bejdsfalden på kundesiden. Især virksomhedskun-

derne, men også private kunder har således aldrig

tidligere haft nemmere ved selv at løse de mere

enkelte reklameopgaver såsom printning af folde-

re og brochurer. Reklamebureauernes kunder ud-

gør i nogle tilfælde ”i sig selv” en betydelig trussel.

Reklamebranchen selv har på tilsvarende forsøgt

at reagere på ændringerne i konkurrencevilkårene

ved at søge at påtage nye opgaver. Et eksempel

herpå er tilløbet til at udvikle og sælge rådgivning

indenfor strategi og virksomhedsudvikling mere

bredt. Nogle reklamebureauer har haft succes med

at sælge ”strategisk kommunikation” og ”corpora-

te communication”. Ideen består således i, fremfor

at sælge service indenfor et mere snævert område,

at sælge virksomhedsrådgivning mere bredt. Der-

med bredder reklamebureauerne sig over flere

brancher, samtidigt med at aktører fra andre

brancher også begynder at presse reklamebureau-

erne, fx når managementbureauer også begynder

at tilbyde ydelser som rummer strategisk kommu-

nikation.  

Fundamentalt set stiller den beskrevne udvikling i

branchen spørgsmålstegn ved levedygtigheden af

de forretningsmodeller, som findes i reklamebran-

chen for indeværende og mulighederne for at ud-

vikle nye forretningsmodeller (Markides 2008). 

Udfordringen er hvordan reklamebureauerne kan

udvikle deres forretningsmodel(ler) således, at de

kan overleve i en branche som er under kraftig

forvandling? 

Forretningsmodel
Der findes både i praksis og teorien mange for-

skellige opfattelser af hvad en forretningsmodel er.

Vi har i dette projekt lagt os tæt op af Osterwalde

& Pigues (2009) opfattelse af hvad en forretnings-

model er og definerer en forretningsmodel som;

virksomhedens sammensætning af sine centrale

Figur 1: Ændrede konkurrencevilkår på markedet for ”formidling af budskaber”

Reklame- og
mediavirksomheder

Markedet for formidling af
budskaber – kunder som

såvel kan være efterspørgere 
og producenter

Grafiske virksomheder Management virksomheder
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bestanddele og den måde hvorpå disse bestandde-

le relaterer sig til omgivelser med henblik på at

skabe værdi. Osterwalde & Pigue har beskrevet en

forretningsmodel som bestående af 9 bestanddele,

der kort kan skitseres som en besvarelse af følgen-

de spørgsmål: 1. Hvordan skaber virksomheden

værdi for kunder? 2. Hvordan prioriterer virk-

somheden sine kunder? 3. Hvordan spiller virk-

somheden sammen med sine kunder? 4. Hvordan

kommunikerer virksomheden til markedet? 5.

Hvilken indtjeningsmodel har virksomheden? 6.

Hvori består virksomhedens nøgleressourcer? 7.

Hvori består nøgleaktiviteter? 8. Hvilke leve-

randører er centrale for virksomheden? 9. Hvor-

dan styrer virksomheden sine omkostninger? Her-

til kommer yderligere to spørgsmål/punkter som

vi har tilføjet på baggrund af vores litteraturstudi-

er forud for gennemførelsen af de 9 casestudi-

er.10. Hvad er virksomhedens ambitionsniveau og

målsætning? 11. Hvordan har virksomhedens po-

sitioneret sig på markedet?.

Dette projekt og andre projekter viser, at for at

Osterwalder & Pigues forretningsmodel skal kun-

ne dække bredt, mangler der to yderligere dimen-

sioner; virksomhedens målsætninger, tidligere

valg og positionering på markedet. Virksomheder

ledes meget forskelligt afhængigt om ledelsen fx

har en kraftig ambition om vækst, har startet

virksomheden for relativt hurtigt for at sælge den

(seriel iværksætter) eller har et ønske om en stabil

udvikling (Morris et al 2005). Samtidigt vil de

Figur 2 Business model (baseret på Ostwewalder & Pigneur  2009, Morris et al. 2005, Markiedes 2006)

Ledelsens ambitioner og mål

Omkostninger Indtægter

Branche og stiafhængighed

Nøgle

partner

Nøgle

aktiviteter

Nøgle

ressourcer

Produkt
værdi

Relationer

Distribution

Kunder
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valg som virksomheden træffer såvel internt som i

forhold til dens omgivelser være afhængig af dens

positionering og de bindinger virksomheden har i

forhold til at kunne re-positionere sig på marke-

det på et senere tidspunkt (Markides 2008,

Håkansson &Waluszewski 2002).  

4 generiske forretningsmodeller
Givet de stærkt ændrede konkurrencevilkår er det

nødvendigt for virksomhederne at reagere ved at

ændre deres forretningsmodel. En eksplorativ un-

dersøgelse (Freytag & Clarke 2011) førte til at vi

kunne afdække fire generiske typer af forretnings-

modeller indenfor branchen: 

- Den strategiske model, bidrager med forret-

ningsudvikling og med til at identificere nye kun-

debehov.

- Onlinemodellen, leverer hovedsageligt digitale

ydelser og er med til at udvikle kundens digitale

platform. 

- Den internationale model, servicerer internatio-

nale kunder og er præget af en international kul-

tur.

- Netværksmodellen, inddrage eksterne partnere i

løsningen af kundens opgaver og har primært en

projektlederrolle.  

De fire forretningsmodeltyper kan siges at repræs-

entere et forsøg på at tilpasse sig og udnytte de

muligheder ændrede konkurrencevilkår giver in-

denfor området eller branchen for ”formidling af

budskaber”. Med udgangspunkt i de fire forret-

Case virksomhed/
Forretningsmodellens
dimensioner 

Antal ansatte

Forretningsmodel type

Ledelsens ambitioner
og målsætninger

Kundesegmenter

Afsætningskanaler

Kunderelationer 

Værdi

Nøgleaktiviteter

Nøgleressourcer

Nøgleleverandører

Indtjeningsmodel

Omkostningsstruktur

Positionering og sti-af-
hængighed

A

12

(Pilotcase) Strategisk 

Vækst via nye 
segmenter

Fødevare og offentlige

Omdømme & personlige
relationer

Fleksibilitet & systematik

Kreativitet & stil

Traditionel proces

Nærhed og faglighed

Enkelte relationer

Pr. ordre

Fast produktionsapparat

Født ind i branche

B

80

Strategisk 

Reaktiv ift.  markedet

Detail, oplevelse & oplys-
ningskampagne

Relationer, seminarer & udgi-
ve bøger 

Fleksibilitet & lange tætte
relationer

Pragmatisk kommunikation &
grafisk håndværk

Fleksibilitet & eksekvering

Forbrugerviden & produkti-
ons- apparat

Specialister ift. film & digitalt

”Daglig drift” på kunder i
detailhandlen

Lean på værdikæden

Analog tradition & fokus på
_detailhandlen

C

75

Strategisk

Styrke digitale & strategiske 
kompetence

Integrerede lange relationer

Omdømme & pitches

Integrerede medarbejder sidder
hos hinanden

Engagement beyond
advertising

Strategisk sparring & koncept-
udvikling

Strategisk sparring & koncept-
udvikling

Netværk af specialister

Kun større opgaver – pr. opgave

Fra timepris til projekt
afregning

Præget af en større kunde
indenfor underholdning

D

175

Strategisk

Kompetence tilpasning til
markedet

Udvikle kreative kunder

Personlige netværk, pitches

Personlige tætte relationer

Kvalitet, kreativitet & udvikling

Strukturerede kreative
processer

Kreative personer, 
koncept knækkere

Interne leverandører 

Pr. kontrakt

Intern afregning 

Stærk kultur / ”sekt”
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ningsmodel typer blev der herefter gennemført 9

