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Forord

“Smat er godt”

(Small is beautiful)

Siden 2008 synes mantraet at have veeret, at mere
veekst er nodvendigt, hvis dansk ekonomi skal

pé ret kel igen. En hjgrnesten i denne samfunds-
okonomiske veekstfilosofi er bl.a. at oge antallet af
iveerksaettere, og mere generelt at soge at skabe
mere vaekst igennem innovation i de danske virk-
somheder. Ogsa selvom en raekke initiativer er
gennemfort for at fa gkonomien ud af “sleebe
gearet” har vaeksten i Danmark dog veret beske-
den i de seneste 5-6 &r. Noget af den manglende
succes med veekstinitiativerne kan til dels for-
klares med, at Danmark som en lille &ben gko-
nomi er atheengig af sine hovedsamhandelspart-
nere (de neermeste lande sdsom Tyskland, Sverige
og England). Her har vaeksten ogsa veret beske-
den. Men en anden del af forklaringen pé den
manglende veekst skal méske ogsa sgges blandt
de danske ivaerkszettere og virksomheder selv!

Et spergsmaél er i hvert fald om virksomhederne
ser pa vaekstudfordringen pa samme made som
regeringen og andre institutionelle aktorer, som
har en interesse i samfundsekonomisk vaekst.
Onsker virksomhederne vaekst, og hvis de ger det,
hvad er det sé for en vaekst de onsker?

En ting star klart. Mange mindre danske virk-
somheder forbliver i hele deres eksistensperiode
mindre virksomheder. Hertil kan der vaere mange
arsager. Et spergsmal er dog i forleengelse af den
herskende vaekstfilosofi, hvorvidt de mindre
virksomheder ikke har mulighed for at vokse,
eller om de simpelthen ikke gnsker at vokse?

Et eksempel pa, hvordan nogle mindre virksom-
heder agerer, kan findes inden for bryggeribran-
chen. Der er igennem de seneste to artier skudt
mange mikrobryggerier op. Omkring 1990 var
der saledes omkring 20 bryggerier i Danmark. I
2010 var tallet af danske bryggerier vokset til over
100. Den massive veekst i antallet af bryggerier
kan bl.a. fores tilbage til en stigende interesse for
specialol og elbrygning i al almindelighed. Kende-
tegnende for mange af de nye mikrobryggerier er
en lokal forankring, en seerlig fortelling om
produkterne og sa det serlige ved at veere "lille og

anderledes”. Flere af de nye mikrobryggerier har
haft betydelig succes i deres afsetning, men
samtidigt har der ogsé i succesen luret kimen til
fiasko! For hvad nu hvis det at veere "lille og
anderledes” forsvinder — mikrobryggerier er ikke
laengere et mikrobryggeri, men “blot” et mindre
bryggeri? Forretningsmodellen og den identitet,
der er forbundet med virksomheden og brand
value, synes uhjelpelig at heenge sammen med
det at veere "lille og anderledes” Med andre ord
er der graenser for skaleringen af virksomheden
og dermed graenser for veekst af mikrobryggerier.
En lang reekke andre eksempler kan neevnes i for-
leengelse af mikrobryggeri eksemplet. Hvad enten
det er det lille galleri, designeren, eller produkter
fra en bestemt region, som ser det at veere en lille
virksomhed som en veerdi i sig selv. Det samme
synes kunderne at gore. Nar forretningsmodellen
soges skaleret op forsvinder det "autentiske” ved
virksomheden og dermed ogsa eksistensgrund-
laget.

For nogle typer af virksomheder synes der sé-
ledes at veere graenser for, hvor meget de kan
vokse, men er der ogsa nogle virksomheder som
ikke @nsker vaekst eller ser vakst som problema-
tisk?

Et eksempel pa en virksomhed, som ser skeptisk

pé veekst, kan vi finde inden for reklamebranchen.

I slutningen af 90’erne begyndte forskellige for-
mer for reklamedisplays (A-standere, opslags-
rammer mv. til anvendelse i supermarkeder) at
blive digitale. Det forte til en stigende eftersparg-
sel efter denne nye type af digitale displays. En
mindre dansk virksomhed med 10 ansatte havde
i en arrekke haft stor succes med salg af ikke
digitale displays, og virksomheden sa digitalise-
ringen som en udfordring. Ikke fordi virksom-
heden ej var i stand til at felge udviklingen, men
fordi et stigende salg betod et behov for at an-
saette flere medarbejdere. Ejerlederen var alt an-
det end begejstret for udsigten til at skulle ansatte
flere i virksomheden. Med ti ansatte var det mu-
ligt at bevare overblikket og at kunne styre
hverdagen effektivt sammenlignet med flere end
ti ansatte.
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For nogle mindre virksomheder rummer det at
veere fa ansatte en veerdi i sig; det er nemmere at
identificere sig med virksomheden, og det er
muligt at have et teet og godt samarbejde, noget
som let forsvinder nar virksomheden bliver storre.
Dget storrelse kan ogsd medfore mere komplekse
arbejdsgange og manglende kontrol, hvilket i sig
selv kan kraeve, at der afsettes mere tid til ledelse,
og i det hele taget kan ledelse af virksomheden
blive mere kraevende. Endelig kan den indtjening,
som virksomheden p4 et givent tidspunkt kaster
af sig, blive set som tilfredsstillende. Dermed er
incitamentet til veekst ikke til stede. Sidstnaevnte
kaldes ofte for ’BMW syndromet”.

Derudover findes der ogsa nogle virksomheder
for hvem veekstmantraet i sig selv er problema-
tisk, idet de har beeredygtighed som omdrejnings-
punktet for forretningsmodellen. Der stilles med
andre ord nogle andre kvalitative krav til veekst.
Vekst i omsatning og indtjening er ikke ubeset
noget efterstraebelsesvaerdigt, men veekst mé
kobles med nogle forskellige typer af kvalitative
mal med udgangspunkt i en samlet baeredygtig
forretningsmodel.

Der findes séledes en raekke mindre virksomhe-
der, som ikke har mulighed for veekst og/eller
ikke onsker vakst. Arets seks temaartikler om-
handler de udfordringer som vaekst giver samt
diskuterer vores forstaelse og betydningen af
veekst. Indledningsvis stiller Christensen i artik-
len “Et essay om Schumacher: Small is Beautiful:
Okonomisk udvikling med mennesket i centrum”
skarpt pa den herskende forstaelse af betydning-
en og npdvendigheden af veekst. Sporgsmalet er,
om der ikke findes en anden vej til velfeerd, end
den som ligger bag den herskende forstéelse af,
hvad der forer til oget velfeerd. I den anden tema
artikel ser Freytag, Liburd og Jensen pa de lo-
gikker, som ligger bag ejerledernes forstéelse af
deres virksomhed og behovet for veekst samt
innovation. Ejerlederne ser forskelligt p4 behovet
for at vokse og udvikle sig. De agerer tydeligvis i
forhold til de behov, som de ser, sa resultatet
bliver “At ville er ikke det samme som at kunne, og
at kunne er ikke det samme som at ville!”.

Betydningen af autenticitet taget op i den tredje
artikel af Munch under overskriften ”Begreensnin-
gens kunst. Skala som paradoks i designvirksom-
heder”. Nedskalering og eksklusivitet er ofte
vaesentlige bestanddele i et luksusprodukt, men
giver det at “noget er eksklusivt” automatisk au-
tenticitet? Artiklen vender de forskellige opfattel-
ser, dogmer og verdier, som knytter sig til design
og handverksmaessigt produktion.

"Seelger? Nej for satan! Identitet og italescettelse
hos designiveerkscettere” er en artikel af Norlyk.
Artiklen tager fat pa det forhold, at der ofte ikke
er en adskillelse af designeren selv, og det som
designeren frembringer. Ofte er det vanskeligt at
skelne mellem "person” og “virksomhed”, her-
under det som virksomheden “skal udtrykke” fx
renhed; ’egthed’ og 'minimalisme. Dermed kan
designeren godt komme til at sta i vejen for ud-
viklingen af virksomheden. I den efterfolgende
femte artikel af Bager, Frolunde, Wetterstrom og
Hansen ses pa “Viekst gennem vidensamarbejde”.
Udgangspunktet for artiklen er et projekt, som
har haft til formal at styrke vaeksten i smévirk-
somheder gennem vidensdeling mellem praksis
og forskningsmiljger. Artiklen viser, at en mél-
rettet indsats, hvor der er respekt for de involve-
rede aktorer, kan oge innovationshejden i mindre
virksomheden.

I den sjette og sidste tema artikel ser Cornett og
Serensen pa den ekonomiske veerdi af at veere
lille, i artiklen ” Er smdt virkelig godt?”. Mere
konkret ses der naermere pa den regionale di-
mension i erhvervs- og beskeftigelsesudvik-
lingen og dens konsekvenser for by-menster og
boszttelse. En konklusion er, at smat ikke er
godt i forhold til lokalisering i mindre lokalom-
réder.

Den forste artikel om aktuel forskning af Heath
og Pihl ses pd betydningen af "Erfaringer fra
Felten - pd workshop med ejerledere”. I ariklen
gives en raekke bud pa, hvordan ledelsesudvik-
lingsforleb kan styrkes i deres designs, og hvor-
dan deltagere kan agere for at fa det bedste ud-
bytte af deltagelse. I anden artikel om aktuel
forskning ser Freytag pa "Vidensdeling som ud-



gangspunkt for forretningsmodel innovation”.
Artiklen traekker pa et dansk-tysk projekt (Win-
Vin2) om videndeling og forretningsmodeller.
Artiklen demonstrer, at virksomheders forret-
ningsmodeller i hoj grad er pavirket af virksom-
heds samarbejdspartnere, og de projekter som
gennemfores i samspil med samarbejdspartnere.
Bastholm og Munksgaard ser i “Et umage par:
Nar den lille virksomhed kaster sig ud i samarbejde
med en stor partner” pa, hvordan aktgrerne
pavirker indholdet og udfaldet af samarbejdet.
Betydningen af at vaere skarp pa hvad man skal
have ud af et samarbejde, fremgér som et centralt
leeringspunkt. Evald, Nissen, Clarke, Munksgaard
og Nielsen ser pa ”Success i OPI-samarbejder:
Anbefalinger til offentlige og private aktorer”. To
kommunale OPI-samarbejder og hvordan private
virksomheder oplever det at blive inddraget
tidligt i OPI-projekter, danner rammen for ar-
tiklen. Tidlig forventningsafstemning synes at
kunne mindske nogle af de barrierer der er for
offentligt — privat samarbejde. I den folgende
artikel ligeledes af Evald, Nissen, Clarke og
Munksgaard ses pa “"Centrale samarbejdskompe-

tencer i OPI netveerkskonsortier: Fokus pa private
virksomheders erfaringer”. Artiklen bygger pa
erfaringer fra tre netverkskonsortier, hvor fokus
er pa hvilke kompetencer virksomheder opfatter
som givtige i forskellige projektfaser.

Der ses i artiklen ”Standarder for fodbold og
business” af Andersen pa hvilke roller standarder
og standardiseringsarbejde har for vores samfund
og vores ageren heri. Det eksemplificeres via de
geeldende standarder i fodboldverdenen, og siden
drages nogle konklusioner for, hvilke implikatio-
ner standarder har for sma og mellemstore virk-
somheder.

Ingstrup og Schou ser pa "Place marketing i Vejle
kommune: Mellem fjord og international kultur-
arv”. Flere og flere kommuner eller destinationer
soger at fremme eksponering af netop deres om-
rader og herigennem gge interesse for at besoge,
opholde sig eller flytte til destinationen.

God lzeselyst!

Per Vagn Freytag,
Kim Klyver og
Suna Lowe Nielsen
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Poul Rind Christensen

Et essay om Schumacher: Small is Beautiful:
@konomisk udvikling med mennesket

I centrum

En nation skal kendes pa sine opfindelser
- redningsbzeltet blev opfundet i
Danmark

(Ref.: ukendt ophavsmand)

Indledning - Den paradoksale veekst-
motor

“Regeringens “Veekstplan DK risikerer at forringe
og forhale Danmarks omstilling til de nye globale
konkurrencevilkdr. Den bygger pa en fundamental
misfortolkning af Danmarks reelle konkurrence-
situation, den trodser drtiers advarsler om risikoen
for kroniske vaekstproblemet, og den ser bort fra
mange drs forslag til langsigtede og ambitipse
veekststrategier. Danmark er pd vej til at blive et af
verdens mest forsomte foregangslande.”

Erik Rasmussen,

Mandag Morgen, den 4. marts, 2013

Med denne salut indleder Mandag Morgen i 2013
en gennemgang af 25 érs arbejde i savel teenke-
tanke, internationale konsulentvirksomheder, er-
hvervenes organisationer og — ikke mindst i de
politiske korridorer — med planer og perspektiver
for den danske vakstmotor.

Folger man MM'’s artikelserie, sdvel som en lang
raekke andre bidrag, skal man ikke lede leenge for
en raeekke neesten ulgselige hensyn, balancegange
og paradokser dukker frem af retorikkens tége-
banker.

Der er balancen mellem veakst og velferd. Balan-
cens paradoksale karakter er nyligt formuleret i
modstillingen mellem konkurrencestat og vel-
feerdsstat. Modstillingen rerer fundamentalt ved
statens rolle i det blandingsekonomiske samfund.
Det syn, at vaeksten fortsat kan skabe grundlag
for velfaerdssystemet, viger.

Balancen mellem stordrift og smadrift er et andet
omréde, hvor gemytternes uoverensstemmelse
kommer til udtryk. Strukturrationalisering, sats-
ninger pa vakstlokomotiverne i dansk ekonomi
og hensynet til innovationsevnen ift. udviklingen
i de brede vaekstlag af smé virksomheder og
iveerkseettere deekker nogle af de emner, der daek-

ker over forskellige synsvinkler pa vaekstens og
fornyelsens kilder.

Veekstens paradoksale karakter kommer nok
steerkest til udtryk omkring klimaudfordringen
og det presserende behov for en baeredygtig pro-
duktion, samt i temaet omkring den regionale
veekstbalance, hvor de store uddannelsesbyer -
specielt Kebenhavn - udfordres af veekst, samti-
dig med at omrader udenfor disse byer i det store
og hele udfordres af manglen pa vaekst.

Endelig er der de divergerende synsvinkler pa
veeksten i den offentlige sektor. P4 den ene side
ses den som en klods om benet pd vaeksten i den
private sektor, pa den anden side ses den offent-
lige sektor som grundpillen i sikringen af vores
velfeerd og som en tung eftersperger af innova-
tionsgenerende ydelser. Under alle omstendighe-
der er den offentlige sektor udsat for omfattende
strukturrationaliseringer, med en staerk stordrift
og centralisering til folge.

Selvom vaekstagendaen er sterkt italesat og er
genstand for omfattende debat, er det meget sjeel-
dent at de grundleeggende preemisser for veekst-
politikken og veekstpakkerne dreftes. Vi star med
nogle fundamentale udfordringer for den méde,
vi seger at skabe veekst pa - udfordringer, som
rummer iboende modsetninger, der er sd kom-
plekse, at enhver lgsning skaber nye - ofte ufor-
udsete — problemer, som har en iboende tendens
til at forsteerke udfordringerne. Vi star med andre
ord med det, Rittel og Webber (1973) kalder et
“wicked problem” - et problem, som vi ikke kan
se alle facetter af, for vi er kommet godt ind i los-
ningen og som er narmest ulgseligt pa grund af
de indre modsatninger og ydre interessespzen-
dinger.

Skal vi felge i andres spor

— eller skal vi finde vores egen sti?

Der er danske veekstinitiativer op gennem den
nyere historie, som har veeret sa succesfulde, at de
har pakaldt sig international opmeerksomhed, og
som peger p4, at det der ses som vildveje, kan vise
sig som hovedveje for den danske samfundsud-
vikling. Der er et felles kendetegn ved de 3 initia-

7107 LY¥0OddVvidSdy O04S3D



7107 LY¥0OddVvdSdy 04S3D

tiver, som fremheeves her, nemlig at de alle er
baseret pa en kombination af sociale og tekniske

innovationer.

Det forste initiativ kan maske bedst sammenfattes
under overskriften "Hvad udad tabes skal indad
vindes. For eksempel skabte andelstanken op gen-
nem 1880erne en voldsom vakst i antallet af ko-
operative virksomheder mest pa landet, men ogsa
i byerne. Fx blev der pé godt 8 ar (1882-1890)
etableret mere end 700 mejerier i Danmark'. De
var alle baseret andelsbevagelsen og den nys op-
fundne centrifuge:

“Det unikke ved andelsbevaegelsen som en social
innovation var, at den forenede selvejets smadrift
med feellesskabets stordrift og banede dermed vejen
for en "industrialisering” af landbrugets forced-
lingsvirksomhed?”

(Christensen og Munksgaard, 2001, side 10)

Det andet initiativ drejer sig om grundleggelsen
af velfeerdsstaten. Startskuddet var programskrif-
tet ’Fremtidens Danmark] som i store dele blev
udformet af Jens Otto Krag i 1945. Det hedder
herom:

"Disse idéer (keynesianisme) pegede fremad imod
den velferdsstat, som i 1960%ernes Danmark be-
gyndte at tage form med en hojkonjunktur, der
bl.a. var drsag til store reallonsstigninger. Her be-
gyndte staten at ga aktivt ind i samfundspkono-
mien, bl.a. med en udjeevning og omfordeling af
indkomsterne, som til gengeeld betalte for en udvi-
delse af offentlige institutioner som sygehus-, skole-
og socialveesen.

(Danmarkshistorie.dk; Arhus Universitet. Site:
http://danmarkshistorien.dk/leksikon-og-kilder/
vis/materiale/fremtidens-danmark-socialdemo-
kratiets-valgprogram-1945/#note3)

Det tredje initiativ opstod i 1970%rnes energi- og
landbrugskrise og blev drevet af en raekke pione-
rer og sociale fellesskaber, der udviklede vindtek-

nologien som svar pa krisen. En raekke mindre

virksomheder inden for landbrugsmaskinindu-
strien begyndte at se sig om efter andre grees-
gange. I et unikt samspil med pionerer og lokale
feellesskaber indenfor vedvarende energi, specielt
forseg med vindkraft, blev grundlaget for den
danske vindmelleindustri skabt (se fx Karnoe,
1999). Energistyrelsen skriver:

“Opbygning af sektoren sker i begyndelsen som en
bottom-up-proces, hvor enkeltpersoner og lokal-
samfundet har haft en afgorende betydning. Dette
har givet et fundament inden for viden, lokal ac-
cept mv. for den senere vindmelleindustri.”
(Energistyrelsen, 2011, side 1)

De tre eksempler har det til feelles, at deres succes
bygger pa et folkeligt engagement og en kombi-
nation af sociale, tekniske og organisatoriske in-
novationer. Pa set og vis giver eksemplerne stof
til eftertanke og leder tankerne tilbage til E. F.
Schumacher, som for godt 40 ar siden skrev bo-
gen “Small is Beautiful - Economics as if People
Mattered” (1973).

Bogen blev en international "Bestseller’ og udkom
ogsa pa dansk I 1975 under titlen “Veekst eller
Velferd - gkonomisk udvikling med mennesket i
centrum”. Den blev i 1995 rangeret som én af de
100 mest indflydelsesrige bager siden 2. verdens-
krig. I dag er bogen er bogen lagt i ‘'melpose’ og
citeres sjeeldent pa trods af budskabets aktualitet.
I det folgende gives en kort skitse af Schumachers
grundleggende tanker og ideer til en human”
centreret gkonomisk filosofi. I et afsluttende af-
snit seettes Schumacher’s arbejde ind i tidens kon-
tekst.

Schumachers tidlige bud pa en lgsnings-
model - Smat er Godt

Schumacher’s budskab er enkelt: det okonomiske
system skal tjene mennesket, mennesket skal ikke
tjene systemet. Deraf folger de centrale pointer i
bogen - den moderne pkonomi er ikke beeredyg-
tig; verdens modstand mod forurening er be-
grenset; samfundets organisationer er uoverskue-
lige og den fremherskende gkonomiske doktrin



er 'verdensfjern;, hvilket ifolge Schumacher vil
sige, at doktrinen opretholdes af et gkonomisk-
administrativt establishment, som ikke har foling
med de steder og mennesker, der er gjort til akto-
rer i deres univers. Schumacher pleederer for det
store i det sma’ altsd en serlig form for decentrali-
sering, hvor det enkelte menneske sével som be-
slutningstagere lejres i sammenhznge de kan
overskue og engagere sig i. Man kan tale om en
alternativ samfundszestetik.

Pakket ind i bogens overordnede kritik af den
herskende pkonomiske doktrin, opstilles tre spor,
der forer til Schumachers model for gkonomisk
udvikling med et menneskeligt ansigt.

Det forste spor - stordriftens ulemper

Der settes sjeeldent spergsmalstegn ved rationali-
teten bag stordriftens fordele. Men dels udvikler
store organisationer en uoverskuelighed, som
leder til ineffektivitet, irrationelle kontrolagen-
daer og mangel pa fornyelse, hvilket i sidste ende
forer til forfald. Desuden forer de store enheder
til mangel pa neerhed, overblik og engagement
hos medarbejdere, som demotiveres af uoversku-
elige beslutnings- og kommandoveje og envejs-
kommunikation. De lokale samfund, som organi-
sationen opererer i eller pavirker, bliver preeget af
afmagt i forhold til egen udvikling.

Schumacher peger p4, at stordriftens ulemper

er serligt tydelige i, men ikke begrenset til, den
3. verdens lande. Klgften mellem den indsigt, glo-
bale og centrale beslutningstagere har, og de ind-
sigter og den erfaring, de lokale aktorer i organi-
sationernes periferi har, leder i flg. Schumacher til
ekskludering af bade viden, engagement og krea-
tivitet. Men Schumacher konstaterer teort, at da
store selskaber er kommet for at blive, er det ngd-
vendigt at studere dem, forsté deres lovmaessighe-
der og bryde deres paradoksale splittelse mellem
behovet for orden og central kontrol pa den ene
side, og behovet for den skabende friheds uorden
pa den anden:

“Centralisering er hovedsagelig et ordensbegreb og
decentralisering et frihedsbegreb. Orden kroever

intelligens og er fremmende for effektiviteten, me-
dens frihed krcever og dbner deren til, intuition og
nyskabelser”

(Schumacher, 1975, side 248-249).

Schumacher plaederer m.a.o. for det sma i det
store. Med grundlag i eksempler fra GM og Bri-
tish Steel argumenterer han for, at en opdeling af
store organisationer i overskuelige, selvstyrende
enheder kan udgere en del af savel en human
som en effektiv losning. Han taler med andre

- mere nymodens — ord om betydningen af at
give plads til medarbejdernes intraprengrielle
talent og motivation. Store enheder leder til en
konvergensbaseret rationalitet, medens mindre

enheder befordrer en divergent.

Det andet spor - centralisering og
decentralisering

Det andet spor omhandler centralisering. Schu-
macher ser stordrift som centraliseringens og
koncentrationstendensernes moder. Grundleeg-
gende finder Schumacher, at tilfredsstillelsen af
menneskelige behov fra:

“far away resources rather than from resources
nearby signifies failure rather than success”.
(Schumacher, 1973, side 64).

Schumacher mener, at de store metropolers vaekst
skal begreenses, da deres veekst er ustyrlig og in-
effektiv. Han skriver bl.a.:

"Der vil ikke kunne findes nogen losning pd masse-
arbejdsloshed og massevandring til byerne, med
mindre hele niveauet for livet i landomrdderne kan
heeves.”

(Schumacher, 1975, side 206).

Pointen er selvsagt steerk for lande i den 3. ver-
den, men Schumacher mener ogsa, den geelder
for udviklede lande. Storbyer som bl.a. London,
New York, Tokyo (og Kebenhavn, kan vi tilfgje)
er ved at blive kvalt i deres egen veekst, medens
mange egne af landene og en lang raekke mindre
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byer er ved at blive temt for liv pa grund af cen-
traliseringen af den offentlige administration og
den manglende beskatning af de ekstraudgifter,
samfundet har, nir virksomheder og institutioner
centraliseres og placeres i landenes mest forteet-
tede omréade’. Der er rigeligt med plads, ledig
infrastruktur og arbejdskraft uden for storbyer-
nes oplande. En udnyttelse af disse ressourcer
ville naeppe skade effektiviteten i samfundseko-
nomien.

Decentraliseringen understotter savel erhvervs-
som kulturlivet bredt i samfundet og virker der-
med inkluderende, mere end ekskluderende for
store befolkningsgrupper.

Det tredje spor - smaskala teknologi

Det tredje hovedspor i Schumacher’s bog er den
teknologiske udvikling, og den fare for menne-
skeheden og naturens ressourcer, han ser. Hans
tale fremkom i en tid, hvor den Fordistiske’ mas-
seproduktions var pa sit hejeste, med de menne-
skelige omkostninger, den era indebar. Derfor
taler han ogsa om, at forbrug mere end arbejds-
gleede er blevet malestok for rigdom. Han plee-
derer for: ”Production by the masses, rather than
production for the masses” (Schumacher, 1973,
side 79).

I det omrade af Jorden, vi befinder os p4, kan det
lyde en smule bombastisk. Ikke desto mindre har
globaliseringen fort til, at der stadig er behov for
at se pa den produktionstekniske logik, som pree-
ger vores samfund - kan storskala teknologien
kontrolleres og overskues? Den teknologiske ud-
vikling skulle tjene mennesket ved at ggre arbej-
det lettere, give mere ro og fritid, men tveertom
har vi omsat de teknologiske muligheder til storre
pendlingsafstande; stordrift og centralisering.
Schumacher anferer:

“The amount of real leisure time a society enjoys
tends to be in inverse proportion to the amount of
laboursaving machinery it employs” (Schumacher,
1973, sidel57)

Han efterlyser en udnyttelse af den moderne tek-
nologi til smaskalaproduktion, i overskuelige
sammenhaenge, som binder produktions- og bo-
steder bedre sammen. Teknologien skal tjene
mennesket, fremfor at mennesket tjener teknolo-

gien.

Hvorledes mgder Schumacher’s tankegods
den fremtid, vi star i

Selvom man kan sidde tilbage med en fornem-
melse af en romantisk’ tankegang, der er ude af
trit med tiden, s& er bade de udfordringer og

de muligheder, Schumacher sé i sin bog i 1973,
blevet aktualiserede. P4 nogle omréader har ud-
viklingen indhentet Schumachers teser, pa

andre indbyder de stadig til efterteenksomhed.
Danmark er pad mange mdder et land preeget af
smadrift. Med andelsbevagelsen og forenings-
livet in mente kan man med rette tale om ele-
menter af nationalt arvegods. Den danske er-
hvervsekonomi er - med enkelte undtagelser

- en nichepkonomi. Historisk set har danske
iveerkseettere og virksomheder vaeret gode til at
skabe og udvikle nye produkter, serviceydelser
og tjenester til verdensmarkedet — gode til at
skabe blé oceaner. Men danske virksomheder
har typisk mere end sveert ved at holde fast, nér
markedsnichen udvides og giver plads til de
store nationers internationale spillere og dermed
forvandles til rede oceaner. Det viser sig pa
mange méder. Et eksempel er vindmelleindu-
strien, hvor Danmark har veret forende i udvik-
lingen af vindenergi, men nu har sveert ved at
holde stand over for store spillere fra fx Tyskland,
Japan og Kina. Samme menster viser sig pa en
raekke andre forretningsomrader, om end i an-
dre former. Skype og Navision o.m.a. selges af
deres danske skabere efter en kort, hektisk veekst,
som viser markedets beeredygtighed og poten-
tiale. Der er imidlertid ogsé danske virksomhe-
der, som har evnet at holde fast pa trods af storm-
vejr og de store virksomheders indtog i deres
nicher.

Derfor kan man sammenligne erhvervsstruktu-
ren med beton: Der skal vaere den rette blanding



af store og smé sten og de skal veere rystet godt
sammen med det rette bindemiddel.

I dette billede gemmer sig den indsigt, at sma og
store virksomheder indgér i et frugtbart samspil,
hvor de sma virksomheder udger en vigtig del af
infrastrukturen for de store eksportorienterede
virksomheder. De bidrager til deres effektivitet og
bidager bade som kapacitetsreservoir og som
kompetence- og videns-partnere. Det sidste ses fx
inden for medicinalindustrien, hvor de smé bio-
tekvirksomheder bidrager til de stores videns- og
produktudvikling. Omvendt bidrager de store
virksomheder til tider til, at smadrift og decentra-
lisering kan bevares.

Samtidig bidrager de mindre virksomheder til
den lokale infrastruktur i og med, at de sikrer, at
lokalsamfundet fungerer effektivt og dermed bi-
drager til den lokale velfeerd. Centrale dele af den
velfeerd, som traditionelt italeseettes serskilt fra
veekst og erhvervsudvikling, er saledes indbygget
i den erhvervsstruktur, vi udvikler.

Medens de store internationale koncerner har
stigende vanskeligheder med at navigere i det nye
innovative samfund (de sociale medier forstyrrer
fx deres imageopbygning og 'Branding’), har en
lang raekke nye former for brugerfellesskaber
udviklet sig til produktionsfellesskaber, hvor en-
tusiaster indenfor en lang reekke kultur- og
sportsgrene udvikler nye produkter og services,
som szttes i produktion eller til borgernes rddig-
hed. Teenk blot p4 kitesurfing; mountainbikes;
AirBnB; GoMore; etc. De er alle eksempler p4, at
kilderne til innovation sendres, og at rummet for
brugerdrevet innovation udvikler og breder sig til
produktionsfeellesskaber. De forretningsmodeller,
som brugerfellesskaber lokalt, nationalt og inter-
nationalt udvikler, udger i stigende grad en ud-
fordring for den traditionelle storskalaproduk-
tion. Denne tendens vil uden tvivl forsterkes, nar
lokalsamfund og brugerfellesskaber ser at 3D-
print teknologien har sterre potentiale i lokale -
og for den sags skyld internationale — interesse-
feellesskaber end som individuelle udstyrsstykker.
Forskellen mellem det at vaere bruger og produ-
cent er pa vej ind i fremtidens tagede greenseland.

Afslutning — den paradoksale fremtid

K.E. Logstrup (1978) har sagt, at det ikke er ma-
let for udviklingen, som gor udslaget, men de
updagtede bivirkninger. Den méde, vi forestiller
os fremtiden p4, er partiel og preges af de men-
tale landskaber, vi har bygget op i fortiden, og den
professionskultur, vi har rod i. I Danmark har et
dominerende billede veeret, at blot vi skaber nogle
fa — men da gerne mange - store lokomotiver,
som kan trakke vaeksten, er alt godt. Maske skal
vi til at se p& den danske erhvervsudvikling med
andre gjne og skabe en selvforstéelse, hvor udvik-
lingen af fleksible produktionssystemer star i hej-
saedet. Det vil kraeve, at vi ser det sma i det store
og - ikke mindst — det store i det sma.

Noter
1 Eksklusive det nuverende Senderjylland.
Times Literary Supplement, 1995

Anmeldelse i Neewsweek, 22. marts, 1976

AW N

Undertitel til den danske udgave: Vaekst eller velfeerd - @konomisk
udvikling med mennesket i centrum. Gyldendal, 1975

5 Her ma man forstd, senere i Schumachers tekst: analytisk intelligens
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Per V. Freytag, Janne J. Liburd og Susanne Jensen

At ville er ikke det samme som at kunne,
og at kunne er ikke det samme som at ville!

Indledning

I Danmark findes der ca. 300.000 registrerede
virksomheder (Cesfo, 2015). 98,6% af disse har
under 50 ansatte, hvilket svarer til godt 1/3 af den
samlede beskaftigelse. Sma og mellem store virk-
somheder (herefter smv'ere) er derfor interessante
i forhold til et overordnet enske om at skabe mere
veekst i det danske samfund (Erhvervsredegerel-
sen 2011). Et spergsmal er imidlertid om dette
erhvervspolitiske gnske om oget vaekst svarer til
de onsker og forstaelser af vaekst, der er hos ejer-
lederne i de mindre virksomheder?

Denne artikel seetter fokus pa hvad det er for mo-
tiver eller logikker (Dunn & Jones 2010), som
driver smv'ere og deres udvikling. Nogle virksom-
heder startes uden tvivl op med den ambition, at
virksomheden skal vokse malt pa omsatning,
indtjening, og dermed p4 antal ansatte. Ser man
imidlertid pa den underskov af mindre virksom-
heder, som eksisterer i Danmark, er der naeppe
tvivl om, at mange virksomheder forbliver min-
dre virksomheder, sé leenge de eksisterer. Hertil
kan der veere mange drsager. Konkurrencen pa
markedet kan veere meget hard og dermed van-
skeliggore vaekst. Ligeledes kan love og regulerin-
ger ligge begraensninger pa virksomhedens udfol-
delsesmuligheder. Vaekst kreever i reglen ogsa, at
der investeres i nye produkter, maskiner eller ser-
vices, og finansieringen heraf kan veere proble-
matisk. Internt i virksomheden kan der ogsa vere
faktorer, som haeemmer veaeksten. Det kan veere
vanskeligt at planleegge pa en hensigtsmeessig
méde, ndr man er en mindre virksomhed, og hele
tiden ma tilpasse sig kundernes skiftende gnsker.
Ambitionerne om vekst kan ogsa variere atheen-
gigt af, om mélsaetningen med virksomheden er
at udvikle den og efter en kort drraekke selge den,
om malet er at skabe en mindre virksomhed, som
ejer-lederen kan styre og udvikle, eller om maélet
er at skabe storst mulig vaekst pa flest mulige

fronter.

Hertil kommer, at evnen til at omszette mal til
konkrete handlinger ogsa kan variere i betydelig

udstreekning fra virksomhed til virksomhed.
Nogle virksomheder har maske ikke de rette
kompetencer, har sveert ved at omseette kompe-
tencerne eller har sveert ved at tilpasse sig.
Smv'ere kan dermed siges at adskille sig p4 viljen
og evnen til at vokse. I artiklen praesenteres fire
cases, der differentierer sig med hensyn til deres
tilgang og muligheder for veekst. Udgangspunktet
for de fire cases er saledes de logikker, der eksiste-
rer hos ejerlederne i smvere omkring virksomhe-
dens mal, hvori virksomhedens styrker og svag-
heder bestar, og betydningen af omgivelserne for
virksomheden. Forst praesenterer vi kort den teo-
retiske baggrund og udfolder dernaest de fire ca-
ses. I den efterfolgende analyse ser vi naeermere p4,
hvordan forskellige veekstlogikker spiller en rolle
for virksomheders beslutninger omkring udvik-
ling og vaekst. De fire cases er udvalgt pa bag-
grund af forfatternes kendskab til virksomhe-
derne igennem en érraekke. Navne pa ejerlederne
og virksomhederne er anonymiseret af hensyn til
kildebeskyttelse. Vi har endvidere foretaget dyb-
deinterviews af minimum 2 timers varighed, pa
baggrund af hvilke de enkelte virksomheders

syn pa veekst og udvikling er blevet analyseret og
sammenlignet. To af forfatterne har en baggrund
i samfundsvidenskab, og en i humaniora. Dette
har givet anledning til interdisciplineere diskus-
sioner og forstaelser af virksomhedernes logikker,
som kort udfoldes i analysen. Afslutningsvis sam-
menfattes artiklen med en ledelsesmeessig vinkel
pé de udfordringer og muligheder, som hver af de
4 forskellige typer af virksomheder rummer.

Teoretisk baggrund

Virksomheder kan ud fra et kulturelt perspektiv
siges at veere preeget af en bestemt logik (Dunn &
Jones, 2010). En logik kan defineres som et fzlles
saet af veerdier som er styrende for aktgrernes
overvejelser og kriterier for beslutninger og
handlinger inden for en given kontekst (Dunn &
Jones, 2010: 114). Virksomheder er tit preeget af
forskellige logikker, men oftest findes der en lo-
gik, der er dominerende i forhold til legitime be-
slutninger og handlinger i organisationen. For-
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skellige logikker kan ogsa veere i konflikt med
hinanden (Greenwood et al., 2010). Eksempelvis
er det velkendt, at medarbejdere, der har mere
udadvendte funktioner, som eksempelvis selgere,
har en anden logik end medarbejdere, der pri-
meert er beskeftiget med interne funktioner, som
for eksempel produktion. Forskellene i “salgslo-
gikken” og ”produktionslogikken” er kontekstuel
bestemt og kan gere det vanskeligt for forskellige
medarbejdergrupper at tale med hinanden og
dermed opna den nedvendige konsensus i visse
situationer. Medarbejderne misforstar ikke hin-
anden bevidst, men referencerammen er forskel-
lig, og derfor er det, der vil veere det rigtige at
gore i udgangspunktet forskelligt.

I denne artikel er vi iser interesseret i de logikker,
som ligger bag ejerledernes opfattelser af vaekst!
Dvs. den betydning som ledelsens vaekstlogik har
for bestreebelserne pé at opné veekst. For at fa
maksimal varians i opfattelsen af veekst har vi
veeret interesseret i bade ledere som straeber efter
vaekst og ledere som ikke straeber efter vaekst og
de beveeggrunde eller logikker, som ligger bag
synet pd veekst. M.a.o. hvad karakteriserer vaekst/
ikke—vaekst logikkerne hos ejerlederne og hvor-
dan pévirker dette virksomhedernes udvikling?

Imidlertid er det ikke nok at ville vaekst, virksom-
heder skal ogsé have kompetencerne til at vokse.
Virksomheders kompetencer til at udvikle sig
haenger sammen med evnen til at se mulighe-
derne i omgivelserne og omsatte dem til hand-
linger i virksomheden. P4 denne baggrund er
omdrejningspunktet for artiklen at se p&, hvordan

Figur 1. Vilje og evne til veekst

Onsker at vokse

”Stort er godt”
Har evnet at vokse

Case Blabjerg Feriepark

”Fastlast”

Har ikke evnet at vokse Case Gl Sobo

forskellige ejerlederes veekstlogikker og kompe-
tencer spiller en rolle for virksomheders beslut-
ninger om vekst, og hvordan ejerlederne oplever
mulighederne i omgivelserne for at udvikle sig.
De 4 cases i artiklen adskiller sig netop ved deres
evner og vilje til vaekst, som illustreret i figur 1.

De fire cases som presenteres i det efterfolgende
er bevidst valgt ud fra et enske om, at de skal af-
spejle vores typologi. Casene rummer siledes
beskrivelser og forklaringer p&, hvorfor virksom-
hederne har udviklet sig som tilfeldet har veeret
primeert set igennem informanternes egen optik.
I analysen har vi sogt at reflektere over og analy-
sere de beskrivelser og forklaringer, vi har faet fra
virksomhederne.