casestudier for at afdække det mere konkrete ind-

hold i forretningsmodellerne, og de udfordringer

der er med forretningsmodellerne under de nye

konkurrencevilkår i branchen. 

Case studie A blev primært gennemført for at lære

mere om, hvordan et reklamebureau konkret løser

opgaver, spiller sammen med sine kunder, arbej-

der med værdiskabelse m.v.  Case A er en typisk

dansk reklamebureau med 12 ansatte og ejerledet.

Igennem desk research blev de 8 øvrige reklame-

bureauer udvalgt så de så vidt muligt repræsente-

rer eksempler på to virksomheder indenfor hver

af de fire typer af generiske forretningsmodeller,

som er nævnt ovenfor.  I tabel 1 nedenfor beskri-

ves hovedtrækkene ved de 9 casevirksomheder

med udgangspunkt i den udvidede Business

Canvas model.

Som det fremgår af tabel 1 er virksomhederne re-

lativt forskelligt sat sammen, hvilket giver en ræk-

ke muligheder og udfordringer i forhold til at

kunne tilpasse sig de konkurrencevilkår, som gør

sig gældende på markedet. En dimension som slår

meget tydeligt igennem i forhold til alle de under-

søgte casevirksomheder er at forandring tager tid.

De forudgående valg af strategier, rutiner, og

kompetencer som er opbygget giver således på

den ene side mulighed for at løse bestemte typer

af opgaver på den korte bane, men binder på den

anden side bureauerne hvad angår evnen til at

forandre sig på den lidt længere bane. Tabel 1 af-

Tabel 1 De 9 casevirksomheders forretningsmodeller

E

160

Online/digital

Fokus digitalt, kreativt & 
strategi

Fra detailhandel mod brands 

Konkurrencer, relationer & PR

Fleksibilitet & tillid

Fleksibilitet & eksekvering af
effekt

Eksekvering & produktion

Lokalisering & produktion
gennem gruppetilhør

Gruppetilhør med specialister

Sparring & produktion

Fast produktionsapparat I
ind- og udland

Historisk fokus på detailhan-
del og en stor kunde

F

25

Online/digital

Digitale løsninger/bedre
opfølgning

Fastholde kundekontakten

Prisvindende & ambitiøs 

Respekt for hinanden &
fleksibilitet

Fokus på ”joy-in – use

Åbenhed og fokus på
systematisering

Høj faglighed og på digitale og
online løsninger

Fingeren på pulsen 

Platforms orientering – langsigtet

Projekt drevet

Ledende digital bureau

G

95

International 

Fokus digitale & kreative
opgaver

Flere af samme type

Tæt dialog med få kunder

Tætte & fleksibilitet

Software, globale kampagner,
lokal eksekvering   

Klar og vel defineret proces

Forskellige nationaliteter

Globalt set-up

Afregning efter kontraktpriser

Efter mål & optimering

Stor kunde vejer tungt

H

51

International 

Opruste digitalt – mere effektiv

Fastholde relationer

Gennem relationer & pitches

Fastholde relationer

Levere kommunikation med
effekt

Traditionel proces

”Flinke fyre”

Bureaugruppe / int. netværk

Koncept salg

Løbende opfølgning

Gammel ”ånd” lidt tung

I

3

Netværk

Vækst via store kunder

Store kunder

Info til store kunder

Fleksibilitet og tæt samspil

Met for pengene og 
fleksibilitet

Kreativitet og systematik

Dygtige samarbejdspartnere

Netværk af specialister

Store og langsigtede opgaver

Handlefrihed - 
selvstændighed
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spejler situationen sådan som virksomhederne

selv ser deres situation for indeværende. For at

validere reklamebureauernes opfattelse af deres

egen situation blev der i tillæg til interviewene i

reklamebureauerne gennemført interviews hos en

nøgleleverandør og kundevirksomhed, hvor dette

gav mening. I case A og D var det ikke muligt at

gennemføre leverandørinterview, i begge tilfælde

fordi leverandøren ikke spillede en væsentlig rolle.

Kort sammenfattet viste det sig, at reklamebu-

reauerne generelt set havde en opfattelse af deres

egne styrker og svagheder som et langt stykke hen

ad vejen matchede kundernes og leverandørnes

opfattelse. Afvigelserne i opfattelse mellem re-

klamebureauer og deres leverandører og kunder

hang derimod mere sammen med enkelte projek-

ter og bureauets evne til at håndtere konkrete ud-

fordringer. M.a.o. det ”strategiske bureau”  var

blevet valgt fordi bureauet kan håndtere strategi-

ske opgaver, men hvor godt det konkret var lykke-

des kunne der godt være lidt forskellige opfattelser

af. Det internationale bureau var blevet valgt som

leverandør fordi bureauet evnede at håndtere in-

ternationale opgaver. Derimod hvor godt den en-

kelte opgave var løst kunne der her også være lidt

forskellige artede opfattelser af.

Set hver for sig og på tværs
Samlet set giver de 9 cases et godt indblik i nogle

af de udfordringer og muligheder som for inde-

værende gør sig gældende for danske reklamebu-

reauer. De fire forretningsmodeltyper repræsente-

rer hvert et forsøg på at tilgå markedet på en

sådan måde, at der kan opnås en tydelig positio-

nering på markedet igennem en specialisering i

forhold til bestemte kundebehov. 

Den strategiske modeltypes styrker ligger i mulig-

heden for at brede udbuddet så der ikke længere

er tale om ydelser som alene retter sig imod ”mar-

kedet for formidling af budskaber”, men der også

kan udvikles andre typer af ydelser. Begrænsnin-

gen ligger bl.a. i evnen til at håndtere mangearte-

de behov for strategisk rådgivning, som i princip-

pet kan spænde fra  så forskellige områder som

HR, over CSR og ledelse til skatterådgivning for

blot at nævne nogle. Udfordringen ligger således i

at hvis man ikke længere ”blot” er et reklamebu-

reau, men et strategisk rådgivningsbureau, hvad

er man så?

Onlineforretningsmodellen rummer mange mu-

ligheder for at gøre brug af nye medier. Dermed

kan bureauet i samspillet med kunderne være

med til at drive udvikling, og måske være med til

at sætte scenen for den fremtidige udvikling. Ud-

fordringen er imidlertid at det langt fra er givet,

hvordan den digitale udvikling fremover vil være

og hvilke medier der vil have den største genslag-

skraft. 

Den internationale model giver mulighed for at

udvikle unikke kompetencer i forhold de særlige

muligheder, der ligger i at markedsføre produkter

og ydelser på tværs af forskellige kulturer og mar-

keder.  Evnen til at udvikle, oversætte og omsætte

budskaber og kampagner på tværs af lande er en

krævende opgave, som rummer mange faldgruber

samtidigt med at konkurrencen om kunderne

ikke kun kommer fra danske virksomheder.   

Netværksmodellen giver muligheder for at opfan-

ge både udsving i efterspørgsel i kvantitet og i

indhold. Der er her tale om en meget fleksibel or-

ganisationsform, hvor mulighederne og begræns-

ningerne ligger i kernens(ledelsens og de ansattes)

kompetencer i at håndtere og omsætte de forskel-

lige partneres potentielle input til værdi for kun-

derne

Set på tværs af forretningsmodeltyperne vil nogle

af reklamebureauer godt kunne rumme flere for-

retningsmodeltyper i sig selv samtidigt. Det at

rumme flere forretningsmodeller kan være en

styrke i forhold til at kunne adressere flere forskel-

lige kundebehov.  Erfaringerne fra projektet viser

imidlertid også at det være vanskeligt at holde fo-

kus og opnå den nødvendige dybde i opgave-

løsningen, når der er flere typer af kunder som

skal adresseres samtidigt og som bygger på meget



forskellige kompetencer. Imidlertid er det dog

muligt at rumme flere forretningsmodeltyper i en

virksomhed, når der foretages en forholdsvis

striks adskillelse af de enkelte forretningsområder.   

Konklusion 
Ændrede konkurrencevilkår i reklamebranchen

giver store udfordringer for bureauerne med at

forandre sig. Det har vist sig at ændringer ofte

ikke er muligt at gennemføre hurtigt, eller i det

tempo som virksomheden havde tænkt sig. Tidli-

gere valg, forventninger og erfaringer med virk-

somhedens  kunder og leverandører spiller ofte en

stor rolle for evnen til at ændre sig. Derfor er det

vigtigt at reklamebureauerne har en realistisk for-

ståelse for, hvordan og hvor hurtigt det reelt er

muligt at forandre en forretningsmodel. Erfarin-

gerne fra nogle af de involverede bureauer viste

imidlertid, at det er muligt at forandre sig, men at

det kræver fokus, ressourcer og tid. Endvidere vi-

ser projektet at det kan være svært at have en rea-

listisk opfattelse af, hvor tilfredsstilende en opgave

er løst for en kunde, eller hvor godt samspillet

med en leverandør rent faktisk fungerer.
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Indledning
I dette års udgave af CESFO Årsrapporten ser vi

nærmere på udviklingen i de danske små og mel-

lemstore virksomheder i år 2011.

2011 var et begivenhedsrigt år i Danmark. 

Danskerne gik til folketingsvalg d. 15. september

2011, og resultatet blev, at Danmark gik fra at

have en borgerlig regering til at have en socialde-

mokratisk ledet regering. Men inden dette politi-

ske skift vedtog den borgerlige regering, Dansk

Folkeparti og Kristendemokraterne, den såkaldte

Boligfradragsordning som gav mulighed for skat-

temæssigt fradrag for lønudgifter til hjælp og is-

tandsættelser i hjemmet. 

Men det var ikke kun politisk, at der skete omskift

– også det danske vejr viste sig fra en mere vold-

som side. Den 2. juli 2011 blev især Sjælland og

Hovedstadsområdet ramt af et voldsomt skybrud,

og følgeskaderne heraf kostede forsikringsselska-

berne 4,88 mia. kr., men skabte samtidig arbejde

til byggebranchen, som ellers stadig var hårdt

ramt af finanskrisen.

Det var også især i sidste halvdel af 2011, at den

europæiske gældskrise eskalerede yderligere, og

især Grækenland og Italien havde stort besvær

med at gennemføre nødvendige budgetbesparel-

ser, samtidig med at USA’s kreditværdighed blev

nedjusteret (Dansk Erhverv A). 

I 2010 var der en smule optimisme at spore i det

danske erhvervsklima, og ved udgangen af 2010

slog Det Økonomiske Råd fast, at der var udsigt

til et opsving i 2011, om end et skrøbeligt ops-

ving. Dette års kapitel vil fokusere på, hvorvidt

disse forudsigelser viste sig at holde stik i 2011 –

dvs. om Danmark stille og roligt bevægede sig ud

af finanskrisen i 2011.

Overordnet status: SMV’ere sammenlignet
med store virksomheder
I dette afsnit foretager vi en overordnet sammen-

ligning mellem SMV’erne og de store virksomhe-

der på tre vigtige områder: antal virksomheder,

beskæftigelse og omsætning (ved redaktionens af-

slutning var de nyeste tal for eksport fra Dan-

marks Statistik endnu ikke klar, og eksport udgår

dermed af dette års kapitel). Men inden vi ser

nærmere på denne sammenligning, er det relevant

at genopfriske udviklingen i 2010, dvs. fra sidste

års CESFO Årsrapport. Der så vi, at SMV’erne

trak fra de store virksomheder på både antallet af

virksomheder, en øget omsætning og andelen af

eksporten. Dog oplevede SMV’erne ikke en tilsva-

rende stigning i beskæftigelsesandelen.

Ud fra figur 1 kan vi se, at fordelingen i 2011 mel-

lem SMV’ere og store virksomheder stort set er

uændret fra 2010. SMV’ernes andel af virksomhe-

der i Danmark er 99,36%, mens de store virksom-

heder tegner sig for 0,64%. Hvor SMV’erne i 2010

tabte en smule terræn til de store virksomheder

på beskæftigelsen (37,35%), viser tallene for 2011,

at SMV’erne nu tegner sig for 37,62%, mens de

store virksomheders andel er faldet til 62,38% af

beskæftigelsen. Det vil sige, at der er sket en for-

skydning i SMV’ernes favør, men der er dog tale

om en ganske lille forskydning.

Det modsatte er tilfældet, når vi ser på omsætnin-

gen, hvor SMV’ernes andel af omsætningen falder

fra 54,98% i 2010 til 54,42% i 2011, og dermed

styrker de store virksomheder deres position i for-

hold til omsætningen en anelse.

Samlet set kan vi sige, at den styrkelse, som vi i

2010 så af SMV’erne, ikke ser ud til at holde i

2011. Vi vil naturligvis forfølge dette nærmere i

den resterende del af kapitlet. 