Case Blabjerg Feriepark: "Stort er godt”
12000 overtog sgskendeparret Sgren og Lone
Silkjeer Blabjerg Feriepark fra deres foraeldre, der
etablerede pladsen i 1976. Foraldrene hjelper
stadig til. Virksomheden bestér i dag af Blébjerg
Camping, en 5-stjernet plads, og 100 meter derfra
Oksbel Camping, en 3-stjernet plads, et feriehus-
udlejningsbureau, samt et renggringsfirma, som
varetager rengeringen i feriehuse og camping-
pladser, og for eksterne kunder. De to camping-
pladser har tilsammen 800 enheder og kan huse
op mod 3.500 geester. Udlejningsbureauet har
tilknyttet ca. 400 huse og er desuden den storste
feriehusudlejer 1 neeromréadet pa den jyske vest-
kyst.

Virksomhedens primare mélgrupper er familier
med bern og voksne par uden bern (50+). Ud

Onsker ikke at vokse

”Veekst pa trods”
Case ABC Reklameskilte

”Smat er godt”
Case Norregaard



over at levere overnatning, skiller campingplad-
serne sig serligt ud ved at have mange aktivitets-
muligheder. Der er séledes badeland, wellness-
afdeling, legeland, to restauranter hvoraf den ene
serverer gourmetmad, hesteudlejning, en Western-
by, fiskeso og guidede aktivitetsture til eksempel-
vis Vadehavet.

Virksomheden har udviklet sig ved knopskyd-
ning, hvor der lsbende kommer nye elementer til.
Samtidig er der opretholdt en kritisk besagsmasse
for at sikre en fornuftig ekonomi. For virksom-
heden er det vigtigt at kunne tilbyde noget for
enhver smag. Dette omfatter forskellige typer af
overnatningsmuligheder, naturoplevelser, samt
forskellige indendgrsaktiviteter, nar vejret er min-
dre befordrende til udendersaktiviteter. I tilleeg til
de nuveerende overnatningsmuligheder pa cam-
pingpladserne eller i sommerhus, er planerne pé
sigt at bygge et badehotel i tre etager teet pa ky-
sten. Der ventes udfordringer i forhold til bygge-
tilladelsen, da arealet ligger inden for kystbeskyt-
telseslinjen, men allerede nu er det bebygget i

mindre omfang.

Eksisterende lovgivning og regulering kan veere
en begrensning for virksomhedens vaekst. Trods
stigende eftersporgsel ma der séledes ikke bygges
flere campinghytter. Hytterne mé kun udgere en
bestemt procentdel af det samlede antal enheder.
Fysisk kan campingpladserne heller ikke blive
storre. Naboarealerne er beskyttede under Natura
2000, der er EU’s naturbeskyttelsesdirektiv. For at
sikre en fortsat udvikling af Blabjerg Camping,
papeger Seren og Lone Silkjeer, at oget adgang til
naturen spiller en vigtig rolle, da det er den pri-
meere arsag til, at gaesterne veelger deres plads.
Selvom der synes at vaere mange juridiske be-
graensninger for fortsat veekst, er der dog ogsé
muligt at pavirke udviklingen i positiv retning.
Eksempelvis har de faet tilladelse til at bygge en
permanent badebro ud i Vesterhavet.

Bade sommerhuse og camping rummer mulighe-
der for yderligere veekst. Feriehusudlejningen

omfatter naesten udelukkende sommerhuse i Bla-
vand, hvor det kunne vere en mulighed at eks-
pandere til andre omrader pa Vestkysten. De er
dog meget bevidste om vanskelighederne ved at
kontrollere produktet, da sommerhusene normalt
er i privateje. Vaekst kan ogsé realiseres ved opkeb
af andre campingpladser. Det vil kreeve en anden
organisering end den nuvarende familieejer-
ledede form, som i hej grad fordres af familiens
synlighed og tilstedeveerelse stort set alle ugens
dage i seesonen fra marts til oktober. Virksom-
hedens ejerledere vil gerne veekste, men i sidste
ende kan bade organiseringen og eksterne regu-
leringer virke begraensende, for idéer har de

nok af.

Case Gl. Sebo: "Fastlast”

I mere end to artier har segteparret Karen og
Kjeld drevet campingpladsen i Gl Sgbo, der er
smukt beliggende ned til Lillebeelt p& den jyske
ostkyst. Der er i alt 112 pladser og 11 luksushyt-
ter. Campingpladsen er specialiseret inden for
lystfiskeri og dykning og adskiller sig saledes
markant fra de fleste campingpladser i Danmark.
Saesonen for dykning og lystfiskeri falder uden
for den primeere turistsaeson i juni — august. I
stedet har pladsen aktiviteter allerede fra marts
méned til sen oktober. Karen og Kjeld fremheever
endvidere, at deres kerneydelse ikke er camping,
men fantastiske forhold for dykkere og lyst-
fiskere.

Geesterne kommer primeert i grupper, hvoraf kun
meget fa er familier. Langt storstedelen kommer
fra Tyskland og Holland, hvoraf mange kommer
igen ar efter &r. Enkelte bestiller plads bade to og
tre ar frem i tiden. Kun cirka ti procent af gee-
sterne er fra Danmark. Karen og Kjeld verdszetter
de mange loyale gaester, som de igennem &rene
har udviklet neere relationer til. Eksempelvis er
gaesternes forslag ofte inspiration til forbedringer
eller mindre justeringer af deres kerneydelser, og
de er ikke i tvivl om, at deres plads bade lever op
til gaesternes forventninger, og ofte overstiger
disse. Alle pladser er normalt udlejet i seesonen.
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Trovaerdighed i markedsfgringsmateriale, og del-
tagelse i udvalgte messer i Tyskland og Holland
ligger Kjeld meget pa sinde. Her plejes netvaerk,
og han anvender udelukkende fotomateriale, der
realistisk afbilleder fangst, oplevelser, og naturen
under og over havoverfladen. Med Kjelds ord:

“Her kan man fange fisk, se marsvin og smukke
solnedgange. Her er der ingen hoppeborge eller
sliksultne bornefamilier”.

Alligevel er de meget prisfelsomme, yder sjeeldent
rabat, eller introducerer prisstigninger. De har
tidligere eksperimenteret med at tiltrackke ferie-
turister i sommermanederne, men den afsides
beliggenhed og manglende restaurantfaciliteter i
nerheden af pladsen var ikke nogen succes. De
loyale dykkere og lystfiskere vaerdsatte endvidere
ikke de oplevelseshungrende turister. Karen frem-
haever iseer naerheden til storslaet natur, stilheden,
og det langsomme tempo, som altafgerende for
deres forretning og livskvalitet.

Man kunne let foranlediges til at konkludere, at
smat er godt for Karen og Kjeld. Men det er ikke
tilfeeldet. Siden de kebte campingpladsen i 1994,
som var et af de forste, lovlige kommercielle dyk-
kersteder i Danmark, har de gnsket at udvide. De
vil meget gerne kunne byde velkomme til endnu
flere dykkere og lystfiskere, men nabojorden har
veeret opdyrket landsbrugsjord indtil for fa ar
siden. Garden henstér nu uden beboere, og mar-
kerne laegger brak. Bernene, der har arvet ejen-
dommen, onsker ikke at salge. Karen og Kjeld
har overvejet at atheende Gl. Sebo Camping, seer-
ligt efter at sonnen flyttede hjemmefra for at for-
folge en akademisk karriere. Parret foler sig stadig
teet knyttet til stedet, og mulige kebere har der
ikke veeret mange af. De er fastlaste i ejerforhold
og en mangearig livsstil, som hindrer yderligere,
forretningsmeessig vaekst.

Case ABC Reklameskilte “"Vakst pa trods”
Forskellige former for butiksreklame anvendes i
stort omfang indenfor detailhandlen. Mere tradi-

tionelle standere og displays har veeret anvendt i
generationer, men inden for de seneste 10-15 &r
har forskellige former for digitale displays holdt
deres indtog i branchen. Dette har medfert en
gradvis fortraengning af de traditionelle standere
og displays til fordel for digitale displays. De mere
simple udgaver af digitale displays rummer
samme funktionalitet som traditionelle standere,
hvorimod de mere avancerede udgaver af digi-
tale displays minder om pc-skaerme eller tv-appa-
rater.

ABC-Reklameskilte (herefter ABC) blev etableret
i slutningen af 1970%erne og er en mindre rekla-
meskilteproducent med 10 ansatte inklusiv
ejer-lederen. Meget af salget er til faste kunder.
Kun i begreenset omfang sker der udskiftninger i
kundebasen, hvor der kommer nye til og erstatter
de kunder, som af forskellige arsager forsvinder.
Meget af salgsindsatsen handler derfor om at
vedligeholde gode relationer til eksisterende kun-
der. Produktprogrammet tilpasses séledes lo-
bende til den eksisterende kundebases gnsker og
behov. Dette har givet et stot salg med en jeevn
stigning i omsaetningen og en solid indtjening
over drene. Fremkomsten af digitale reklamedis-
plays har imidlertid veeret en udfordring for ABC.
Ejerlederen har altid lagt meget stor veegt pa, at
ABC var en “sund forretning og overskuelig for-
retning”. Malsaetningen har ikke nedvendigvis
veeret at vokse malt pa ansatte og omsaetning.
Virksomhedens 8-10 ansatte rummer efter ejer-
lederens mening adskillige fordele bade ledelses-
og udviklingsmeessigt. Driften er nemmere at
overskue, og der er ikke behov for at ansatte mel-
lemledere. Desuden har de ansatte meget nem-
mere ved at identificere sig med virksomheden,
nér virksomheden ikke er alt for stor og uover-
skuelig.

Fremkomsten af digitale displays forte i en ar-
raekke til en stigning i afsaetningen. Dette blev
anset som en udfordring for ABC, der potentielt
skulle ansette fire eller fem nye medarbejdere.
Dette ville betyde, at der bade internt og eksternt



skulle ske eendringer i virksomhedsledelsen. Ide-
elt set skulle der ansattes en selger mere, og in-
ternt var der behov for en mellemleder til at styre
nogle af opgaverne, samt 2-3 medarbejdere i pro-
duktionen. Ikke kun for ejerlederen var dette ikke
en ideel lgsning. De ansatte gav ogsd udtryk for, at
det ville blive en anden arbejdsplads, hvor noget
af neerheden og selvsteendigheden ville forsvinde.
Derfor valgte man at laeegge nogle af produktions-
opgaverne ud af virksomheden, og i en tidsbe-
greenset periode at have en provisionslennet sal-
ger tilknyttet. Efter de forste ars markant stigende
salg af digitale displays til erstatning for mere
traditionelle standere, faldt markedet igen lidt til
ro og opgaverne kunne igen varetages internt i
virksomheden. Ejer-lederen fastholdt saledes on-
sket om, at ABC kan bevare sin identiet som en
lille virksomhed, hvor man naermest er i familie
med hinanden”. Udviklingen har dog betydet en
pen omsetningsstigning, og der er en fastansat
mere end tidligere.

Case Ngrregaard: "Smat er godt”

Slagter Norregaard er nylig indehaver af et super-
marked pa Fang. Supermarkedet er beliggende i
et sommerhusomréde, og har primeert abent i
turistseesonen fra juni-august, i skolernes efter-
arsferie, samt jul og paske. Forretningens pri-
mere mélgruppe er danske og tyske turister.
Udover en mindre kolonialafdeling og bageri,
indeholder supermarkedet et slagteri. Slagteriet
har fokus pa udvikling, produktion og salg af
lokale vadehavsprodukter. Blandt disse findes
Fang Vadehavslam, koldrgget Rindby laks, Fang
chutney og marmelader. Slagteriets fokus pa va-
dehavsprodukter understattes af et manifest, der
kendetegner Slagter Norregaards forstaelse af
fodevarer:

”I Danmark spiser vi af lyst, ikke af nod. Derfor
skal hvert mdltid veere en oplevelse”.

Den malrettede anvendelse af lokale ravarer fra
vadehavsomradet omfatter opdreet af egne far, der
greesser pd marsklandet. Tidevandsforskellen i

Vadehavet tilforer marsken salte og mineraler,
hvilke kombineret med vaeksten af lokale kryd-
derurter pé naturlig vis marinerer lammene.
Usolgte citrusfrugter og grent fra supermarkedet
genanvendes som foder.

Slagteriet tager endvidere socialt udsatte unge
ind i tidsbegraensede stillinger. Slagter Norre-
gaard mener, at alle fortjener en chance til i livet,
og den giver han gerne unge, der vil arbejde.
Virksomhedens sociale ansvar er dog ikke noget,
der er synliggjort. Endelig er mélet for super-
markedet ifolge Norregaard, at veere det super-
marked pa Fang, som leverer den bedste, person-
lige service. Hans tilstedevaerelse i butikken
veegtes saledes heijt, ligesom det ogsa var tradition
for hans forzldre, der tidligere ejede supermar-
kedet.

I foraret 2014 matte Slagter Norregaard afskedige
slagteriets veluddannede kok, som pa innovativ
vis stod for produktudviklingen. Alt for fa af de
mange produkter blev sat i systematisk produk-
tion. Udviklingsprocesserne var blevet for om-
kostningstunge og blevet til selve drivkraften i
kokkens virke. Slagter Norregaards manglende
erfaring som fareopdreetter resulterede i yderli-
gere tab, da flere af lammene dede pé grund af
fejlernzering. Endelig var Slagter Norregaard ble-
vet alenefar til to smé born, hvilket satte en mar-
kant begreensning for hans mulige tilstedeveerelse
i supermarkedet. Veegtningen af bernenes livs-
kvalitet og behov for neerveer kunne darligt for-
enes med selv at skulle vere tilstede fra tidlig
morgen til sen aften i turistsaesonen.

De mange forskellige logikker virker saledes hin-
drende for innovation og udvikling af virksomhe-
den. Norregaard ser dog ikke vaekst som et mal i
sig selv, tvaertimod. Butikken skal naturligvis helst
give overskud, men ikke pa bekostning af andre
veerdier, uanset om det er bornene, dyrenes vel-
feerd, eller vadehavsprodukternes kvalitet. Derfor
er smat godt, sédan som situationen ser ud hos
Slagter Norregaard.
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Analyse

Et dominerende mantra i dansk erhvervspolitik
har igennem mange ar vaeret et gnske om vaekst.
Vekst er blevet synonym med ensket om storre
omsztning, hgjere indtjening og flere ansatte.
Derfor er det interessant at se neermere p4, hvil-
ken rolle vaekst spiller, og hvad ensket om vaekst
rent faktisk betyder i de fire udvalgte virksomhe-
der, som indgér i denne artikel. Analysen af de
fire virksomheders tilgange og muligheder for
veekst viser, at der er behov for en langt mere
kompleks forstaelse af veekst. Ubalancen mellem
den offentlige, og som oftest uanfeegtede diskurs
af vaekst, udfordres af smverne, der udger sterste-
delen af de erhvervsdrivende virksomheder i
Danmark. Logikker forandrer sig endvidere over
tid, ligesom flere forretnings- og livsstilslogikker
eksisterer pa samme tid, som Dunn og Jones
(2010) ogsa viser i deres analyse. Dette er isaer
tydeligt hos Gl. Sebo Camping, der er fastlast
men gerne vil vokse, hos Norregaard hvor smat er
godt, samt hos ABC, der evnede og voksede pa
trods, men fastholdt familievaerdierne i relatio-

nerne til svel ansatte som kunder.

Hos Blabjerg Feriepark sker vaeksten i form af
knopskydninger, hvor stort er godt. Den horison-
tale integration og udvikling af overnatningsfaci-
liteter, udbud af oplevelser og services har sam-
tidig sikret, at virksomhedens indtjening og
kontrol er forblevet i familien. Logikkerne her
peger endvidere p4, at storre givetvis er endnu
bedre, hvis det Iykkes at justere eksisterende kyst-
beskyttelsesregulativer, eller hvis de formar at
andre den familieejer-ledede virksomhed til at
kunne inddrage udefrakommende i den daglige
ledelse. Det kunne fx vaere ved en professionel
direktion. Hos ABC blev vaekst derimod anset
som en hindrende faktor for at fastholde de fami-
liemeessige relationer, hvorfor de i stedet valgte i
en periode at entrere med eksterne leveranderer.

Som et felles veerdiseet, der er styrende for akto-
rernes overvejelser og kriterier for beslutninger
og handlinger inden for en given kontekst (Dunn

& Jones, 2010: 114), viser eksemplet fra Slagter
Norregaard, smvernes overlappende logikker.
Slagter Norregaards forretningslogik, der ligefrem
var udfoldet i et manifest, indeholder flere socio-
kulturelle og naturmaessige motivationer og lo-
gikker. Han gnsker og evner maske heller ikke at
omszatte disse til gkonomisk veekst. Her er smé-
bernsfamiliens livskvalitet en samtidig eksiste-
rende, men potentielt modstridende logik
(Greenwood, et.al, 2010), hvor stabilitet vaegtes
fremfor virksomhedsudvikling.

Evne til at vokse kan vere vanskelig at vurdere set
gennem informanternes egne gjne. Set fra en
komparativ vinkel forekommer det dog interes-
sant, at sivel ABC og Blabjerg har evnet at agere
og pavirke deres omgivelser pa en sadan made, at
det er fremmende for deres egne logikker. ABC
har kunnet sikre sig en moderat pavirkning ved
at involvere underleverandeorer til at handtere
dele af den veekst, de har vaeret igennem. Blabjerg
har skabt rammerne for en fortsat ekspansion pa
trods af nogle meget rigide lovgivnings- og regu-
leringsmzssige rammer. Derimod har Gl. Abo
ikke fundet neglen til at pavirke og evt. eendre
deres omgivelser, saledes at en gnsket veekst har
veeret mulig. Endelig har Norregaard haft sveert
ved at skabe en sammenhzngende gkonomi i
sine bestraebelser pa at fremme kvalitet pa be-
kostning af kvantitet, ligesom forskellige modsat-
rettede logikker har veeret pa spil.

Sammenfatning

Vores cases viser et potentielt konfliktfelt for
veaekst og seetter spergsmalstegn ved om veekst
altid er gnskelig og opnaelig. Den offentlige debat
og forstdelse af veekst som noget selvfolgeligt har
givet anledning til et nyt ord, "vaekste”, men det
skjuler ikke, at der stadig er et stort behov for
kritiske og konstruktive analyser. Der findes hver-
ken en form for korrekt udviklingsmodel eller en
logik om samme i danske virksomheder. Vores
cases har vist, at ejerledernes evner og gnsker om
vaekst er ganske differentierede, og de kan med
fordel forstds — og respekteres — ud fra de under-



leeggende logikker, der driver smverne og deres
udvikling. At ville er ikke det samme som at
kunne, og at kunne er tydeligvis ikke det samme
som at ville.

De forskellige logikker pavirker ogsa de ledelses-
meessige udfordringer og muligheder, virksomhe-
derne stdr overfor. P4 den ene side handler det
om evnen til at kunne se mulighederne i omgivel-
serne, udfordre dem nér det er nedvendigt og
dernaest kunne omsztte dem til handlinger. Med
andre ord handler det om at kunne teenke ud-af-
boksen’ og kunne se muligheder, hvor andre ser
begransninger. P4 den anden side mé virksomhe-
derne strategisk gore op med sig selv, om de har
viljen til vaekst, eller om andre logikker gor, at de
vaelger vaekstvejen fra. Set ud fra en samfunds-
muzessig synsvinkel kan der séledes nok vere et
onske om gget vaekst, baseret pa en overordnet

samfundsmaessige logik om at vaekst er efterstree-
belsesverdigt i forhold til vaekst i BNP og i be-
skeeftigelsen. Den logik som ger sig gaeldende hos
ejerlederne kan imidlertid godt vaere anderledes
end den som pagar pa et samfundsmeessigt ni-
veau. Vores analyse har med andre ord vist, at der
i nogle virksomheder eksisterer andre former for
onsker om veekst end de, der handler om oget
omsatning eller flere ansatte.
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Anders V. Munch

Begraensningens kunst
Skala som paradoks i designvirksomheder

Der er et hav af mikrovirksomheder i design-
branchen. Dels freelancedesignere, der bygger en
forretning op omkring deres eget navn, og sma-
producenter, der laver unika eller begrensede
serier — mere eller mindre handveerksbaseret eller
specialfremstillet. Fra politisk og ekonomisk hold
betragtes de som regel som en frodig underskov,
hvorfra enkelte vil blive ‘opdaget’ og blive omsat
til masseproduktion pé det brede marked. Men
mange fortseetter som mikrovirksomheder og
bidrager samlet set til nationalgkonomien, og der
er en reekke andre veerdier i at arbejde i en lille
skala, der driver dem. Uanset om de méske i vir-
keligheden’ ogsa dremmer om at blive store og
bare "gor en dyd ud af nedvendigheden, nér de
peger pa veerdierne ved at veere sma, sa spiller de
en rolle, der er verd at reflektere over og under-
soge. Bide for at forsta de mange, der lever fint i
den lille skala, og forsta de oplevelser af tabte
veerdier, der kan opstd, hvis man tager springet til
en storre virksomhed. Det vil sige modstridende
folelser ved veekst pa designfeltet.

Vi skal se pa seks forskellige grunde til, at design-
virksomheder ofte forbliver sma. Det er ret for-
skellige forhold, som udger begraensninger og
afger skalaen. Det kan veere grundforhold for
produktionen, men heenger oftere sammen med
idealer og veerdibetydninger blandt designere.
Artiklen er en grovskitse af disse parametre, og
den skal hjelpe til at forsta og vurdere, hvad disse
virksomhed faktisk opnar ved at holde sig inden
for disse givne eller valgte begrensninger. Hvad
der maske kun opfattes som barrierer i den
geengse veekstlogik for erhvervsfremme, kan her
overvejes som rammer, der netop betinger ska-
belse af visse veerdier, isaer kvalitet og betydning i
aestetisk og kulturel forstand. Men forst ma jeg
lige ridse et grundleeggende paradoks i idealerne
om den store og den lille skala op, der truer med
at demme designere til kronisk inkonsekvens.

Funktion eller kritik

Det synes at vere en tendens i design og mode
disse &r at udforske muligheder i begraensnin-
gerne, i den bevidst valgte lille skala, for at finde

alternativer til global masseproduktion og det
luksusforbrug, som fokuseret pa helt store navne
og brands. Jeg vil lobende citere og henvise til
kataloget Tangible Traces, hvor kurator Linda
Vlassenrood i 2009 tog pulsen pa hollandsk de-
sign, arkitektur og mode, og netop udfolder
denne tendens. Holland har veret normseettende
pé disse scener siden 1990%rne, og kataloget vo-
ver en raekke generaliseringer, vi nemt kan gen-
kende eller finde paralleller til i Danmark.

“The desire for meaning and depth is also characte-
ristic of the other designers in Tangible Traces. And
that is not so strange in a world where uniformity
is the rule rather than the exception as the result of
mass production and internet communication.
However, they convert the grand words and aims
of the worldwide movement of anti-globalists into
something very pragmatic, realistic and often on a
very small scale.” (Vlassenrood 2012:13)

Kataloger som dette tager ufravigeligt udgangs-
punkt i anerkendte designere, der fremstiller de-
res valg som kritisk bevidste reaktioner pa betin-
gelserne. Men her finder vi klart udtryk for en
galdende opfattelse af, at der er en destruktiv,
global udvikling i de store skalaer, der kun kan
modarbejdes i sma skalaer. Her er allerede et pa-
radoks i at markere en idealisme, der kun kan
opfyldes pragmatisk, realistisk.

Der er paradoksale spandinger i denne position,
som citatet ikke reber, og de har dybe redder i
designhistorien. Der er steerkt modstridende ide-
aler om den store skala hos designere. I de oprin-
delige tanker bag moderne, industriel design, vi
kender som funktionalisme, er malet en standar-
diseret masseproduktion, der sikrer gode varer af
hej kvalitet til alle,’demokratisk design’ Designe-
ren teenkes altsd som den, der kan lave lgsninger i
den storst mulige skala hinsides klasseskel og
individualitet. Vi kan se det radikalt, men krystal-
klart formuleret hos PH i kronikken Personlighe-
dens Plads, 1930:

"Nu har den demokratiske Udvikling mere og mere
medfort, at vi heldigvis snart alle ser ens ud. De
samme regnfrakker, de samme hatte. [...] Person-
ligheden viser sig kun i den forskellige Maade, vi
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erhverver vore Knee i Bukserne og gaar Heelene
skaeve paa. Hvad Veerdi har det.” (Henningsen
1979:154)

Det retoriske spergsmal her veerdiges ikke engang
et spergsmalstegn! Det er typer, standardproduk-
ter, der har samfundsmaeessig og dermed ogsa
kulturel veerdi, mens alle de ydre tegn pé person-
lighed i formgivning er spild. "Er der noget vaerre
end at fa en utypisk Ske eller Gaffel i Haanden,
fyldt med Ornamenter, saa man faar Georg Jen-
sen i Munden i stedet for Redgred?” (Henning-
sen 1979:151) Logikken her er stik modsat nuti-
dens forbrugskultur, hvor designet netop markerer
livsstil og individualitet. (Nér vi har brug for lys,
teender vi PHen! Skabnens ironi er, at vi nu lige-
frem er pa fornavn med de funktionalistiske klas-
sikere.)

Kritikken af forbrugskulturens ligegyldige strom
af ens produkter stir imidlertid lige si staerkt i
designhistorien. Radikale designere og arkitekter
omkring 1968 gjorde modstand imod designe-
rens efterhanden rent teknokratiske rolle i indu-
strien og skabte genstande og indretninger, der
ikke lod sig masseproducere eller afsaette gennem
geengse kanaler og medier. Dette ’antidesign’
knopsked op gennem 1970%erne som miljerigtigt
design og gor-det-selv og op gennem 1980%rne
som mangfoldig dyrkelse af individualitet og
store designernavne. Denne zig-zag-kurs havde
distancen til industrielle standardvarer som feelles
pejling, og reaktionerne udger den cocktail af
idealer, design udvikler sig efter i dag. Bade feelles
ansvarlighed og personlig oplevelse. Som for at
gore det hele endnu mere komplekst flirtede
1990’ernes minimalisme igen med standardtyper
og uniformitet, men med kritisk, ironisk distance
til massekonsum (Ramakers 1998). Felles er altsa
vedvarende mistillid til den store skala og nivelle-
rende markedsmekanismer. Og de vidt forskellige
veerdier, der skal reddes eller skabes, tematiseres i
disse ar som ‘det autentiske’ (Dehs 2012). Dermed
kommer design meget neer kunstveerker i kraft af
kritisk refleksion. Design males dog stadig p4, om
det byder pa en almengyldig model for et bedre
liv, og dermed lever den paradoksale speending

mellem den store og den lille skala videre. Design
kan ikke udvikle sig til ren kunst eller kunsthdnd-
veerk, hvis begrebet skal bevare mening.

Begraensninger

Min grove skitse af feltet af begreensninger straek-
ker sig fra rent materielle vilkar over markedsbe-
tingelser til rent aestetiske dogmer. Feelles er imid-
lertid, at begreensningerne kan veere selvvalgte
betingelser, der netop giver mening og veerdi til
produktet. Begreensningen bliver séledes grund-
lag for forretningsmodellen.

Begrensende materialer: En mikrovirksomhed
kan vaere baseret pé at forarbejde et helt specielt
materiale, der findes i et begreenset omfang og
evt. et begreenset omrade. Genbrugsmaterialer
kan typisk veere sveere at sikre stabile leverancer
af, men der er en stribe af eksempler pé produk-
tion af mebler ud af gamle gulvbreedder eller
lignende, som har unik karakter af gammel lak
eller maling. (Foregangsmanden Piet Hein Eek
har dog formaet at bygge en stor kollektion op.)
Men rastofter kan ogsé have en unik karakter
eller lokal betydning. Kataloget Tangible Traces
naevner et afgangsprojekt fra Designakademiet i
Eindhoven i 2006, Uit de klei getrokken (Op fra
dyndet), hvor keramikeren Lonny van Rijswijck
lavede et uglaseret stel med ler fra forskellige egne
af Holland, der gav de enkelte dele forskellig ka-
rakter. Veeveren Claudy Jongstra laver installatio-
ner i filt og baserer det pa uld fra eget farehold og
farver med urter fra egen have. Det er det radi-
kale modtrak til den internationale bomuldspro-
duktion, der er et miljemaessigt 4g, som mode-
branchen har utroligt sveert ved at finde
alternativer til.

I kataloget markerer arkitekturteoretikeren Roe-
mer van Thorn dog, at lokale og globale lasninger
skal spille sammen i’glokal regionalisme’ eller
‘Dirty Regionalisme, der ikke er bange for at
blande veerdier og f4 heenderne beskidte (Vlas-
senrood 2009). Hvis jeg skal neevne et lidt ander-
ledes eksempel fra Danmark, sd er det teglprodu-
centen Falkenléwe. De ejer Sindal Teglverk, der



Piet Hein Eek, stole af genbrugte gulvbreedder, 2005, Droog Design

dels benytter det lokale ler, dels er det sidste tegl-
veerk, som héndstryger og hdndsetter stenene i
ovnen. Det giver det spil i stenene, der fir dem
teet pa gamle mursten og gor dem uundveerlige til
restaurering og andre specialopgaver. Denne pro-
duktionsform leder os videre til neeste begreens-
ning.

Begransende produktionsform: Det er iseer
forskellige former for (kunst)hdndveerk eller ar-
bejdsgange med handkraft, der kan saette be-
graensninger her. Her taenker jeg ikke klassisk
kunsthandveerk, der stot fortsaetter sin unikapro-
duktion, men en syndig blanding af handveerk og
maskinproduktion. Mange modedesignere ud-
fordrer prét a porter med elementer af kreevende
héndveerksproduktion af enten asiatiske eller
europaiske syersker. Enkelte prover ogsa at fa
produceret alt i hjemlandet som Alexander van

Slobbe i Holland og Aase Helena Hansen i Dan-
mark, men med outsourcing er det praktisk taget
umuligt eller i det mindste uhyre eksklusivt, sa
her er det naturligt at dyrke en Dirty Regionalism
og blande leverancer. I den keramiske industri
har de hollandske Droog-designere ogsé udfor-
dret maskinproduktionen og dens traditionelle
kvalitetsstandarder ved at tilstraebe fejlbrending
og andre unikke produktionsspor, eksempelvis
Hella Jongerius’ B-set, 1998, og Dick van Hoff’s
Extrusion Plates for Rosenthal, 1997. Det er s3 at
sige ’hdndholdt industriproduktion, der modstri-
der effektiv standardproduktion og kun er mulig i
begranset skala. At soge efter de sma afvigelser
og unikke variationer, som et element af hand-
veerk kan give, har i gvrigt en kobling til den tid-
ligste designhistorie, hvor John Ruskin og Wil-
liam Morris i midten af 1800-tallet fremhaevede
denne fejlbarlighed som handvzerkets adelsmeerke
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Deres nye TECTUM KOKKEN — smukt, moder-
ne, gannemiznkl — en virkelig lettelse for
hugmoderen !

Et TECTUM KOKKEN er opbygget af prak-
tiske elementer, der kan indrelles og
kombineres helt efter Deres ensker.
TECTUM KOKKENET er wdlert | OREGON
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Det rare centrum for hele familien

o Deres nye TECTUM KOKKEN i KOBER-
HAYN: Rosenoms alle 18 — ARHUS: Frue
Kirkeplads 4 — ODENSE : Talderfundsvej 106
~ NORRESUNDBY: Voerbjergvej — eller i
BYGGECENTRUM, Gyldenlevesgade 19, Kaben:
havn V. Sporg efter den store illustrerede
brochure med alle oplysninger, mal ag priser.

TEGTUM EOKKENER er fremstillal after
DANSK KOKKENSETs tegninger og baskrival-
sg. Arkitekter: m.a. a Borge Kjzr, Inger
og Wans fachariassen.

MIROTUM

PINE - dansk mobelkyafitet | alla detailler.
Lt e e e T S T P R RN

Reklame fra omkring 1970 for Tectum-kokkenet tegnet af arkitekterne Borge Kjeer, Inger og Hans Zachariassen

i modseetning til en maskinproduktion, der ikke
bar spor af noget menneske bag fremstillingen
(Lyhne & Nielsen 1993). Det er pa den anden side
et spergsmal om tilfeeldig variationer og spor i sig
selv er en veerdi? ”Is a unique product by defini-
tion authentic too? And if so, in what sense and
for whom, the designer or the user?” (Vlassen-
rood 2012:19)

Begransninger med ansatte og ledelse: En me-
get typisk begrensning i designbranchen savel
som andre steder er, i hvilken grad ansvaret kan
uddelegeres til ansatte eller andre parter. Design-
virksomheder er ofte bygget op om en designer,
der har opnéet et renommé og derfor skal have
sat aftryk pa alle opgaver. Det er muligt at bygge
store organisationer op om en grundlaegger, men
nogle ser en faglig dyd i at have en finger med i
hele processen og ngjes med fa hjalpere.

“Linked to questions of uniqueness, personality,
authenticity or whatever name is given to it are the
personal contribution and control of the designer

in the creation of the product. These are no longer
taken for granted in an era of mass production
[...]”(Vlassenrood 2012:20)

Som vi leeste hos PH, sa var mélet i funktionalis-
mens industrielle design at eliminere designerens
personlige aftryk, s& den kunstneriske bearbejd-
ning gar i ét med teknisk perfektion. Men forbru-
gerne og medierne dyrker navnene i dag, og i
designprofessionen har det ogsa tidligere handlet
om at kunne "leegge navn’ til produkterne. Desig-
neren ensker at kunne ’se sig selv’ i sit arbejde og
se offentligheden i gjnene (Houth & Jensen 2005).
Og forbrugerne gnsker at opleve serlige trak af
designerens fingerspidsfornemmelse og fordy-
belse i produkter, der skiller sig ud fra det ano-
nyme. Det er en sken blanding af romantisk
kunstneropfattelse, moderne medie-eksponering
og udvikling af signaturtraek for kendere pa spil,
men oftest italesat og reflekteret i forhold til de-
signerens ansvar for helheden, sével aestetik og
funktion, milje og samfund. Endelig er der ogsé

hos nogle designere en indgroet praksis med at



udvikle nye ideer gennem handgribelige materi-
aleforseg, der gor det svert at slippe grebet

og uddelegere videreudvikling og produktion.
Kunsthandverkeren, der ofte udferer hele pro-
duktionen selv, er igen greensetilfaldet, for i

en geengs opfattelse, er en designer netop en ak-
tor, der laver (kunstneriske) forlaeg for andres
produktion. En rolle, der historisk set forst op-
star med den tidlige industrialisering (Forty
1986).

Begraensninger i eftersporgsel: Konstant, eller
bedre stigende, eftersporgsel er krumtappen i
veekstlogikken, og meget arbejde handler netop
om at overvinde enhver begrensning her. Men
hvis man har udviklet et produkt eller design, der
bare virker og holder i det uendelige, sa bliver
markedet meettet, og virksomheden kan valge at
basere fortsat aktivitet p& begranset produktion
til supplement og vedligeholdelse. Det er dilem-
maet ved vellykkede standardtyper eller klassi-
kere, hvor mange soger fortsat vakst ved at tilfoje
gadgets, udvide familien’ med beslegtede pro-
dukter eller lave mere modepragede varianter.
Men disse losninger leegger alle op til hurtigere
forbrug, der gar imod klassikerens idé og kan
udvande dens verdier. Her er det faktisk funktio-
nalismens tankeszt, der moder sin egen begraens-
ning. Et dansk eksempel er Tectum-kokkenet, der
herer til de tidlige, arkitekttegnede koncepter fra
1960erne, hvor Unoform nu er det mest kendte.
Tectum, tegnet af Borge Kjeer, Inger og Hans
Zachariassen, havde stor succes i 1970%erne med
enkle lgsninger ud fra byggestandarder og kvali-
tetsnormer fra dansk mebelstandard. Det har
diskret tilpasset sig de folgende artiers trends,
men i det seneste arti, der er kendetegnet af en
voldsom vekst og meget markante koncepter og
brand inden for livsstilskekkener, har Tectum
holdt sig i sin niche som enmandsvirksomhed
ved arkitekten Ole Eichen. Tectum-keokkenerne
holder ofte s& godt, at de ikke bliver skiftet ud,
men blot frisket op med nye lager. Dertil kommer
enkelte nyproducerede kekkener, ofte szrlige
opgaver som offentlige, repraesentative institutio-

ner, hvor en bygnings- eller restaureringsarkitekt
peger pa Tectum som stilsikker lgsning. Der er
naturligvis flere interne forhold bag dette aktivi-
tetsniveau, (tidligere, ekonomisk ufgre samt inde-
haverens alder), men set i forhold til en meget
fremadstormende branche, er det interessant, at
Tectum har stabiliseret sig som mikrovirksom-
hed, der har sin raison détre i en holdbar stan-
dard og gor en dyd ud af begranset eftersporg-
sel.

Limited edition: Alle de naevnte begraesninger er
faktuelle hindringer, som mikrovirksomheder
enten ikke kan eller ikke vil overvinde, og derfor
gor en dyd ud af som serlig veerdi. Jeg skyder
begrebet limited edition ind her, fordi det sa at
sige er méden, store brands bruger logikker fra
mikrovirksomheder og skaber veerdi gennem en
lille skala. Dermed kan feenomenet s& ogsa be-
kreefte og understrege veerdierne hos mikrovirk-
somheder. I udgangspunktet er tale om special-
forarbejdninger eller samlerversioner af produk-
ter, der ellers kendes i stor skala, sa det er den
omvendte verden at forsta mikrovirksomheder
herudfra. Men de har samme appel i at fa kunder
til at fole sig som, eller faktisk udvikle sig til, ken-
dere og samlere. Limited edition er sé at sige den
kunstige eller kalkulerede begraensning for at
oppebere eksklusivitet som veerdi, der samtidig

Alexander van Slobbes butik, Orson+Bodil,
Heerenstraat, Amsterdam, 2010 (eget foto)
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kan smitte af p4 hovedproduktet. Et ekstremt
eksempel er Rud. Rasmussens Snedkerier, der i
anledningen af 100 ars jubilaeet for deres Faa-
borg-stol designet af Kaare Klint og Carl Petersen
(og dyrket som afsat for dansk mgbelkunst) laver
ti eksemplarer ud af et elmetree ved virksomhe-
den. De ti stole skal vises rundt i verden og selges
pé en auktion pa Faaborg Museum, som den er
tegnet til.