Til at gennemgå udviklingen i dansk erhvervsliv

gør vi brug af statistisk materiale fra Danmarks

Statistik (Firmastatistik og Erhvervsdemografi),

og i år med fokus på årene 2006 til 2011.

I kapitlet gør vi brug af Danmarks Statistiks defi-

nition af inddeling af virksomheder: Mikrovirk-

somheder dækker over virksomheder med mellem

0 og 9 fuldtidsansatte, små virksomheder har mel-

lem 10 og 49 fuldtidsansatte, mellemstore virk-

somheder har 50-99 fuldtidsansatte, og endelig

har de store virksomheder 100 eller flere fuldtids-

ansatte. Udtrykket SMV (små og mellemstore

virksomheder) bruges som en samlet betegnelse

for mikro-, små og mellemstore virksomheder og

dækker altså virksomheder mellem 0 og 99 fuld-

tidsansatte.)

Mette Søgaard Nielsen & Kent Wickstrøm Jensen

Små og Mellemstore Virksomheder i
Tal – 2011
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2011. Ser vi nærmere på tabel 1, er især de mel-

lemstore virksomheder med 50-99 ansatte steget

med 3,1%, mens de store virksomheder er steget

med 1,9 %. Det er altså klart de mellemstore og

store virksomheder, der står for den største stig-

ning i antallet af nye danske virksomheder, mens

de små og mikro-virksomhederne bevæger sig no-

genlunde på niveau med 2010. Dog er mikrovirk-

Danske virksomheders antal og størrelse
I de sidste to foregående år så vi et fald i antallet

af virksomheder i Danmark, men det ser ud til, at

denne tendens er vendt fra 2010 til 2011, hvor der

nu er 300.733 virksomheder i Danmark.

Figur 2 viser, at både SMV’erne og de store virk-

somheder, målt på antal, er stigende fra 2010 til

Figur 1: SMV’ernes betydning i den danske erhvervsstruktur (2011

Figur 2: Udvikling i antal SMV’ere og store virksomheder 2006-2011 
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somheder (hhv. -3,32% og -3,78%). I transport-

branchen er der rent faktisk en pæn stigning i an-

tallet af mellemstore og store virksomheder, men

denne stigning modsvares af et fald i antallet af

især mikrovirksomheder, dvs. at den samlede ud-

vikling er negativ. Det kunne altså tyde på, at især

mange af enkeltmandsvirksomhederne indenfor

transportbranchen igen i 2011 har svært ved at

klare sig igennem krisen, hvilket kan betyde kon-

kurs, lukning eller opkøb. Slutteligt er antallet af

virksomheder indenfor industrien stort set uænd-

ret med et lille fald på kun 0,02%.  

I den sidste udgave af CESFOs Årsrapport så vi, at

det især var blandt de mellemstore og store virk-

somheder, at der skete et fald i antallet af virk-

somheder, mens der blev flere mikro- og små

virksomheder. Dette billede ser dog ud til at vende

i 2011, hvor det især er antallet af mikro- og

småvirksomheder, der reduceres.

Beskæftigelse
De foregående år har der været et fald i den sam-

lede beskæftigelse, og det seneste fald fra 2009 til

2010 var på 2%. Men i 2011 sker der kun et fald i

den samlede beskæftigelse på 0,2 %, og der er nu

2.134.338 fuldtidsbeskæftigede i Danmark (tabel

3). I 2011 er SMV-andelen på 37,6%  af de fuld-

tidsbeskæftigede, hvilket er på niveau med 2010

(34,4%). Der er altså ikke sket de store udsving i

den samlede beskæftigelse fra 2010 til 2011, og

fordelingen mellem SMV’ere og store virksomhe-

der er stabil. 

Det er dog interessant at se nærmere på, hvordan

det ser ud for de enkelte brancher (tabel 4). Ejen-

somhederne med 1-9 ansatte steget med 1,4% nye

virksomheder, og denne gruppe fortsætter der-

med den stigende tendens fra de foregående år. 

Efter at have konstateret en stigning i antallet af

nye danske virksomheder, er det relevant at se

nærmere på, hvordan denne stigning fordeler sig

på de forskellige brancher, som CESFOs Årsrap-

port plejer at fokusere på.

Lægger vi i tabel 2 ud med at se på brancherne

med stigende antal af nye virksomheder, har vi

Ejendomshandel og Udlejning (+10,36%), Infor-

mation og Kommunikation (+7,29%), Videnser-

vice (4,57%) og Rejsebureauer m.m. (4,82%),

som alle bliver flere virksomheder i deres branche. 

Sidste år oplevede brancherne Bygge og Anlæg

(B&A), Landbrug, Transport og Industri markan-

te fald. Hvis vi lægger ud med B&A-branchen, ser

vi, at faldet er stagneret, da branchen kun har op-

levet et ganske beskedent fald på -0,04%. Det

kunne altså tyde på, at B&A-branchen efter flere

års nedtur er ved at have fundet et stabilt leje i ud-

skiftningen af virksomheder. Denne branche er

netop en branche, som oftest påvirkes meget mar-

kant af danskernes følelse af økonomisk overskud.

Mere alvorligt ser det ud for landbrugsbranchen,

som i 2011 oplever et samlet fald på 4,21%, og der

er dermed ikke umiddelbart nogen tegn på bed-

ring i denne branche, som også i de foregående år

oplevede fald. Det er især SMV’erne i landbrugs-

branchen, hvor faldet i antallet af nye virksomhe-

der er mest markant. Herudover oplever bran-

cherne Transport samt Finansiering og Forsikring

i 2011 også betydelige fald i antallet af nye virk-

Tabel 1: Antal virksomheder i Danmark (2006-2011)

Virksomhed Antal Fuldtidsansatte 2006 2007 2008 2009 2010 2011 Fordeling 2011 Fordeling2006 

Mikro 0 164043 168183 168010 156529 158551 159455 53,02% 55,01%

1-9 109152 111481 117855 116338 117684 119322 39,68% 36,60%

Små 10-19 12806 13143 13086 11994 11183 11202 3,72% 4,29%

20-49 7741 7861 7912 7059 6734 6726 2,24% 2,60%

Mellemstore 50-99 2226 2486 2479 2197 2046 2110 0,70% 0,75%

Store 100+ 2246 2165 2176 1955 1883 1918 0,64% 0,75%

I alt 298214 305319 311518 296072 298081 300733 100,00% 100,00%
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Tabel 2: Antal virksomheder fordelt på branche og størrelse (2011)

Figur 3: Udvikling i beskæftigelsen for SMV’ere og store virksomheder (2006-2011)

Mikro Små Mellemstore Store

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

2011

A Landbrug, skovbrug og fiskeri 20714 11647 257 73 7 7 32705 10,88%

B Råstofindvinding 82 94 14 12 7 9 214 0,07%

C Industri 5854 6551 1388 1067 445 410 15715 5,23%

D Energiforsyning 1206 512 36 17 445 10 1793 0,60%

E Vandforsyning og renovation 1156 1308 43 49 14 20 2590 0,86%

F Bygge og anlæg 15393 13639 1559 755 14 81 31575 10,50%

G Handel 16050 23666 2679 1578 408 300 44681 14,86%

H Transport 5508 5309 620 382 408 131 12077 4,02%

I Hoteller og restauranter 5796 7004 554 233 47 36 13670 4,55%

J Information og kommunikation 8708 4856 491 307 47 110 14588 4,85%

K Finansiering og forsikring 4403 4191 127 95 76 91 8983 2,99%

L Ejendomshandel og udlejning 22166 4574 260 150 76 34 27220 9,05%

M Videnservice 20335 9878 806 487 153 122 31781 10,57%

N Rejsebureauer, rengøring og anden operationel service 9969 4847 525 297 153 101 15856 5,27%

O Offentlig administration, undervisning og sundhed 5 41 22 18 21 177 284 0,09%

TOT Erhverv i alt 159455 119322 11202 6726 2110 8 300733 100,00%
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domshandel og Udlejning oplever en markant

stigning på hele 11,6% i antallet af fuldtidsbeskæf-

tigede – her er det især de store virksomheder,

som har oplevet en stigning i antal ansatte på hele

31,2%, men også mikro- og småvirksomhederne

oplever pæne stigninger. Hotel og Restaurations-

branchen oplever også en pæn stigning på 2,60%,

som er ligeligt fordelt mellem SMV’ere og store

virksomheder. Tidligere så vi, at Bygge- og An-

lægsbranchen i 2011 fik bremset tidligere års mar-

kante fald i antallet af nye virksomheder, og denne

tendens går igen, når vi ser på beskæftigelsen in-

denfor denne branche. Der er her en tilgang af

nye fuldtidsansatte på 2,2%, og det er især de mel-

lemstore virksomheder (50-99 ansatte), der tegner

sig for den største stigning (16,59%). Industrien

oplever i 2011 kun et beskedent fald i antallet af

fuldtidsbeskæftigede på -0,2%, Transportbran-

chen et fald på -0,77% og Handelsbranchen en lil-

le stigning på +0,87%. Der sker altså i 2011 ikke

de store udsving i antallet af ansatte i de store

brancher. SMV-andelen  af de fuldtidsbeskæftige-

de er også stabilt indenfor de fleste brancher, men

der er dog enkelte ændringer, som er værd at

fremhæve. Handelsbranchen har mistet godt 1% i

SMV-andelen af fuldtidsbeskæftigede, mens SMV-

andelen er styrket en anelse for Information &

Kommunikation, samt Finansiering & Forsikring.

Tabel 4: Antal fuldtidsbeskæftigede fordelt på branche (2011)

Mikro Små Mellemstore Store

Gnsntl. 

0 1-9 10-19 20-49 50-99 100+ I alt Fordeling 2011 SMV andel fuldtidsbesk.

A Landbrug, skovbrug og fiskeri .. 21642 3292 2062 499 1671 29166 1,37% 94,27% 2,36

B Råstofindvinding .. 256 178 359 226 2865 3884 0,18% 26,24% 30,34

C Industri .. 22293 18876 32875 30630 158884 263558 12,35% 39,72% 26,33

D Energiforsyning .. 1182 481 501 852 6838 9854 0,46% 30,61% 11,25

E Vandforsyning og renovation .. 1835 580 1559 984 3947 8905 0,42% 55,68% 18,51

F Bygge og anlæg .. 40138 20783 22057 10023 25159 118160 5,54% 78,71% 7,30

G Handel .. 71359 35837 46574 27925 119758 301453 14,12% 60,27% 10,47

H Transport .. 14637 8272 11303 8368 73210 115790 5,43% 36,77% 16,72

I Hoteller og restauranter .. 18412 7198 6785 3249 10349 45993 2,15% 77,50% 5,98

J Information og kommunikation .. 12045 6719 9299 7901 50450 86414 4,05% 41,62% 15,60

K Finansiering og forsikring .. 6193 1744 2887 5270 63189 79283 3,71% 20,30% 19,61

L Ejendomshandel og udlejning .. 10385 3528 4604 2512 7228 28257 1,32% 74,42% 5,82

M Videnservice .. 23676 10664 14481 10505 47287 106613 5,00% 55,65% 9,42

N Rejsebureauer, rengøring og .. 13149 7089 8755 7955 32130 69078 3,24% 53,49% 11,90

anden operationel service

TOT Erhverv i alt .. 307784 150117 199572 145425 1331440 2134338 100,00% 37,62% 15,30

Tabel 3: Antal fuldtidsbeskæftigede fordelt på virksomhedsstørrelse (2006-2011)

Antal Fordeling Fordeling Ændring
Virksomhed fuldtidsansatte 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2011 2006 2010-2011

Mikro 0 .. .. .. .. .. .. .. .. …

1-9 312691 320363 320770 310368 307709 307784 14,42% 13,96% 0,02%

Små 10-19 171672 176358 176016 160594 149868 150117 7,03% 7,67% 0,17%

20-49 230420 233590 235477 209574 199536 199572 9,35% 10,29% 0,02%

Mellemstore 50-99 152300 170044 169970 151852 141850 145425 6,81% 6,80% 2,52%

Store 100+ 1372416 1385739 1413480 1350436 1340268 1331440 62,38% 61,28% -0,66%

I alt 2239499 2286094 2315713 2182824 2139231 2134338 100,00% 100,00% -0,229%
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Omsætning
Allerede fra 2009 til 2010 var der en pæn stigning

i omsætningen hos virksomhederne i Danmark,

og i tabel 5 ser vi, at denne stigning også fortsæt-

ter i 2011, hvor der er en samlet stigning i omsæt-

ning på hele 6,7%, som dermed ender på 3,338

mia. kr. målt i årspriser (ikke korrigeret for infla-

tion). Det er især de små virksomheder med 1-9

ansatte samt de mellemstore virksomheder (50-99

ansatte), der oplever en markant stigning i om-

sætningen på hhv. 10,1% og 12,8%. De store virk-

somheder oplever også en god stigning med 8%,

mens kun mikrovirksomhederne uden ansatte op-

lever en markant faldende omsætning (-8,1%).

Netop denne gruppe af mikrovirksomheder havde

en høj stigning i omsætningen fra 2009 til 2010,

men har ikke formået at opretholde denne stig-

ning i 2011.

Ser vi nærmere på fordelingen af den samlede

omsætning mellem de forskellige virksomhedss-

tørrelser, tegner de store virksomheder sig for hele

45,58%  af den samlede omsætning  i 2011 mod

42,08% i 2010. Det tyder altså på, at SMV’erne ta-

ber terræn til de store virksomheder, når det

handler om omsætning. 