Huvis en hel virksomhed skalerer ned for at basere
sig pa eksklusivitet og hej pris, sa kan konsekven-
sen blive en mikrovirksomhed. Et hollandsk ek-
sempel er for naevnte van Slobbe:

“Alexander van Slobbe deliberately stopped his
successful SO line for men and breathed a new
lease of life into his earlier Orson + Bodil line for
women because he wanted to produce on a small
scale again, to have contact with his clients, and to
able to make his clothes himself instead of having
to fly all over the world all the time.” (Vlassenrood
2012:20)

Det har ikke veeret ualmindeligt i modebranchen
med designere, der holdt sig til eget skraeedderi og
butik, fordi de kunne opbygge en loyal kunde-
kreds med avanceret smag. Men van Slobbe laeg-
ger et storre merke bag sig og bruger en rackke
strategier for at markere sin mindre kollektions
eksklusivitet. Tojet er meget enkelt uden at leegge
sig efter trends, og man skal vaere kender eller
have tejet pa for at opleve den hgje kvalitet. Hans
butik har ligget i en lejlighed, som ingen fandt
uden at kende ham forst, og pa senere lokaliteter i
Amsterdam har den ogsa virket afvisende ved ra
afskeermning og fa stykker tgj i vinduerne. Butik-
sinventaret er stramt designet af Herman Verkerk
som installation af ra materialer eller helt i hvid,
og ekspedienten virker nermest som en gallerist,
der salger van Slobbe lige sa meget som tgjet. Det
er en gennemfort, naesten aggressiv minimalisme,
der italesettes om et strengt ideal om kun at eje
fa, meget holdbare genstande og setter tarnhgje
krav forbrugeren. Van Slobbes egen person og
gvrige aktiviteter skal selvfolgelig ses som del af
billedet, for han har sin status gennem udstillin-
ger, undervisning og opgaver for Puma, Konin-

klijke Tichelaar Makkum og Rijksmuseum. Han
kan sa at sige tillade sig at veelge at fokusere s&
stramt pa Orson + Bodil.

Begransninger i astetik og attitude: Med van
Slobbe som eksempel bliver det helt tydeligt,
hvordan den lille skala kan veere et bevidst valg
for at sikre designerens eget fokus og muligheden
for at arbejde med et snavert formsprog og
adressere et indforstéet klientel og en szrlig of-
fentlighed af kendere og fagfolk som snaevert
publikum. Eksemplet virker ekstremt, ligefrem
arrogant, men pointen her er, at meget andet de-
sign, der skabes i den lille skala, ogsa er meget
kreevende i form af eestetisk forstaelse og kritisk
bevidsthed. Funktionalismens arbejde med den
rene form, der burde veere let at aflzese for alle,
har snarere vist sig som et indforstéet spil med
abstrakt form. Maksimen bag denne minimalisti-
ske eestetik, less is more, som tilleegges arkitekten
Ludwig Mies van der Rohe, er et paradoks, og det
kreever en vis, aestetisk dbenbaring at opleve,
hvordan den forenklede form &bner oplevelsen af
andre sansedimensioner (Munch 2003). Oveni
kommer sa kritiske attituder fra forskellige ret-
ninger af antidesign.

Designprojektet Do Design, der blev lanceret i
2000 med koncept af Droog Design og det strate-
giske kommunikationsbureau KesselsKramer, er
sigende ved at kraeve en helt konkret indsats af
forbrugeren. Produkterne i denne serie var ikke
noget i sig selv, for brugerne havde videreforar-
bejdet dem og dermed sat et personligt praeg pa
dem. Lampen Do Scratch er sortmalet og slipper
forst lys ud, nar du kradser noget i malingen. Sto-
len Do Hit er en hul terning af stél, hvor du selv
skal banke dit seede ud med den medfelgende
laegtehammer. Personlig oplevelse for alle pen-
gene! Selv hvis de ikke kreaever den fysiske indsats,
sd kraever den slags antidesign steerk interesse for
at saette sig ind i tankegangen og spille med pa
legen. Minimalistisk @estetik og kritisk design
kreever meget viden og engagement, og selv om
man kan nd ud til et stort publikum via medier
og internet, s& setter designeren en greense ved at



kreaeve sa meget. I sidste ende kraever det ofte on-
sket om en anden livsstil og en anden verdensor-
den, eksempelvis nar det geelder beeredygtigt de-
sign.

Disse begransninger gennem zstetik og attitude
kan nok bedst forstas som dogmer, designeren
selv stiller op og udfordrer bade sig selv og sine
kunder med. I udfoldelsen af begrebet Dirty Re-
gionalism neevnt ovenfor henviser van Thorn til
de danske dogmefilm fra 1995, der direkte inspi-
rerede de hollandske arkitekter. Det er enkle greb
og pramisser, man sa presser til det yderste. Virk-
ningen og betydningen opstar kun i denne ramme.
Alle de begreensninger, jeg har ridset op, kan be-
tragtes som dogmer, hvis de er valgt frivilligt,
men veerdierne er betinget af at forbrugerne for-
star og veerdseetter pointerne og ser kvaliteterne.

Ny luksus?

Det kritiske sporgsmél til disse mikrovirksomhe-
der er, om de saerlige veerdier, de seger, virkelig er
bundet til disse begreensninger, eller de snarere
skaber en kalkuleret eksklusivitet? De naevnte be-
graensninger horer samtidig til de klassiske dyder
for luksusprodukter.

“The focus on construction and detail, the recourse
to laborious handicraft techniques, the use of such
sustainable materials as wood and wool, the striv-
ing for a distinctive product, the personal attention
of the designer: in fact they are all characteristics of
what used to be considered luxury.” (Vlassenrood
2012:20)

Det er pd ingen méde givet, at en mikrovirksom-
hed opnar luksusstatus, men dyrkelsen af be-
greensningerne folger ofte en luksuslogik: Et be-
greenset ramateriale, et kraevende handveerk, en
personlig indsats, hgj standard, eksklusivitet samt
markant holdning og @stetik. Det er imod desig-
nideologierne i sével funktionalisme som antide-
sign at sege en luksusstrategi, der begreenser ad-
gangen til goderne, men det er legitimt at soge at
sikre seerlige veerdier, der ellers gér tabt i masse-
konsum. Spergsmalet er igen, om eksklusiviteten
retfeerdiggores af veerdierne? Eksempelvis kan
indblanding af handveerk i industriproduktion

virke som ren obstruktion af masseproduktion af
ellers hoj standard, hvis ikke der opnas seerlige
virkninger og verdier.

Den etablerede luksusbranche er siden 1990%rne
gaet i modsatte retning og har lavet brandextensi-
ons, s& produkterne kan fis i enorme kvanta. Det
gar imod en klassisk opfattelse af luksus, der er
betinget af eksklusivitet. Her er det kun som
brands, de bevarer luksusstatus gennem marke-
ting, co-branding og kultursponsorater. Feenome-
net kaldes New Luxury, og er endda blevet udrabt
som demokratisk luksus’ (Danziger 2005). Det
udfordrer luksusbegrebet, hvor det naeppe giver
mening at tale om luksuskvalitet til de mange. I
Tangible Traces citeres van Slobbe for at ville gen-
vinde meningen med luksus:

Luxury will no longer be luxury because of the
label: "The big expensive brands have claimed
luxury and I want to win it back. The personal
touch means much more than a big marketing
budget. The new luxury is that of the small-scale,
hand-made sustainable’ From this perspective the
endless quest for the right knots in the wood or the
making of felt by hand are also pure luxury, howe-
ver inexpensive or basic the wooden planks or curls
of wool may be. (Vlassenrood 2012:22)

Det er tanken bag meldingen p& Van Slobbes bu-
tiksvindue i 2010: NL = New Luxury. Holland
som designnation kan sta for denne nytenkte
luksus, der baserer sig pd de vaerdier i produktio-
nen, vi har opstillet som begransninger. Vi kan
udvide perspektivet til, at mikrovirksomheder
som sddan kan laegge op til et alternativt luksus-
forbrug. Her tilbydes mange af de kvaliteter og
veerdier, der forsvinder i den etablerede luksus-
branche. Problemet er bare, at mikrovirksomhe-
derne hver iseer vanskeligt kan opné egentlig luk-
susstatus. Gar vi til Christopher Berrys klassiske
undersogelse af luksusbegrebet som komplekst,
dynamisk kulturfeenomen, sa er luksusstatus altid
relativ; dog er luksusgoder grundleggende efter-
tragtet af mange, men opnéet af fa (Berry 1994).
Mikrovirksomheder kan nzppe blive seerligt
kendte og eftertragtede, medmindre de som van
Slobbe har beremmelsen fra andre meriterende

7107 LY¥0OddVvidSdy O04S3D



7107 LY¥0OddVvdSdy O04S3D

aktiviteter, men de kan veere heldige at blive gen-
stand for et luksusforbrug, der sgger autenticitet,
kvalitet og beeredygtighed. Og de udgoer et veekst-
lag for luksusmeerker parallelt med fodevareom-
radet.
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Birgitte Norlyk

Saelger? Nej for satan!
Identitet og italescettelse hos design-

ivaerksaettere

Indledning

Designere og designiverkszttere omfatter deres
produkt eller deres ydelse med steerke folelser og
stor passion. Bade deres personlige og deres fag-
lige identitet er indlejret i en forstaelse af, at det er
bedre at vaere lille og anderledes fremfor at vere
stor, smart og stremlinet.

Bade designerne og en stor del af deres kunder
ser sig selv som repraesentanter for et ikke-mate-
rielt veerdisystem, hvor passion, egthed og ander-
ledeshed udger de grundleggende veerdier i det
vigtige spergsmal om personlig og faglig iden-
titet, som ofte smelter sammen til én samlet iden-
titet.

Det centrale spergsmal i litteraturen om bran-
ding, veerdier og identitet fokuserer da ogsa pa
det overordnede identitetstema: "Hvem er vi? ‘og
"Hvad star vi for?” (Hatch og Schultz, 2000).

I modsetning til de store og professionelle akto-
rer pa markedet, hvor identiteten og forretnings-
historien i hej grad handler om eget vaekst, effek-
tivitet, og indtjeningsoptimering, er de sma
designivaerkszttere, specielt i startfasen, mere
optagede af den kombinerede personlige og fag-
lige historie om kreativitet, originalitet og identi-
tet end om forretningsverdenens historie om bu-
siness, finansiering og indtjening.

Data er indsamlet under et 8 ugers kursusforlgb
for designiveerkseettere atholdt af Designandelen,
Spinderihallerne i Vejle. Der er ligeledes atholdt
interviews med kursusleder Majbritt Chambers
samt designchef Ulrik Jungersen, Kolding Kom-

mune.

Design og business — opstar der altid sad
musik, nar modsaetninger mgdes?

Mgpdet mellem designiveerkszattere og business-
verdenen er ofte praeget af veerdibaserede kon-
flikter og dilemmaer. Nar kommende design-
iveerksaettere gnsker at omsaette deres ideer og
designprojekter til en konkret forretningsmaessig
virkelighed steder drem og virkelighed sammen i
et udfordrende spaendingsfelt mellem personlige,
faglige og forretningsmaessige veerdier. I en sam-
fundsmeessig og okonomisk sammenhzeng skal

designerens ideer og kreativitet overseettes til en
pragmatisk kontekst, hvor designivaerksaetterne
kan bidrage med nye vaekstmuligheder for bl.a.
sma og mellemstore virksomheder.

Denne proces stiller krav til begge parters kom-
munikationsfeerdigheder og forstéelse for hinan-
dens forskellige virkeligheder og verdier. Flere
typer barrierer stiller sig i vejen af fx faglig, struk-
turel, personlig, sproglig, kulturel og holdnings-
meessig karakter, ligesom disse barrierer kan
komplicere realiseringen af det forretningsmaes-
sige veekstpotentiale i medet mellem designver-
denen og businessverdenen. Designiveerksatterne
indskriver sig herudover i en forstaelsesramme
for mindre ejerledede virksomheder, der ofte er
preeget af modsatrettede ideologier og priorite-
ringer hos ejerlederen. Disse ideologier kan rykke
i hver sin retning: en gkonomisk-rationel, en
iveerkseetterorienteret og en familiedomineret
ideologi (Klyver 2004).

For at facilitere mgdet mellem forskellige identi-
teter og veerdier, og for at identificere nogle af de
konkrete holdningsmaeessiges barrierer, der i prak-
sis omgiver designere som potentielle ivaerksaet-
tere, har jeg i dette projekt undersegt, hvad desig-
neriverkseatteres bevidste og ubevidste valg af
ord, metaforer og narrative elementer kan for-
teelle om designerens vaerdier og identitet i modet
med den forretningsmaessige virkelighed af bud-
getter, regnskaber, finansiering, salg og indtjening.
Den forretningsmaessige side er del af den verden,
som nogle potentielle designiveerksaettere intui-
tivt og emotionelt umiddelbart definerer sig veek
fra og ubevidst italeseetter som fjendebilleder

og karikaturer fx slikkede brugtvognsszlgere,
‘oversmarte kebenhavnere, og regneark i jakke-
saet]

Modet mellem designeren og den pragmatiske
virkelighed, der omgiver produktionen, er en
udfordring for flere designentreprenerer, fordi
designeren oplever sin person og sit designkon-
cept som et samlet hele, hvor kritik af den ene del
automatisk inkluderer en kritik af den anden.
Derfor kan designerens mode med den forret-
ningsmaessige verden opleves som modstand
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snarere end en mulighed for kvalificeret sparring.
“There’s nothing like having one’s personal, fragile
ideas raked over the coals by a tough-minded,
return-on-investment-minded business person’
(Ziegler et al., 1992: 284).

Data

Data stammer fra observationer og interviews
indsamlet i forleengelse af et forskningsprojekt
om designivearksettere atholdt pa Designandelen
i fordret 2013 over en periode pa 8 uger med ca.
20 aktive deltagere. P4 kurset, som fokuserede pa
at undervise og treene potentielle designiverk-
sattere i at omsette deres ideer til en forretnings-
maessige virkelighed, var der en gradsforskel pd
typen af kursisterne og deres faglige baggrund,
alder og erfaringer. Der er indsamlet i alt 10 in-
terviews af mellem 30-45 minutters varighed.
Disse interviews er primeert atholdt med nyud-
dannede designere, der endnu ikke var i gang
med at etablere sig formelt og derfor havde fa
eller ingen egne kontakter til et konkret forret-
ningsmiljo. Observationer indsamlet under kur-
set omfatter derimod hele holdet af designiverk-
saettere.

Kurset tog form af et 8 ugers forleb med forskel-
lige individuelle og gruppebaserede opgaver

og ovelser, samt én ugentlig feelles modedag pé
Spinderihallerne - DesignAndelen i Vejle, hvor
kursisterne sparrede og ideudvekslede med hin-
anden og de skiftende undervisere i lobet af
kurset.

Metode

De interviews, der er atholdt med nye design-
iveerksaettere, er baseret pa en feenomenologisk
tilgang der sigter pa at beskrive, hvordan delta-
gerne oplever og beskriver selve det feenomen
at vaere potentiel designiveerkseaetter, uden at for-
skeren opstiller sine egne hypoteser (Norlyk &
Martinsen, 2008). I interviewene stilles abne, ik-
ke-ledende sporgsmal, der skal afdeekke den op-
levede erfaring fx ’beskriv din oplevelse af situa-
tionen;, hvad skete der s&?’’kan du uddybe?’
osvV.

Tanken er, at data skal udgeres af interviewperso-
nernes spontane, ikke-rationaliserede fremstillin-
ger af feenomenet, her det at vaere designivaerk-
saetter. I den efterfolgende analyse afdeekkes de
temaer, der udger essensen af det feenomen eller
den oplevelse, der undersages.

Teoriramme

Den teoriramme, der ligger bag analysen af de-
signiveerksetternes italesettelse, udgeres af den
del af diskursanalysen, der fokuserer pa, hvor-
dan sprogbrugerens ordvalg implicit seetter ram-
men for vores fortolkning og forstaelse af en be-
stemt situation, her medet mellem designkultu-
ren og forretningskulturen. Fokus er pa betyd-
ningen af ord. Ord kan veere konstruktive eller
destruktive, iseer nér det handler om at flytte
holdninger og veerdier, for ord skaber billeder,
ord kan iveerksette handling, og ord gor i det hele
taget en forskel. Vi skal teenke os godt om, nar vi
veelger de ord, vi beskriver verden med. For de
ord, som vi tror, vi beskriver med, er reelt dem,

vi skaber verden med (Hammer & Hopner,
2014:141).

Opsetningen af en bestemt forstaelsesramme -
eller frame - realiseres via sproglige valg og meta-
forer, som vi kan veere bevidste eller ubevidste
om. Denne rammesatning, eller framing, kan
defineres som en process, hvor sprogbrugeren
udvalger some aspects of perceived reality and
make them more salient in the communication
text, in such a way as to promote a particular pro-
blem definition, causal interpretation, moral eva-
luation and/or treatment recommendation for
the item described’ (Entman (1993: 55).

I framingprocessen og i dens strategiske sproglige
valg foretages en optoning eller nedtoning, en
eksklusion eller inklusion af de elementer, der
udspringer af den talendes opfattelse af verden og
den fortolkning, han eller hun ensker at formidle
(Fairhurst, 2011, Holmgreen, 2012). I denne sam-
menheeng er det relevant at se pa sproglige valg
og pa anvendelsen af bestemte metaforer samt

de kognitive konsekvenser af disse sproglige valg
bade i og uden for en forretningsmaessig sam-



menheng (Lakoff 2003 a, Lakoff og Johnson,
([1980] 2003, Alvesson, 2011).

Analyse: Dominerende temaer i
interviews og observationer

Deltagernes foretrukne valg af ord og metaforer
over hele kursusperioden pa 8 uger afslorer en
raekke gennemgéende hovedtemaer, som kende-
tegner deres oplevelse af kurset Designlveerk og
den proces de gennemgdr, nar de soger at se sig
selv i rollen som potentielle designivaerksaettere.
Nogle temaer er typiske for iveerksaettere generelt,
fx oplevelser af personlig og skonomisk angst og
usikkerhed i forbindelse med opstart. 'Hvordan
skal det gd?,’Kan jeg overleve det her?, 'Har jeg
nu styr pa det?’ osv.

Andre temaer relaterer sig til kursusdeltagernes
angst for at miste deres identitet, og til angsten for
forandring i medet med den ukendte forretnings-
verden. Interessant er det imidlertid, at enkelte
kursister oplever mederne uden for designverde-
nen som en spaendende udfordring, nir de fx
preaesenterer deres koncept for mulige kunder og
eksterne interessenter.

En studerende forteller positivt om sine erfa-
ringer med at mode eksterne interessenter og
preesentere sit designkoncept: .. Som at veere til
eksamen, sagde nogle ... men for mig var det mu-
ligheden for at vise, hvad jeg har lavet og fa lov til
at fortaelle... Spaendende... Fa lov til at give den
gas. [...] Hvem sidder jeg overfor? Forklare pa
forskellig made... og [ ...] fa lov at vaere mig selv’
Samlet set viste analyserne af kursisternes itale-
saettelse af deres oplevelser et steerkt fokus pa fire
dominerende temaer, som falder inden for et

speendingsfelt, hvor angsten for at miste sin krea-
tivitet i en forretningsmaessig sammenhang
keemper med angsten for stilstand, manglende
faglig anerkendelse og personlig synlighed.

Praesentation af de enkelte temaer

i analysen

Analysen viste et modsatningsfyldt billede, se
figur 1. P4 den ene side foler designeren sig truet
pé sin identitet, sine veerdier og sine dremme. Pa
den anden side nar flere designkursister gradvist
frem til en erkendelse af, at forandring og en ny
definition af egne veerdier er pakrevet for at rea-
lisere dremmene og omsaette designideerne til en
konkret virkelighed, hvor forretningsmeessig rea-
litet indgar som en uomgengelig faktor.

I det efterfolgende preesenteres de fire domine-

rende temaer i mere detaljeret form.

Tema 1 - Oplevelser af vold og tvang

Nar kursisterne beskriver deres reaktion og deres
forventninger til at se sig selv som potentielle
designiverksettere, anvender de typisk ord, der
beskriver en direkte fysisk oplevelse af vold og
tvang. Samtidig ser de tvangen som nedvendig
for at skabe en bevaegelse fra stilstand til dynamik
og forandring.

Det er typisk tale om en tvang, den enkelte selv
skal udeve - ikke en oplevelse af, at andre vil en
ondt. Blandt de interviewede, og pa holdet gene-
relt, er der tale om en felles erkendelse af, at tvan-
gen er nedvendig for at skabe den gnskede foran-
dring. Samtidig kan det gore direkte fysisk ondt at
skabe den gnskede forandring, fordi den enkelte
oplever sig som sérbar og udsat.

Figur 1: Dominerende temaer i designiveerkscetternes udsagn

Dominerende temaer i designiveerksatternes italeszettelse af oplevelsen

som iveaerkseetter

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

Tema 2: Hvem er jeg? Identitet og splittethed. Fx vi skal gore det pa vores made’

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

Tema 4: Kasser, systemer og tab af frihed. Fx’jeg er bange for at blive puttet i kasser’
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P4 ordniveau viser analysen af interviewene, at
iseer verberne har en markant dominans af ord-
clusters af fysisk, voldelig karakter, der samtidig
anslar en bevegelse vaek fra et trygt og kendt sted
henimod et nyt, endnu ukendt og potentielt far-
ligt sted; ’jeg skal sparkes ud, skal sparkes i gang,
’jeg skal tvinges ud af vaerkstedet, 'vi skal kaste os
udidet.

Samtidig viser analysen af udsagnene imidlertid
ogsa et saet af positivt ladede sportsmetaforer,
hvor fokus flytter sig fra designeren som indivi-
dualisten i det trygge verksted til en beskrivelse
af en kommende holdspiller, der kan fungere i en
sammenheng med andre medspillere i en felles
ramme, hvor malet er kollektivt;’jeg skal med pé
holdet’jeg skal ind pa banen;, lige nu spiller jeg
pé min egen bane!

Et eksternt element af konstruktiv tvang blev an-
vendt under kursets undervisning i praktisk salg.
Salgssituationen og szlgerrollen var for langt
hovedparten af designiveerkseetterne omgaerdet af
staerke negative folelser, fordi rollen som salger i
forste omgang var uforenelig med opfattelsen af
deres identitet som designere som fx i det dybt-
folte og negativt ladede udsagn ’Szelger? Nej for
satan!’

Undervisningen i salgstraeningen indeholdt
blandt andet hands-on salgstreening, hvor kursi-
sterne blev tvunget til at forberede en kort salgs-
tale og umiddelbart derefter telefonisk kontakte
en potentiel kunde eller potentiel kontakt. Erfa-
ringsmaeessigt er denne del af kurset greenseover-
skridende for kursisterne. Nogle flygter rent fy-
sisk og kerer direkte hjem. Andre far pludseligt
syge bern, som akut skal passes. Flere mobiler der
pé stribe, og en del kursister insisterer p4, at de
skal have flere dage til forberedelse. Men undervi-
seren holder fast p3, at aktiviteten skal gennemfo-
res her og nu.

Efterfolgende var kursisternes oplevelse af den
tvungne praktiske salgsaktivitet af neesten tera-
peutisk karakter for flere deltagere. Typiske ud-
sagn som ‘det var faktisk nemt, han var jo flink,
’jeg skal ringe tilbage’’jeg er ikke bange mere’ og
'nu ter jeg, nu ruller det’ illustrerer bade lettelse

og forundring over, at salg som aktivitet hverken
behgver at veere traumatiserende eller uforenelig
med en identitet som designer med dremme og
idealer.

Pa trods af at salgsaktiviteten indledningsvis fore-
gik under tvang, blev salgsoplevelsen efterfol-
gende beskrevet af flertallet af kursisterne som
skelsettende og graenseoverskridende ’ingen af os
har oplevet noget mega-negativt, men frygten
styrer alt’ Det var iser den fysiske og overvejende
positive oplevelse af salgssituationen, der for al-
vor flyttede mentale barrierer og dbnede for en
mulig genteenkning af identiteten som designer.

Tema 2 - Hvem er jeg? Identitet og
splittethed

Kursisternes sprog og deres méde at italesaette
deres oplevelser pé viser, at sporgsmalet om per-
sonlig identitet er meget centralt. Personlig iden-
titet og faglig identitet er smeltet sammen hos
mange af designkursisterne. Kritik af den ene
identitet opleves ogsa som en kritik af den anden.
Dette resulterer igen i en hgj grad af sarbarhed.
Alle anerkender, at kursets fokus pa at leere kursi-
sterne at skelne mellem de to identiteter er vigtig.
Samtidig oplever kursisterne processen som sveer.
Den intellektuelle forstéelse er til stede, men kur-
sisterne oplever folelsesmassigt, at de skal arbejde
hérdt pa at acceptere og integrere den dobbelte
identitet. Splittetheden opleves af nogle som et
markant angreb pé deres troveerdighed og inte-
gritet bade personligt og professionelt.

‘Vi skal gore det péa vores made, ‘vi skal sta ved,
hvad vi ger’, ‘det er sveert at finde fokus)’jeg har
ikke lyst til at vaelge [mellem forskellige identite-
ter],’jeg skal kunne veere i mit arbejde; de smyk-
ker er mig) ‘det er en udfordring at acceptere, at
begreberne skal adskilles’

Identiteten som designer er baseret pa et veerdi-
saet, hvis centrale element er nyteenkning, kreati-
vitet og anderledeshed i forhold til det eksiste-
rende, som gentankes og far nye
repreesentationer og udtryk. En kursist beskriver
kort designidentiteten og -processen som at ar-
bejde med det, der endnu ikke eksisterer.’Som



designer laver man de ting, der ikke findes, mens
en anden beskriver et af mélene med sine designs
som at skabe ‘gjenglaede’ At veere designer beskri-
ves af deltagerne som en emotionel og vaerdibase-
ret proces med reference til immaterielle ord og
begreber som fantasi, forundring, leg, poesi, efter-
tanke osv.

Flere kursister fokuserer pa de aestetiske og intel-
lektuelle veerdier, designet skal udtrykke og bru-
ger ord som renhed;, ’eegthed’ og 'minimalisme’
Andre igen italesxtter deres idealer og identitet i
et sprog preeget af semi-religiose overtoner og
refererer til et dndeligt, spirituelt indhold; eller til
veerdiladede begreber som ’hellighed’ og skaber-
kraft’ Henover kurset fremgér det af deltagernes
indbyrdes diskussioner og italesattelse af en sog-
ning efter en hgjere mening, at ’troen’ og designe-
ridentiteten er staerk hos kursisterne. Identiteten
opfylder et behov for mening og idealistisk selv-
realisering. Enkelte designentreprengrer pa kurset
har oprindeligt en anden baggrund, fx af teknisk
natur, men forteller at’jeg sogte noget andet’, og
’jeg skal have mig selv med’ Der tales om vigtig-
heden af’at veere i sit arbejde’ og en kursist be-
skriver, at hun i sin tidligere profession havde en
folelse af, at ‘der manglede noget - SKABER-
KRAFT?

Oplevelsen af splittethed mellem designeridenti-
tet og businessidentitet betyder ikke, at kursi-
sterne ikke intellektuelt anerkender vigtigheden
af den forretningsmeessige side. Fornuft og folelse
keemper om beslutningsretten. Den spontane
italeseettelse viser, at den driftsrelaterede side ikke
har samme appel og identifikation som designsi-
den.’Af natur kan jeg godt komme til at glemme
de ting, jeg ikke gider, ’budgettering, cash flow,
forretningsplan ... ikke sindssygt interessant...
Men at teenke pé det nu giver feerre problemer
senere’

En anden kursist tilkendegiver, at man ikke behe-
ver at veere pkonomisk naiv;, selvom man define-
rer sig selv som designer.’Jeg var pa 2 dages work-
shop [... fordi jeg] gerne ville vide, hvad det kree-
ver at lane penge. Jeg vil gerne undga at veere naiv
designer... Vil ha’ styr pa det’

Tema 3 - Fjendebilleder og stereotyper
Analysen af designiveerksztternes italeseettelse og
metaforanvendelse viser et seet af markante fjen-
debilleder og unuancerede stereotyper, som iseer
er knyttet til salgssituationen og opfattelsen af
saelgerens identitet. For de fleste af kursisterne er
salg den storste udfordring, bla. fordi deres iden-
titet som designer — og dermed som ikke selger
- er indlejret i den personlige og faglige selvfor-
staelse.’Selger? Nej for satan!’

Det er imidlertid vigtigt at pointere, at flere kur-
sister i lobet af kurset modererer og nuancerer
deres syn pa salgssituationen og pa salgerrollen,
iseer fordi de gradvist bliver mere traenede i at
opdele sig selv i en personlig identitet og en
firmaidentitet, og fordi nogle af kursisterne ople-
ver, at disse identiteter godt kan adskilles. Samti-
dig vokser ogsa erkendelsen af, at rollen som de-
signiveerksetter og muligheden for veekst og
anerkendelse inkluderer fokus pa salg det er jo
business, fordi jeg tjener penge pé det’

Seerlig i startfasen af kurset italeseettes saelgere
som fjendebilleder og som den absolutte modsaet-
ning til designerens identitet og veerdiseet. Kursi-
sternes sprog tegner et billede af saelgere som
utroveerdige, oversmarte og uden forstéelse for
aestetisk og designmaessig veerdi. Seerlig i kursets
forste del omtales salgere spontant som slikkede
brugtvognsselgere’ og ‘oversmarte kebenhavnere,
mens repraesentanter for revision og finansiering
beskrives som ‘hardcore business guys, og regne-
ark i jakkesaet’

Det negative syn pa salg og selgere flytter sig
imidlertid i Iobet af kurset, fordi kursisterne bli-
ver mere treenede i at opdele sig selv dels i en
personlig designeridentitet, dels i en firmaidenti-
tet, der inkluderer det salgsmeessige. De accep-
terer - i alle tilfaelde intellektuelt - at de som
designere ideelt set kan spaende over flere mod-
seetningsfyldte identiteter uden at forrade sig selv.
Analysen kan dog ikke naivt konkludere, at fjen-
debilleder og stereotyper kan elimineres over tid.
Der er ikke tale om en simpel, linezer proces, hvor
indgroede fjendebilleder gradvist opleses og in-
kluderes i en ny selvforstaelse hos designeren. Det
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kan vaere sveert at sette ord pa for kursisterne,
bl.a. fordi fjendebilledet ikke kun er intellektuelt,
men ogsa emotionelt indlejret. Konkluderende
udsagn som ‘noget har provokeret mig ... salgs-
undervisningen var uden forstéelse for designe-
ren’ peger i retning af en storre kompleksitet i
bestrabelserne pa at udviske fiendebilleder og
stereotyper.

Erkendelsesprocessen er overvejende af cirkulaer
natur, hvor holdninger svinger frem og tilbage

- 1 modszetning til en linezer proces, hvor delta-
gerholdninger gradvist nér et gnsket endemal.
En kursist udtrykker det séledes’ [sommetider]
kan jeg se mig selv som en del af business, og jeg
mener, jeg kan laere det... Men efterfolgende pa
kurset ved emner som omkostninger, budgette-
ring, hardcore business guys osv. bliver jeg s&
modles ... Er jeg en del af det? Kan jeg? ... Man
skal jo have en kerne’

Tema 4 - Kasser, systemer og tab af frihed
Det sidste hovedtema i analysen vedrerer kursi-
sternes oplevelse af skulle teenke i kasser og syste-
mer i modseetning til det frie og kreative liv som
designer. Henover kurset afspejler sprogbrugen
imidlertid en gryende forstdelse og accept af, at
kasser og systemer kan vere ngdvendige, og at
kasser og systemer kan hjelpe med til at realisere
drommen om at blive designiveerksetter — ogsa
pa et plan, hvor mélet ikke udelukkende defineres
som maksimering af gkonomisk indtjening, men
ilige s hej grad handler om designmaessig aner-
kendelse.’Jeg vil gerne kunne leve af det. Jeg vil
give det en serigs skalle...,’jeg har ikke dremt om
at blive millioneer. Jeg vil bare gerne kunne over-
leve. Jeg vil gerne have, at mit navn ...°

Frygten for at tabe den kunstneriske frihed ved at
teenke i kasser og systemer afspejles i udsagn som
jeg er bange for at blive puttet i kasser; de der kas-
ser med forretningsmodeller ... det var en rutche-
tur’ Kasser og systemer opleves af flere intuitivt
som tvang og som en begrensning af frihed. Nogle
kursisters udtalelser viser imidlertid en udvikling
fra afvisning til delvis accept, fx ’jeg vil gerne
undga at veere naiv designer... Vil ha’ styr pa det!

Denne udvikling er illustreret i udsagn som ‘mé-
ske skal jeg bare lave runde kasser ‘og udsagn,

der beskriver en indbygget fleksibilitet i fortolk-
ningen af begrebet firkantede kasser med skarpe
hjerner, fx det er til tider sveert at se sig selv i
kasser, men méske skal man bare bygge sin egen
kasse og maske lave lidt om pa den’ Oplevelser

af afmagt og af at blive overveldet i medet med
forretningsverdenen og dens praktiske krav
‘moms, skat, fradrag... det eksploderer i mit ho-
ved’ medvirker ogsa til flere kursisters gradvise
anerkendelse af nedvendigheden af at kende til
systemer og regler.

En noget atypisk kursist med veletableret design-
virksomhed har erfaring i at navigere i dilemmaet
mellem kreativitet og forretning. Han er pa kurset
for at fa inspiration og vokse som designer. Han
forstar sine medkursisters angst for system- og
kasseteenkning pa bekostning af den kreative
integritet. Han kommenterer sine medkursisters
bekymringer for den forretningsmeessige side
saledes: hold keeft, hvor lyder jeg gammelmands-
agtig nu! De [kommende designiveerksattere]
kunne have gleede af at komme ind i en virksom-
hed! ... Men det kunne maske ogsa drebe deres
kreativitet? Den er sgu sver... Det, jeg frygter
allermest, er stilstand’

Nedenstaende figur 2 viser, hvordan en lille gruppe
af kursister har valgt at preesentere dele af deres
designgrundlag i et traditionelt lagkagediagram.

Figur 2: En kreativ fortolkning af et traditionelt
lagkagediagram.

TADAAA

Leg

Forundring
Larm

Overraskelse Fantasi

Stof til eftertanke



Figurens overskrift TADAA angiver lyden af et
begejstret udrab. Fremfor at anvende de rationelle
og geengse opdelinger i fx dekningsbidrag, mar-
kedsandele, investeringsomkostninger osv. har
designerne valgt at arbejde med deres egne veer-
dibegreber og deres egne kerneydelser i design-
proces og produktudvikling: leg, larm, fantasi,
forundring, overraskelse og stof til eftertanke.

Diskussion

Analysens fire hovedtemaer belyser pa forskellig
vis deltagernes oplevelse af fenomenet at veere
designiverksetter. Denne oplevelsesessens bestar
séledes i angsten for at miste sig selv i forlebet, og
dermed ogsé miste evnen til at taenke kreativt og
innovativt. Som analysen af kursisterne forstael-
sesramme og italeseettelse viser, star de kreative
veerdier i centrum af designeridentiteten, der af
nogle opleves som et naesten helligt kald.

Som illustreret i analysens tema 2 om identitet og
splittethed italeseetter flere kursister deres idealer
og identitet i et sprog preeget af semi-religiose
overtoner; de refererer bl.a. til et &ndeligt, spiritu-
elt indhold; eller veerdiladede begreber af bibelsk
karakter som ’hellighed’ og skaberkraft’ Dette
ordvalg underbygger en opfattelse af kaldstanken
i professionsregi (Alvesson, 2011, Jensen 2005).
Arbejdslivet handler ikke om lenramme og pen-
sionsordning, men om et fagligt og personligt
projekt karakteriseret af ‘a search for meaning
and identity [...] in which the self [becomes] a
project to be developed as it intertwine[s] with
one’s career’ (Fairhurst, 2011: 35).

En dansk undersogelse af designerhvervets iden-
titet og kultur (Jensen, 2005) peger i samme ret-
ning og konkluderer, at‘modsatningen mellem
individuel tilfredsstillelse eller selvrealisering
gennem formgivningsarbejdet pa den ene side og
samfundsmeaessig efterspergsel pa den anden,
fremstdr som en karakteristisk del af designkultu-
ren (ibid:10).

Analysens temaer dbner samlet for en diskussion
af, om eller hvordan udviklingen af design og
innovation kan optimeres og realiseres i en for-

retningsmaessig sammenhaeng. Skal designeren

tojle sine dromme og indteenke sig i en produk-
tionsmaeessig logik? Eller skal designeren holde
fast i dremmen og fortseette sin idealistiske stree-
ben uden hensyn til omverdenens begraensede
forstéelse for fantasi og originalitet?

Denne frygt for at miste kreativiteten og evnen
til radikal nyteenkning ved at identificere sig for
meget med den forretningsmaessige side af de-
signprocessen dukker ligeledes op som en vigtig
pointe i et interview med designchef i Kolding
Kommune, Ulrik Jungersen, som bl.a. kommente-
rer at, flere [designere] topper i deres afgangsop-
gave i forhold til radikalitet. Derefter kan der ind-
treede mere pragmatiske dagsordener, og sé sker
der maske ikke altid s& meget mere pa den front’
Samlet set illustrerer analysens fire dominerende
temaer et modseetningsfyldt spaendingsfelt, hvor
angsten for at miste kreativiteten ved at indga i en
forretningsmaessig ramme kaemper mod angsten
for stilstand, manglende faglig anerkendelse og
personlig synlighed.

Konklusion

De fire temaer i analysen supplerer hinanden i
diskussionen om identitet og italeszttelse. Samlet
peger analysen af designivaerkseetternes italeseet-
telse pa et dynamisk og udfordrende spandings-
felt mellem designmeessig kreativitet pa den ene
side og forretningsmeessig rationalitet og logik pé
den anden.

Midt i dette spaendingsfelt star sporgsmélet om,
hvorvidt en sterre bevidsthed om sprogets indfly-
delse pa vores fortolkning af hinanden og hinan-
dens kognitive rammer kan bidrage til at styrke
brobygningen mellem design og business. Med
inspiration fra brandinglitteraturen kan et oget
fokus pé den strategiske betydning af framing og
italeszettelse medvirke til at skabe ‘mind shares’
for 'market shares’ (Olins, 2003) i modet mellem
designere og iveerksaettere.