Tabel 6 viser, hvordan den samlede omsætning er

Tabel 5: Samlet omsætning (2006-2011, årspriser, mio. kr.)

Virksomhed Antal fuldtidsansatte 2006 2007 2008 2009 2010 2011 Fordeling 2011 Fordeling 2006

Mikro 0 315875 337964 330102 258326 315296 289813 8,68% 10,01%

1-9 558695 561932 574121 504400 517246 569500 17,06% 17,71%

Små 10-19 264502 275578 279624 243169 256247 268166 8,03% 8,38%

20-49 402855 420578 430716 379535 372189 397345 11,90% 12,77%

Mellemstore 50-99 266848 296005 298883 240281 258752 291894 8,74% 8,46%

Store 100+ 1346208 1469116 1551590 1378824 1408389 1521416 45,58% 42,67%

I alt 3154982 3361173 3465036 3004536 3128120 3338135 100,00% 100,00%

Tabel 6: Samlet omsætning fordelt på branche (2011, årspriser, mio. kr.)

Kolonne1 Mikro Små Mellemstore Store

0 1-9 10-19 20-49 50-99 100+ I alt Fordeling SMV andel af 

2011 total oms

A Landbrug, skovbrug og fiskeri 22961 64664 6840 3474 1126 3350 102414 3,07% 96,73%

B Råstofindvinding .. 588 .. 1947 .. 9481 .. ..

C Industri 11709 34492 28271 61113 62237 502091 699912 20,97% 28,26%

D Energiforsyning 27222 24103 6703 7148 19142 29775 114094 3,42% 73,90%

E Vandforsyning og renovation 10295 4765 1576 4495 1795 11396 34323 1,03% 66,79%

F Bygge og anlæg 16155 49721 26209 34001 15591 47154 188829 5,66% 75,03%

G Handel 57339 230557 126239 198995 131650 455528 1200307 35,96% 62,05%

H Transport 23130 29034 19376 24438 15926 253473 365377 10,95% 30,63%

I Hoteller og restauranter 4149 17907 6102 5716 3030 9387 46291 1,39% 79,72%

J Information og kommunikation 8393 19006 9642 17294 13432 97411 165178 4,95% 41,03%

K Finansiering og forsikring .. .. .. .. .. .. .. ..

L Ejendomshandel og udlejning 30954 20087 3097 3360 837 5870 64204 1,92% 90,86%

M Videnservice 14075 31507 12949 20654 15356 61273 155814 4,67% 60,68%

N Rejsebureauer, rengøring og 

anden operationel service 10399 20974 9969 12963 9698 30410 94412 2,83% 67,79%

TOT Erhverv i alt 289813 569500 268166 397345 291894 1521416 3338135 98,00% 54,42%



C
E

S
F

O
 

Å
R

S
R

A
P

P
O

R
T

 
2

0
1

3

97

fordelt på brancher. Bygge- og Anlægsbranchen

oplevede i 2010 et dramatisk fald i omsætningen

på hele 11,09%, men i 2011 er dette fald indhentet

med en stigning i omsætningen på 11,53 %. Den

stigende omsætning kan ikke henføres én bestemt

størrelse af virksomheder indenfor branchen, da

der er pæne stigninger indenfor alle størrelseska-

tegorier, men de mellemstore virksomheder ople-

vede i 2010 i et stort fald i omsætningen på godt

20%, og dette fald er stort set indhentet med en

stigning i 2011 på 18,53%. Industrien har ligele-

des en god stigning på 11,21%, som også er jævnt

fordelt på de forskellige størrelseskategorier. En

anden højdespringer i stigende omsætning er han-

delsbranchen (+8,29%), hvor især også de mel-

lemstore og store virksomheder står for en stor

del af stigningen. Derimod falder omsætningen

med hele 21,68% blandt mikrovirksomhederne

uden ansatte indenfor Handel.

Nye og ophørte virksomheder
Tallene for nye og ophørte virksomheder er inter-

essante, fordi de kan være med til at give et ind-

blik i dynamikken i den danske erhvervsstruktur.

Når nogle virksomheder kommer til, mens andre

ophører, er der ikke én entydig forklaring på,

hvorfor dette finder sted, men derimod en lang

række mulige forklaringer. Nye virksomheder kan

opstå ud fra eksisterende virksomheder, fx ved at

forskellige aktiviteter i et hovedselskab flyttes over

i et nyt datterselskab. Tallene for ophørte virk-

somheder kan fx dække over at virksomheder

sammenlægges eller opkøbes. 

Hvis vi lægger ud med at kigge på den samlede

udvikling i nye og ophørte virksomheder, kan vi

ud fra figur 4 se, at der fra 2010 til 2011 sker en

stigning både i antallet af nye virksomheder, men

også i antallet af virksomheder, der lukker. Der

kom hele 33.866 nye virksomheder i Danmark i

2011 (tabel 9), hvilket er en pæn stigning fra 2010

(30.799), og niveauet er stadig svarende til niveau-

et i årene 2003 og 2004. Tallet for ophørte virk-

somheder er en smule større, nemlig 35.308 mod

32.278 i 2010 (tabel 10). Et nærmere kig på figur 4

viser, at stigningen i nye virksomheder fortsætter

fra 2009, mens der lukker flere virksomheder i

2011 efter et ellers pænt fald fra 2009 til 2010. Tal-

lene for ophørte virksomheder er begrænsede, da

de ikke tager højde for genstartende virksomhe-

der. Først ved udgivelse af næste års tal, vil der

være blevet korrigeret for netop genstartende

virksomheder.

Figur 4: Nye og ophørte virksomheder (2006-2011) 
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Tabel 10: Antal ophørte virksomheder fordelt på branche (2006-2011)

2006 2007 2008 2009 2010 2011 Fordeling Fordeling 

2005 2010

A Landbrug, skovbrug og fiskeri 4780 3917 4130 3936 2885 2998 15,23 8,49

B Råstofindvinding 7 11 13 31 16 17 0,02 0,05

C Industri 1186 1238 1324 1589 1505 1503 3,78 4,26

D Energiforsyning 164 241 132 112 85 121 0,52 0,34

E Vandforsyning og renovation 59 93 131 107 118 122 0,19 0,35

F Bygge og anlæg 2609 3175 4065 4496 3879 3525 8,31 9,98

G Handel 4450 5142 5283 5261 4474 4946 14,18 14,01

H Transport 1295 1398 1598 1560 1570 1532 4,13 4,34

I Hoteller og restauranter 1573 1761 1393 1347 1478 1601 5,01 4,53

J Information og kommunikation 1449 1611 1638 1883 1860 2236 4,62 6,33

K Finansiering og forsikring 880 483 1821 3452 908 1052 2,80 2,98

L Ejendomshandel og udlejning 2569 2242 4893 2693 2084 2405 8,19 6,81

M Videnservice 3515 3948 4160 4383 3900 4544 11,20 12,87

N Rejsebureauer, rengøring og anden operationel service 1600 1775 1994 2454 2126 2364 5,10 6,70