Den centrale udfordring for begge verdener lig-
ger i villigheden og evnen til at forhandle en fal-
les, pragmatisk forstaelsesramme — uden at stille
ultimative eller idealistiske krav om fuld enighed
og accept.!
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Noter

1 Artiklens analyse af dominerende temaer udger forste del af projek-
tet om designentreprenorernes italeswttelse. Projektets anden del,
som er under udarbejdelse, stiller skarpt pa anvendelsen af narrativer
og narrative elementer i designernes selvfremstilling.
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Rikke Lillelund Wetterstrem og Bettina Dencker Hansen

Vaekst gennem vidensamarbejde

Baggrund

Nar vi taler om veekst i virksomheder, omfatter
vaekstbegrebet et kvantitativt og et kvalitativt
aspekt ved forandring. Kvantitativ veekst drejer
sig om bevaegelsen fra mindre til storre (fx oget
produktion eller udvikling af nye produkter),
mens kvalitativ veekst handler om beveegelsen fra
godt til bedre (fx kompetenceloft i organisation
eller forandret selvforstaelse). Begge former for
veekst vil ofte vaere til stede, omend forskudt i
veakstprocessen (Penrose 1995).

En tilgang til vaekst i virksomheder, der er vundet
frem ilobet af de sidste drtier, er, at virksomheder
samarbejder med videninstitutioner. Sddanne
samarbejder kan tage form af fx forskningssam-
arbejde eller ansettelse af en erhvervs-ph.d. i
virksomheden (DU 2014).

Denne artikel fokuserer pa den type samarbejde,
der karakteriseres som vidensamarbejde. Her
bidrager en eller flere forskere med allerede pub-
liceret, forskningsbaseret viden, mens virksomhe-
den bidrager med sin viden fra praksis. Parterne
samarbejder om at kombinere deres viden i ud-
viklingen af fx et nyt produkt i virksomheden.
Denne type vidensamarbejde kan defineres som
videnbaseret innovation eller innovation via sa-
kaldt ’brokerage; hvor eksisterende viden fra to
forskellige domeener inden for samme felt kombi-
neres og skaber ny viden, som manifesteres i fx
nye produkter eller ydelser, der giver veerdi i virk-
somheden (Hargadon 2013).

Det empiriske omdrejningspunkt for artiklen
er vidensamarbejde i projektet Genvej til Ny Vi-

den (GTNV), der er gennemfort i perioden fra
januar 2011 til oktober 2014. GTNV er finan-
sieret af Region Midtjylland og EU’s Regional-
fond, mens Center for Entreprengrskab og Inno-
vation (CEI), Aarhus Universitet er operator.
Projektet har til hensigt at fa flere midtjyske sma
og mellemstore virksomheder (SMV) til at sam-
arbejde med forskere om videnbaseret innova-
tion. Malet er at oge SMV’ernes innovations-
kompetencer og at skabe gkonomisk vekst i
SMV’erne pa sigt.

Pa baggrund af en rackke analyser tog Region
Midtjyllands Veekstforum i 2010 initiativet til
GTNV. Analyserne viste, at de SMV’er, der kom-
binerer en praksisorienteret tilgang til innovation
med en forskningsbaseret tilgang opnar bedre
vaekstmuligheder end SMV'er, der anvender én af
de to typer innovationsapproach. Det var incita-
mentet for at udarbejde et program, der tilbyder
bade finansiel og processuel stotte til vaekst gen-
nem vidensamarbejde for midtjyske SMV’er (Jen-
sen et al 2007, F1 2010, RM 2008).

Men preecis hvordan opstar der vaekst hos en
SMV gennem vidensamarbejde i GTNV? Og
hvad karakteriserer den veekst, der opstér?
Teamet bag GTNV undersoger disse spergsmal i
en analyse af interviewmateriale fra fem viden-
samarbejdscases i GTNV, som hver bestér af en
SMYV, en forsker samt en facilitator.

Fakta om projektet Genvej til Ny Viden
GTNV forlgber i tre faser. Figuren skitserer akti-
viteterne i hver fase'.

FASE O

IMDLEDEMDE FASE
1460 HENVERHDELSER FRA
VIRKSOMHEDER

- Bcreaning of S

- Made mellem 3V og CElom
projaklics

- Ansagning tl fose 1

FASE 1

AFKLARIMGSFASE (3-6 MDR]
52 VIRKSOMHEDER

= Pegyeictafickaningy -madning
- Match o madde med barskeda)

o3 tacilitates

- Arggcring til fase 2
- Pragdantation for ekspanmponel
- Evabuering af fase 1 med CEI

BO.000 kr. + egenfinarakaing

FASE 2

VIDEMSAMARBEIDE [12-17 MOR)
34 VIRKSC-HEDER

= Samarbede mellem SHY og

farsker(a) viha. facilenng

Vidensopbygning og implementanng

of vidden | produkt/ proces/ seodice

Opstansmede, e midtvajgworkshop

o evahpening of ioge 2 med CEl

500000 kr, = egrirarding
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Indsamling af data og metode

I foraret 2014 har teamet bag GTNV gennemfort
semistrukturerede interviews med SMYV, forsker
og facilitator i fem vidensamarbejdscases. Ana-
lysens datagrundlag bestar saledes af 15 inter-
views. De udvalgte cases er unikke, men det har
veeret muligt at traekke generiske linjer gennem
interviewene i den analytiske bearbejdning af
materialet i databehandlingsprogrammet

NVivo.

Teamet bag GTNV har valgt at undersege vaekst
ved at sporge direkte ind til tre analyseelementer:
vidensamarbejde, facilitering samt innovation og
veekst. Hvert element underseges ud fra bade
SMYV, forsker og facilitators syn herpa.

Fem cases
SMV Forsker
Casel  Producerer Institut for
gardinlgsninger Erhvervs-
og solafskeermning =~ kommunikation,
til erhverv og Aarhus Universitet
privathjem

Case2 | Leverer udviklings- = Institut for

opgaver, typetest Marketing og
og myndigheds- Management,
godkendelse af Syddansk
elektroniske Universitet
apparater

Case 3 | Udvikler, produ- Institut for
cerer og sxlger Ingeniorvidenskab,
staldventilations- Aarhus Universitet
systemer

Case4 | Tilbyder offentlige  Institut for
og private Uddannelse og
virksomheder Paedagogik, Aarhus
procesforlgb og Universitet
radgivning inden
for etik

Case5 | Udvikler og selger  Institut for

softwareprodukter | Informatik og

samt konsulent- Matematisk

ydelser inden for Modellering,
geologi og miljo Danmarks Tekniske

Universitet

Analyse

Vidensamarbejde

I GTNV handler vidensamarbejde om et mede
mellem mennesker fra to vidt forskellige verdener
omkring vidensudveksling og samskabelse af ny
viden. I stort set alle interviews betones veerdien
af gensidig respekt i dette mgde. Forskeren fra case
1 siger: Jeg tror, at det har noget at gore med den
der gensidige respekt, som sd har veret udgangs-
punkt for, at samarbejdet overhovedet kunne eksi-
stere.

Tendenser i datamaterialet viser, at ndr menne-
sker med forskellig erfarings- og vidensbaggrund
arbejder godt sammen, er der anerkendelse og en
grad af ydmyghed til stede hos den enkelte over
for den andens grundsyn og viden. Ved ikke at

Facilitator Projekt Vaekst i form af
Teknologisk Branding, markeds- = Markeds-
foring og salg til foringsstrategier

nyt kundesegment | Branding
Samarbejde og

projekter
Selvforstaelse
Favrskov Langsigtet Innovations-
Erhvervsrad forretningsstrategi | veerktejer
Forretningsstrategi
Produktudvikling
Markedsudvikling
DAMRC Energieftektiv Produktudvikling
gavlventilator til Kompetence-
staldventilation udvikling
Organisations-
udvikling
Markedsudvikling
Center for Verktojer til Produktudvikling
Entreprenerskab = afdaekning af og -salg
og Innovation, personers etiske Selvforstaelse
profil Forretnings-
Universitet grundlag
Innovationstilgang
Danmarks Software til geo- Produktudvikling
Tekniske statistisk analyse Markedsudvikling
Universitet og héndtering af Forretningsmodel
store geologiske Samarbejde og
modeller projekter



haeve sig op over eller at placere sig under den
anden, men derimod ved at ga ind i samarbejdet
med en holdning om respektfuld ligeveerdighed,
opstar der et reelt grundlag for vidensudveksling
og samarbejde.

En medejer af virksomheden i case 3 karakterise-
rer yderligere kimen i det gode vidensamarbejde i
GTNV: Jeg tror lidt, det er den kemi, som vi havde
(...). Det er uhgjtideligt, og vi er ikke bange for at
sporge, og vi er ikke bange for at lytte, og det var de
[forskerne] heller ikke. Altsa, der var noget respekt
for hinanden, og vi lyttede og leerte. (...) Jamen sd
var det egentlig ogsd at se, at de [forskerne] blodte
for det her ligesd meget, som vi gjorde, og at de var
hurtige pa aftreekkeren.

Citatet understreger en generel pointe i intervie-
wmaterialet, som handler om, at vaekst gennem
vidensamarbejde i GTNV bygger p4 en felles
nysgerrighed omkring et fagligt felt, der tiltrak-
ker og fastholder alle parter, og en helt grundleg-
gende motivation hos hver enkelt i forhold til at
engagere sig fuldt ud i samarbejdet. Flere inter-
viewpersoner papeger derudover vigtigheden af
tillid til hinandens vidensbidrag og mod pa at
eksperimentere med at ga nye veje, ligesom aben
dialog og tydelig kommunikation synes at styrke
samskabelsen af ny viden. Selve oplevelsen af at
laere noget nyt af hinanden ser ud til at gge
veekstpotentialet i vidensamarbejder i GTNV.

Dette analyseresultat understottes af et monster i
de vidensamarbejder i GTNV, hvor en sddan per-
sonlig indstilling kun i nogen grad eksisterer hos
det enkelte individ. I disse tilfeelde er der tegn p4,
at grundlaget for vaekst gennem vidensamarbejde
svaekkes.

Facilitering

Undersogelser inden for vidensamarbejde viser,
at samarbejde mellem virksomhed og forsker
styrkes, ndr en negleperson internt i virksomhe-
den fremmer samarbejdsprocessen mellem par-
terne, og sikrer videnforankring i virksomheden

(Pertuzé et al 2010). I GTNV eksperimenteres der
med samme metode, men ved hjelp af en ekstern
part i form af en facilitator. Alle facilitatorer far
samme opdrag fra CEI: at understotte processen,
hvor viden bringes i anvendelse med fokus pa
videnforankring og leering. Hver facilitator an-
vender sine individuelle faciliteringsmetoder, og
de mest anvendte metoder er af proaktiv eller
reaktiv karakter, som speaender lige fra projektle-
delse til workshops med fokus pa idégenerering
og videndeling.

Et feellestraek i datamaterialet er, at et velfaciliteret
opstartsmede mellem SMV og forsker bidrager
seerligt til, at vidensamarbejdet giver udvikling og
veekst. Her synes det vigtigt, at facilitator formér
at seette rammen om og skabe rum for personlig
relationsopbygning og meningsfuld vidensud-
veksling. Helt centralt stir ogsé forventningsaf-
stemning, afdaekning af interessefeellesskaber
samt engagerende og respektfuld dialog om inno-
vationsprojektet og den kommende proces. Se-
nere hen i vidensamarbejdet varierer det, hvor
ofte, der er behov for faciliterede meder, men det
ligger i faciliteringsopdraget, at facilitator under-
vejs i projektet understotter videnforankring i
virksomheden.

Men precis hvordan bidrager facilitering til
vaekst i SMV? Hvad ger faciliteringen ved viden-
samarbejdet? En medejer af SMV’en i case 4 ud-
taler folgende: Det er mdske nogle gange det, der
lidt kan veere problemet med et vidensamarbejde;
at viden bliver en leverance. Sa det der med at
have facilitatoren p4, der pa en eller anden méade
splitter det til atomer, sa det ryger ind i porerne,
(...) sadan ind i hele organisationen og de menne-
sker, der er i organisationen.

Facilitering i GTNV beriger betingelserne for
veekst i SMV ved at stotte og stimulere selve sam-
arbejdet mellem SMV og forsker pa forskellige
omrader, i et omfang og gennem metoder, som er
nejagtigt tilpasset vidensamarbejdets kontekst og
de involveredes behov. Nar faciliteringen skaber
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god kvalitet i samarbejdet, ser det ud til, at mulig-
hederne for veekst udvides.

Innovation og veekst

Hvad karakteriserer de former for vaekst, der op-
stdr i det faciliterede vidensamarbejde? I GTNV
findes veekstpotentialerne i vidensamarbejdets
reelle gensidighed og innovative skabelse af ny
viden. Innovationsprocesser kan udmente sig i
sével kvantitativ som kvalitativ vaekst.

Blandt SMV’erne i de fem cases opnér en enkelt
SMV at markedsfere og selge sit nye produkt
indenfor projektperioden og oplever derfor
egentlig kvantitativ, gkonomisk veekst. Datamate-
rialet viser imidlertid, at alle SMV’er i de fem ca-
ses oplever kvalitativ veekst i den forstand, at der
opstdr ny indsigt, 2endrede handlerum og ny tillid
til egne muligheder i SMV’en. I interviewene teg-
ner der sig et menster, hvor seerligt tre former for
kvalitativ vaekst skiller sig ud.

For det forste giver flere virksomheder udtryk for,
at de har féet gjnene op for en helt ny verden af
samarbejdsmuligheder. Direktoren for SMV’en i
case 1 forklarer nermere: Det har nok leert mig sd
meget, at hvis jeg lige havde et eller andet projekt,
sd kunne jeg da godt finde pad at ringe til Aalborg
Universitet nu eller Aarhus Universitet og sige: "Ved
du hvad, jeg har faktisk den her et eller andet, har I
nogen, der kan hjcelpe med det?’. Det ville jeg da
aldrig nogensinde have gjort for. Vidensamarbejdet
i GTNV ébner dere for nye typer samarbejder.

Vi har faktisk bevist, at vi kan kere sddan et pro-
jekt igennem og fa noget ud af det. (...) Det har
givet en enorm selvtillid for virksomheden med
produktet, det er der slet ingen tvivl om (...), det
har ogsa givet en masse gejst (...). Sd har vi fdet et
kompetencemeessigt loft, som selvfolgelig giver os
selvtillid. Denne medejer af virksomheden i case
3 fremheever den anden type kvalitative vaekst,
som flere SMV’er oplever gennem GTNV: erfa-
ringen med at gennemfore et succesfuldt innova-
tionsprojekt giver et konkret kompetenceloft og i
forleengelse heraf en folelse af ny gejst og selvtillid.

Den tredje form for kvalitativ veekst gennem vi-
densamarbejde karakteriseres hos en del af
SMV’erne ved en mere overordnet organisatorisk
eendring i form af en ny approach overfor konti-
nuerlig udvikling gennem nytaenkning. En med-
ejer af SMV’en i case 4 udtaler: Jeg teenker, at in-
novation bdde kan forstds som nye opfindelser,
hvor man gar ud pd en dben mark, og s finder
man noget ud af ingenting ncermest. Og det er vel
meget sddan, jeg har forstdet innovation i lang tid.
(...) Men hvor jeg forstar innovation helt anderle-
des nu, som noget der egentlig sker sadan hele tiden
og ikke nodvendigvis fra den ene dag til den anden,
men ligesom bare er en del af kulturen. (...) hele
tiden at innovere og udvikle den mdde, man leve-
rer sine services pd. Gennem GTNYV bliver inno-
vation en ny tilgang og en teenkemade, hvor ud-
vikling er en vedvarende bevaegelse.

Tendensen i datamaterialet er, at det at seette gang
i et innovationsprojekt inden for ét specifikt om-
rdde i virksomheden tilsyneladende kan sprede
sig som ringe i vandet og positivt pavirke hele
organisationen i forhold til ny indsigt, eendrede
handlerum og ny tillid til egne muligheder.

Konklusion og perspektivering

Analysen af de fem cases i projektet Genvej til Ny
Viden viser, at vaekst i SMV gennem vidensamar-
bejde opstér i et samarbejde, der bygger pa det
enkelte individs respekt for den andens faglige
viden, klar motivation, interesse og engagement i
projektet, tydelig kommunikation omkring eget
vidensbidrag samt et gnske om samskabelse af ny
viden. Derudover beriges betingelserne for vaekst
i SMV gennem facilitering, som stetter og stimu-
lerer selve samarbejdet mellem SMV og forsker
pé forskellige omrader, i et omfang og via meto-
der, der er ngjagtigt tilpasset vidensamarbejdets
kontekst og de involverede menneskers behov.

Den veekst, der opstar i et vidensamarbejde i
GTNV er i nogle tilfeelde karakteriseret ved kvan-
titet i form af nyt forretningsomrade, marked og
oget indtegt i virksomheden, og i alle tilfeelde ved



oget kvalitet: oplevelsen af at vokse fra én made at
organisere og drifte sin virksomhed pa til en ny
og bedre; erfaringen med at bevaege sig fra én
méde at teenke og handle pa til en ny og bedre.

Blandt de fem cases er der séledes en overveegt af
SMV’er, der inden for GTNV-projektperioden
udelukkende oplever kvalitativ veekst som ud-
bytte af vidensamarbejde. Om disse SMV’er ogsa
vil opleve kvantitativ, konomisk vaekst pa leen-
gere sigt vil vise sig, nar Region Midtjylland som
projektets opdragsgiver maler herpa henholdsvis
et og to ar efter GTNV’s afslutning.

Men er det muligt at sikre en bedre grobund for
begge typer vaekst under selve vidensamarbejdet?
SMV’er fra de fem cases udtrykker, at en udfor-
dring ved hurtigt at opna ekonomisk indtjening
kan veere, at vidensamarbejdets hovedfokus hviler
pé produktudvikling, mens det er sparsomt med
opbygning af viden om implementering og salg af
det nye produkt.

En anbefaling fra GTNV er derfor, at man i frem-
tidige projekter har fokus pa sével kvalitative som
kvantitative veekstprocesser i virksomheden, og at
projektrammen fx tilbyder kvalificeret sparring

omkring produktimplementering og -salg, side-
lebende med selve produktudviklingen i viden-

samarbejdet. Dette vil kunne styrke potentialet
for, at SMV’en inden for en kortere tidsperiode

oplever bade kvalitativ og kvantitativ veekst gen-

nem vidensamarbejde.

Noter

1 Las mere om GTNV i magasinet Vidensamarbejde — om projekt
Genvej til Ny Viden, Aarhus Universitet 2014: http://genvejtilny-

viden.au.dk/fileadmin/genvejtilnyviden/Dokumenter/ AU-Genvejs-

brochure_Samlet.pdf
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Andreas P. Cornett og Nils Karl Serensen

Er smat virkelig godt?

Lige som man kan saette spergsmalstegn ved, om
’smat er godt’ nar det geelder virksomheder, inno-
vation eller opstart af nye aktiviteter, har de sene-
ste artiers regionale udvikling med tiltagende
styrke sat spergsmalstegn ved de mindre byomra-
ders og egentlige landdistrikters fremtidsudsigter.
Her er der {3, der i dag mener, at smat altid er
godt.

Nervearende artikel ser neermere pé den regio-
nale dimension i erhvervs- og beskeftigelsesud-
viklingen, og dens konsekvenser for bymenster
og bosattelse. Endvidere diskuteres konsekven-
serne for virksomhedernes udviklingsmuligheder
i en situation, hvor fordelingen af humankapita-
len ogsé bliver mere og mere skaev.

Hovedtesen er, at kravene til uddannelse og kva-
lifikationer i erhverv med vaekstperspektiver i
Danmark vil favorisere hovedstadsregionen og de
storre byer. Denne tendens er iser efter finans- og
gaeldskrisen blevet tydelig i de fleste europziske
lande, herunder ogsad Danmark. En kombination

af offentlige besparelser og strukturendringer har
forstaerket den erhvervsekonomisk betingede
udvikling. Efter en kort indfering i de bagvedlig-
gende faktorers virkemade, analyseres udviklin-
gen med udgangspunkt i den europziske og dan-
ske virkelighed.

Forst undersoges indkomsterne. Figur 1 viser
disse opgjort per indbygger i henholdsvis hoved-
staden, markeret med redt, og i de stgrre byomra-
der, markeret med blat. Med f& undtagelser, som
eksempelvis Tyskland og Belgien, ligger den rode
markering hejere end den bld. Dette er et udtryk
for en centralisering omkring hovedstaederne.
Dette er ogsé geeldende for Danmark, hvor ind-
komsten i hovedstaden i de seneste par artier har
bevaeget sig veek fra indkomsten i eksempelvis
Odense.

Det centrale sporgsmél i et rumligt perspektiv er,
i hvor hej grad denne udvikling mod centralise-

ring pavirker virksomhedernes udviklingsmulig-

Figur 1: Spredningen i indkomsten per indbygger i hovedsteeder (‘Capital’)

og i andre byomrader (‘City’) opgjort 2007.
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Kilde: ESPON 2013:14, baseret p4 statistisk materiale fra Eurostat, herefter Cornett (2014).
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Figur 2: "Metropolregionerne” og "den radne banan”
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Kilde: Modificeret pa grundlag af kort fra Miljeministeriet (2007

heder og dermed perspektiverne for mindre ur-
baniserede egne. Eksempelvis med hensyn til at
tilpasse sig de @endrede vilkér for produktion af
varer og tjenester.

I et dansk perspektiv synes der at veere en tendens
til, at de brancher der har klaret sig bedst siden
den gkonomiske krise er underrepraesenteret,
ikke kun i landdistrikterne, men ogsé i de mel-
lemstore by-regioner. Da der samtidig — delvis
forsteerket af centraliseringen i uddannelsesud-
buddet - foregar en markant uddannelsesmigra-
tion eller pendling mod hovedbyerne, svaekkes
videnbasen pa sigt i landdistrikterne og i de mel-
lemstore by-regioner. Dette vil pa sigt vanskelig-
gore den nodvendige branchemaessige omstruk-
turering, der er en folge af eendringerne i den
internationale og nationale arbejdsdeling.

I det folgende ses der naermere pé lokaliserings-,

branche- og virksomhedsaspektet i en dansk
sammenhang.

Lokaliseringsperspektivet

Historisk har der veret flere skift, som har pévir-
ket balancen mellem regionerne i Danmark. I
1980’erne stagnerede udviklingen i hovedstadsre-
gionen, og de industri- og eksportorienterede
jyske omrader vandt frem. Siden midten af
1990’erne er billedet vendt og service og videns-
tunge erhverv har vundet frem, ikke kun i Dan-
mark, men i Vesteuropa generelt. Arsagerne er
mange, men iser globaliseringen og @ndringer i
den europwiske arbejdsdeling efter integrationen
af de tidligere ostlande spiller ind.
Udkantregionerne rammes i denne situation dob-
belt. For det forste dominerer de produktionsori-
enterede sektorer, som er for nedadgéende pa



grund af den globale konkurrence. For det andet
rammes de af omlokaliseringer af produktion og
service til de nye markedsokonomier i gst. De nye
arbejdspladser, der skabes indenfor logistik, mar-
keting samt forretningsservice og innovation i
Danmark, er som oftest lokaliseret i hovedstads-
regionen og i Ostjylland. Her er der opstaet et
sammenhangende lokaliseringsomréde kaldet
det astjyske byband, der omfatter byer fra Ran-
ders i nord til Kolding i syd, som illustreret i figur
2. Koncentrationen af udviklingen i de to center-
omrader skaber en ny periferi; ofte benaevnt “den
rédne banan”.

Denne udvikling har dog undtagelser. Eksempel-
vis transformationen af tekstilbranchen i Herning
siden 1990%rne og i oft-shore industrien i Esbjer-
gomrédet. Her findes der imidlertid tillige en
tiltagende aktivitet i de ikke produktionsrelate-
rede funktioner i centerregionerne. Dette ses ogsa
i vindenergibranchen, hvor produktionsrelaterede
arbejdspladser nedlegges og flyttes til udlandet
og udvikling, salg og administration koncentreres
i Danmark.

Udover disse fundamentale skift i produktionssy-
stemerne er udviklingen i Danmark de sidste ar
pavirket af to faktorer, der har forsteerket pro-
blemstillingen. Den forste faktor er strukturrefor-
men i den kommunale sektor. Reformen har skabt
storre enheder, sével regionalt som kommunalt.
Iseer den kommunale koncentration har forsteer-

ket udkantsproblematikken. Man har sé at sige

faet en udkantens udkant i kommunerne, hvor
aktiviteterne — herunder offentlige arbejdspladser
— koncentreres i de nye kommunebyer, hvilket pa
sigt svaekker de gamle kommunecentre. Det er
forbleffende hvor hurtigt offentlige forvaltninger
- pa trods af flotte hensigtserkleeringer for refor-
men - er blevet koncentreret i de nye ’kommune-
hovedstader’. Den anden faktor er krisen i de of-
fentlige finanser i kelvandet pa den finansielle
krise og geeldskrisen i Europa, der har nedven-
diggjort offentlige besparelser. Dette har forsteer-
ket behovet for strukturtilpasninger og centralise-
ring i den offentlige sektor med deraf folgende
andringer i beskaeftigelsens omfang og lokalise-
ring. Her er ikke kun de egentlige landdistrikter,
der rammes, men ogsd de mellemstore by-regio-
ner uden for hovedstadsregionen.

Disse er afgraenset i tabel 1, som mellemstore
by-regioner udenfor defineret som bymeessige
omrader med et indbyggertal mellem 20.000 og
100.000. Disse er fremhaevet med gul signatur,

og er her sammenholdt med de sterre byom-
rider.

Umiddelbart ser det ud til, at mange af de mel-
lemstore byer klarer sig rimeligt, men en analyse
af den intra-kommunale udvikling i folketallet
afslorer ofte, at det stabile eller svagt voksende
folketal sker pa bekostning af byernes umiddel-
bare opland. Hertil kommer @ndringer i alders-
struktur og et vigende antal arbejdspladser.

Tabel 1: Bycentre i Danmark med mere 20,000 indbyggere 2013

Indbyggere Kobenhavn' . f(I)(I;l:eg:lfjvn Dstjyske byband Iljjlf(}:iesnegrleg:
>1.000.000 1
249.999 - 999.999 1
100.000 - 249.999 2
50.000 -99.999 5 !
30.000-49.999 1 7
20.000-29.999 9

Noter: 1: inkluderer 18 kommuner eller dele af kommuner med et samlet indbyggertal pa 1,181,239 primo 2013. 2: Inklusive Norresundby som en del af byomradet

i Aalborg.
Kilde: Danmarks Statistik 2014.
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Tabel 2: £ndring i beskaeftigelse og pendling i forskellige danske bystrukturer

Samlet beskaftigelse Andring i Andring i Andring i pend-
beskeftigelse pendling ling <50 km
2007 2013 1% 2007-13 1% 2007-13 2007-13
Danmark: 3.049.916  2.840.079 -6,9 -5,7 13,9
Kebenhavn by (landsdel) 427.483 434.735 1,7 2,0 5,9
Hovedstadsregionen. 615.808 609.691 -1,0 -0,6 6,9
Det ostjyske byband 425.464 401.098 -5,7 -4,5 26,8
Uathangigt lokaliserede 557.688 545.007 -10,2 -9,0 11,0
Odense 105.834 99.079 -6,4 -5,1 27,8
Aalborg og Norresundby 112.143 108.592 -3,2 -1,5 23,3

Note: Kommuner med byer pa mere end 20.000 indbyggere horer til hele kommunen, men kan anvendes til en indikator for den sterste koncentration.
Kilde: Danmarks Statistik, Statistikbanken 2014.

Tabel 3: Samspil mellem lokalisering, produktion og marked.

Produktion af varer og tjenester Marked for varer og tjenester
Lokalisering: < by-region Type 1/ Type 2 Type 1/Type 2
Lokalisering: > by-region Type 2/ Type 1 Type 1/Type 2

Tabel 4: £ndring i beskaeftigelse fordelt pa sektorer og lokalisering (Indeks 2009=100)
2009-2013

Gruppe-1 Gruppe-2 Gruppe-3 DK ialt
Danmark: 104,1 98,1 87,2 94,4
Kebenhavn by (landsdel) 107,9 99,9 92,6 99,9
Hovedstadsregionen 104,6 99,2 91,3 97,6
Det ostjyske byband 107,0 97,5 86,7 94,7
Uathangigt lokaliseret 102,2 98,5 84,1 92,1
Odense 104,7 98,4 85,2 94,7
Aalborg og Nerresundby 107,7 96,0 89,7 96,6

Note: Data refererer til den Kommune byen ligger i. For en uddybning af branchekoder se figur 3. Gruppe-1: (Brancher med stigende beskaftigelse): B Mining and
quarrying; CF Pharmaceuticals; I Accommodation and food service activities; JC I'T and information service activities, L Real estate activities; MA Consultancy etc.;
MB Scientific research and development; P Education; QA Human health activities, MB Scientific research and development. Gruppe-2: (Brancher med stigende
relative beskeaftigelse): CD Oil refinery etc.; E Water supply, sewerage and waste management, JA Publishing, television and radio broadcasting; N Travel agent, clea-
ning, and other operationel services; O Public administration, defense and compulsory social security; S Other service activities etc.; QB Residential care. Gruppe-3:
Alle ovrige industrier med negative veekst under det nationale gennemsnit

Kilde: Danmarks Statistik, 2014.

Beskaftigelsen og pendlingen er analyseret i tabel arbejdskraft vil bosztte sig sa langt fra arbejds-
2. Her vises udviklingen i bykommunernes sam- stedet.

lede beskeftigelse for og efter krisen samt veek-

sten i pendlingen og isaer langdistance pendlingen. Brancheperspektivet

Iseer sidstneevnte kan tages som en indikation Drivkreefterne bag den regionale udvikling, der
pé den fremtidige erhvervsdemografiske udvik- blev diskuteret i det forgdende afsnit, pavirker

ling, da det naeppe er sandsynligt, at fremtidens erhvervene forskelligt alt efter i hvor hej grad



den gkonomiske aktivitet er bundet til et bestemt
omréde. Er markedet lokalt, vil et vigende befolk-
nings- og indkomstgrundlag automatisk pavirke
forretningsgrundlaget eksempelvis i detailhand-
len. Er markedet globalt, stiller situationen sig
anderledes; her bliver konkurrenceevne og fak-
torudrustningen afgerende. Tabel 3 sammenfatter
denne problemstillings principielle aspekter.

I tabellen er type 1 lig med traditionel produktion
med lav specialisering, mens type 2 er avanceret
produktion med hgj specialisering. De relativt
vigtige typer er fremhaevet.

Der kan skelnes mellem erhverv ud fra, i det
mindste to saet kriterier byggende p& hhv. mar-
keds- og ressourcerelaterede kriterier. Disse kan
veere afgerende for, hvilke typer erhverv der loka-
liserer sig i et givet omrade.

Typologiseringen i tabel 3 bygger p4 to dimensio-
ner, dels branche og dels relativ betydning i loka-
liseringsomradet. Iseer pa inputsiden, det vil sige
med hensyn til arbejdsstyrkens kvalifikationer,

halvfabrikata og rédvarer samt tilgeengelighed,
spiller lokalisering en stor rolle. Dette geelder uaf-
haengigt af, om det er markeds- eller ressource-
relaterede forhold eller eventuelt begge dele. Op-
delingen geelder for savel privat som offentlig
virksomhed, og hypotesen er, at Type 2 virksom-
heder, som har avanceret produktion med hej
specialisering, har de bedste udviklingsperspekti-
ver. Da den ngdvendige humankapital som oftest
ikke er til rddighed i de mindre urbaniserede om-
rdder, vil disse pa sigt miste pkonomisk poten-
tiale. Udkanten vil derfor typisk vaere specialiseret
i type 1 med traditionel produktion.

En indikation pé erhverv og kommunetype findes
i Tabel 4. Tabellen viser et indeks, der er opgjort i
forhold til hele landet, og relaterer resultaterne
for kommunerne til de respektive by-kategorier.
Figur 3 viser grundlaget for denne typologi i for-
hold til specialiseringen. Blandt de vigtigste ka-
rakteristika er, at stort set alle traditionelle indu-
strierhverv i den private sektor ligger i den

Figur 3: Veekst i beskaeftigelsen fordelt pa brancher 2009-2013
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Note: Vaksten i beskeeftigelsesvaksten fordelt pa brancher (DB07) opgjort efter arbejdssted fordelt pa kommuner og tid.

Kilde: Danmarks Statistik, 2014.
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darligste gruppe. Det er type 1 erhverv. Periode-
specifikt er dog ogsa, at finans- og forsikrings-
branchen ligger under gennemsnittet.

Set i relation til den offentlige sektor, der historisk
var en af drivkrefterne bag den regionale udlig-
ning i 1970%rne, er det sldende at sundhedsvees-
net, der en af de bedst preesterende sektorer (rang
6 i figur 3), er underlagt en ekstrem centralisering
fremover, der kun vil gavne fa byer i gruppen af
mellemstore by-regioner og slet ikke landdistrik-
terne. Derudover ligger den ’generelle admini-
stration’ der traditionelt udger et andet tyngde-
punkt i offentlig virksomhed, kun marginalt over
landsgennemsnittet i gruppe 2, men stadig med et
absolut fald i beskeftigelsen i den undersogte
periode.

I et regionalt udviklingsperspektiv tegner analy-
sen et morkt billede for landdistrikterne og de
mellemstore byregioner, iseer som folge af er-
hvervsstrukturen, da virksomhedsgrundlaget gor
etableringer af spin-offs’ og “spin-outs” virksom-
heder baseret pa iveerkseetteri usandsynligt i
veekstbrancherne. Endvidere bliver en tiltraekning
af nye virksomheder vanskeliggjort af, at de nod-
vendige kvalifikationer i arbejdsstyrken kun i
begraenset omfang er tilgeengelig og pé sigt for-
mentlig forsvinder, da uddannelsessystemet bliver
mere og mere centraliseret. Dette ses der naer-
mere pa i det folgende afsnit.

Virksomhedsaspektet

Ses der pa virksomhedsdimensionen, si har der i
mindre grad veeret rettet opmeerksomhed mod de
effekter, der opstar, nér flere virksomheder foku-
serer pa deres kerneomrider. Gennem denne
process opstar nye forretningsomréder, og her
dannes nye virksomheder. Dette kan resultere i
“spin-off”, det vil sige virksomheder i samme
branche eller i “spin-out” til en anden branche.
Sadanne processer kan ofte resultere i dels skabel-
sen af nye teknologi opgjort fx som antallet af nye
patenter, og dels i generering af markedsviden.
Effekten af “spin-in” og “spin-out” er undersogt
ved anvendelse af en virksomhedsdatabase for

Danmark dakkende perioden fra 1999 til 2008.
Undersogelsen har koncentreret sig om den vi-
denbaserede industri samt I'T- og informations-
service. I undersggelsen er inkluderet nyetable-
ringer af virksomheder i perioden fra 2000 til
2005, som havde overlevet som virksomheder i
2008. Den undersegte periode var generelt ka-
rakteriseret af gkonomisk vekst og gode kon-
junkturer, s& recession kan ikke have pévirket
materialet.

I de undersogte brancher kan man identificere
204 “spin-offs” og 86 “spin-outs”, der alle blev star-
tet op i perioden fra 2000 til 2005, og som var
aktive 1 2008. For begge typer nydannelser af
virksomheder var der tale om mindre virksomhe-
der med omkring 15 beskeftigede. Besiddelse af
et patent har stor indflydelse pa sével beskeefti-
gelse som pa omsztning. Det mest robuste resul-
tat er, at "spin-offs” er mere effektiv end “spin-
outs” med hensyn til afkastet og vaeksten i
afkastet. Resultatet antyder, at de storste effekter
ligger i at fokusere pa kernekompetencerne, idet
savel afkast som veaeksten i afkastet er hejest her.
Undersegelsen viser, at brancherne med storst
veekst var "videnbaseret service, industriel design
mv. samt ”it- og informationsservice”. Disse bran-
cher er ofte underrepresenteret uden for de stor-
ste byomrader. Der var dog ogsa relativ stor abso-
lut aktivitet i "maskinindustrien”, der deekker over
et bredt spektrum af brancher, og som er for-
holdsvis steerkt repreesenteret uden for centerom-
raderene.

Sammenfatning og perspektivering

Savel i Europa som i Danmark er veeksten i ind-
komsterne storre i metropolerne og de storre
bycentre end i de mellemstore og sma bycentre.
Dette skyldes isaer etableringen af og vaeksten i
vidensintensive virksomheder. Disse eftersporger
veluddannet og specialiseret arbejdskraft ofte
med lang uddannelsesmaessig baggrund. Netop
som en folge af specialiseringen er det kun i disse
omrader muligt, at skabe et komplet og funktio-
nelt arbejdsmarked for disse ydelser. Denne pro-
ces betyder, at yderomrdderne mister virksomhe-



der. Specialiseringen betyder ogsa, at pendlingens
omfang ages.

I Danmark har denne proces betydet, at der er
dannet storre funktionelle enheder, nemlig ho-
vedstadsomréidet og det gstjyske byband, som ses
i figur 2. Den indledningsvis fremsatte hypotese,
om at smat ikke nedvendigvis er godt, kan sale-
des bekreeftes.

De sma virksomheder er et kendetegn for den
danske erhvervsstruktur, men disse er ikke ned-
vendigvis et gode for de mindre byomrader, nar
det drejer sig om nyetableringer. Mange af de sma
virksomheder, som er verdiskabende, kraever
nemlig meget specialiseret arbejdskraft. Denne er
ofte vanskelig at tiltraekke. Beveeger man sig
udenfor hovedstaden og det gstjyske bybénd,
bliver arbejdsmarkedet mindre komplet. Det vil
sige, at det bliver vanskeligere for den specialise-
rede arbejdskraft, at finde relevante alternativer,
hvis en virksomhed lukker ned. Dette vil lede til
en stigende pendling, hvilket ogsé fremgér af ana-
lysen.

Dette forhold forsteerkes af den administrative
struktur, der blev indfort efter 2007. Kommuner
og regioner blev feerre og storre enheder. Dette
pévirker funktionaliteten. Indenfor eksempelvis
kommuner med landdistrikter og mindre byer er
de offentlige funktioner blevet centraliseret. Per-
spektiverne for udkanternes udkant er derfor ikke
lyse pé trods af de i internationalt perspektiv
korte afstande mellem omraderne. P4 den anden
side kan der veere mulighed for, at der inden for

en reekke specialiserede erhverv som eksempelvis
milje og rekreation kan skabes lokalisering og
veekst. Det afgorende ma her veere, at der udvikles
unikke forhold, der ikke kannibaliserer tiltag i
andre omréder. Eventuelt frivilligt lokalt engage-
ment vil ofte veere pakreevet ssmmen med offent-
lige initiativer og en klar prioritering af indsatsen.
Der er saledes ikke meget der tyder pa, at smat er
virkeligt godt, i det mindst nér det geelder byom-
rdder til lokalisering af fremtidsorienterede virk-
somheder. Hvor denne grense gar, har naturligvis
meget med afstanden til centrene at gore. Hertil
kommer, at lokalisering af arbejdspladser og af de
beskaftigede skifter over tid og behov. Langdi-
stance pendling er naeppe en losning pé sigt.
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— pa workshop med ejerledere

”De er tre mand i en arbejdsgruppe pd et ledelses-
kursus. Allan og Claus er passive. Flere gange siger
underviseren til Benny, at: "hvis vi nu prover at
gore sdadan, sd...”, men hver gang giver Benny ud-
tryk for, at det ikke lige umiddelbart kan ses pa den
madde i hans situation. Til sidst siger underviseren,
at han desveerre er npdt til at kigge ind til de andre
grupper, men at de bare skal fortseette...”

Sadan lyder en observation fra et netop igangvee-
rende studie, der bl.a. setter fokus pa dynamik-
ken i leeringsrummet, nar ejerledere tager pa le-
derudviklende workshops.

Forskning viser, at der er forskel pa, hvilke kom-
petencer, opstartsfasen af nye virksomheder og en
senere vekstfase kraever (fx (Man, Lau, & Chan,
2002)), mens nyere undersegelser peger p4, at
staerk, ambitigs ledelse er vejen frem imod ny og
bedre veekst (Senderovitz, 2011). Denne artikel
diskuterer, hvorledes lederudvikling af iveerkseet-
tere/ejerledere i SMV'er gennemfores via ledelses-
udviklingsworkshops. Afszttet for artiklen er et
EU-projekt kaldet Vaekst via Ledelse. Artiklen
diskuterer, hvordan konsulenter og undervisere
pé lederudviklingskurser bedst muligt kan struk-
turere undervisningen og agere for at fremme
leering. Samtidig henvender artiklen sig ogsa til
kursister pa sddanne forleb og diskuterer, hvilken
kursistadfzerd, der er mest hensigtsmeessig for at
opné den onskede leering.

Artiklen falder i fire dele. Forst preesenteres kort
ambitionerne i EU i forhold til ledelsesudvikling
og hvordan Veekst via Ledelse er et eksempel pa et
projekt, der folger anbefalingerne. Dernaest op-
stilles kort en ramme for forstaelse af, hvordan
undervisning i ledelse kan tilretteleegges. Med
dette afseet kigges ind ad deren for at se, hvad der
s& rent faktisk sker i lobet af lederudviklingsfor-
lgb i samspillet mellem underviser og kursist.
Dette samles til sidst i overvejelser om, hvordan
ledelsesudviklingsforleb kan styrkes i deres de-
signs og hvordan deltagere kan agere for at fa det
bedste udbytte af deltagelse.

Vakst blandt SMV’er pa programmet i EU
I”The Small Business Act” fra 2008,' opstilles en

raekke konkrete principper, som seger at:

?[...] forankre princippet “teenk smdt forst” i arbej-
det med udformningen af politikker, lige fra reg-
lerne til den offentlige service, og derved fremme
SMV'ernes vaekst ved at hjelpe dem med at tackle
de tilbageveerende problemer, som haemmer deres
udvikling” (European Commission, 2008, s. 4).
Séledes tilstraebes det bl.a. at: "Fremme en opgra-
dering af viden og kompetencer i SMV’erne sam-
men med alle former for innovation” (European
Commission, 2008). Dette sker bl.a. gennem et
storre antal programmer baseret pa ’god praksis),
hvor succesfulde eksempler pa iveerkseetterunder-
visning og SMV-traening beskrives til inspiration
for bade virksomheder og uddannelsesinstitutio-
ner (EU Kommissionen, 2009a, 2009b; European
Commission, 2009).

Veekst via Ledelse er et sadant program. Projektet,
der kerer i perioden 2012-2014, har en mal-
gruppe pd 600 SMV’er med op til 50 ansatte, og
bygger overordnet set pa et trefaset forlgb. I forste
fase screenes virksomheden for veekstpotentiale,
herefter gennemgar lederen, der enten kan veaere
ejeren eller en ansat leder, et personligt lederaf-
klaringsforlgb der skal kortleegge, hvilke person-
lige lederkompetencer, som ved udvikling kan
skabe veekst; og i den sidste fase gennemfores et
udviklingsforleb bestaende af hhv. workshops og/
eller konsulentforleb med 50% egenfinansiering,
der skal danne grobund for varig veekst.

At SMV’er ikke har de samme udfordringer med
hensyn til leering og udvikling som sterre virk-
somheder, er et af hovedincitamenterne for struk-
turen i Veekst via Ledelse. Selvom der ikke er én
bedste made at tilga undervisning/treening p4, er
der i projektet en klar preeference for vaerktejsba-
seret undervisning/treening, som bygger pa kom-
petenceudviklingstilgangen (diskuteret i naeste
afsnit). Den enkelte virksomheds behov og kon-
tekst danner rammen om udviklingsforlgb, og
uformel leering og leeringsnetveerk anderkendes
som nedvendige ressourcer i praksis omkring
udviklingen af SMV’er.

Europa Kommissionen har udviklet en vejledning
i’god praksis’ for uddannelse og treening af SMV'er
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Egenskaber ved Induktiv Versus Deduktiv Lering

Induktiv Leering

Eksempel- eller erfaringsbaseret

Fra det specifikke til det generelle
Formodede konklusioner, men ikke sikre
Teorigenererende

Mindre struktureret undervisning
Begynder med undersogende undervisning

Kilde: (Whetten & Clark, 1996)

(EU Kommissionen, 2009b). Baggrunden til denne

vejledning er en reekke udfordringer hos SMVer,

der virker som barrierer for udvikling og vaekst,

heriblandt: organisatoriske, finansielle, HR-politi-

ske, perceptionsrelaterede og ressourcestruktu-

relle barrierer. Herudover sgger vejledningen ogsa

svar pa udfordringer i forhold til egnede under-

visningsmetoder samt strukturelle udfordringer

forbundet med kompetenceudvikling (fx demo-

grafi og ligestilling). Vejledningen giver blandt

mange andre rad om ’god praksis’ Felgende rdd

omkring uddannelse og treening i SMVer:

o Spredning af kursusdage over flere méneder

o Fleksibilitetscoaching (coaching efter behov)

o Finansiel deekning (typisk op til halvdelen) af
kurser og konsulentydelser

o Gratis diagnosticering af kompetenceudvik-
lingsmuligheder

o Uformel leering (pa arbejdspladsen)

o Faciliteret netveerks- og klyngeleering

(EU Kommissionen, 2009b)

Veekst via Ledelse kan i sin struktur siges at veere
baseret pd denne gode praksis, hvor der er taget
hgjde for den enkelte SMV’s udfordringer, behov
og kompetenceniveau (Veeksthus Syddanmark,
2012)2

Undervisning i Ledelse - to perspektiver
I et ledelsesperspektiv er det essentielt, at leering
som definition ikke kun omfatter ny viden eller
eendret adfeerd, men, at leering ogsa ses som ev-
nen til bevidst at kunne eendre adfeerd, nar dette
er ngdvendigt (Illeris, 2009). Whetten and Clark

Deduktiv Leering

Regelbaseret

Fra det generelle til det specifikke
Mere sikre konklusioner
Teorianvendelse

Mere struktureret undervisning

Begynder med didaktisk/forklarende undervisning

(1996) bruger begreberne deduktion og induktion
som ramme til at klassificere gaengse undervis-
nings- og leeringsformer inden for ledelse. Ifolge
Whetten and Clark er deduktiv undervisning
bygget pa at give kursisten foruddefinerede regler
og principper, og herefter efterprove disse i prak-
sis for en bedre given situationsforstéaelse. Induk-
tiv undervisning tager derimod afszet i konkrete
oplevelser, hvorefter kursisten bliver bedt om at
udvikle relevante regler/principper til beskrivelse
af disse. Omsat til et leeringsperspektiv kan de to
begreber opsummeres i ovenstaende tabel.
Whetten and Clark (1996) diskuterer fire tilgange
til ledelsesundervisning: erfaringsleering, forelces-
ning og diskussion, case-anvendelse, og kompeten-
ceudvikling i forhold til ovenstdende rammefor-
staelse, og ser bade fordele og ulemper ved disse
tilgange isoleret set.

Erfaringsleeringens induktive processer kan give
indsigt i hvorfor situationer opstar, og kursisten
kan leere at leere af sine erfaringer; men da kon-
klusionerne fra denne leering er mindre sikre, kan
et ensidigt brug af denne laering fore til skaevhe-
der i leringen, da maengden af information og
ideer er begreenset til, hvad de tilstedeveerende
har af tidligere erfaringer.

Ved forelesning er leereprocessen primeert de-
duktiv videnoverforsel. Selvom der udvides med
diskussion eller anvendelse af modeller for at
motivere til at leere stoffet i leeringsrummet, poin-
terer Whetten and Clark (1996), at brobygning
imellem konceptuel leering og adfeerdseendring
ikke nedvendigyvis vil veere succesfuld ved denne

undervisningsform.



Anvendelse af cases i undervisning anses for at
veere en stor forbedring i forhold til traditionel
foreleesning og involverer bade induktive og de-
duktive leeringsprocesser; men da leeringen ved
cases sker ved konstruerede scenarier, kan der
veere samme manglende brobygning til kursister-
nes egen praksis som ved foreleesning med dis-
kussion.

Kompetenceudvikling som undervisningsform,
folger formen: kompetencekortleegning, -leering,
-maling, -praksis og anvendelse. Whetten and
Clark (1996) vurderer, at denne form primeert
kan defineres som et deduktivt forlgb, fordi "ad-
feerdsprincipper fremlcegges som foruddefinerede
og efterfolgende bruges til at vejlede “informeret’
kompetencepraksis og -applicering” (Whetten &
Clark, 1996, s. 158, forfatternes egen fremhee-
velse). Selvom kompetenceudvikling som metode
ikke er uden forbehold, heelder Whetten og Clark
mest til denne undervisningsform, da den traek-
ker pa mange af styrkerne fra de andre naevnte
undervisningsformer.

Whetten and Clark (1996) foreslar derfor en le-
delsesundervisningsmodel, som bygger pa kom-
petenceudviklingstilgangen og integrerer induk-
tion og deduktion gennem fem leeringsaktiviteter:
erfaring, forstdelse, praksis, refleksion, og anven-
delse. P4 den méde integreres induktion og de-
duktion i vekselvirkning efter samme principper
som ved Kolbs erfaringsleeringscyklus (experien-
tial learning cycle) (Kolb, 1984), dog med visse
modifikationer. Fx pointerer Whetten and Clark
(1996) at en komplet leeringscyklus ber indeholde
to cyklusser. Den ene inkorporerer kursistens
tidligere erfaringsgrundlag (dette bensevnes af-
stemning’) og derved skaber motivation for ny
leering. Den efterfolgende cyklus skaber motiva-
tion for anvendelse af nye principper med ad-
feerdseendring for gje.

Pointen er, at en leeringscyklus skal ses i samspil
med kursistens tidligere erfaringer, samt motiva-
tion for ny leering og anvendelse af ny leering/
viden i praksis. Dette kan, ifolge Whetten and
Clark (1996), opnés ved at teenke underviserens
rolle anderledes i forhold til en traditionel for-

midlerrolle - nemlig som en leringsfacilitator.
Facilitatoren skal i alle fem leeringsaktiviteter
skabe et leeringsfeellesskab ved at stille spergsmal,
der stimulerer motivation og refleksion samt sik-
rer at kursisten selv veelger (og tilpasser) generelle
principper fra litteraturen, der kan beskrive tidli-
gere erfaringer og samtidig veere afseet for fremti-
dig adfeerdseendring.

Denne metode er selvfolgelig ikke uden omkost-
ninger, da det kraever flere ressourcer fra bade
kursist og underviser. Kursisten skal veere klar til
at skubbe forudindtagede forestillinger om un-
dervisningsforlebet til side, mens underviseren
skal kunne lgsrive sig fra et undervisningsmanus
til fordel for mere effektiv undervisning, der ogsa
motiverer til adfeerdsmeessig eendring.

Som naevnt tidligere kan Vaekst via Ledelse over-
ordnet set siges at veere baseret pa kompetence-
udviklingstilgangen, hvor kompetencekortlaeg-
ning settes op imod malseatninger, og danner
grundlaget for resten af udviklingsforlgbet.

Pa Workshop med Ejerledere

Efter at vi nu kort har diskuteret rammerne for
Vekst via Ledelse og konstateret, at projektet i
designet folger ’god praksis’ som det er defineret
af EU, samt, at vi har sat en ramme for forstéelse
af forskellige tilgange til undervisning rettet mod
kompetenceudvikling af ledere, stiller vi i dette
afsnit spergsmalet: Hvad foregar der s& konkret
blandt kursister og undervisere pa kompetence-
udviklingsworkshops?

En gruppe ejerlederes gennemforsel af workshop-
forlebet i Vaekst via Ledelse blev observeret i peri-
oden fra den 5. februar til den 9. april 2014. Ob-
servationsstudiet blev foretaget af SDU, hvorfra to
observaterer deltog pé i alt fire ud af fire works-
hops i rollen: deltager-som-observaterer’ (Gold,
1958). Dette gav observatgrerne mulighed for at
agere gruppefacilitatorer p4 lige fod med kur-
susunderviserne, og derved fa mulighed for at
arbejde observerende og refleksivt interviewende
samtidig med, at kursusdeltagerne kunne gen-
nemfegre workshoppene som planlagt og pa deres
vilkar (Denzin, 2001; Lee & Barnett, 1994).
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De fire workshops var fordelt pa temaerne: Stra-
tegi, medarbejdermotivation, situationsbestemt
ledelse og netveerk- og bestyrelse. Der var tre for-
skellige undervisere pa forlobet, og undervisnin-
gen vekslede imellem foreleesning i plenum, ca-
se-arbejde i grupper og praesentation/diskussion i
plenum. Deltagerantallet varierede fra 16 pa for-
ste workshop til 6 pa den sidste workshop. Varia-
tionen skyldtes, at en del af deltagerne meldte
afbud fra gang til gang pga. sygdom eller arbejde.
Folgende beskrivelse er et citat fra en observation
af en strategiworkshop, og gengiver en episode
ved et gruppearbejde med tre deltagere, en grup-
pefacilitator (som observater) samt en undervi-
ser, der cirkulerer imellem forskellige grupper®.
Gruppen skulle arbejde deduktivt med anvendel-
sen af "Blue Ocean Strategi” (BOS) og i ovelsen
preve at positionere egne virksomheder i forhold
til konkurrenterne pa forskellige konkurrencepa-
rametre*:

“Underviseren starter med at sporge om der ikke er
en anden deltager (Benny eller Claus) som vil
prove, da Allans virksomhed jo allerede har veeret
under luppen. Lidt modvilligt melder Benny sig.
Underviseren gdr i gang med at tegne BOS-lcerre-
det, og sporger Benny, hvilke veerdier virksomheden
scelger. Benny er meget stille og teenker sd det kna-
ger. Efter noget tid siger han, at det er lidt sveert
med en virksomhed som hans. Underviseren fore-
slar et par veerdier, og hver gang siger Benny:
“Njaaaaeeeejj, jeg ved ikke rigtig...”. Allan og Claus
er passive. Flere gange siger underviseren, at: "hvis
vi nu prover at gore sidan, sd...”, men hver gang
giver Benny udtryk for, at det ikke lige umiddelbart
kan opscettes/udlegges pd den mdde i hans situa-
tion. Til sidst siger underviseren, at han desveerre
er nodt til at kigge ind til de andre grupper, men at
vi bare skal fortsaette”

Erfaringer fra forlgbet peger pa, at de mere ab-
strakte modeller og verktgjer i ringere grad fan-
gede ejerledernes interesse, og de havde sveert
ved at anvende disse pa deres egen situation.
Eksemplet ovenfor illustrerer en situation, hvor
ejerlederne skulle anvende et strategiveerktej til
placering af egen virksomhed i forhold til kon-

kurrenterne pé en reekke punkter; og selvom
grupperne endte med at preaesentere 'udfyldte
modeller’ for nogle af virksomhederne, var stem-
ningen herefter, at: "Det kunne veere godt, hvis vi
alle sammen fik provet modellerne pd vores virk-
somheder”, hvilket kan indikere, at case-gvelserne
af denne type ikke umiddelbart gav motivation til
at ga hjem og anvende modellen i praksis, men at
deltagerne s mere veerdi i at f4 de andre deltagers
feedback omkring forskellige aspekter af deres
virksomhed.

En anden igjnefaldende iagttagelse fra workshop-
forlobet omhandler deltagernes laeringsproces,
der stod i klar modsztning til workshoppens
strukturelle afvikling. Den umiddelbare opsaet-
ning var: plenum-gruppe-plenum, hvor delta-
gerne i gruppedelen skulle anvende den i plenum
underviste teori ved case-arbejde, og efterfol-
gende diskutere udfaldet af dette i plenum igen.
Folgende episode blev observeret ved en gruppe-
session pa en medarbejdermotivations-workshop,
hvor gvelsen bestod i (deduktivt) at anvende en
minispergeguide ved ikke-korrigerende medar-
bejdersamtaler. Ideen i ikke-korrigerende samta-
ler er, at intervieweren gennem en raekke sporgs-
mél skal dbne op for, at fokusperson selv opnar
nye erkendelser af sin situation - er derved ser
nye muligheder for at angribe sin udfordring:
”Det er Erik der interviewer Benny, og Erik leegger
ud med at sporge direkte fra sporgeguiden, sadan
som underviseren har opfordret til. Benny fortceller
om en problemstilling, i forhold til at fa optimeret
byggetiden pa projekter, idet Benny fortceller, at der
er meget spildtid. Erik kigger pd mig, og sd hurtigt
ned pa sporgeguiden igen, inden sporgsmdl to fra
denne bliver brugt til at fa malseetningen pa plads.
Benny forteeller igen, og der er en meget ‘mekanisk’
og lidt akavet stemning omkring brugen af sporge-
guiden.

Efter sporgsmdl to, glider Erik ud af sin rolle som
interviewer i den “ikke-korrigerende samtale”, og
begynder at forteelle om, hvordan de i Eriks firma
benytter akkord og nogle specifikke styreredskaber
til at optimere processerne for at undga spildtid.
Nu er det Benny, der sporger til Erik og samtalen



udvikler sig til at Benny sidder og tager notater af,
hvad Erik siger, og siger, at det md de ogsd prove
hos dem. Da ’lpsningen’ pd problemet er givet og
samtalen ebber ud, kigger Erik igen ned pd sporge-
guiden og gdr i std. Da underviseren kommer forbi
og sporger til processen, siger begge, at det gar fint.
De beslutter sig til at skifte rolle, sa det nu er Benny,
der skal bruge sporgeguiden pd Eriks problemstil-
ling. Benny kigger ned pd guiden og er meget stille.
Erik siger: ”Ja, men vi har altsd et problem med
denne her kunde...”, og begynder at forteelle om en
medarbejder-kunde-situation, hvor kunden vil
have én bestemt medarbejder til at udfore en op-
gave, men hvor Erik af logistiske drsagen ikke kan
scette denne medarbejder pd opgaven, hvilket ska-
ber en darlig kunderelation. Benny er stadig meget
stille, men kigger sd op fra guiden og begynder at
sige: ”...tja, vi havde jo engang en sag, hvor en
medarbejder ikke var disponibel til en opgave som
kun han kunne lpse...”. Benny fortseetter med at
fortelle [...] Erik sporger ind til losningen og sam-
talen udvikler sig til positiv sparring imellem
Benny og Erik. [...] Da underviseren kommer og
siger at tiden er gdet, har deltagerne hver iscer kun
ndet to sporgsmdl fra sporgeguiden.”

Erfaringer fra forlgbet viser, at deltagerne i ca-
se-gruppearbejde automatisk slog over i uformel
sparring med hinanden, vel at merke udenom
casen og uden om den struktur de egentligt skulle
ove. Eksemplet illustrerer saledes en typisk grup-
pesituation fra forlgbet, hvor deltagerne slar over
i sparring efter kort tid (i stedet for at arbejde
med det underviste stof). Som gruppefacilitator
var det frustrerende at skulle prove at holde dags-
ordenen for gruppearbejdet, nar den uformelle
leering fungerede s& godt udenom pensum - dog
typisk inspireret af de gennemgéede temaer.
Generelt var oplevelsen pd workshopforlgbet, at
deltagerne havde meget glaede af at sparre med
hinanden. Dette gav sig bl.a. til udslag ved, at del-
tagerne var lang tid om at komme tilbage i un-
dervisningslokalet efter pauser og frokost, hvor
snakken gik ivrigt pa konkrete problemstillinger
og episoder, og der blev udvekslet erfaringer pa
tveers af virksomheder og brancher; og ved forle-

bets evaluering pa den sidste dag, lod det bl.a. fra
deltagerne: ”[...] hvis workshopsene nu havde lig-
get over 2x2 dage med overnatning, ville frafaldet
sikkert have veeret mindre, da det er efter aftens-
maden og rodvinen at sparringen virkelig rykker”,
og, ”[...] sparringen har helt klart veeret noget af
det bedste pd forlpbet!”

Diskussion — Dynamik i Leeringsrummet
Selvom workshopforlgbet skal ses i forlaengelse af
béde en screeningsfase og lederafklaringsfase i
projektet, kan den observerede dynamik i lee-
ringsrummet diskuteres i forhold til ’god praksis’
inden for kompetenceudvikling af SMV-ejerle-
dere.

Séledes er det interessant, at den umiddelbare/
observerbare leering, der er fremtraedende i et
planlagt workshopforlab, der fortrinsvis bestar af
deduktiv undervisning (foreleesning, case-arbejde
og diskussion), er den uformelle, induktive leering
ved sparring, som opstar i gruppearbejdet, i pau-
ser og ved frokostbordet hovedsageligt uden for
pensum.

Andre projekter har haft succes med netop ufor-
mel leering i forskellige opsaet, hvorfor denne lze-
ringsform i SMV-sammenheeng er anderkendt
som ’god praksis’ (EU Kommissionen, 2009b);
men da tidligere forseg pa deciderede netveerks-
forleb ikke havde sarlig stor tilslutning, blev det
besluttet i Vaekst via Ledelse at gennemfore tema-
tiserede workshops i stedet for. Samtidig er der i
projektet indlagt klare incitamenter for netop
uformel sparring og netveerk (Vaksthus Syddan-
mark, 2012), som sidelobende med de udvalgte
undervisningstemaer skal understotte leeringen
og udviklingspotentialet hos deltagende SMV’er.
I workshopforlgbet var disse incitamenter bl.a.
lagt ind i gruppearbejdet og sammenszatningen af
hold, mens den planlagte (plenum-)undervisning
pé de fire workshops (som fyldte mere end halv-
delen af forlgbet) fulgte op pa fagligheden i for-
hold til atklaringsforlgbet (dét der manglede).
Selvom det i skrivende stund er for tidligt at vur-
dere effekten af den faglige del af undervisningen
(jt. Illeris’ leeringsdefinition naevnt tidligere), ty-
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der observationsstudiet pa, at den uformelle lee-
ring og sparringen imellem deltagerne virker til
at have en direkte effekt — nogle skulle hjem og
afprove de rad/lesninger af de havde faet.

Indtil videre peger undersogelsen altsa p4, at der i
leeringsrummet er en dynamik, der veksler imel-
lem formel, deduktiv undervisning i form af teo-
rioverforsel og case-treening, og uformel, induktiv
leering i form af sparringssessions i grupper nar
leereren ikke kigger’ samt i pauser og omkring
frokostbordet mv.

Dette rejser et spergsmal omkring formél og
struktur pa sddanne fremtidige workshops; for
hvis ejerlederne er mere motiverede for den ufor-
melle sparring og netvaerk end for den traditio-
nelle plenumundervisning og teori-/veerktojsan-
vendelse, hvordan imedekommes s& denne
motivation - uden at give afkald pé det faglige?
Whetten and Clark (1996) giver et bud pa dette
ved deres integrerede ledelsesundervisningsmo-
del. De pointerer, at motivation for at leere ny te-
ori skal stimuleres gennem afstemning af egne
erfaringer og eksisterende teori. Dette vil i praksis
sige, at underviseren tager udgangspunkt i ejerle-
dernes egne erfaringer og lader dem veelge, hvil-
ken teori/varktej, der bedst kan beskrive deres
situation. Nar forst motivationen for at laere ny
teori er vakt, skal motivation for anvendelse af ny
viden stimuleres gennem anvendelse og opfolg-
ning, der igen skal tage udgangspunkt i ejerleder-
nes lebende erfaringer i anvendelsen.

I nogen udstrakning kan denne dobbelte le-
ringscyklus fungere som analogi til, hvad ejerle-
derne oplever gennem den uformelle sparring,
som tager udgangspunkt i feelles problemstillin-
ger. Herved dannes motivation for bdde nye los-
ningsslag ("teori”) og anvendelse af disse i praksis
(adfeerdsaendring). Men set i et kritisk lys, kan der
stilles sporgsmalstegn ved, hvorvidt den ufor-
melle sparring er nok til at gge adfeerdseendrings-
kapabiliteten hos SMVere, der stir overfor et
veekstforlob, som kraever andre grundleeggende
kompetencer end de eksisterende. Séledes kan det
diskuteres, hvorvidt den uformelle sparring ret-
feerdiggor bade deduktion og induktion, idet et

specifikt lesningsforslag til lasning af et specifikt
problem ikke umiddelbart eger adfeerdszn-
dringskapabiliteten, men kun pa kort sigt forhol-
der sig til det specifikke problem, hvilket ikke
nedvendigvis kan siges at vere leering ifelge ar-
tiklens leeringsdefinition.

Undersggelsen af workshopforlebet peger bla. pa,
at ejerlederne har sveert ved at forholde sig til
(specielt de mere abstrakte) veerktojer/teorier i
pensum, der kan sette organisationen i perspek-
tiv og bruges som afsaet for forretningsudvikling.
Men, da netop dét at arbejde med disse vaerktojer
kan veere med til at oge adfeerdsendringskapabi-
liteten, idet der &bnes op for ny viden og derved
nye muligheder for adfeerdseendring ved behov, er
det vigtigt, at ejerlederne fastholder engagementet
i dette arbejde bade under workshopforlgbet og
bagefter.

I konklusion skal det naevnes, at undersggelsen af
workshopforlgbet i Veekst via Ledelse kan bidrage
til ‘next-practice’ i lignende lederudviklingsforleb.
Anvendes siledes Whetten og Clarks ledelsesun-
dervisningsmodel ved fremtidige workshops af
SMV-ejerledere, kan underviseren med fordel
indtage den faciliterende rolle, og smide de forud-
bestemte pensumlenker over skulderen. Men
ejerlederne, der deltager, skal ogsa veaere klar til at
fastholde et engagement i det pensum, der arbej-
des med. Herved kan afstemning og anvendelse af
ny, kontekstrelateret viden motiveres, s leering pa
sddanne workshops ikke kun bliver en uformel,
kompetencegivende frokost, men ligeledes ager
adfeerdseendringskapabiliteten til fordel for frem-
tidig udvikling og veekst.



Noter

1 Det Europaiske charter for sma virksomheder er siden opdateret,
og den nyeste fulde tekst er tilgaengelig online: http://ec.europa.eu/
enterprise/policies/sme/documents/charter/index_en.htm

2 http://startvaekst.dk/raadgiverboersen.dk/rbudbud/99/1004
3 Navnene i casene er ndrede for at sikre deltagernes anonymitet.

4 Seevt.: http://www.blueoceanstrategy.com/concepts/bos-tools/stra-
tegy-canvas/
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Per V. Freytag

Vidensdeling som udgangspunkt for
forretningsmodel innovation

Indledning

Forskellige former for viden er central for udvik-
ling af forretningsmodeller. Viden opleves imid-
lertid ofte som et noget abstrakt begreb, nar man
som virksomhed pa mere systematisk vis vil
prove at gore brug af viden for at udvikle virk-
somhedens forretningsmodel. Viden er séledes pa
den ene side, tilstede over alt og er grundlaget for
vores forstéelse af virkeligheden og for vores
handlinger. P4 den anden side er viden ofte ikke
“seerlig neerveerende” og nem at seette ord pa.
Virksomhedernes ledelse og ansatte har ofte en
god fornemmelse for hvordan forskellige akterer
- leveranderer, kunder og andre - agerer som
samarbejdspartnere og er med til at skabe veerdi
igennem samarbejdet. Men det kan ofte veere
vanskeligt konkret at sige hvad det er som kunder
m.fl. rent faktisk bidrager med, udover levering
eller kb af konkrete produkter eller ydelser.
Endnu mere abstrakt bliver det imidlertid, nar
vidensdeling og samarbejde handler om udvik-
ling af virksomheders forretningsmodeller. Virk-
somheders forretningsmodeller beskrives ofte
som noget som “findes i” en virksomhed og som
virksomheden selv kan udvikle eller innovere pé
(Osterwalder & Pigneur, 2009). Virksomheder er
imidlertid ikke uatheengige af deres omgivelser,
men virksomheder er iseer noget som skabes i et
samspil med andre virksomheder. Udgangspunk-
tet for artiklen er saledes, at forretningsmodeller
“skabes 1” et samspil mellem virksomheder og
ogsé “skal forstds” ud fra de relationer som den
enkelte virksomhed har til andre akterer. En for-
retningsmodel “tager saledes udgangspunkt i” den
konkrete virksomhed, men kan ”ikke alene for-
stas” ud fra den enkelte virksomhed.

Artiklen tager afseet i et forsknings- og udvik-
lingsprojekt (Win-Vin 2) om vidensdeling og
forretningsmodeller, og baserer sig pa en case og
nogle survey data.

Forretningsmodeller
Forretningsmodelbegrebet er igennem de seneste
arti, vokset som begreb og deekker over det som
kan siges at udgere kernen eller fundamentet for

den enkelte virksomhed. Margreta (2002) har
beskrevet forretningsmodellen som "det system
som beskriver virksomhedens enkelte bestand-
dele”. Altsa en beskrivelse af den centrale ide og
de elementer som udger en virksomhed. Andre
forskere har lagt vaegt p4, at forretningsmodellen
ikke kun kan forstas "indefra’, men ogsé handler
om hvordan andre virksomheder relaterer sig til
virksomheden (Mason & Spring 2012). Kombine-
res de to perspektiver, bestar forretningsmodeller
af aktivitetsstromme i virksomheden og mellem
virksomheder, relationer mellem aktorer i virk-
somheden og relationer mellem virksomheder
samt ressource koblinger i virksomheder og mel-
lem virksomheder, samt den betydning som
aktererne i virksomheden og i virksomhedens
relationer tilleegger de enkelte komponenter i
forretningsmodellen (Freytag et al 2014). Forret-
ningsmodeller defineres dermed som bestdende
aktivitetsstromme, ressourcekombinationer, akto-
rers kompetencer og aktorers fortolkning heraf.
Viden bliver dermed central i forstéelsen af, hvad
forretningsmodeller er, idet viden handler om
hvordan akterer forstar og italeseetter forretnings-
modellen.

For at illustrere denne videnbaserede tilgang til
forretningsmodeller og samtidigt give en dybere
indsigt i, hvordan viden spiller en rolle i udviklin-
gen af virksomheders forretningsmodel, gennem-
gas nedenfor en case fra en virksomhed i vind-
molleindustrien.

Case

Funda A/S er en mellemstor underleverander-
virksomhed som har specialiseret sig indenfor
tarn og funderingsomradet. Funda anvender en
lang raekke leverandarer, heraf betegnes 50 som
strategiske. Kun i enkelte tilfeelde stiller Funda
krav om at de strategiske leveranderer ikke ma
veere leveranderer til andre konkurrerende virk-
somheder indenfor branchen. Udviklingen heni-
mod samlede systemlosninger har igennem de
seneste ar stillet stigende krav til koordination og
samarbejde med leverandererne. Kunderne for-
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venter sdledes i stigende udstraekning at Funda
kan lofte opgaver som rummer forskellige mate-
rialer, komponenter, designopgaver og komplekse
processer. Samtidigt er markedet meget prisinten-
sivt, hvilket gor det vanskeligt for Funda at opné
den fornegdne indtjening pa de services og den
viden som kunderne modtager. For at sikre en s
god kobling som muligt mellem kundekrav og
leverandorsiden er det salgsafdelingen som star
for sourcingen hos Funda’s leveranderer. Kunder-
nes oplevelse af hvad Funda bidrager med af
veerdi til dem, er ofte til diskussion, da kunderne
har en anden oplevelse af, hvori Fundas veerdiska-
belse bestar, end hvad Funda selv har. Groft sagt
ses Funda mest som en samlefabrik fremfor en
innovationsfabrik for kunderne. For at yde s&
kundetilpassede ydelser som muligt, seger Funda
at komme s4 tidligt ind i kundernes kebs- og ud-
viklingsprocesser som muligt. Herigennem pro-
ver Funda at vise hvori virksomhedens bidrag og
styrker ligger. Tilsvarende sorger Funda at vise,
igennem forlpbet med kunden helt frem til leve-
ring og efterfolgende after-sales-service via for-
skellige former for dokumentation, den veerdi
(ydelser) som kunderne modtager. For at dette
skal lykkes, stilles der store krav til vidensdelin-
gen i Funda og med Funda’s kunder. En af Funda’s
interne udfordringer er en udbredt silo teenkning
og et ERP system, som ikke pé alle omrader fun-
gerer helt optimalt. Vidensdeling om produkti-
onsplaner, produkt-tilpasninger og helt ned til
styklister, er fyldt med udfordringer internt hos
virksomheden og endnu vanskeligere bliver vi-
densdelingen i samarbejdet med kunder og leve-
randerer. Endvidere kan der i de enkelte afdelin-
ger hos Funda veere vanskeligt at foretage for- og
efterkalkulationer som er praecise nok. Dette gor
det ogsa vanskeligt at beregne, hvilke kunder

som skal have tilbudt hvilke services, og hvad en
kunde eller et projekt rent faktisk ender op med
at give i afkast. Det er sdledes ikke muligt at fore-
tage en egentlig aktivitetsbaseret omkostningssty-
ring. Da salget er central i kunde- og leverander-
kontakten er der ofte for meget veegt p4 at afslutte
handler og komme videre til nye kundeemner,

end at se pa hvordan samspillet med kunderne og
leverandererne kan gores mere hensigtsmaessigt
og profitabelt. Forudsaetningen for at opbygge en
bedre fungerende forretningsmodel, hvor det er
klart hvordan Funda skaber veerdi, ikke mindst
igennem forskellige former for vidensdeling, sy-
nes at veere et spergsmal om den forngdne op-
merksomhed og vilje til forandring. Forandrin-
gen af forretningsmodellen kan imidlertid ikke
skabes alene af Funda, men forudsetter at leve-
randerer og kunder spiller med ind i forandrings-
processen bl.a. igennem tilpasninger af systemer
og planer. M.a.o. er det ngdvendigt at opbygge en
systematiseret videndeling for at kunne skabe et
grundlag hvor forretningsmodellen hos Funda
kan forandres og innoveres.

Vidensdeling

Casen peger pa at vidensdeling er central for at
kunne udvikle virksomheders forretningsmodel.
Dette er ogsé helt i trad med Mouzas (2008), som
pépeger; “At a time of rapid technological devel-
opments .....,,...it is now widely acknowledged
that companies are confronted with the challenge
of continuous knowledge transfer which is only
possible through give-and-take processes with
other organizations” Virksomheder har m.a.o.
kun muligheder for at lofte de udfordringer som
et turbulent marked med stigende kundekrav
giver, igennem et aktivt samspil med sine omgi-
velser, herunder ikke mindst leveranderer og
kunder (Bukh et al. 2005). En méde at vise betyd-
ningen af vidensdeling i forretningsmodel inno-
vation er, via en tilpasning af Leornard-Bartons
konceptuelle videns-delingsmodel fra 1998.
Forretningsmodeller kommer til udtryk i aktivi-
tetsstromme, ressourcekombinationer, aktgrers
kompetencer og akterers fortolkning heraf. For-
retningsmodellen giver rammen for nuveerende
problemlgsning i virksomhedens samspil med
sine omgiveler. Igennem virksomhedens anven-
delse af viden, sker en leering om, hvad der skaber
veerdi. Samtidigt prover virksomheden nye lgs-
ningsmodeller af i samspil med omgivelserne -
der importeres lebende ny viden til virksomhe-



Figur 1:
Forretningsmodel &
vidensdeling

Nuverende:

Problemlosning

Externt: Virsomheden/ Internt:

Import af viden

forretningsmodellen

Integrering af viden

Fremtidig:

Eksperimentering

Kilde: Tilpasset efter Leornard - Barton (1998)

den. Igennem vidensdeling i og pa tvaers af
virksomheder, afprevning og eksperimenter, inte-
gration og implementering sendres virksomhe-
dens evne til at lose opgaver pa den korte bane og
fremadrettet. Igennem processen forandres for-
retningsmodellen dermed ogsa i aktivt samspil
med omgivelserne.

Kobling af forretningsmodel og
vidensdeling

Ovenstdende case og teoretiske perspektiv kan
sammenfattes i en reekke propositioner eller anta-
gelser om, hvordan forretningsmodeller og vi-
densdeling haenger sammen.

A. Desto bedre kendskab i virksomheden forret-
ningsmodellen er, som del af en helhed, desto bedre
veerdiskabelse.

Forretningsmodeller er ikke kun noget som er
skrevet ned og som star i et ringbind pa en hylde,
men det er ogsa det som danner rammer for de
enkelte medarbejdes forstaelse af den organisa-
tion, som de er en del af og den position som
virksomheden indtager i en branche eller netveerk.
B. Desto bedre forretningsmodellen er forankret hos
de enkelte aktorer, jo mere robust vil forretnings-
modellen veere.

Forretningsmodeller omszettes og udleves gen-
nem de enkelte aktorers handlinger. Ansatte vil
eksempelvis kun kunne handle i overensstem-
melse med forretningsmodellen i den udstreek-
ning, de har et kendskab til forretningsmodellen
og de har internaliseret intentionerne bag forret-
ningsmodellen. Hos ledelsen og blandt medarbej-
dere vil der ofte trives forskellige forestillinger
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hvori forretningsmodellen bestar, men en form
for feelles forteelling vil veere nedvendig, for at
forretningsmodellen har en sidan robusthed, at
der arbejdes ud fra den og den kan udvikles.