TOT Erhverv i alt 31385 31768 37465 37653 32278 35308 100,00 100,00

Tabel 9: Antal nye virksomheder fordelt på branche (2006-2011)

2006 2007 2008 2009 2010 2011 Fordeling 2006 Fordeling 2011

A Landbrug, skovbrug 

og fiskeri 2233 2458 2264 1584 1661 2220 6,16 6,56

B Råstofindvinding 17 15 37 17 13 20 0,05 0,06

C Industri 1366 1382 1456 1065 1161 1378 3,77 4,07

D Energiforsyning 61 92 105 102 87 137 0,17 0,40

E Vandforsyning og 

renovation 102 241 116 144 27 155 0,28 0,46

F Bygge og anlæg 5287 5026 4105 2413 2673 3485 14,57 10,29

G Handel 5009 5037 4390 3392 3969 4287 13,81 12,66

H Transport 1492 1500 1372 776 984 1050 4,11 3,10

I Hoteller 

og restauranter 1694 1845 1561 1382 1496 1759 4,67 5,19

J Information 

og kommunikation 2135 2212 2352 2136 2665 2819 5,89 8,32

K Finansiering 

og forsikring 1350 1257 1054 956 1346 1445 3,72 4,27

L Ejendomshandel 

og udlejning 3406 2954 3097 2580 1986 2523 9,39 7,45

M Videnservice 4907 4880 4874 4072 5042 5356 13,53 15,82

N Rejsebureauer, 

rengøring og anden 

operationel service 2271 2491 2704 1909 2332 2661 6,26 7,86

TOT Erhverv i alt 36278 36660 37197 27024 30799 33866 100,00 100,00
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Ser vi nærmere på, hvordan antallet af nye virk-

somheder fordeler sig på brancher, viser det sig, at

især Bygge- og Anlægsbranchen i 2011 oplever en

massiv stigning i antallet af nye virksomheder på

hele 30,4% sammenlignet med 2010. Tilsvarende

oplever også landbruget en markant stigning på

33,7% efterfulgt af Ejendomshandel og Udlejning

med en stigning på 27% og herefter Industrien

med en pæn stigning på 18,7%. Hos de resterende

brancher ser vi også stigninger i antallet af nye

virksomheder, og ingen brancher oplever et fald

sammenlignet med 2010.

Vender vi blikket mod de ophørte virksomheder,

viser det sig dog, at der også sker stigninger i an-

tallet af ophørte virksomheder i 2011 sammenlig-

net med 2010. Branchen Information og Kommu-

nikation oplever en stigning i ophørte virksomhe-

der på hele 20,2% sammenlignet med 2010, og ef-

terfølges af brancherne Finansiering og Forsik-

ring, Ejendomshandel og Udlejning samt Viden-

service med stigninger på mellem 15 og 16 %.

Kun tre brancher oplever et fald i ophørte virk-

somheder fra 2010 til 2011: Bygge og Anlæg (-

9,1%), Transport (-2,4%) og Industri (-0,1%).

Vi ser altså, at der kommer nye virksomheder til i

alle brancher, mens der også ophører virksomhe-

der i stort set alle brancher. For bedre at forstå dy-

namikken i udviklingen, er det derfor relevant at

se på netto-tilgangen af virksomheder fra 2010 til

2011 i faktiske tal (dvs. ophørte virksomheder

trukket fra nye). Inden for landbrugsbranchen er

netto-tilvæksten negativ med 778 færre virksom-

heder, mens der inden for Bygge og Anlæg kun er

40 færre virksomheder. Genkald her at Bygge- og

Anlægsbranchen oplevede en markant stigning i

nye virksomheder og et pænt fald i ophørte virk-

somheder sammenlignet i 2010. Det tegner et

godt billede af, hvor alvorlig udviklingen har

været for netop denne branche de senere år, men

viser samtidig, at udviklingen ser ud til at stabili-

seres i 2011. Hvis tendensen fortsætter med stig-

ninger i nye virksomheder og fald i ophørte virk-

somheder, vil det betyde en netto-tilvækst. Dette

bekræftes af tabel 11, som sætter nye virksomhe-

der i forhold til ophørte. Et tal under 1 indikerer,

at der ophører flere virksomheder end der startes,

mens et tal over 1 indikerer flere nye virksomhe-

der end ophørte. Her ser vi netop, at tallet for

Bygge- og Anlægsbranchen er 0,99, dvs. meget tæt

på 1 og dermed ligevægt. Handelsbranchen ople-

ver en samlet negativ netto-tilgang af nye virk-

somheder på minus 659, dvs. der lukker 659 flere

virksomheder, end der starter nye (det resulterer i

en værdi på 0,87 i tabel 11). Transportbranchen

2006 2007 2008 2010 2011

A Landbrug, skovbrug og fiskeri 0,63 0,55 0,40 0,58 0,74

B Råstofindvinding 1,36 2,85 0,55 0,81 1,18

C Industri 1,12 1,10 0,67 0,77 0,92

D Energiforsyning 0,38 0,80 0,91 1,02 1,13

E Vandforsyning og renovation 2,59 0,89 1,35 0,23 1,27

F Bygge og anlæg 1,58 1,01 0,54 0,69 0,99

G Handel 0,98 0,83 0,64 0,89 0,87

H Transport 1,07 0,86 0,50 0,63 0,69

I Hoteller og restauranter 1,05 1,12 1,03 1,01 1,10

J Information og kommunikation 1,37 1,44 1,13 1,43 1,26

K Finansiering og forsikring 2,60 0,58 0,28 1,48 1,37

L Ejendomshandel og udlejning 1,32 0,63 0,96 0,95 1,05

M Videnservice 1,24 1,17 0,93 1,29 1,18

N Rejsebureauer, rengøring og anden operationel service 1,40 1,36 0,78 1,10 1,13

TOT Erhverv i alt 1,15 0,99 0,72 0,95 0,96

Tabel 11: Nye virksomheder i forhold til ophørte virksomheder



C
E

S
F

O
 

Å
R

S
R

A
P

P
O

R
T

 
2

0
1

3

100

oplever også en negativ tilvækst af nye virksomhe-

der på 482 (0,69 i tabel 11). Brancherne Informa-

tion og Kommunikation samt Videnservice ople-

ver begge positiv tilvækst på hhv. 583og 812. Når

vi ser på udviklingen i ophørte virksomheder

sammenlignet med nye virksomheder, er det

vigtigt endnu engang at huske på, at der kan være

flere årsager til, at en virksomhed i erhvervsstati-

sikken fremstår som ny; der kan være tale om en

genstartet virksomhed, aktiviteter kan være blevet

flyttet til en ny juridisk enhed eller der kan være

solgt noget af virksomheden fra. 