C. Desto bedre kendskab hos eksterne partnere til
virksomhedens forretningsmodel, desto bedre veer-
diskabelse.

Da forretningsmodeller skabes i samspillet mel-
lem flere virksomheder, vil eksterne akterer have
indsigt i og forstaelse for, den enkelte akters for-
retningsmodel. Dette vil praege de ovrige aktorers
handlinger i forhold til virksomheden. M.a.o. kan
der ogsa her trives forskellige forestillinger om,
hvori virksomhedens forretningsmodel bestér og
hvori styrkerne og svaghederne ligger.

D. Desto storre vidensdeling der finder sted mellem
de enkelte aktorer, jo storre forretningsmeessig po-
tentiale vil forretningsmodellen have.
Virksomheders forretningsmodeller eksisterer
ikke i et vakuum, men tilpasses lobende inden for
branchen, eller i det netvaerk som den enkelte

virksomhed er en del af. Forretningsmodels ud-
vikling bestar saledes i gensidige tilpasningspro-
cesser mellem de enkelte virksomheder.

E. Desto storre dbenhed i videndelingen med eks-
terne aktorer jo storre risiko for at de eksterne ak-
torer kan udnytte den indhostede viden opportuni-
stisk. Abenhed omkring forretningsmodellen
rummer risici idet eksterne aktorer ikke kun kan
veere interesseret i at udvikle feelles veerdi, men
ogsé kan vere interesseret i primeert at soge egne
fordele.

Et interessant spargsmal i forleengelse af det
ovenstdende er, om man ogsd kan finde en be-
vidsthed om at forretningsmodeller skabes og
innoveres i samspillet mellem virksomheder i
praksis. En Dansk-Tysk undersogelse som er et
led i Win-Vin II projektet med temaet Videns
Marked, lofter lidt af sloret for, i hvilken udstraek-
ning virksomhedssamarbejde influerer pé den
enkelte virksomheds forretningsmodel.

Tabel 1: Vurder i hvilken grad udviklingsprojekter der er gennemfert de seneste 2 ar,

har haft effekt pa:

Hvorledes der opbygges relationer til kunder

Hvilken verdi, der leveres til kunder

Hvilke negleaktiviteter din virksomhed laver
(produktion, problemlgsning mv.)

Huvilke nogleressourcer der anvendes
( medarbejdere, data mv.)

Hvorledes der generelt samarbejdes med leveranderer

Hvilke kundesegmenter din virksomhed
henvender sig til

Den made, hvorpa der afregnes/sker betaling pa

4,5

4,3

4,2

39

2,9




Survey om forretningsmodeller og
vidensdeling

Med udgangspunkt i den ovenfor beskrevne teo-
retiske ramme (Mason & Spring 2012, Osterwal-
der & Pigneur 2009) blev der formuleret en
raekke sporgsmal omkring hvordan virksomheder
oplever deres forretningsmodel pévirkes af deres
eksterne relationer. Tabel 1 rummer besvarelser
fra 57 virksomheder inden for transport, service,
fodevarer og metalsektorerne i Danmark.

Mindst pavirket af samarbejdet om udviklings-
projekter er méaden, hvorpé der afregnes eller sker
betaling pé i virksomheden, idet gennemsnittet er
2,9 pa en skala fra 1 til 6 og hvor 1 afspejler ingen
effekt og 6 afspejler en meget stor effekt. Mest
pévirket er hvorledes der opbygges relationer til
kunden hvor 4,5 afspejler at gennemsnittet af
virksomheder ligger midt imellem 4 (pévirkes i
nogen grad) og 5 (pavirkes i hgj grad). Dette bli-
ver teet efterfulgt af veerdiskabelsen til kunden
med et gennemsnit pé 4,3 og pavirkningen af de
nogleaktiviteter som virksomheden selv udferer
pa 4,2. Nogleaktiviteter som udferes viser et gen-
nemsnit pd 3,9 og samarbejdet med leveranderer
pé 3,8. Neestmindste pavirkning af forretnings-
modellens delelementer der sker pga. samarbejde
om udviklingsprojekter er hvilke kundesegmen-
ter som virksomheden henvender sig til.

Samlet set indikerer ovenstdende survey, at resul-
tater af virksomhedernes forretningsmodeller, i
hej grad pévirkes af deres eksterne relationer.
Dette betyder bl.a. at det er vigtigt, at indtaenke

eksterne samarbejdspartnere, ndr man som virk-

somhed skal arbejde med udvikling af sin forret-
ningsmodel. Eksplicit at inddrage eksempelvis
kunder og leveranderer i sin innovation af sin
forretningsmodel, vil veere en ny ovelse for mange
virksomheder, som kan opleves lidt greenseover-
skridende for nogen. Der vil siledes vere behov
for en hgj grad af dbenhed og vilje til at videndele
i og pa tvers af virksomheder, ogsa pa omrader
som virksomheder kan veere tilbgjelige til at op-
fatte som virksomhedsinterne forhold. M.a.o. kan
en barriere for udvikling af virksomhedens for-
retningsmodel ligge i viljen til at abne sig imod
omgivelserne. En arsag vil vaere den risiko som
virksomheden lgber ved at involvere andre i sin
udvikling. Nye udviklingsmuligheder rummer
dermed ikke overraskende et risikoelement som
ma afvejes i forhold til et forventet ekstra stort
pay-off.
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Et umage par:

Nar den lille virksomhed kaster sig ud
i samarbejde med en stor partner

Flere spgrgsmal kan treenge sig pa, nér den lille
virksomhed overvejer at indlede et samarbejde
med en storre partner: Vil de blot samarbejde for
at “stjeele” vores teknologi? Hvordan sikrer jeg, at
mine egne interesser bliver tilgodeset? Mon de
bare er ude pé at opkebe vores virksomhed?
Modsat kan samarbejde mellem de umage part-
nere ogsa bringe fordele: Mindre virksomheder
kan fa stette til at udvikle deres markedspoten-

tiale via et samarbejde med en storre virksomhed.

De storre virksomheder kan til gengeld fa ad-
gang til nichekompetencer og teknologier, som
kan give dem konkurrencemzessige fordele. Men
hvordan udvikler man sadanne asymmetriske
samarbejder til gensidig fordel?

Her setter vi fokus pé, hvordan egne og feelles
interesser udvikler sig, ndr store kunder og deres
mindre leveranderer skal arbejde sammen. Vi
undersoger, hvordan parternes interesser formes
og udvikles i takt med at deres samarbejde ud-
vikles. Artiklen bygger pa et studie i den danske
fodevaresektor og er gennemfort med stotte fra
FoodNetwork og Videncenter for Fedevareudvik-
ling (VIFU).

Dine, mine og vores mal for
samarbejdet...

Det logiske udgangspunkt for ethvert samarbejde
er, at begge skal have noget ud af det. Denne feel-
les interesse i et samarbejde kan séledes forstas
som summen af de involverede partneres interes-
ser (Medlin, 2006). Jo bedre, man som virksom-
hed forsta modpartens interesser og de mulige
feelles mal - jo sterre er mulighederne ogsa for at
fa opfyldt egne interesser (Munksgaard & Medlin
2014). Bade den enkelte virksomheds interesseser
og de feelles, vil naturligt udvikle sig som samar-
bejdet udvikler sig. Samtidig vil parternes interes-
ser ogsa vaere influeret af samarbejdets karakter.
Dette geelder naturligvis ogsa i asymmetriske
samarbejder mellem en mindre leverander og en
storre kunde. Specielt har det vist sig vigtigt, at
parterne har oje for, at ogsa den lille part i samar-
bejdet kan bidrage aktivt til, at den feelles interesse

nas (Munksgaard, Johnsen, & Patterson, in review).

Vi kigger nermere pa de elementer, som den lille
og den store partner ma arbejde med for at skabe,
héndtere og vedligeholde samarbejdet — som det
udvikles fra det tidlige indledende samarbejde til
et mere stabilt og vedholdende samarbejde (John-
sen & Ford 2008, Lee & Johnsen 2012). Specielt
interesserer vi os for, hvordan de karakteristika,
der typisk forbindes med udvikling af asymmetri-
ske samarbejder, vil pavirke parternes egne og
feelles mal for samarbejdet:

o Samarbejdets opstart er kendetegnet ved, at
grundstenen i samarbejdet skal laegges og
tillid skal opbygges — mens evt. konflikter og
uoverensstemmelser skal handteres. Her far
parterne en forste foling med modpartens in-
teresser og mulige feelles mal for samarbejdet
afproves.

o Udvikling af samarbejdet sker typisk ved, at
der opbygges en gensidighed i feelles initiativer
og at partnerne viser gensidig opmerksom-
hed og dedikation ved at engagere sig i sam-
arbejdet. Her vil parterne typisk vere op-
marksomme pa hvor mange ressourcer de
hver iseer ligger i at feelles interesser nas.

o Nar samarbejdet nér en stabil fase vil magt-
balancen opleves som mere lige og partnerne
opbygger rutiner i feelles opgaver, ligesom der
er hgj grad af tillid og commitment. Her styr-
kes de felles interesser ved at disse teenkes og
handles i begge partners planer for fremtidig
udvikling.

Det neeste afsnit preesenterer seks samarbejder i

den danske fodevareindustri og beretter om hvor-

dan bide den storre kunde og den mindre leve-
rander oplever, at deres interesser udvikler sig
som samarbejdet udvikles. Afrapporteringen
bygger pa interviews med begge parter i sam-
arbejdet. Samarbejderne deler sig i to typer:ide
forste tre samarbejder, bygger partnerskabet pa
den lille og den stores komplementeere kompe-

tencer som raekker ud over en fzlles interesse i

et produkt eller en service, mens de tre efterfol-

gende samarbejder bygger pa en felles interesse

for udvikling af et konkret produkt eller tekno-
logi.
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3 samarbejder med komplementzere
kompetencer

1: Vadehavsbageriet & Easyfood

Den lille bake-off producent Vadehavsbageriet
har i flere tilfeelde oplevet nye markedsmulighe-
der gennem samarbejdet med den sterre kunde,
bredproducenten Easyfood. Samarbejdet starter
ved, at Vadehavsbageriet kontakter Easyfoods
direktor Flemming Paasch med henblik p4 at fa
rad og vejledning som nystartet virksomhed.
Flemming Paasch henviser til en raekke relevante
kontaktpersoner, og indledningsvis er der derfor
en stor atheengighed af Easyfood. Vadehavsbage-
riet bliver dog en mere aktiv partner, som ogsa
bidrager med rad og vejledning til at gere Easy-
foods produktion og processer mere fleksible.
Dette skaber i en overgang gnidninger i nogle af
Easyfoods afdelinger, hvor ledelsen mé traede til
og handtere konflikterne. Flemming Paasch ser
det blot som en fordel, at Vadehavsbageriet ogsa
udvikler deres kompetencer og bidrager, fordi
samarbejdspotentialet bliver storre. Deres relation
er kendetegnet ved, at de hjelper hinanden gen-
nem vidensudveksling p4 mange omrader. "Hvis
man har det sddan, at man ikke vil give ud af no-
get, erfaringer, viderelevering af eftersporgsel osv.,
sd er man en ded mand i erhvervslivet”, neevner
Jytte Kruse fra Vadehavsbageriet. Samarbejdsmu-
lighederne er siden blevet udvidet i takt med at
virksomhederne er blevet gensidigt atheengige. P4
Easyfoods initiativ er Vadehavsbageriet blevet en
del af et netveerk af store og smé fpdevarevirk-
somheder, som skal levere en samlet pakke af
danske kvalitetsfodevarer til det tyske marked. De
to virksomheders produktportefoljer supplerer
hinanden godt, og sammen kan de levere en
komplet konceptlgsning. Flemming Paasch siger:
Vi har aldrig veeret sd teet pd at fé meldt vores
produkter ind hos store kunder i Tyskland, som vi
er nu. Det er en styrke for os, at have Vadehavsba-
geriet med”

2: Dansk Honning & Swienty
Et samarbejde mellem to danske virksomheder
inden for produktion og handel af hhv. honning

og biavlsmateriel har medfort positivt udbytte for
begge parter og vendt op og ned pé den danske
honningbranche, da tiderne var veerst. Ansporet
af en kritisk situation med honningpriserne tager
Michael Christensen, ejer af Dansk Honning,
kontakt til Bjern Andresen fra den storre han-
dels- og produktionsvirksomhed, Swienty, da han
ved, at Swienty seelger tapperier rundt omkring i
Europa. Dansk Honning har en udfordring i for-
hold til at komme ind hos de europziske kunder,
og udviklingen tager forst for alvor fart, da
Swienty overtager kundekontakten. Rollerne er
klart opdelte, hvor Swienty handterer kontakten
og forhandlingen med eksportkunderne, mens
Dansk Honning indsamler og sikrer leverancen
fra de gvrige honningproducenter i Danmark.
Bjorn Andresen siger: "I et samarbejde skal man
finde ud af, hvad man hver iscer er rigtig god til”.
Han tilfgjer at tingene skal give verdi for begge
parter i et samarbejde: "Man skal se veerdien i det,
og sd er det sadan set ligegyldigt, om man er stor
eller lille. Det er specialisering, det drejer sig om.”
Partnerskabet har ogsa haft en effekt for andre
honningproducenter pa det danske marked. To ar
efter, at Swienty og Dansk Honning begyndte at
samarbejde omkring opkeb og eksport af hon-
ning, kom der mangel p4 honning i Danmark, og
priserne steg igen pga. den tyske efterspargsel.
Derfor er parterne nu begyndt at fokusere pa
produktudvikling og andre felles projekter, for at
bevare og styrke samarbejdet fremadrettet.

3: Gram Slot & REMA1000

Samarbejdet mellem Gram Slot og REMA1000 er
helt specielt, hvor REMA1000 fra starten har haft
eksklusiv forhandlingsret pa alle Gram Slots pro-
dukter og er i dag medejer. Her har Gram Slot
altsé en partner, med stor interesse i, at den gko-
logiske landbrugsproduktion lgbende udvikler
sig, og er en forretningsmeessig succes. "Det vig-
tigste et, at man fra start af afstemmer forventnin-
gerne. Fordi du skal virkelig have besluttet dig og
gd helhjertet ind i det,” forklarer indkgbschef for
REMA1000, Anders Jensen. I starten vil Gram
Slot gerne varetage alle opgaver selv, og al kom-



munikation foregér mellem Anders Jensen og
Svend Brodersen fra Gram Slot. I takt med at sam-
arbejdet begynder at tage fart, bliver REMA1000’s
indkebere inddraget. Anders Jensen forklarer at
det en overgang var problematisk for dem at
héndtere dette specielle samarbejde: ” Vi har ogsd
selv skullet leere af det. For der har da veeret nogle
episoder, hvor vi virkelig har skullet huske, at det
her kan bidrage og blive et aktiv for 0s.” Det er to
forskellige verdener som har medtes, men tillids-
forholdet og de personlige band gar, at de hver
iseer kan koncentrere sig om at gere det, som de
er gode til. I dag er det udvidet saledes, at fire fra
REMA1000 og to fra Gram Slot varetager kom-
munikationen, og Gram Slot benytter REMA-
1000’s partnere til opgaver som pakning og logi-
stik. Svend Brodersen udtaler i den forbindelse:
"Det er nye relationer, hvor vi dbner nye dore. Det
er sadan, at ndr man fdr en partner, sd bliver man
lukket ind i hans rum. Man dbner en dor” Deres
teette relation har ogsa abnet derene for nye net-
veerk, blandt andet et samarbejde med Uno X, om
konferenceaftholdelse p4 Gram Slot. Kontakten
bliver skabt, fordi REMA1000 ogsa ejer Uno X.

3 samarbejder med fokus pa et konkret
produkt

4: Alfa & Beta (disse virksomheder har bedt om
anonymitet)

For Alfa er det gaet staerkt fremad, siden ejerlede-
ren opfandt et unikt produkt. Til at begynde med
havde Alfa hverken organisationen eller forret-
ningsnetvaerket til at handtere bade salg og pro-
duktion, og de henvender sig derfor til Beta. Beta
finder produktet interessant da det passer ind i
deres eksisterende produktportefelje, og de far
derfor eneret til distribution af produktet. Der er
derfor en stor athaengighed af Beta indlednings-
vis. Begge parter har et enske om eksport, og Alfa
dedikerer sig derfor til at udvikle videre pa pro-
duktet, mens Beta skal std for forhandlingen og
distributionen til eksportkunderne. Alfa mener
dog ikke at salgstallene lever op til det potentiale
som produktet har, bl.a. ansporet af de mange
foresporgsler de far fra andre interesserede kun-

der. Deres forhandlingsmagt er derfor steget og
Alfa papeger desuden at Beta ikke virker dedike-
rede til at ga helhjertet ind for at fa promoveret
produktet. "Vi lcerte, at det er afgorende, at de
kunder vi engagerer os med kan lide produkterne,
ser en fremtid for produkterne i markedet og na-
turligvis vurderer, at der er en forretning, der kan
lonne det hdrde arbejde med at introducere. Det er
afgorende for engagementet i salgsarbejdet”, udta-
ler ejerlederen.

5: Dansk And & Rose Poultry

Dansk And indleder i 2007 et samarbejde med
den storre fjerkreeleverander Rose Poultry, som
skal sta for salg af Dansk Ands produkter i Dan-
mark og til eksport: "Alt hvad vi har gdet og lavet,
det er kort igennem Rose’s salgsled. De har simpelt-
hen haft disse produkter med inde, blandt deres
egne produkter. Det har ligesom veeret en naturlig
del for dem, at arbejde videre med det”, udtaler
administrerende direkter i Dansk And, Martin
Daasbjerg. Samarbejdet med Dansk And giver
fordele for Rose Poultry i form af at kunne tilbyde
en samlet produktpalet til kunderne. De to part-
nere gér i gang med at udvikle nye andeprodukter
for at udbrede kendskabet til produkterne og
skabe nye produktgrupper. Samtidig henviser de
ogsa kunder til hinanden. Rose Poultry bliver i
2012 overtaget af en finsk koncern, hvilket med-
forer en ny salgsstrategi. Derfor foler Dansk And
sig npdsaget til at revurdere samarbejdet. Par-
terne veelger at ophere det formelle samarbejde,
primeert fordi at salget ikke lever op til forvent-
ningerne. Det er ogsa et sporgsmal om gkonomi:
“Det har noget at gore med omkostninger, i bund
og grund. Hvor mange led, skal du have pd, for at
kunne kore nogle varer rundt?”, forklarer Martin
Daasbjerg. Selvom parterne ikke er gkonomisk
forbundet i dag, sa har de fortsat et uformelt og
venskabeligt samarbejde, hvor de bl.a. henviser
kunder for hinanden.

6: Is fra Skare & Singapore Airlines
Det lille ismejeri Is fra Skarg har udviklet en is til
Singapore Airlines. I 2010 far de to ejere af Is fra
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Skarg kontakt til Singapore Airlines pa en messe i
Kgbenhavn. Den ene indehaver Britta Tarp siger:
Vi spurgte dem om de ikke havde lyst til at have
deres egen is og det havde de. Sdledes blev opgaven
at lave en is ud fra deres Singapore Sling drink”.
For Is fra Skare er selve udviklingsomkostnin-
gerne en investering, for de ser store muligheder i
et samarbejde med sa stor en kunde. Isen viser sig
at vaere en succes og Singapore Airlines ensker
derfor at udvide samarbejdet, s Is fra Skarg skal
udvikle varianter til de forskellige seesoner. For
Singapore Airlines er der flere positive perspekti-
ver, bl.a. markedsforingsmeessigt ved at Singapore
Sling-isen ogsa salges til andre kunder, og pa den
made fir selskabet gratis reklame. Isen og samar-
bejdet er blevet utrolig vigtig og Is fra Skare ser
det som en bldstempling, nar de skal ind hos an-
dre kunder. Trods sterrelsesforskellen oplever
Britta Tarp ikke en magtbalance eller asymme-
trisk atheengighed i samarbejdet. ”Vi bruger lidt
mere tid pd at pleje relationen, men jeg foler mig
ikke mindre veerd, fordi vi er sd smd. Vi kan blot

noget andet end mange andre og at vi har pladsen,
rummet og idéerne til det.”

Ledelsesmaessige overvejelser:

nar umage samarbejder skal udvikles

til forretning...

Forst er det relevant at sla fast, at begge typer af
asymmetriske samarbejder — de der bygger pa
parternes komplementzre kompetencer, og de
der bygger pa en felles interesse for at udvikle et
produkt eller en teknologi — har potentiale til at
udvikles til en god forretning for bade den lille og
den store partner. Vi kan desuden fastsl4, at der er
nogle generelle forhold, som parterne ber have
oje for i udviklingen af samarbejdet. Dette op-
summeres i Figur 1. Dog er det verd at bemeerke,
at der til udviklingen af de to typer asymmetriske
samarbejder i nogle tilfeelde knytter sig forskellige
udfordringer og muligheder, som det er aktuelt at
tage hensyn til.

Ikke overraskende er tillid og personlige relatio-
ner generelt afggrende for, hvordan det asymme-

Figur 1 — kendetegn og ledelsesmaessige overvejelser i udviklingen af asymmetriske

samarbejder

« Gensidighed, intensitet,
tillid

« Basis for feelles mal

« Gensidighed,
» Hvordan stemmer dedikation

parternes forventninger
til partnerskabet
overens med opfyldelse

gavn?

Opstart

« Udvikling af feelles mal

 Hvordan udnyttes
af egne mal? parternes ressourcer og
kompetencer til feelles

Udvikling « Gensidighed,

magt/athaengighed

« Felles mal som
grundlag for fremtidige
aktiviteter

» Hvordan bruges
partnerskabet til at
opné langsigtede
resultater i netveerket?

Stabilitet



triske samarbejde udvikles og ligeledes i hvilken
grad parterne oplever, at flles og egne interesser
opnés. P4 samme made kan vi fastsl4, at det gene-
relt er veesentligt, at parterne arbejder for, at den
oplevede magtbalance og graden af gensidig af-
hangighed afbalanceres som samarbejdet udvik-
les. Dette er specielt aktuelt, nir samarbejdet nar
en stabil fase og fra vores studie kan vi se, at dette
typisk ogsé heenger sammen med opnéelse af
konkrete resultater for salg (som fx i samarbejdet
mellem Vadehavsbageriet og Easyfood samt Is fra
Skarg og Singapore Airlines). De samarbejder
hvor magten opfattes af begge parter som balan-
ceret, opleves generelt som mere succesfulde end
partnerskaber, hvor den ene part opfattes som
havende ‘overtaget.

Udfordringerne i udviklingen af asymmetriske
samarbejder, opstér typisk som felge af at en af
parternes interesser for samarbejdet aendres, eller
ndr det opleves at forventede mal ikke indfries. I
samarbejdet mellem Alfa og Beta samt Dansk
And og Rose Poultry bliver leveranderen i sti-
gende grad utilfreds med udfaldet. Deres forret-
ning udvikles og derfor zendres deres egne inte-
resser sig. I stedet for at den felles interesse
udvikles til gensidig tilfredshed, sa beveeger par-
terne sig vaek fra hinanden. Fx veelger Rose Poul-
try en ny salgsstrategi som gor Dansk And usik-
ker pa deres position og det pavirker tilliden.
Ligeledes pavirkes samarbejdets udvikling, nar
personlige kontakter pé tvers af partnerne en-
dres eller udvides - fx nar flere afdelinger invol-
veres i den daglige koordinering af samarbejdet.
Dette opleves fx i samarbejdet mellem Gram Slot
og REMA 1000 samt Vadehavsbageriet og Easy-
food, hvor parterne ma arbejde med at fastholde
tillid og gensidig forstéelse nér der skal skabes
nye koordineringsflader virksomhederne imel-
lem. Det tager tid at skabe tillid og forsta partne-
ren. Medarbejderne kan have en forskellig opfat-
telse af formélet med samarbejdet, og derfor ma
ledelsen treede til og rette fokus mod det overord-
nede felles mél. Sddanne @endringer kan naturlig-
vis opsta i vilkarlige faser af samarbejdets udvik-
ling. Endelig udfordres samarbejdet, hvis en af

parterne med ‘'magt’ forseger at udvikle samarbej-
det i en bestemt retning.

Hvor den store partners mal for og interesse i
partnerskabet med den lille typisk fastholdes gen-
nem udviklingen af samarbejdet, sd sker det ofte
at den lilles interesser udvikles over tid. Dette er
ikke i sig selv overraskende, da vi kan forvente, at
den store partner kan have bade en storre strate-
gisk bevidsthed samt en storre organisation, som
kan veere svaerere at 'vende. Men vores studier
viser, at i de tilfeelde, hvor der er et klart fokus pa
et feelles mal og hvor den store mere eller mindre
bevidst og direkte stotter den lilles udvikling - s&
opleves samarbejdet som langt mere givende og
succesfuldt for begge parter. Det er iseer i de tre
asymmetriske samarbejder af typen komplemen-
teere kompetencer, at parterne lykkes med at fast-
holde et feelles mél, samtidig med at den lilles
interesser udvikles. Det ser siledes ud til, at en
feelles udvikling — hvor der er plads til begge par-
ters interesser — er lettere at gennemfore i et
samarbejde, hvor parterne komplementerer hin-
andens kompetencer. Her traekker parterne pa
hinandens evner og ressourcer - og konflikter
overvindes tilsyneladende nemmere. Dette er dog
ikke entydigt og nér udviklingen i to af de tre
produktorienterede samarbejder i dette studie ser
ud til at nzerme sig et brud i den stabile fase - s&
kan dette fx skyldes skift i personalet som er in-
volveret i den daglige koordinering (som i samar-
bejdet med Alfa og Beta) eller som led i en en-
dret strategi/interesse hos den ene part (som i
samarbejdet med Dansk And og Rose Poultry).
Dog kan vi sige, at samarbejdet er mest problem-
fyldt i de tilfeelde, hvor parterne har et forholdsvis
sneaevert fokus pé udvikling og salg af produkter
fremfor ogsé at se pé, hvordan parterne kan kom-
plementere hinanden pé anden vis. I samarbejdet
mellem Is fra Skare og Singapore Airlines kan
begge parter se perspektiverne i co-branding og
her opleves et gensidigt udbytte som pa sin vis
reekker udover produktet.

Det bor ’den store’ overveje:
For den store part er den vigtigste lektie, at se den
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mindre part som en ligeverdig partner, som kan
tilbyde noget, som den store part ikke kan. Det
er derfor nedvendigt at udvise forstaelse over for
den mindre part, som naturligt nok ofte ikke be-
sidder de samme ressourcer og kompetencer.
Den mindre parts interesser og udvikling skal
derfor tilgodeses, og det handler om at udvise
tillid og dedikation til samarbejdet. Ellers risike-
rer den store part at ’kveele’ den mindre part, i
den forstand at denne ikke foler sig vaerdsat i
samarbejdet eller usikkerhed pa egen professio-
nalisme. Det er séledes serligt vasentligt, at den
store assisterer den mindre partner i denne ud-
vikling.

Det bor ‘den lille’ overveje:

Den mindre part skal fokusere pé sit eget bidrag,
og gore sig klart hvad man ensker at opna gen-
nem samarbejdet. Med andre ord at tydeliggere
bade overfor sig selv og den (potentielle) partner,
hvad man vil ga med til, og hvad man ikke vil g&
med til. Undersggelsen viser desuden at det er
vigtigt at fa afstemt disse forventninger i takt med
at samarbejdet udvikler sig.

Det bor parterne overveje i fellesskab:

Som angivet i Figur 1, sd vil de overvejelser som

partnerne kan gore sig om deres egne og felles

interesse udvikle sig i takt med samarbejdet:

o Opstart: Hvordan stemmer vores forventnin-
ger til partnerskabet overens med opfyldelse af
egne mal?

 Udvikling: Hvordan udnyttes vores ressourcer
og kompetencer til feelles gavn?

o Stabilitet: Hvordan bruges partnerskabet til at
opna langsigtede resultater i netveerket?
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Success i OPI samarbejder: Anbefalinger
til offentlige og private aktorer

Indledning

Det er kendt viden, at der eksisterer barrierer for
Offentlig Privat Innovationssamarbejde (OPI),
der skal handteres, hvis processen skal lykkes og
resultater nds. Specielt anbefales det at de forskel-
lige interesser der eksisterer mellem offentlige og
private aktorer hdndteres. Og dette er ikke uden
grund, for ofte nér offentlige og private aktarer
indgér i OPI-samarbejder, sker det typisk med et
overfladisk kendskab til hinandens forskellige
interesser og behov - en forskellighed, som kom-
mer til udtryk ved, at parterne har forskellige mal,
veerdier og strategier for samarbejdet. Samtidig
har parterne ogsé forskellige gnsker til effekter af
samarbejdet. OPI-projekter indebaerer saledes
almindeligvis, at der er mange forskellige interes-
ser i spil samtidig, og at de forskellige interesser
kan medfere konflikter, der kan udfordre eller
helt afspore OPI-samarbejdet.

Men OPI-samarbejder medferer ogsa mulighe-
der. Og netop mulighederne er ofte beveeggrun-
den for, at samarbejder mellem offentlige og pri-
vate aktgrer gennemfores til trods for potentielle
konflikter. Ved at kombinere kompetencer pa
tveers af det offentlige og private, opstédr nye los-
ninger til gavn for begge parter. Mens OPI-sam-
arbejder kan skabe bedre og mere effektive vel-
feerdslosninger for offentlige organisationer, kan
OPI-samarbejder for private virksomheder ogsé
medfore muligheder i form af ny viden, bedre
relationer til centrale partnere og egentligt salg.
OPI-samarbejder er derfor ogsd velbenyttet, nar
det geelder udviklingen af nye velfzerdsteknolo-
gier inden for sundhedssektoren i regioner og
kommuner landet over.

I folgende artikel ser vi neermere pa, hvordan
private virksomheder og offentlige aktorer i feel-
lesskab kan bidrage til succesfuld gennemforelse
af OPI-projekter. Afseettet er en reekke interviews
fra private og offentlige aktorer der har deltaget i
to kommunale OPI-samarbejder. De to kommu-
nale OPI-samarbejder er kendetegnet ved at have
involveret de private virksomheder tidligt i
OPI-forlgbene. Dette har muliggjort, at bade de
private og offentlige akterer har kunnet identifi-

cere en raekke muligheder og udfordringer i at
skabe succesfulde OPI-samarbejder. P4 baggrund
af de identificerede muligheder og udfordringer
har vi formuleret en reekke anbefalinger, rettet
imod bade den offentlige sével som den private
aktor, der ensker at engagere sig i OPI-samarbej-
der og opnd succesfulde OPI-forlgb. Konkret kan
vi pé tveers af de to kommunale OPI-samarbejder
pege pa syv anbefalinger, der opfattes som veerdi-
fulde for offentlige og private aktgrers opnéelse af
succesfulde OPI-projekter. Anbefalingerne angar
1) sikring af engagement ved tidlig inddragelse af
den private akter, 2) sikring af bred viden pa
tveers af fagligheder, 3) indledningsvis og lebende
forventningsafstemning, 4) indledningsvis og lo-
bende opbakning, 5) lebende evaluering, 6) gen-
forhandling i tilfeelde af uforudsete haendelser og
endringer, samt 7) afslutningsvis evaluering.

Ganske kort om hvad offentligt privat
innovationssamarbejde er

Inden for de seneste ér er offentlige-private sam-
arbejder om innovation blevet mere udbredt i
Danmark (Brogard & Petersen, 2014). Samarbej-
det mellem det offentlige og private gennemfores
ofte med henblik p4 at nyteenke og udvikle offent-
lige losninger. Hovedargumentet for at danne
OPI-samarbejder er, at for at kunne nytanke og
innovere er der behov for at kombinere de kom-
petencer, der gar pé tvaers af den offentlige og
private sektor. OPI-samarbejder er iseer efter-
spurgte, ndr det geelder udviklingen af nye vel-
feerdsteknologier inden for sundhedssektoren i
regioner og kommuner. Dette haenger i hgj grad
sammen med, at behovet for nye velferdstekno-
logier inden for sundhedssektoren er stort (Uge-
brevet Mandag Morgen, 2010), og at eftersporgs-
len fortsaetter med at stige pa baggrund af den
demografiske udvikling samt velstandsstigning
generelt.

Her forstar vi OPI som et samarbejde, hvor of-
fentlige og private partnere sammen udforsker
innovative lgsninger, som ikke umiddelbart er
kendte pa forhand (Evald et al., 2014). Dette gor
de med udgangspunkt i feelles definerede proble-
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Figur 1: Centrale elementer i OPl-samarbejder

OPIl-samarbejde
Privat Offentlig
Udforske inmovative lpsninger af fzlles definerede problemer
Sikre dialog og videndeling gennem kontinuerlig interaktion
Arbejde frem mod at skabe meryaardi for begge parter

mer (Nissen et al., 2014). Samarbejdsformen skil-
ler sig saledes ud fra de mere velkendte offent-
lig-private partnerskaber (OPP), idet partnerne i
OPI anses for at veere udviklingspartnere og ikke
blot aftagere eller leveranderer. Ved at skabe in-
novationssamarbejde mellem offentlige og private
aktorer forventes det, at der tilfores en merveerdi,
som ikke kan opnds via de traditionelle samarbej-
der. Dette opnas iseer ved at sikre videndeling
gennem kontinuerlig interaktion. Ovenstaende
model sammenfatter centrale punkter, som bade
offentlige og private parter ber veere opmeerk-
somme pé gennem processen i et OPI-projekt, for
i sidste ende at sikre succesfulde OPI-projekter.

To kommunale OPl-samarbejder i Varde
og Kolding

De to kommunale OPI-projekter denne artikel
tager sit afseet i har fundet sted i henholdsvis
Varde kommune og Kolding Kommune i lobet af
2012-13.

Formalet med OPI-samarbejdet i Varde kom-
mune var at gore hverdagen nemmere for kreaeft-

patienter gennem etablering af en reekke sam-
mentankte kommunale kraeftrehabiliterings-
tilbud. Kommunen lagde pa deres hjemmeside
séledes op til at sikre borgerne ‘den bedste kraeft-
rehabilitering’ ved at sikre kreeftramte og pare-
rende gode tilbud - blandt andet malrettet fore-
byggelse af senkomplikationer. OPI-samarbejdet
var initieret som et udviklingsforleb i den natio-
nale task-force i OPI-Lab projektet, som er et
nationalt projekt, der inkluderer alle fem regioner
og Socialstyrelsen samt en lang reekke kommuner,
vidensinstitutioner og private virksomheder. Ini-
tiativet fra Varde Kommunes side skete pa bag-
grund af et forlobsprogram udsendt af Sundheds-
styrelsen, der handlede om at gore hverdagen
nemmere for kreeftpatienter via rehabiliteringstil-
bud. Ved at organisere et OPI-samarbejde on-
skede kommunen at udvikle en reekke nye tilbud
der bade kunne styrke kreeftrehabiliteringsforle-
bet samt skabe veerdi for de private og offentlige
partnere i OPI-samarbejdet. Samarbejdet startede
med, at kommunen inviterede en lang reekke pri-
vate virksomheder, frivillige organisationer, tidli-



gere pargrende m.fl. til at deltage i en idéudvik-
lingsworkshop. Herefter bestod OPI-samarbejdet
i en reekke workshops og meder, der lebende blev
atholdt med deltagelse af bade offentlige aktorer,
frivillige og private virksomheder. OPI-samarbej-
det blev igangsat i 2012 og afsluttet i 2013. Projek-
tet resulterede i manedlige ’kreeftcaféer’ i Varde
Kommune, hvor kreftramte, tidligere kraeftramte
borgere og parerende har mulighed for at medes
og samtidig blive preesenteret for oplaeg fra for-
skellige fagpersoner.

OPI-samarbejdet i Kolding Kommune havde til
formal at indrette badevaerelser til et nyt plejecen-
ter. Mélet var at bryde med det typiske instituti-
onsprag, og i stedet skabe hjemlighed. Samtidig
lagde kommunen veegt pa, at der i OPI-samarbej-
det blev indarbejdet velfaerdsteknologiske lgsnin-
ger, der ville kunne understgtte beboernes selv-
hjulpenhed og plejepersonalets arbejdsmilje. De
lgsningsforslag kommunen efterspurgte skulle
séledes veere helhedsorienterede. OPI-samarbej-
det startede med, at kommunen inviterede en
bred vifte af private virksomheder til at deltage i
en idéudviklingsworkshop, hvor fem behovsom-
rdder blev preasenteret. Workshoppen lagde ogsa
op til at virksomhederne skulle finde sammen i
netveerkskonsortier, s der kom fokus pa den hel-
hedsorienterede lgsning. Kun ét netveerkskonsor-
tium mellem 7 virksomheder blev dannet. Resten
af de deltagende virksomheder valgte fortsat at
arbejde alene. Formalet med idéudviklingsworks-
hoppen var i gvrigt at give de private virksomhe-
der frie rammer i udarbejdelsen af deres tilbuds-
materiale, heraf blev 4 ud af 7 tilbud udvalgt til
videre bearbejdelse. Dette stod virksomhederne
selv for, og der blev séledes ikke atholdt flere
workshops eller mgder mellem kommunen og de
private virksomheder. Gennem en separat inno-
vationsproces udviklede de private virksomhe-
der selvstaendigt forskellige losningsforslag til
plejecenteret, hvor der blev taget afseet i kravet
om at sikre en helhedsorienteret lgsning. Sidst i
innovationsprocessen medtes de private virksom-
heder med Kolding kommune samt OPP-konsor-
tiepartnerne’, for at praesentere deres losningsfor-

slag i separate grupper. OPI-samarbejdet sluttede
12013 og det mundede ud i at en af virksomhe-
derne der deltog i OPI-samarbejdet blev valgt.

Anbefalinger til kommuner og private
virksomheder

De private virksomheder og offentlige partnere
der har deltaget tidligt i hhv. Varde og Kolding
kommunes OPI-samarbejder ser en raekke mulig-
heder og udfordringer i at skabe succesfulde OPI-
forlgb. Disse muligheder og udfordringer har vi i
det folgende formuleret som anbefalinger, rettet
imod bédde den offentlige sével som den private
akter, som gnsker at indga i succesfulde OPI-
samarbejder. Konkret kan syv anbefalinger rettes
til kommuner og andre offentlige aktorer, der
onsker at indgé i et OPI-samarbejde - savel som
til deres potentielle private partnere. Hver enkelt
anbefaling har verdi i sig selv — men det storste
udbytte nds ved at de anvendes i sammenhang.

1. Sikre engagement ved tidlig ind-
dragelse af den private aktor

Overordnet set, er der tre forskellige grunde til at
involvere den private aktor tidligt i OPI-projektet.
Men fellesnavneren for alle tre er at tidlig ind-
dragelse af private virksomheder sikrer robust
engagement mellem de offentlige og private del-
tagere. Forst og fremmest sikrer den tidlige ind-
dragelse en kvalificeret afdeekning af behov. Be-
hovsafdeekning er vigtigt for at sikre sa solidt et
grundlag som muligt for, at de private aktorer kan
vurdere om der eksisterer et forretningspoten-
tiale. Samtidig har den offentlige aktor en in-
teresse i at kende brugerens behov for at udvikle
den bedst mulige losning. Da private virksomhe-
der ofte har erfaring med at lave bruger- og be-
hovsundersogelser, kan tidlig inddragelse vere
med til at kvalificere behovsafdeekningen. For det
andet skaber tidlig inddragelse ggede muligheder
for videnskabelse. Tidlig ideudvikling med virk-
somheder giver den offentlige part adgang til
viden omkring produkt- og servicemeessige mu-
ligheder, hvorimod den private akter far adgang
til viden om hvorledes den offentlige sektor fun-
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gerer og opndr information om brugernes behov.
Denne tverfaglighed skaber nyteenkning og
idéudvikling som ikke ellers er mulig. Til sidst
skaber tidlig inddragelse en fordel for den private
virksomhed, idet den far mulighed for at opbygge
og vedligeholde gode relationer til offentlige akto-
rer. Dette geelder ogsa for de offentlige aktorer.
Men for de private virksomheder er tidlig inddra-
gelse vigtigt idet deres forstaelse for det offentlige
system forbedres, hvilket pé leengere sigt kan pé-
virke virksomhedens afseetningsmuligheder in-
den for lgsninger til det offentlige.

2. Sikre bred viden pa tvaers af fagligheder
Projektledelsen i et OPI-projekt kan med fordel
sorge for at invitere fageksperter og andre rele-
vante aktorer ind i processen for at skabe kvalifi-
ceret input og inspiration — bade i den tidlige
opstart og lebende i projektet. Hermed matches
og udfordres de offentlige og private virksomhe-
ders faglige viden positivt. Den dygtige projektle-
delse forstar séledes at bibeholde en bred viden
pé tveers af alle de fagligheder, der er pa spil i
samarbejdet. Ikke blot pé tveers af de offentlige
akterer og private virksomheder, der deltager
direkte i samarbejdet, men ogsd pa tvers af of-
fentlige aktorer der arbejder inden for det offent-
lige system. Samtidig er det centralt, at projektle-
delsen ogsa formar at erkende, hvornar der er
behov for ekspertviden uden for det offentlige
system. Fx kan det veere en mulighed at inddrage
en faglig ekspert, der kan afspejle de behov og
krav der stilles i det private eller fra brugernes
side, for dermed at sikre bred forstaelse for hvad
der sikrer kommercielt potentiale.

3. Skab indledningsvis og labende
forventningsafstemning
Forventningsafstemning er central for at give de
involverede samarbejdspartnere en felles idé om
hvilke mél der forfolges, hvordan malene skal nas
og hvornar samarbejdet forventes afsluttet. Der
skal som regel blot enkle spergsmal til for at
skabe en debat mellem parterne om deres for-
ventninger. Spergsmal der kan stilles er fx hvilket

feelles mal der skal arbejdes med, hvilke midler og
ressourcer der kan tilvejebringes, og hvilke output
der forventes af samarbejdet pa sigt. Det anbefa-
les saledes at foretage forventningsafstemning i
projektets tidlige opstartsfase, men ogsa som en
midtvejsaktivitet. Erfaringerne fra de to kommu-
neforlgb peger p4, at specielt midtvejs i processen
skrider parternes forventninger til hinanden. Det
feelles mal kan have sendret og udviklet sig siden
opstarten og derfor skal det italesaettes pa ny. Ofte
er flere mgder mellem offentlige og private derfor
en ngdvendighed.

4. Sikre indledningsvis og lebende

opbakning til forlebet

Det er vigtigt for projektets fremdrift og afslut-

ning, at samarbejdet bakkes op af flere forskellige

interessenter. Disse interessenter kan fx best4 af
politikere, den kommunale ledelse eller private
virksomheders ledelse, brugere, medarbejdere og
investorer. Hvis ikke samarbejdet skaber veerdi
for en bred skare af interessenter, kan samarbej-
det blive afsluttet for tid eller blive lukket ned,
uden at de erfaringer samarbejdet har bidraget
med tages til efterretning. Samarbejdet kan der-
med risikere at fa status som et enkeltstdende
forleb uden indflydelse pé fremtidige beslutnin-
ger. Forspg derfor pa at skabe veerdi til en bred
skare af interessenter sdsom:

« Borgere der bergres af samarbejdet i form af
eksempelvis oget livskvalitet.

o Medarbejdere der berores af samarbejdet i
form af eksempelvis forbedret arbejdsmilje og/
eller lettere arbejdsgange.

« Politikere der skal legitimere og vise fremgang
for en politisk dagsorden, hvor velfeerdsydelser
ofte er det veesentligste punkt. Ligeledes skal
politikerne kunne se potentialet i samarbejdet
ud fra en pkonomisk betragtning, i form af for
eksempel effektiviseringsgevinster.

« Virksomheder og erhvervsliv som skal se veer-
dien i samarbejdet ud fra et erhvervspkono-
misk perspektiv i form af om samarbejdets
lgsning er rentabelt at udvikle og potentielt

kan kommercialiseres.



Virksomhederne kan i den forbindelse aktivt bi-
drage til at eftersperge hos kommunen om de

mest relevante interessenter er med i projektet.

5. Evaluer undervejs for at sikre feedback
Undervejs i samarbejdet vil de private og offent-
lige partere arbejde hver for sig. Dette er helt na-
turligt, specielt i situationer hvor flere private
virksomheder sammen udvikler losningsmodel-
ler. Derfor kan det veere en idé at folge op pa den
indledningsvise forventningsafstemning, sa det
sikres, at der fortsat handles ud fra en felles for-
staelse, nar projektet gir ind i sin mellemliggende
periode. Med andre ord skal den indledende for-
ventningsafstemning betragtes som et relativt
abstrakt startskud. Efterfolgende, hvor de private
virksomheder konkret skal omsaette projektets
idéer, skal der fortsat arbejdes p4 at konkretisere
og evaluere de idéer, de arbejder efter. En lgbende
forventningsafstemning er ogsa brugbar idet det
ofte ikke er hensigtsmeessigt eller muligt helt fra
starten at treekke meget skarpe linjer op for sam-
arbejdet og dets gkonomiske rammer. I stedet er
der behov for at understotte de private virksom-
heders arbejde undervejs. Derfor kan der med
fordel tages initiativ til at drefte forlgbets frem-
drift, formal og ambitionsniveau undervejs, inden
mulige losninger evalueres. Der kan fx ogsd vere
behov for at de offentlige aktorer bibringer med
ny viden, eller reflekterer over eksisterende prak-
sisser, for at nd et resultat der bade skaber veerdi
for de private og offentlige parter. I denne situa-
tion kan det ogsé veere legitimt at bringe uforud-
sete haendelser eller konkrete eendringer i mal,
samt behov eller gkonomisk raderum pa banen
og fa disse afklaret.

6. Gennemfeor genforhandling, hvis
uforudsete haendelser eller andringer
sker

Det kan blive en ngdvendighed at genforhandle
samarbejdets mal, midler og output sa frem for-
udseetningerne for samarbejdet @endres undervejs
i forlgbet. Ofte arbejder offentlige organisationer
ikke med enkle men netop med multiple mal,

som tager hensyn til mange interessenter. Kom-
munale beslutninger, der kan have negative effek-
ter for samarbejdet og OPI-projektet, bor kom-
munikeres til projektets partnere, ellers mistes
ejerskabet og opbakningen til samarbejdet p& den
korte bane og kommunen fremstir med et dérligt
ry og image blandt fremtidige private samar-
bejdspartnere. P4 samme vis skal den private
partner informere de gvrige samarbejdspartnere,
i det tilfeelde at grundlaget og mulighederne for
deres involvering @ndres.

7. Evaluer afslutningsvis projektet

For at sikre en god afslutning pa OPI-samarbej-
det er det afgerende at der skabes indsigt i, hvad
projektet har bidraget med og om savel private
som offentlige projektdeltagere ndede deres mal. I
den forbindelse er det en god idé at leegge veegt
pé bade processen og resultaterne i evalueringen.
Resultaterne skal evalueres for at vise, om der er
opndet ny viden, og om projektets idé reelt kan
udfares eller ej. Processen skal evalueres fra de
allerforste idéer til projektets afslutning for at
tydeliggore, hvorfor de opnéede resultater blev,
som de gjorde. Dette gares for at kunne gentage
succeser og undgé fejl i fremtidige projekter. Det
er ogsa i evalueringsprocessen, at de involverede
parter kan komme af med eventuelle refleksio-
ner over udfordringer, der har preeget samarbej-
det. I evalueringen kan disse refleksioner anven-
des konstruktivt til, at parterne leerer af hinan-
den, sa udfordringerne i fremtiden kan overkom-

mes.

Afsluttende bemaerkninger

I artiklen er der blevet set neermere pa en reekke
erfaringer erhvervet fra to kommunale OPI-sam-
arbejder, primzrt med fokus p& hvordan private
virksomheder og offentlige akterer pa bedst mu-
lig made kan opna succes i deres samarbejde om-
kring OPI-projekter. OPI som samarbejdsramme
er noget som kommuner i stigende grad giver sig
i kast med. Det er en forholdsvis ny samarbejds-
ramme der proves af, hvilket gor mange kommu-
ner til pionerer inden for OPL
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I artiklen peges der pé syv centrale anbefalinger,
der ikke blot vedrerer den tidlige opstart af et

OPI-samarbejde, men vedrerer hele samarbejds-

forlebet fra start til slut. De syv anbefalinger er

bade henvendt til offentlige og private akterer, for

bedst muligt at understotte OPI-samarbejder
fremadrettet, og tydeliggere hvad der skal til for
at opna succesfulde OPI-samarbejder. @nskes
mere viden om OPI kan offentlige og private ak-
torer finde denne via websiden www.sdu.dk/opi.
P4 websiden findes ogsa en reekke redskaber der
kan anvendes i OPI-samarbejder mellem offent-
lige og private aktorer, netop med det formal at
sikre samarbejdet foretages ud fra felles define-
rede problemer, ud fra dialog og kontinuerlig
videndeling samt skaber merverdi for offentlige

som private partere. Redskaberne er frit tilgenge-
lige, og er udarbejdet af OPI forskergruppen ved

SDU.

Noter

1 OPI-samarbejdet blev gennemfort som et delprojekt til et storre
OPP-projekt (Offentlig Privat Partnerskab), der blev igangsat i
2012 af kommunen. OPP-partnerne skulle sta for bygning og drift
af det nye plejecenter, levering af pleje- og omsorgsydelser samt
administration af boligudlejning. OPI-projektet blev igangsat for at
identificere potentielle underleveranderer der skulle udvikle nyteen-
kende inventar mv. til plejecenterets badevzrelser. Slutteligt var det
op til OPP-partnerne at beslutte, om de ville indkebe inventar fra de
virksomheder, der deltog i OPI-samarbejdet.
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Centrale samarbejdskompetencer i
OPI netvaerkskonsortier:
Fokus pa private virksomheders erfaringer

Introduktion

Innovationssamarbejder mellem offentlige og
private, ogsa kaldet for Offentlig Privat Innova-
tion (OPI) gennemfores ofte med henblik pa at
nytenke og udvikle offentlige velfeerdslosninger.
Verdien i at sammenbringe offentlige og private
aktorer er netop at gore brug af den diversitet af
viden og kompetencer, som de forskellige part-
nere besidder. Diversiteten muligger at der kan
sammenszttes den viden og de forskellige kom-
petencer, der skal til for at udvikle helhedsorien-
terede og innovative lgsninger til den offentlige
sektor, som vanskeligt ville kunne udvikles af én
part alene. Dette forudsetter dog at parterne er
parate til at videndele med hinanden (Nissen et
al, 2014).

Netop videndeling i opstarten og i lobet af samar-
bejdet kan rumme en raekke udfordringer. Ikke
blot er offentlige og private aktorer ofte vasens-
forskellige, hvad angar opfattelser af hvad der skal
prioriteres, og hvilke veerdier og mal der skal ar-
bejdes efter (Munksgaard et al., 2012), men de
private virksomheder kan ogsa vere udfordret pa
at skulle samarbejde med andre private virksom-
heder, de normalt ikke samarbejder med. OPI
sammenbringer séledes ofte grupper af forskellige
aktorer der skal skabe deres forste erfaringer med
at pabegynde et taet og udviklingsorienteret sam-
arbejde.

I denne artikel seettes fokus pa en reekke af de
erfaringer private virksomheder har gjort sig ved
at indgé i OPI netveerkskonsortier. OPI netveerks-
konsortier forstas her som en sammenslutning af
private virksomheder, der indgér i et samarbejde
med en eller flere offentlige partnere. OPI net-
verkskonsortier er kendetegnet ved at flere pri-
vate virksomheder, for det meste uden indgéende
kendskab til hinanden, finder sammen for at ud-
vikle en velfeerdslesning der ogsa giver mening
for de offentlige partnere i projektet. Dette ngd-
vendigger ofte tilegnelsen af en raekke nye kom-
petencer for at kunne samarbejde parterne imel-
lem - bade ift. offentlig-privat og privat-privat. I
det folgende fokuseres der derfor pd den reekke af
kompetencer de private virksomheder oplever er

essentielt at tilegne sig nar OPI netverkskonsor-
tier skal dannes og efterfolgende drives i et sam-
arbejde mellem flere partnere. I denne artikel
forstas samarbejdskompetencer som evnen og
viljen til at omgas andre, skabe relationer og net-
veerk samt forstd og respektere andres funktioner,
opgaver og veerdier.

OPI og netveerkskonsortier

Offentlig Privat Innovation er ofte karakteriseret
ved at offentlige og private partnere sammen ud-
forsker innovative lgsninger, som ikke umiddel-
bart er kendt pé forhand (Dittmer et al., 2009;
Weihe et al. 2010). Dette gor de med udgangs-
punkt i feelles definerede problemer (EBST, 2009,
2010). OPI skiller sig saledes ud fra de mere vel-
kendte offentlig-private partnerskaber (OPP), idet
partnerne i OPI anses for at veere udviklingspart-
nere, og ikke blot aftagere eller leveranderer
(EBST, 2010). Ved at skabe innovationssamar-
bejde mellem offentlige og private partnere for-
ventes det, at der tilfores en mervaerdi, som ikke
kan opnas via de traditionelle samarbejder mel-
lem offentlige og private partnere.

Der findes flere méder at organisere OPI-samar-
bejder pa (Clarke et al., 2011). En made hvorpé
OPI kan organiseres er ved at samarbejder mel-
lem offentlige og private opstéar spontant og ufor-
melt. Disse samarbejder, indebarer ofte kun
ganske fa samarbejdspartnere. En anden made
hvorpa OPI kan komme til udtryk er via mere
formelt igangsatte OPI-projekter, typisk initieret
top-down af ledelsen hos en offentlig akter. Disse
formelle projekter involverer ofte mange partnere
og typisk en reekke private virksomheder, som
ikke nedvendigvis har tidligere erfaring med at
indgé i innovationsprojekter med hinanden.
Dette kan for eksempel ske via netveerkskonsor-
tier, som denne artikel fokuserer pa.

Data fra tre netvaerkskonsortier

I alt bygger de erfaringer denne artikel praesente-
rer, pa data fra 3 netveerkskonsortier, der er etab-
leret for at indga i tre OPI projekter. De tre net-
veerkskonsortier deler alle tre en positiv oplevelse
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Figur 1: Praekvalificeringsfasen og udviklingsfasen

‘Fremtidens Intelligente Hospitalsseng”

"Fremtidens Psykiatriseng”
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“Wonsild Plejecenter’

af at gd sammen til trods for at de ofte ikke har
tidligere erfaring med at samarbejde med hinan-
den omkring innovation. Endvidere er de positive
erfaringer til stede til trods for at kun to ud af de
tre netveerkskonsortier vandt det offentlige ud-
bud, og fortsatte samarbejdet efter praekvalifice-
ringsfasen igennem udviklingsfasen. Ovensta-
ende figur illustrerer, hvilke faser, dataindsamlin-
gen i hvert OPI netveerkskonsortium har veeret
centreret om.

For OPI-projektet "Vonsild Plejecenter’ er der
foretaget interviews med 5 private virksomheder
samt Kolding Kommune. Herudover er doku-
menter fra Kolding Kommunes hjemmeside om-
handlende OPI projektet blevet anvendt. Intervie-
wene med de private virksomheder har udelukket
fokuseret pa preekvalificeringsfasen, idet de fem
virksomheder ikke vandt udbuddet og derfor
ikke efterfolgende indgik i en udviklingsfase
sammen. De fem virksomheder var hhv. speciali-
seret 1 udvikling af senge, skabslgsninger, bade-
rumsinventar, loftlifte, viden om demens samt

musik.

Kort om OPI-projektet 'Vonsild
Plejecenter’

Vonsild plejecenter er et OPI-projekt igangsat
af Kolding Kommune med fokus pa indret-
ningen af badeverelser til et nyt plejecenter.
OPI-projektet blev gennemfort som et delpro-
jekt til et storre OPP-projekt, der blev igangsat
12012: Det var OPP-partnerne der tog beslut-
ning om, hvilken lgsning de ville ggre brug af

@
Afslutning

blandt de deltagende OPI-virksomheder. Selve
OPI-projektet skulle tilvejebringe innovative
forslag til nyteenkende inventar mv. til pleje-
centerets badeverelser. Kravet til de nye bade-
veerelser var iser at de skulle fremsta som
hjemlige for at bryde op med det typiske insti-
tutionspreegede. Dertil kom at Kommunen
ogsé lagde vaegt pa, at der blev udviklet lgsnin-
ger, der kunne understotte beboernes selvhjul-
penhed og plejepersonalets arbejdsmiljo. I
starten af OPI-samarbejdet inviterede Kom-
munen flere private virksomheder til at deltage
i en idéudviklingsworkshop. Her blev de delta-
gende virksomheder opfordret til at finde sam-
men i netverkskonsortier, for at imgdekomme
den rakke af forskellige krav Kommunen op-
stillede. Afszettet skulle tages i fem behovsom-
réder, der var blevet identificeret som centrale
af konsulentvirksomheden Copenhagen Li-
ving Lab. Et netverkskonsortium blandt de
deltagende virksomheder blev dannet, mens
resten af de deltagende virksomheder fortsatte
med at arbejde solo. I netveerkskonsortiet ud-
viklede de private virksomheder i feellesskab et
helhedsorienteret losningsforslag. Sidst i
prakvalificeringsfasen inviterede Kommunen
de deltagende virksomheder til et mede, hvor
de deltagende virksomheder praesenterede
deres forskellige lasningsforslag for Kommu-
nen og OPP-partnerne. Resultatet af modet i
2013 blev at netveerkskonsortiet ikke blev
valgt, i stedet faldt valget pa en solo virksom-
hed.



For OPI-projektet ’Fremtidens Psykiatriseng’ er
der i forbindelse med preekvalificeringsfasen fore-
taget observationsstudier af meder mellem offent-
lige og private partnere, gennemfprt interviews
med to private virksomheder og indsamlet doku-
menter fra Region Syd og Region Hovedstadens
websider. Ligeledes er der i udviklingsfasen fore-
taget observationsstudier af det netverkskonsor-
tium der vandt udbuddet, i form af en rakke hel-
dagsmeder atholdt mellem de private partnere og
de offentlige partnere. De private virksomheder i
netveerkskonsortiet er hhv. specialiseret i udvik-
ling af lgsninger i stal samt udvikling af puder.

Kort fortalt om ‘Fremtidens Psykiatriseng’
Fremtidens Psykiatriseng er et OPI-projekt som
startede i 2014 og slutter i midten af 2015. Psyki-
atrien i Region Syddanmark og i Region Hoved-
staden samarbejder om projektet og ger brug af
udbudsformen begranset udbud. Udbuddet
mundede i foraret 2014 ud i et OPI-projekt mel-
lem de to regioner samt et virksomhedskonsor-
tium. Forud for OPI-projektets start stod Region
Syddanmark og Region Hovedstaden for at lave
behovsundersegelser med fokus rettet mod bru-
gerbehov i forbindelse med brug af sengen. Det
indebar bl.a. observationer pé afdelinger, inter-
views med medarbejdere, patienter og pareren-
de, workshops og udarbejdelse af designforslag
til fremtidens psykiatriske seng. Behovsunderse-
gelsen dannede baggrund for sengens funktions-
krav i udbuddet, som beskriver alt fra brugerven-
lige oplevelser til overholdelse af hygiejnestan-
darder. @nsket til den nye seng er iseer at den kan
optimere indleggelses- og soveoplevelsen for
psykiatriske patienter, at den lever op til sikker-
hedsmzessige og hygiejnemeessige krav samt sik-
rer et godt arbejdsmiljo for medarbejdere. Den
nye psykiatriseng skal veere produceret og klar
til levering i midten af 2015. Indtil da er net-
veerkskonsortiet, i samarbejde med de to regio-
ner, i gang med en udviklingsproces, der skal
skabe sengens og pudens design. Sluttelig skal
virksomhederne producere en endelig proto-
type, som ogsa skal testes pa psykiatriske afsnit.

For OPI-projektet "Fremtidens Intelligente Hospi-

talsseng’ er der foretaget interviews med 3 virk-
somheder, og derudover er dokumenter fra pro-

jektets og Region Midtjyllands hjemmeside blevet
anvendt. Interviewene med de private virksomhe-
der har fokuseret pa prakvalificerings- og udvik-

lingsfasen, idet de tre virksomheder, der indgik i

et netveerkskonsortium sammen, vandt udbuddet.

De private virksomheder i netveerkskonsortiet
var hhv. specialiseret i udvikling af hospitals-
senge, I'T samt puder og madrasser.

Kort om 'Fremtidens Intelligente
Hospitalsseng’

Fremtidens Intelligente Hospitalsseng er et
OPI-projekt der blev gennemfort fra 2009 til
2013. Regionshospitalet i Randers, tilherende
Region Midtjylland, initierede projektet og
brugte udbudsformen, konkurrencepraeget
dialog, for at preekvalificere et antal ansagere,
den onsker at indga i yderligere dialog med.
Formélet med dialogen i denne fase er at finde
en eller flere losninger, som kan opfylde den
offentlige aktors behov. De lgsninger der nas
frem til danner grundlag for de tilbud, som de
valgte virksomheder senere opfordres til at
afgive. Udbuddet munder ud i et OPI-projekt
mellem Regionshospitalet i Randers, Aarhus
Kommune og en raekke virksomheder der ind-
gar i et konsortium sammen. I starten af pro-
jektet udvikler netveerkskonsortiet en funk-
tionsmodel af deres bud pd sengen. Buddet
bliver praesenteret pa et seminar ved Randers
Regionshospital, hvor netveerkskonsortiet
modtager kommentarer fra deltagerne for
yderligere produktmodning af sengen og dens
design. Sidelebende med konstruktionen af
sengens funktion bliver der arbejdet pa at
designe sengens udtryk, samtidig med der
bliver taget hojde for sengens sammenspil
med de miljger, den skal indgd i. Senere ud-
arbejdes en mock-up af nogle af sengens
grundleggende funktioner med det formal at
teste den pd Regionshospitalet og opna yderli-
gere kommentarer og forbedringsforslag til de
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foreslaede lgsninger. Gennem projektet bliver
der lobende atholdt meder og workshops mel-
lem netveerkskonsortiet og Regionshospitalet.
Ved udgangen af 2013 er den nye intelligente
hospitalsseng sat i produktion.

Erfaringer fra tre OPI netvaerks-
konsortier ift. praekvalificeringsfasen

og udviklingsfasen

De kompetencer som virksomhederne i de tre
netveerkskonsortier oplever, er centrale at tilegne
sig nar der skal samarbejdes med andre partnere
kan opdeles alt efter om der fokuseres pé prackva-
lificeringsfasen eller udviklingsfasen. For prackva-
lificeringsfasen peges der pa at virksomhederne
skal veere tillids- og risikokompetente. Dvs. at
partnerne skal vaere i stand til at opbygge tillid til
andre partnere, og veere parate til tage en risiko
ved at dele ud af deres egen viden. Disse to kom-
petencer skal veere til stede for at starte et samar-
bejde op. For udviklingsfasen peges der pa at
virksomhederne, foruden de to ovenstaende
kompetencer, ogsé skal veere forstaelses- og mu-
lighedskompetente. Dvs. at partnerne skal kunne
afleese hvilke ’spilleregler’, arbejdsgange mv. som
tages for givet hos samarbejdspartnerne og skal
partnerne kunne tilegne sig viden om evrige (of-
fentlige) markeder, hvor lgsningen potentielt kan
skabe verdi foruden det marked OPI-projektet
sneaevert fokuserer pa. Disse kompetencer er nod-
vendige for at kunne samarbejde over leengere
perioder til trods for de uforudsete situationer,
der kan opsté. Desuden er disse kompetencer
nedvendige for at kunne skabe en losning der
ikke kun kan anvendes til et snaevert marked (en
lgsning udelukkende udviklet til OPI-projektets
offentlige partnere), men ogsd kan afseettes pa et
bredere (offentligt) marked. I det folgende gen-
nemgas de fire kompetencer mere i detaljen.

Praekvalificeringsfasen

Konsortieprojekterne er kendetegnet ved at veere
sammenslutninger af private virksomheder, der
er forskelligt sammensat hvad angar viden og

kompetencer. Diversiteten har i konsortierne
veeret nodvendig for at kunne udvikle de efter-
spurgte helhedsorienterede bud pa lgsninger.
Dette afsaet har nedvendiggjort at virksomhe-
derne har veret villige til at etablere et tidligt
tillidsforhold til hinanden, s4 at sige skabe nogle
trygge rammer omkring samarbejdet, uden for-
udgédende eller indgdende kendskab til hinanden.
Det vaesentlige i at kunne etablere et tidligt tillids-
forhold til hinanden - i savel relationen mellem
offentlig-privat som privat-privat — gives der ud-
tryk for her af en privat virksomhed:

Et af de vigtigste punkter er, at du involverer nogle
der har behovet, interessen og vil bruge den tid pd
det der er nodvendig. Der er en hel masse moder,
hvor man skal have tid til at scette sig ned og sige
“hvad er det sa vi kan, og hvad er det sa I har brug
for” Vs det er igennem den der dialogfase, som vi
brugte et ¥ dr pd, at man ligesom skaber tryghe-
den. Og den [trygheden] er sd vigtig fordi vi skal
ligesom have lagt mdlene fast og sagt “jamen hvad
er det sd vi skal nd og hvordan kan vi na derhen”,
og hvis ikke man kan blive helt afklaret og finde ud
af at det er rammerne vi skal arbejde inden for, sd
korer det ud af nogle helt forkerte spor og si ender
det galt. Det var en rigtig god fase.

Et tidligt tillidsforhold til hinanden er derfor vee-
sentligt for at kunne spore sig ind pé hinanden og
konkret finde ud af hvad lgsningen skal indeholde
samt hvem der gor hvad. Specielt i situationer
hvor virksomhederne anser hinanden for at vere
potentielle konkurrenter, er opbygning af tillid
mellem parterne essentielt for samarbejdets op-
startssucces. En af virksomhederne udtrykker det
centrale ved et tillidsforhold mellem privat-privat
séledes:

Altsa, det er virkelig vigtigt at de [den anden virk-
somhed] har tillid til, at jeg ikke tager nogen af de-
res ting og gdr hjem i min produktionsvirksomhed
og siger ‘nu skal I hore her, jeg har lige veeret til et
made, og det er bare spaendende det her - det skal
vi 0gsd have gang i". Altsd, der er en utrolig tillid til,
at det vi taler om her [i netveaerkskonsortiet], det er
i forhold til det her projekt det er ikke altid, at det
er sd nemt, men den fortrolighed, den er der.



I forleengelse af ovenstdende peger virksomhe-
derne ogsa pé det nodvendige i at veere parate til
at tage en risiko ved at dele ud af deres viden. Ved
indgéelse i udviklingsorienterede projekter er der
lgbende en risiko ved at dele viden imellem par-
terne, idet videndeling ofte forekommer pa et
mere detaljeret niveau, for at kunne gennemskue
og arbejde udviklingsorienteret med hvordan
lgsningens forskellige komponenter skal haenge
sammen. Risikoen ved videndeling kan minime-
res ved at indgé mundtlige aftaler, eller sakaldte
sociale kontrakter for god opfersel. Risikoen ved
videndeling vil dog vere kontinuerlig igennem
udviklingsfasen, s& derfor er en generel accept af
denne preemis centralt for at samarbejdet kan
udvikle sig. En virksomhed forteller om dette i
folgende citat, men papeger ogsa at risikoen kan
veere forskellig fra virksomhed til virksomhed:
Det der sd ogsd er udfordringen det er... oh, vi far
jo lon af vores virksomheder for at fd afsat vores
produkter, og man kan sige at da vi [to ud af de
fem virksomheder] er af en vis storrelse sd har vi
mdske ogsd rum og plads til og interesse for at del-
tage i sadanne nogle samarbejder [netveerkskon-
sortier], for at deltage i noget udvikling. Men der
var altsd nogle repreesentanter fra [to andre virk-
somheder], som jo sidder og neermest scelger eller
udleverer deres viden, som de normalvis fakturerer
for. Og det er en udfordring, som vi sd kom over,
men det kraevede nogle diskussioner, og det kree-
vede, at vi var nodt til at finde et arbejdsgrundlag
for at sige “jamen det har vi fuld forstdelse for, men
det kan blive en investering for dig i fremtiden”.
Det er en anden vinkel end OPP. Man kan ikke
bare sige nu skal I arbejde sammen eller nu skal I
alle sammen bare lige inddrages i det her, fordi for
nogle kan det betyde at man tager deres levebrod
ud af hdnden eller munden pd dem.

Udviklingsfasen

I udviklingsfasen er det fortsat nedvendigt for
samarbejdets succes at tillid og villighed til at dele
viden er til stede parterne imellem. Men derud-
over er det ogsé vigtigt at partnerne tilegner sig
kompetencer, der gor dem i stand til at forsts,

hvorfor de gvrige partnere agerer som de gor i
lobet af udviklingsfasen, hvor lesningen skal kon-
kretiseres, testes og rejusteres. P4 denne led fir
partnerne indsigt i nogle af de ’spilleregler’ eller
taget for givet’ normer der veegtes af de forskel-
lige partnere. Forstaelsen fremmer ogsa accepten
af, hvorfor aktiviteter og udviklingsprocesser ikke
udelukkende kan drives pa de premisser den
enkelte part mener, ville veere hensigtsmeessigt.
Specielt kan de ’spilleregler’ der tages for givet i
den offentlige sektor, veere vaesensforskellige fra
hvad der gor sig gaeldende i den private sektor.
Ved at opna indsigt i og forstéelse for eksempelvis
hastigheden af beslutningsprocesser i det offent-
lige sundhedssystem, samt hvilke offentlige inte-
ressenter der er nodvendige at inddrage i udvik-
lingen af lgsningen, kan private virksomheder
undgd at have en forventning om hurtigt at
kunne handle pa eksempelvis en ny idé. Ofte vil
det veere nedvendigt i det offentlige sundhedssy-
stem at opna accept fra en reekke offentlige inte-
ressenter (eks. ledelse, indkebere, fagpersonale,
politikere mv.) for at undgé implementeringsbar-
rierer. En virksomhed udtrykker det saledes ift.
spilleregler som den offentlige part arbejder efter,
og som private virksomheder ma leere at hand-
tere:

De [offentlige] er utrolig motiveret for at samar-
bejde om udvikling, men det kraever lidt talmodig-
hed. Jamen det er jo helt typisk, ndr nu vi skal have
noget udviklet, at vi ikke bare kan sige vi har fdet
en god idé, den korer vi feerdig’. Vi skal praesentere
skridt for skridt og have et okay [fra de offentlige
partnere]. Altsd, vi kan ikke bare sddan lave noget
om hele tiden, fordi vi synes det er nemmere eller
bedre - de skal ligesom acceptere, sd vi kan ikke
sddan kore ud af en tangent. Det er bdde godt og
skidt, men det er i hvert fald dét der gor at det ta-
ger lengere tid.

Ligeledes synes det at vaere centralt for netveerks-
konsortiets succes at veere opmaerksom pa de
potentielle markeder konsortiet kan afsette deres
lgsning til, hvad enten dette marked befinder sig
inden for det danske sundhedssystem eller i an-
dre lande. Opmerksomheden mod andre poten-
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tielle markeder, end det marked OPI-projektet
snaevert fokuserer p4, kan have betydning for
konsortiets muligheder for at kommercialisere
deres innovative lgsning efter OPI-projektet er
afsluttet. Dette fremleegger en virksomhed sale-
des:

De offentlige [OPI-projektpartneren] har jo ligesom
ikke samme kommercielle indsigt, som vi har, vi
skal jo ligesom have et eller andet ud af det — her
og nu eller pa sigt! De [den offentlige projektpart-
ner] har ikke noget konkret viden om den forret-
nings- og udviklingsmeessige del i dét [losningen],
sd der er forskellen. Hvorimod vi [de private virk-
somheder] har jo viden om forretningsdelen plus
udviklingsdelen i dét [losningen] og [er enige om
at] det er den vej vi sejler. Ja, sa der er lidt forskel.
Sa det er vigtigt at der er et steerkt virksomheds-
samarbejde for at nd i mal.

Opmerksomheden imod andre potentielle mar-
keder end det marked OPI-projektet sneevert
fokuserer pa, betyder konkret at parterne skal
opna forstaelse for forskellige interessenters ud-
fordringer og behov. Lasningen der skal afszttes
skal saledes afspejle disse seeregne behov. Dette
hensyn til forskellige markeder eller brugere for-
klarer en virksomhed séledes:

Det der for os er vigtigt, det er at det ikke bare er
én lpsning — de der vil betale kan fa én[sofistikeret]
udgave, og de der ikke vil betale kan fi en anden
[mere simpel] udgave - sd der er flere muligheder
at veelge imellem. Sa det er ligesom vores mdde at
arbejde pad at vi har en base og sd kan de [forskel-
lige markeder og kunder] fa varianter.

At veere mulighedskompetent betyder saledes at
virksomhederne ikke blot formar at udvikle én
lgsning, til det marked OPI-projektet sneaevert
fokuserer pa, men ogsé at indteenke varianter af
lgsninger, der kan afseettes til andre potentielle
markeder.

Afrunding

Nér virksomheder indgér i et konsortiesamar-
bejde med andre virksomheder og offentlige ak-
torer, &bnes der op for muligheden for at den en-
kelte virksomhed opnér adgang til bl.a. nye

ressourcer i form af eksempelvis kompetencer og
viden fra de gvrige partnere. Samtidig er der ogsa
mulighed for at den enkelte virksomhed opnar
teette samarbejdsrelationer - det veere sig med
andre virksomheder eller offentlige akterer.
Forudseaetningen for at opna disse fordele er imid-
lertid, at den enkelte virksomhed er i stand til at
samarbejde med sével andre private virksomhe-
der som offentlige organisationer, der ofte er me-
get forskellige fra den selv, hvad angar viden og
faglige kompetencer. I nogle tilfeelde kan der
endog veere tale om at private virksomheder skal
veere villige til at samarbejde med private virk-
somheder, der er potentielle konkurrenter. Ofte
indbefatter det at indga i netveerkskonsortier i
forbindelse med OPI-projekter, séledes at den
enkelte virksomhed tilegner sig en raekke samar-
bejdskompetencer. De kompetencer som de pri-
vate virksomheder peger pa er centrale at tilegne
sig, er kompetencer i forhold til at veere parate til
at videndele, tage den risiko videndeling kan
medfere, acceptere de andre partneres spilleregler
og orientere sig bredt i forhold til hvilke interes-
senter lasningen kan skabe veerdi for. At danne og
drive netvaerkskonsortier er saledes ikke uden
udfordringer.

P4 leengere sigt kan de samarbejdskompetencer
virksomheder tilegner sig, ved at indgé i OPI net-
veerkskonsortier, veere centrale for en virksom-
heds innovationsevne og overlevelse, da den via
samarbejdet far mulighed for at forny sig. Ny
viden, nye kompetencer og indsigt i fremtidige
potentielle markeder kan opnas ved deltagelse i
OPI-projekter. Dermed kan virksomheder undgé
at blive last fast af sine interne rutiner og mader
at gore tingene p4, hvilket kan geore virksomhe-
den blind mod potentielle muligheder, som ek-
sempelvis et nyt potentielt marked eller ny tekno-
logi (Freytag et al., 2009).

Men det at indga i netveerkskonsortier i forbin-
delse med OPI-projekter afstedkommer ogsd en
raekke udfordringer, som erfaringerne fra de pri-
vate virksomheder peger pa. Derfor er det en god
ide, forinden et netvaerkskonsortie skal dannes
eller undervejs i samarbejdsforlebet, at gore brug



af den reekke af redskaber der er udviklet til
OPI-partnere — private som offentlige - for at
understatte opstarten og det videre samarbejds-
forleb de forskellige aktorer skal igennem. En
raekke redskaber, der er udviklet specifikt til
OPI-samarbejder, kan findes pa websiden: www.
sdu.dk/opi. Redskaberne er alle afprovet i forskel-
lige OPI-projekter.
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Frank Steven Dahl Andersen

Standarder for fodbold og business

Introduktion

Det er ikke gdet manges neese forbi, at der i som-
meren 2014 var VM i fodbold i Brasilien. Fodbold
betragtes af mange mennesker verdenen over
som god underholdning, hvad enten det er som
tilskuer eller spiller. Det samme kan man ikke just
sige om formelle standarder og standardiserings-
arbejde i nationalt, europaisk og/eller internatio-
nalt regi. Forbloffende fa mennesker kender til de
omkring 27.000 standarder, som de omgas og
ubevidst anvender dagligt. Standarder er alle ste-
der omkring os fx i form af diverse malenheder,
gevind pa elperer og energiklasser for biler. Der-
for spiller standarder en vigtig rolle pa alle teen-
kelige omrader i samfundet, herunder ogsa fod-
bold og maske mere interessant maden hvorpa
virksomheder interagerer med hinanden og for-
brugere pa. Denne tekst har af den grund til
formal at diskutere standarders rolle for sma og
mellemstore virksomheder, hvilket gores med
udgangspunkt i noget sé jordneert som fodbold.