Konkurser
Som figur 5 tydeligt viser, så vi i 2010 det højeste

antal af konkurser i mange år. Det ser dog ud til,

at denne dramatisk stigning, som har fundet sted

siden 2008 endelig er bremset, og i 2011

registreres der 5468 konkurser, hvilket er

nogenlunde på niveau med 2009.

Når det handler om konkurser, er det altid særligt

relevant at fokusere på, hvilke brancher der

rammes hårdest af konkurser. Ud fra figur kan vi

se, at især brancherne Bygge og Anlæg,

Erhvervsservice, Landbrug og Handel rammes

hårdt af konkurser i 2011. For bedre at forstå

dynamikken gør vi brug af figur 7, som viser

stigning i antallet af konkurser i 2011,

sammenlignet med gennemsnittet for de tre

foregående år. Her kan vi se, at især landbruget

har en markant stigning i antallet af konkurser på

knap 70% i forhold til de sidste tre års

gennemsnit. Hvis vi genopfrisker resultaterne fra

de foregående Årsrapporter, så vi i 2009 stigninger

i antallet af konkurser på omkring 60%, og i 2010

var dette tal faldet til omkring 50%. Figur 7 viser,

at stigningen i 2011 bevæger sig omkring 30-35%

med et par enkelte undtagelser. Der er altså de

sidste to år sket et pænt fald i antallet af

konkurser.   

Figur 5: Antal konkurser i alt (2006-2011)
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Figur 6: Antal konkurser fordelt på brancher

Figur 7: Stigning i antal konkurser i 2011 sammenlignet med gennemsnit for 2008-2010



C
E

S
F

O
 

Å
R

S
R

A
P

P
O

R
T

 
2

0
1

3

102

Sammenfatning
Dette kapitels gennemgang af nøgletal for udvik-

lingen i de danske virksomheder i 2011 viser helt

overordnet, at optimismen fra 2010 ikke slog helt

igennem i 2011, der i stedet for vækst præges af

stabilisering. Dog bliver 2011 et år, hvor SMV’er-

ne igen har det svært efter 2010, hvor det ellers

var begyndt at lysne for denne gruppe af virksom-

heder.

Året 2011 viser en lille stigning i det samlede antal

af virksomheder, hvor det især er de mellemstore

og store virksomheder, der bliver flere af. Helt

overordnet set er fordelingen mellem SMV’ere og

store virksomheder dog stort set uændret.

Flere forskellige brancher oplever en stigning i an-

tallet af virksomheder, men værd at bemærke er,

at flere års barske fald for Bygge- og Anlægsbran-

chen samt Industrien ser ud til at være stagneret i

2011. Derimod rammes landbruget af et markant

fald i antallet af virksomheder.

En stabilisering ser vi også i beskæftigelsen, som

er stort set uændret fra 2010 til 2011, og denne

stabilisering gælder også for Industrien. Derimod

oplever Bygge- og Anlægsbranchen bedre tider

med en stigende beskæftigelse. 

Når det kommer til omsætningen hos de danske

virksomheder, ser det dog ud som om, at der er

ved at komme gang i hjulene igen, og omsætnin-

gen stiger ganske betydeligt. Især SMV’erne øger

deres andel i forhold til de store virksomheder og

oplever pæne stigninger. Vigtigt at bemærke her

er også, at især Bygge- og Anlægsbranchen og In-

dustrien igen her klarer sig rigtig godt.

Sammenfattende kan vi sige, at stabilisering var

nøgleordet i 2011 til trods for forventninger om

en spirende vækst. Dog oplevede især Bygge- og

Anlægsbranchen stor fremgang i 2011, og det er

sandsynligvis både pga. Boligfradragsordningen,

som øgede private forbrugeres incitament til at få

foretaget istandsættelser og lignende i deres hjem,

men også det voldsomme skybrud i juli 2011, som

gav arbejde til denne branche. Dog er det også

vigtigt at bemærke, at selvom Bygge- og Anlægs-

branchen viser positive takter i 2011, er det også

den branche, der oplever det største antal af kon-

kurser, og generelt kan vi se, at der er en stor ud-

skiftning i denne branche med mange nye og

mange ophørte virksomheder. Der er altså tale om

en branche med stor dynamik og dermed usikker-

hed for den enkelte virksomhed.  

Også Industrien oplever en fremgang i 2011, men

denne fremgang er skrøbelig og kan let ødelægges

af den voksende gældskrise i Sydeuropa, som for-

modes at påvirke efterspørgslen fra udlandet. Det

anføres flere steder, at hvis der for alvor skal gang

i den danske økonomi igen, kræver det en stig-

ning i den indenlandske efterspørgsel. Efter et

2010, hvor forbrugertilliden nogenlunde havde

genvundet niveauet fra før finanskrisen, er forbru-

gertilliden i 2011 nedadgående, hvilket især er

drevet af den manglende stigning i beskæftigelsen

(Dansk Erhverv B). Danskerne er simpelthen ban-

ge for at miste deres job og er derfor tøvende med

at skrue op for deres forbrug.

Efterskrift
I sidste års kapitel om udviklingen i 2010 så vi,

hvordan dansk økonomi bevægede sig i en positiv

retning, og at man i Det Økonomiske Råd spåede

2011 til at blive et år kendetegnet af opsving.

Sådan skulle det dog som bekendt ikke gå, og i

2011 nedjusterede man forventningerne til væks-

ten i dansk økonomi og forudså, at der ikke i de

kommende år ville være et opsving på vej.

Da vi i vores CESFO Årsrapport altid kigger to år

tilbage, har vi også mulighed for at sammenligne

udviklingen med, hvad vi rent faktisk ved i dag. I

2012 samles Det Økonomiske Råd igen (Dansk

Økonomi, 2012), og her er det især den euro-

pæiske gældskrise og generel svigtende tillid til de

offentlige finanser i mange lande, der påvirker

forventningerne til konjunkturerne. Man forven-

ter dog, at de offentlige finanser vil stige gradvist

frem mod 2020. Ligeledes diskuteres det paradok-

sale i, at en planlagt opstramning af finanspolitik-

ken i 2013 ”ikke er afstemt med konjunkturerne”

(Dansk Økonomi, 2012:25), forstået på den måde,

at en lavkonjunktur normalt kræver en ekspansiv

finanspolitik, som dog nu besværliggøres af den

europæiske finanskrise. Man har dermed ikke



mulighed for at sætte de initiativer i værk, som el-

lers ville være relevante i en periode med lavkon-

junktur. 

Der er lagt op til en spændende udvikling i dansk

økonomi, som vi naturligvis vil følge nærmere i

de kommende års udgaver af dette kapitel.   
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CESFO – det danske samlingssted for international forsk-

ning 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 fi re hovedområder

 (temaer), som er: 

■ Entreprenørskab

■ Mindre virksomheders organisation og ledelse

■  elanoitanretni go redekram sredehmoskriv erdniM  

aktivitetsudvikling

■  kitilopsvrevhre lanoiger go noitavonnI  
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