Standarder for fodbold

Forestil dig en fodboldkamp, hvor spillets regler,
malenheder eller banens overflade ikke var stan-
dardiseret men i stedet var forskellige fra kamp til
kamp eller méske varierede i lobet af selve kam-
pen. Det ville virke kaotisk og forvirrende for alle
involverede og spillet ville hurtigt miste sin un-
derholdningsveerdi. To gode eksempler herpa er i
den klassiske ledelseslitteratur beskrevet pa fol-
gende méde:

“Forestil dig en rund, skranende fodboldbane med
mange mdl, hvor folk spiller fodbold. Mange for-
skellige mennesker (men ikke alle) kan deltage i
spillet (eller forlade det) pa forskellige tidspunkter.
Nogle kan kaste nye bolde ind i spillet eller fierne
dem. De som deltager i spillet, prover hver iscer at
sparke enhver bold, der kommer forbi dem, i ret-
ning af de mal, de synes om, og veek fra de mdl, de
pnsker at undga. Skraningen pd banen givet et bias
for, hvordan bolden falder og hvilke mdl der nds, sd
en specifik beslutning og det reelle udfald er ikke
nemt at forudsige” (March & Olsen, 1995, p. 94;
oversettelse af ibid., 1976, p. 276).

“Forestil dig at du enten er dommer, treener, spiller
eller tilskuer i en ukonventionel fodboldkamp: Fod-
boldbanen er rund; der er flere mal spredt tilfeldigt
pda den runde bane; folk kan treede ind eller ud af
kampen, nar de har lyst; de kan kaste bolde ind,
hvorndr de vil; de kan veelge madl, ligesa tit de vil;
hele kampen finder sted pd en skra bane; og kam-
pen bliver spillet, som om den giver mening” (over-
saettelse af Weick, 1976, p. 1).

Det er abenlyst, at fodbold har brug for nogle

faste fysiske rammer og ensartede regler for at

fungere som en ligeveerdig konkurrence mellem
en turnerings deltagende hold. Standardisering
gor spillet lettere at tilga for bade spillere, treenere,
tilskuere og dommere, da de nejagtigt ved, hvad
de skal forholde sig til. Sa selvom fodboldkampe
til tider kan virke fuldsteendig kaotiske og praeget
af tilfeeldigheder, er der alligevel altid en form for
modificeret orden i kampen pga. de mange tilste-
deverende “usynlige” standarder. Dette feenomen
kaldes i litteraturen for organiserede anarkier, lost

koblede systemer, forhandlede virkeligheder o.1.

(Weick, 1985, p. 34).

Blandt de standarder som skaber orden i fod-

boldkampen, er der fx:

» EN 748 som afger maélets funktions- og sikker-
hedskrav herunder storrelsen pa 7,32 x 2,44
meter samt at overliggeren maksimalt ma give
sig 1 cm.

o EN 16027 der bestemmer krav til malmands-
handsker, sa de kan tale betydelig kraftpavirk-
ning og forhindrer dem i at glide af malman-
dens heender.

« EN 12233 som vedrerer graeshgjden pé sports-
arealer, hvilket for naturlige fodboldbaner er
23 mm, hvis det skal vere helt preecist.

o EN 13061 der beskriver krav til benbeskyttere,
sa de ikke kan glide mere end 15 mm op eller
ned af benet samt hindre buler storre end 25 mm.

Mange andre standarder er i spil pa og omkring

fodboldbanen, som alle har til formal at skabe

statiske og sikre omgivelser for kampen fx opstil-
ling af tv-kameraer, belysning af banen, tojet og
stgvlerne, fodboldens storrelse og overflade, sid-
depladserne pa stadion, indholdet i leegetasker
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m.fl.. Derudover er der selvfolgelig ogsa selve
spillets regler fra fodboldloven (Laws of the
Game), som er sanktioneret af FIFA og IFAB. P4
trods af at bdde de fysiske og sociale omgivelser
er gjort statiske i form af disse formelle standar-
der og regler, er selve kampen stadig dynamisk
dog ikke decideret kaotisk, som beskrevet i de to
ovenstaende eksempler.

Standarder for business

En ting er sport, noget andet er virksomhedsdrift;
eller hvad? Faktisk er det velkendt i litteraturen
omkring strategi og ledelse at associere med an-
dre sociale og naturlige feenomener sasom natu-
ren, krig og sport. I forhold til sport kan man
derfor stede pa begreber sdésom ”Management by
Football” (Kreilgaard, 2008),” Playmaker” (Borch,
2009) og selvfolgelig ”Team Player” (Keidel, 1984),
hvilke alle hgrer under det forskningsfelt, som gar
under termen “sports economics”. Det er saledes
meningsfyldt at drage paralleller mellem virk-
somhedsdrift og holdsport sdsom fodbold, da der
er mange logiske ligheder mellem de to sociale
feenomener.

P4 samme made som en fodboldkamp ikke ville
kunne fungere uden tilstedeveerelsen af standar-
der, geelder det samme for den daglige drift af
virksomheder. Ingen virksomhed er en isoleret ¢
uafheengig af andre, men er omgivet kunder, leve-
randerer, konkurrenter, samarbejdspartnere og et
omkringliggende samfund. Séledes er det essen-
tielt at have en lang raekke forhold pa plads i for-
melle aftaler, som gor omgivelserne mere statisti-
ske og sikre. Standarder gor selvfolgelig ikke
omverdenen urokkelig men snarere til et lost
koblet system, da det kun er de af branchen ud-
valgte omrader, som er standardiseret i samar-
bejde med et uathaengigt standardiseringsorgan.
Alternativet kan illustreres pa folgende méde:
”Forestil dig en virksomhed, der har lige sa mange
mdl, som der er medarbejdere ansat. Virksomhe-
den indgar i et netveerk, hvor den samarbejder med
leveranderer og kunder, som springer til og fra di-
verse aftaler, ndr de foler for det, fordi deres mdl er
ligesa tvetydige. Virksomhedens medarbejdere kan

kun snakke dansk (og intet andet), leverandorerne

snakker kinesisk og kunderne russisk. Derudover

anvender de forskellige talsystemer, maleenheder

samt IT-systemer og har forskellige forventninger i

forhold til kvalitet, sikkerhed, miljobelastning og

social ansvarlighed. Endelig kan enhver virksom-
hed i netveerket cendre i de indgdede aftaler pd et
hvilket som helst tidspunkt, sa det passer til et af

deres mange mdl.”

De 27.000 anerkendte standarder i Danmark tje-

ner alle det feelles og noble mél at gore verdenen

til et enklere sted at leve, men pa hver deres made.

Groft sagt kan det hele samles op i folgende fire

punkter:

o Komplementaritet sa to funktionelt forskel-
lige objekter kan interagere med hinanden fx
tog og skinner, hardware og software, bolte og
skruer osv.

« Kompatibilitet hvor relationen mellem funk-
tionelt ensartede objekter sikres, dvs. konkur-
rerende mobiltelefoner, computere, biludstyr mv.

« Komparabilitet som gor det muligt at méle og
sammenligne objekter herunder chilistyrke,
bilers benzinforbrug, harde hvidevarers strom-
forbrug, farvekoder o.l.

» Kredibilitet som gger et produkts eller ser-
vices troveerdighed fx dokumentation af kvali-
tet, sikkerhedskrav, miljebelastning, social an-
svarlighed mv.

Endvidere er nogle af disse standarder generelle

og kan anvendes pé tvers af brancher, da de ved-

rorer felles interesseomréader sasom kvalitetsle-
delse (ISO 9001), miljeledelse (ISO 27001), infor-
mationssikkerhed (ISO 27001), social ansvarlig-

hed (ISO 26000), fedevaresikkerhed (ISO 22000)

osv.. Saledes er det muligt for selv smé og mel-

lemstore virksomheder at dokumentere sidanne
omrader overfor de omkringliggende interessen-
ter. Faktisk findes der fodboldklubber som har
implementeret ISO 9001 for at arbejde systema-
tisk med kvalitet for bade tilskuere, sponsorer og
spillere (Meesters & de Vries, 2002). Andre stan-
darder er dog meget industrispecifikke sisom DS

57, som bestemmer en kapsels storrelse pa flasker,

sd man kan anvende én og samme oplukker. Et



andet eksempel er EN 62684, der beskriver en
feelles mobiloplader for det europaeiske marked.
Endelig er der selvfolgelig ogsa standarderne fra
fodboldeksemplet ovenfor, som mest af alt ma
forventes at veere interessante for kebere og sel-
gere pa markedet for fodboldudstyr.

Alle mennesker bruger standarder hundredevis
af gange dagligt privat savel som professionelt
uden at veere opmeerksomme pa det, fordi stan-
darderne er institutionaliserede vaner og teknolo-
gier, der forekommer “usynlige” for brugeren. En
ting og dog helt sikkert, at hvis standarder ikke
var til, ville dagligdagen for mange virksomheder
og mennesker virke mindst ligesa kaotisk som de
ovenstdende eksempler.

Implikationer for sma og mellemstore
virksomheder

Iseer smé og mellemstore virksomheder er tilba-
geholdende, nar det geelder deltagelse i udvik-
lingen af nye standarder, ogsa kaldet for standar-
disering, hvilket bringer tankerne tilbage til
kapitlets introduktion. Selvom fodbold kan virke
som leg, kreever det hardt arbejde og/eller talent
at opna succes. At deltage i national, europeeisk
eller international standardiseringsarbejde er
ligeledes hardt arbejde og kraever ressourcer i
form af tid og penge. Fordelene er klare, idet man
dbenlyst bade far indflydelse, ny viden og storre
netveerk. Alting har dog sin pris og det har stan-
dardisering ogs4, s& den enkelte virksomhed ma

gore op med sig selv, om det rent strategisk og
gkonomisk giver mening at deltage. Det samme
gaelder kob og implementering af eksisterende
standarder, som heller ikke kommer omkost-
ningsfrit. Dog kan der vaere meget god viden at
hente i standarder, s& den dybe tallerken ikke skal
opfindes gang pé gang. Det kan imidlertid veere
sveert at vide preecis, hvad man fér for pengene
inden kebet, da standarder er et beskyttet ophavs-
materiel. Derfor anbefales det for sméd og mellem-
store virksomheder p4 samme made som for fod-
boldklubber, at vurdere hvor aggressivt man
gnsker at agere samt hvor store og hvor mange
chancer, man gnsker at tage.
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Mads Bruun Ingstrup og Pia Schou Nielsen

Place marketing i Vejle kommune:
Mellem fjord og international kulturarv

Indledning

Hvis du besgger hjemmesider fra danske og
udenlandske kommuner og regioner, er der mini-
mum ét gennemgéende karaktertrak. De prover
alle, at markedsfore deres respektive styrkeposi-
tioner med det formal at tiltraekke virksomheder,
borgere og turister til deres specifikke omrader.
Under ét kaldes disse handlinger for place marke-
ting og der er mange danske eksempler pé dette
feenomen. For eksempel markedsforer Aarhus sig
som fremskridtets by under sloganet ”Aarhus

— Danish for progress”, Kolding vil veere kendt
som Danmarks designby og Esbjerg iscenesztter
sig som Danmarks energimetropol med henvis-
ning til de mange offshoreaktiviteter ude i Nord-
sgen. Igennem de seneste 10 til 15 ar er det blevet
generelt accepteret at lokaliteter kan brandes pa
lige fod med virksomheder og deres produkter og
services (Rothschild et al., 2012), og interessen for
place marketing er steget kraftigt, hvilket i hej
grad kan tilskrives en voksende erkendelse hos
kommuner og regioner om at udvikle deres nu-
veerende image, og sa det forhold, at den vok-
sende globalisering medforer faerre mobilitets-
barrierer og dermed en gget konkurrence om
talenter, investeringskapital, besogende mv. At det
forholder sig saledes, kan blandt andet afleeses pa
de kommunale og regionale markedsferingsbud-
getter og det voksende antal place marketing pro-
jekter verden over (Lucarelli & Berg, 2011).

Under ét kan place marketing defineres som den
koordinerede brug af marketingteknikker i ska-
belsen, kommunikationen og udvekslingen af et
budskab, som har verdi for en given lokalitet og
dens interessenter (Braun, 2008). Til dato har
forskning i place marketing primeert fokuseret pa
store og velkendte metropoler og kun i et be-
greenset omfang pa sma og mellemstore byer og
regioner (Lucarelli & Berg, 2011). Dette nzesten
ensidige fokus endrer vi lidt pa med indevee-
rende artikel om place marketing i Vejle kom-
mune. Artiklen er udarbejdet med afsaet i inter-
views med cheferne for henholdsvis erhveryv,
turisme og handel i Vejle kommune, samt med to

af kommunens bosztningsguider, og formélet er
at analysere hvilke lokalitetsmaessige elementer
Vejle kommunes place marketing strategi bygger
pé. Inden vi ndr dertil, forklares i det folgende de
grundleeggende aspekter af place marketing.

Essensen af place marketing

Place marketing er et forholdsvist nyt begreb
béde i praksis og blandt forskere, og det udsprin-
ger fra en marketingstradition vedrerende bran-
ding af produkter og services, herunder diskussi-
onen om, hvorvidt produkters oprindelsesland
har en markedsforingsmeessig veerdi (Gertner,
2011; Rothschild et al., 2012). Ifplge Gertner
(2011) har litteraturen om place markting gen-
nemgéet forskellige udviklingsfaser siden 1990.
Den forste fase kaldet "udrugning” fra 1990 til
2000 var kendetegnet ved et fokus pé at anvise
hvorledes lokaliteter kunne og burde opfattes som
brands og hvordan der ledelsesmzessigt kunne
arbejdes med disse brands. Siden hen er litteratu-
ren modnet og i dag er omdrejningspunktet ikke
blot at vise hvordan lande, regioner og byer arbej-
der med place marketing, overvejende illustreret
via kvalitative casestudier, men ogsé at bidrage
med analyser og diskussioner af malgrupper,
kommunikationskanaler og effekter ved place
marketing. P4 trods af denne udvikling er place
marketing begrebet, og den bagvedliggende litte-
ratur, ifelge Haddock (2010) og gengivet i Gi-
ovanardi (2014), stadig for underudviklet til at
kunne blive betragtet som et selvsteendigt forsk-
ningsdomene, grundet bade metodiske, empiri-
ske og teoretiske begreensninger. Flere forskere,
herunder Zavattaro (2012), peger i den forbin-
delse p4, at litteraturen lider under fraveeret af
konceptuelle modeller, som eksempelvis kan bi-
drage til at anskueliggore hvorledes place marke-
ting strategier kan implementeres og senere hen
evalueres og hvilke marketingmix, som er de mest
optimale i forhold til specifikke lokaliteter.

Foruden disse manglende konceptualiseringer er
der ogsé knyttet en reekke sproglige forvirringer
til begrebet place marketing afledt af dets relatio-
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ner til en raekke neert besleegtede begreber, sisom
city branding, place promotion og destination
marketing. Der er betragtelige forskelle disse be-
greber imellem (Lucarelli, 2012; Lucarelli & Berg,
2011), og de bunder hovedsagligt i, hvad der defi-
nitionsmaessigt forstas ved en "lokalitet” og fra
hvilken fagtradition de enkelte begreber udsprin-
ger. For indevaerende vil vi ikke dvzle yderligere
ved denne diskussion, men blot understrege, at
der pé tvers af de forskellige fagtraditioner som
bidrager til place marketing, er en felles forsta-
else af kompleksiteten i forbindelse med at kunne
sammensztte det rette place brand, malrettet de
rigtige malgrupper ved hjelp af diverse lokalitets-
meessige elementer. Til at perspektivere denne
diskussion, traekker vi i det folgende pa Roth-
schild et al. (2012) og deres todimensionelle
brandingmodel (figur 1), der kategoriserer for-
skellige lokalitetsmaessige elementer pa to akser,
géende fra henholdsvis historiske elementer (hi-
storisk kulturarv og monumenter) til nutidige
elementer (moderne attraktioner og events) og
fra funktionelle elementer (bygninger, natur og
infrastruktur) til emotionelle elementer (kultur
og livskvalitet).

Figur 1: Elementer i place marketing
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Kilde: Rothschild et al. (2012)

Det er i denne sammenheng vigtigt at bemeerke,
at et place brand ikke nedvendigvis behover at
treekke pé elementer fra alle fire kvadrater, selvom
det ofte kendetegner de steerkeste og mest vele-
tablerede (Rothschild et al., 2012). Samme ratio-
nale findes hos Kotler et al. (1999), som underste-
ger vigtigheden af at et place brand bestér af bade
hard factors (funktionelle elementer) og soft fac-
tors (emotionelle elementer). I det folgende afsnit
anvendes figur 1 i en illustration af Vejle kommu-
nes place marketing strategi og til at analysere
hvilke lokalitetsmaessige elementer strategien
bygger pa. Vejle kommune er her valgt som case,
fordi den tidligt har fokuseret og satset pd place
marketing og dets virkemidler.

Vejle pa verdenskortet

Vejle kommune er en af de mange danske kom-
muner, der har taget place marketing til sig og det
sker specifikt under sloganet "Hvor Danmark
blev fodt”. Foruden denne historiske reference til
Jellingmonumenterne, kendt som nationens
dabsattest, sa fremgar det af kommunens place
marketing strategi, at Vejle Fjord og Vejle Adal
samt det lokale handels- og byliv skal bruges ak-
tivt i markedsforingen af Vejle kommune, og der-
med i tiltraeekningen af turister, borgere og virk-
somheder. Denne markedsferingsmeessige indsats
understottes desuden af den lokale erhvervspoli-
tik, kommunikationsstrategi og bosetningspolitik.

I overensstemmelse med Rothschild et al. (2012)
baserer Vejle kommune sin place marketing stra-
tegi pa béade historiske og nutidige elementer
samt pa funktionelle og emotionelle elementer.
Jellingmonumenterne, der er optaget pd UNES-
COs kulturarvsliste, er i den forbindelse kronju-
velerne da de spender over alle fire elementer.
Foruden monumenternes dbenlyse funktionelle
og historiske elementer, bygger de ogsa i hej grad
pa et emotionelt element, som henvender sig til
den danske nationalfelelse og identitet. Derud-
over bruger Vejle kommune ogsd monumenterne
i en nutidig bosaetnings- og erhvervsmeessig kon-
tekst, med sloganerne "dit liv starter her” og "din



Figur 2: Vejle kommunes centrale place marketing elementer
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virksomhed starter her”, underforstaet Vejle kom-
mune kan veere fodestedet for din familie og din
virksomhed. Af andre historiske og funktionelle
elementer, som der slas pa i Vejle kommunes
place marketing strategi, kan neevnes Heervejen
og vikingeskibet i Faarup Se. Haervejen slynger
sig igennem kommunen og henvender sig hoved-
sageligt til cykelturister, hvorimod vikingeskibet i
hojere grad henvender sig til bornefamilier. Ende-
lig er Vejles bymidte ogsa et veesentligt historisk
og funktionelt element i kommunens place marke-
ting strategi. Vejle fik i 2010 titlen Danmarks hyg-
geligste handelsby, en titel som blandt andet er
opndet gennem en aktiv place marketing ind-
sats.

I forleengelse af de historiske og funktionelle ele-

menter og de historiske og emotionelle elementer
i Vejle kommunes place marketing strategi, findes
der ogsa en reekke nutidige og emotionelle ele-
menter. Indsatser som "det gode liv’,"den gode
iveerkszetterhistorie” og “et godt sted at handle” er
alle eksempler herpa, og disse initiativer er ud-
mentet som en rackke narrativer. "Det gode liv” er
historier rettet mod turister som kommer til Vejle
for at nyde naturen og fa en wellnessoplevelse pa
et af de mange kurhoteller i kommunen. "Den
gode iveerkseetterhistorie” fortelles béde til byens
borgere samt til potentielle nye borgere som gar
med dremmen om at starte egen virksomhed, og
“et godt sted at handle” er rettet mod besggende
som kommer til Vejle for at handle og hygge sig.
Den overordnede filosofi, der ligger bag disse
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narrativer er, at man som borger, turist eller virk-
somhedsejer skal fole sig velkommen nér man
veelger Vejle kommune til. Dette bliver forsogt
understottet af en satsning pa “det gode verts-
skab”, som indbefatter alle aktorer i kommunen,
fra ansatte i restaurations- og hotelbranchen til
ansatte i den kommunale forvaltning. Alle skal

agerer verter for byens besogende.

Slutteligt er der ogsa flere nutidige og funktio-
nelle elementer repreesenteret i kommunens place
marketing strategi, hvor isaer bernevenlige attrak-
tioner heriblandt Legoland, Lalandia og Givskud
Zoo fremheeves. Lalandia og Legoland ligger
begge i Billund kommune, men som Turistchef
Morten Damgaard Nielsen understreger, sa er
turister ligeglade med kommunegrenser og der-
for spiller det heller ikke den store rolle i mar-
kedsferingen af Vejle kommune, hvorvidt disse
attraktioner ligger i kommunen eller ej. Ud over
berneaktiviteter er naturoplevelser, wellnessople-
velser samt handel, centrale nutidige og funktio-
nelle elementer som Vejle kommune fokuserer pa
i sin place marketing strategi. I relation hertil kan
naevnes, at Vejle har haft succes med at atholde en
raekke events i bymidten, med det formal at lokke
handlende til. Eksempler herpa er det arlige bru-
delob og Danmarks sterste professionelle cykel-
lgb, Post Danmark Rundt. Pa erhvervssiden er
tiltreekning og fastholdelse af virksomheder en
konkret indsats som understgttes ved funktio-
nelle elementer som for eksempel det nye Green
Tech Center, rettet imod virksomheder med fokus
pé gron teknologi, og ved at co-brande sig med de
andre fem kommuner i Trekantomradet.

Figur 2 pé foregdende side opsummerer og grup-
perer de mange forskellige elementer der er i
Vejle kommunes place marketing strategi og som
har indflydelse pa hvordan kommunen maélrettet
arbejder pa at sette Vejle pa verdenskortet. I den
forbindelse understreger Erhvervschef Michael
Jul-Nerup Pedersen, at branding i hej grad er
baseret pé et langt sejt treek og at et place brand
ikke udvikles fra den ene dag til den anden.

Sammenfatning

Kendetegnende for place marketing strategien i
Vejle kommune er, at den grundleeggende bygger
pé funktionelle elementer og kun i mindre grad
pé emotionelle elementer. Denne fordeling er
ogsa hyppigt forekommende hos andre danske
kommuner og regioner, men det store fokus pa
funktionelle elementer betyder til gengeld, at der
er et potentiale som ikke tydeligt adresseres i den
nuvearende place marketing strategi. Et andet
saerkende ved strategien er dens bredde som
blandt andet kommer til udtryk i diversiteten af
de mange funktionelle elementer og i forbindelse
med de mange malgrupper, som strategien hen-
vender sig til, eksempelvis turister, virksomheder,
iveerkseettere og borgere. Malgrupperne er ikke i
sig selv unikke, men den efterfolgende inddeling i
en raekke afgraensede undermalgrupper ger stra-
tegien meget konkret og operationaliserbar. For
eksempel drejer det sig inden for turisme om
bornefamilier, cykelturister, wellnessturister samt
medeturister. Endvidere bygger place marketing
strategien pa erkendelsen om, at kun igennem en
samlet indsats pa tveers af funktioner i den kom-
munale forvaltning, kan det lykkes at sette Vejle
pé verdenskortet. Denne tveerfunktionelle indsats
ses blandt andet ved at kommunens erhvervspoli-
tik, kommunikationsstrategi og bosaetningspoli-
tik er knyttet til place marketing strategien. Det
som s4 stédr tilbage, foruden en steerkere fokuse-
ring pa emotionelle elementer i strategien og en
pget insisteren pé at udvelge et fyrtarn, som kan
bruges i markedsforingen af Vejle kommune
uden for landets greenser, er en diskussion af i
hvilken grad det er retvisende nar der i Vejle
kommunes place marketing strategi indgar ele-
menter beliggende uden for kommunegraensen.
Er det retvisende eller vildledende?

Ambitionen med denne artikel har vaeret at ana-
lysere hvilke lokalitetsmaessige elementer Vejle
kommunes place marketing strategi bygger p4,
men vi héber samtidig at artiklen kan veere med
til at bane vejen for en yderligere interesse vedre-
rende place marketing. Seerligt er der behov for



en bedre forstaelse af hvad place marketing er og
ikke er, samt hvad de danske kommuner og regio-
ner selv kan gore for at markedsfere lige netop
deres omréde. Derfor vil vi gerne indbyde til dia-
log og vi herer meget gerne fra dig hvis du har
kommentarer til denne artikel og erfaringer med
place marketing fra din egen kommune eller re-
gion.
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Sma og mellemstore virksomheder

i tal: 2012

Det overordnede tema for CESFOs Arsrapport
skifter fra ar til 4r, men netop dette afsnit om-
kring udviklingen i Danmarks smé og mellem-
store virksomheder er en fast del af arsrapporten,
og i dette &rs udgave retter vi fokus mod aret
2012.

Til at gennemgé udviklingen i Danmarks sma og
mellemstore virksomheder gor vi brug af stati-
stisk materiale fra Danmarks Statistik fra arene
2007-2012 - med seerligt fokus pa 2012.

Inden vi gir videre, er det relevant at se kort pa,
hvilke begivenheder vi husker 2012 for — bade i
Danmark, men ogsa i resten af verden. Danmark
overtog formandsskabet for EU og satte veekst og
skabelse af nye arbejdspladser pa dagsordenen.
Bade en finansplan med formal at genskabe tillid
til den europwiske gkonomi, samt en omfattende
veekstplan for EU blev vedtaget under det danske
formandskab.

Det var ogsa i 2012, at den nye lukkelov tradte i
kraft, som gav butikkerne mulighed for at holde
abent langt flere dage end tidligere.

I USA genvzelges Barack Obama til fire ar mere
som USA’s preesident.

EU slutter 2012 af med et fald pa -0,3 % af BNP,
hvilket er skuffende i forhold til, at man havde
forventet at afslutte 2012 med nul-veaekst. I sidste
halvdel af 2011 var det iseer de sydeuropeiske
lande, der var héardt ramt af den eskalerende
europziske geeldskrise, og som har sveert ved at
keempe sig fri, fordi de bliver medt af stramme
sparekrav fra EU, som heemmer den gkonomiske
aktivitet.

Vi s i sidste ars CESFO Arsrapport, at 2011 blev
et ar, hvor optimismen fra 2010 ikke helt slog
igennem, og at der derimod i hojere grad fandt en
stabilisering tilstede end egentlig vaekst. I dette
ars kapitel vil vi fokusere pa, om optimismen
blomstrer igen i 2012, eller om vi endnu engang
mé se en langt mindre vaekst og fremgang end
forventet.

Til at diskutere forskellene i udviklingen mellem
virksomhedssterrelse, bruger vi definitionen fra
Danmarks Statistik: Mikrovirksomheder er virk-
somheder med mellem 0 og 9 fuldtidsansatte,

sma virksomheder har mellem 10 og 49 fuldtids-
ansatte, mellemstore virksomheder har 50-99
fuldtidsansatte, mens store virksomheder har
100 eller flere fuldtidsansatte. Nér vi i dette ka-
pitel omtaler sméd og mellemstore virksomheder
(SMVere), er der tale om mikro, smé og mellem-
store virksomheder, som derfor har mellem 0 og
99 ansatte.

Overordnet status: SMV’ere sammen-
lignet med store virksomheder

Dette afsnit beskeeftiger sig traditionelt med en
sammenligning mellem SMV’ere og store virk-
somheder pa tre omréder: antal virksomheder,
beskeeftigelse og omsetning. Kigger vi tilbage pa
de foregdende ar, var der stort set ingen @endring
i andelen inden for disse tre omrdder mellem
SMV’ere og store virksomheder. Figur 1 viser, at
SMV’erne stadig i 2012 er langt stgrre i antal med
en andel af virksomheder i Danmark pa 99,36 %,
hvilket svarer ngjagtig til andelen fra 2011. Sidste
ar hentede SMV’erne en smule ind pé de store
virksomheders andel af beskeftigelsen med en
stigning i andelen til 37,35 % — denne stigning

er yderligere styrket i 2012 med en andel pa nu
37,72 % i forhold til de store virksomheder. Der
er altsa igen i 2012 sket en forskydning i SMV’er-
nes faver, dog er der tale om en lille forskydning.

Figur 1: SMV'ernes betydning i den
danske erhvervsstruktur (2012)
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Figur 2: Udvikling i antal SMV'’ere og store virksomheder 2007-2012
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Ser vi pd SMV’ernes andel af den samlede om-
seetning, skete der 1 2011 et fald i andelen til 54,42
%, og dette fald forstaerkes i 2012 til 53,54 % af
den samlede andel. Det betyder, at de store virk-
somheder endnu et &r styrker deres andel af den
samlede omseatning. Der tegner sig altsa ikke et
entydigt billede af, hvem 'vinderen’ er i kampen
mellem SMV’erne og de store virksomheder.

Danske virksomheders antal og starrelse
Antallet af virksomheder i Danmark stiger paent
12012 og fortsaetter dermed den tendens, som
startede i 2011 efter et par &r med markante fald
i antallet af virksomheder. Der er i 2012 nu
301.481 virksomheder i Danmark, hvilket er en
stigning pa 0,25 % i forhold til 2011.

2010 2011 2012

I figur 2 ser vi, at det isaer er de store virksomhe-
der, der fortsetter de gode tendenser fra sidste ar,
hvilket udmenter sig i en stigning i antallet af
store virksomheder pa 0,94 % fra 2011 til 2012.
Blandt mikrovirksomhederne ser vi en svag
stigning, men generelt er det de mellemstore og
store virksomheder, der star bag den samlede
stigning.

Vi ser altsa, at der generelt er en stigning i antallet
af virksomheder i Danmark i 2012, og at storste-
delen af denne stigning kan tilskrives mellem-
store og store virksomheder (Tabel 1). Det er nu
relevant ogsa at se pa, hvordan udviklingen har
veeret inden for de forskellige brancher, som
CESFO Arsrapporten plejer at fokusere pa. Vi
folger brancheinddeling fra Danmarks Statistik

Tabel 1: Antal virksomheder i Danmark (2007-2012)

Antal fuld-
Virksomhed tidsansatte 2007 2008 2009
Mikro 0 168183 168010 156529
1-9 111481 117855 116338
Smé 10-19 13143 13086 11994
20-49 7861 7912 7059
Mellemstore ~ 50-99 2486 2479 2197
Store 100+ 2165 2176 1955

Lalt 305319 311518 296072

Fordeling Zndring

2010 2011 2012 2012 2007 2011-2012
158551 160589 161034 53.41%  55.08% 0.28%
117684 118175 118479 39.30%  36.51% 0.26%
11183 11209 11161 3.70%  4.30% -0.43%
6734 6729 6750 224% 2.57% 0.31%
2046 2111 2119 0.70%  0.81% 0.38%
1883 1920 1938 0.64%  0.71% 0.94%
298081 300733 301481  100.00% 100.00% 0.25%



Tabel 2: Antal virksomheder fordelt pa brancher og sterrelse (2012)

Brancher Mikro
0 1-9
A Landbrug, skovbrug og fiskeri 20721 11465
B Rastofindvinding 92 85
C Industri 5772 6476
D Energiforsyning 1425 375
E Vandforsyning og renovation 2108 368
F Bygge og anleg 15036 13764
G Handel 15746 23273
H Transport 5474 5091
I Hoteller og restauranter 5743 7101
J Information og kommunikation 8875 5027
K Finansiering og forsikring 4421 4386
L Ejendomshandel og udlejning 22314 4619
M Videnservice 20536 10160
N Rejsebureauer, rengering og anden
operationel service 9926 5062
TOT Erhvervialt 161034 118479

(DB07, 21-grp), men udelader en rackke brancher
af analyserne, da de ikke er inden for fokus af
Arsrapporten (der er her tale om brancherne: O.
Offentlig adm., undervisning og sundhed; P. Un-
dervisning; Q. Sundhed og socialvaesen; R. Kultur
og fritid; S. Andre serviceydelser m.v.; og X. Uop-
lyst aktivitet).

Overordnet set er der ingen markante aendringer
i antallet af virksomheder i 2012 - der er bade
stigninger og fald, men ingen i nzerheden af de
aendringer, som vi har set i de tidligere ar. I tabel 2
ser vi stigninger hos brancherne Information og
Kommunikation (+2,56 %), Finansiering og
Forsikring (+2,07 %) og Videnservice (1,64 %).
Dette er pene stigninger, men stadig beskedne i
forhold til 2011, hvor flere brancher oplevede
markante stigninger. Dette kan ses som et tegn pé
en stabilisering efter flere &rs usikkerhed, eller
som en svagere udvikling end forventet. Brancher
med faldende antal i virksomheder er Transport
(-2,11 %), Handel (-1,64 %), Industri (-1,22 %) og
Landbrug (-0,41 %). Derudover oplever Bygge og
Anlaegsbranchen som helhed ogsé et lille fald pa

Mellem-

Sma store Store
Fordeling
10-19 20-49 50-99 100+ Lalt 2012
283 84 9 9 32571 10.80%
18 12 9 8 218 0.07%
1397 1045 430 404 15524 5.15%
33 22 430 14 1878 0.62%
49 46 16 20 2607 0.86%
1494 761 16 84 31300 10.38%
2662 1557 412 296 43946 14.58%
611 378 412 132 11822 3.92%
570 237 49 40 13740 4.56%
499 336 49 107 14962 4.96%
121 93 64 84 9169 3.04%
245 147 64 34 27398 9.09%
839 485 152 131 32303 10.71%
515 325 152 102 16043 5.32%
11161 6750 2119 8 301481  100.00%

0,87 % i antallet af virksomheder, og dette fald
skyldes iseer, at der er feerre mikrovirksomheder
med 0 ansatte (-2,32 %), samt feerre smé virksom-
heder med 10-19 ansatte (-4,17 %). Derimod er
der markante stigninger hos de mellemstore
(+8,78 %) og store (+3,70 %) virksomheder inden
for Bygge og Anlagsbranchen. Som de foregaen-
de ar har vi med de nuveerende tal fra Danmarks
Statistik ikke mulighed for at folge enkelte
virksomheder, og det er derfor ikke muligt for os
at sige noget neermere om preecis hvorfor der
bliver feerre mikro- og sma virksomheder. Men
typisk ved vi, at en virksomhed kan ga konkurs,
lukke eller blive opkebt, og nér vi samtidig ser

en markant stigning i de mellemstore og store
virksomheder, kunne det vere en indikation pa
opkeb af de sma virksomheder. Selvom Bygge og
Anlaegsbranchen som helhed oplever et lille fald i
antallet af virksomheder, er det vigtigt at huske
pa, at dette er et beskedent fald sammenlignet
med tidligere drs meget markante fald. Det ser
altsd ud til, at branchen fastholder det stabile leje,
som blev lagt i 2011.
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Beskaeftigelse

12012 ser vi et fald i den samlede beskeftigelse
pé 0,34 %, og der er nu 2.127.159 fuldtidsbeskaef-
tigede i Danmark (Tabel 3). Dette er et beskedent
fald ligesom i 2011, hvor faldet var pa 0,2 %, og
det tyder pa, at beskeeftigelsen ligger nogenlunde
stabilt 1 2012, hvilket ogsé er visualiseret i figur 3.
SMV-andelen af de fuldtidsbeskeeftigede er pé
37,72 %, hvilket svarer til niveauet for 2011, og
der er altsa stadig en god stabil fordeling mellem
SMV’ere og store virksomheder.

Det er dog ogsa relevant at gé lidt dybere ned i
tallene og se pa, hvordan antallet af fuldtidsbe-
skeeftigede fordeler sig p& de forskellige brancher
(Tabel 4). Branchen Videnservice tegner sig for
den storste stigning med 4,12 %, mens Landbrug

folger efter med en stigning pé 3,86 %. Derudover
ser vi, at ogsa serviceerhvervene som restaura-
tionsbranchen (Hoteller og Restauranter) og
rejsebranchen (Rejsebureauer etc.) oplever pene
stigninger pd henholdsvis 3,62 % og 3,05 %. En
stigning indenfor netop disse serviceerhverv kan
indikere en stigende optimisme blandt forbruger-
ne, som gger lysten til at bruge flere penge.
Viséi2011, at Bygge og Anlaegsbranchen var ved
at finde et stabilt leje efter flere ars nedtur, og det
gjorde sig ogsa geeldende 1 2012 i antallet af
virksomheder (fra foregdende afsnit), som ikke
leengere var markant faldende. Denne tendens
slar ogsé igennem pé antallet af fuldtidsbeskeefti-
gede, hvor branchen har en stigning pa 0,79 %,
hvoraf iseer de mellemstore (50-99 ansatte) og

Figur 3: Udvikling i beskaeftigelsen for SMV'ere og store virksomheder (2007-2012)
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Tabel 3: Antal fuldtidsbeskaeftigede fordelt pa virksomhedssterrelse (2007-2012)

Antal

fuldtids-
Virksomhed ansatte 2007 2008 2009
Mikro 0

1-9 320363 | 320770 310368
Smé 10-19 176358 176016 160594

20-49 233590 235477 209574
Mellemstore | 50-99 170044 169970 151852
Store 100+ 1385739 1413480 1350436

Lalt 2286094 2315713 2182824

For- For-
deling  deling Zndring

2010 2011 2012 2012 2007 2011-2012

307709 306843 305775 14.37%  14.01% -0.35%

149868 150193 149755 7.04%

7.71% -0.29%

199536 199644 200622 9.43%  10.22% 0.49%
141850 145503 146109 6.87% 7.44% 0.42%
1340268 = 1332282 1324898  62.28%  60.62% -0.55%
2139231 2134465 2127159 100.00% 100.00% -0.342%



Tabel 4: Antal fuldtidsbeskaeftigede fordelt pa branche (2012)

Brancher Mikro Smé

0 1-9  10-19  20-49
A Landbrug, skovbrug og

fiskeri . 21717 3646 2358
B Réstofindvinding - 238 219 379
C Industri . 21905 18934 32432
D Energiforsyning . 1172 441 657
E Vandforsyning og

renovation . 923 634 1442
F Bygge og anleg . 40125 20236 21923
G Handel . 69513 35402 45893
H Transport . 14180 8232 11153
I Hoteller og restauranter . 18990 7374 6773
J Information og

kommunikation . 12560 6828 10292
K Finansiering og

forsikring . 6344 1651 2825
L Ejendomshandel og

udlejning . 10474 3320 4528
M Videnservice . 23760 11186 14797
N Rejsebureauer m.m. . 13597 6956 9716
TOT Erhvervi alt 305775 149755 200622

store virksomheder (100+ ansatte) tegner sig for
de storste stigninger med henholdsvis 9,58 % og
2,66 % sammenlignet med 2011.

Enkelte brancher oplever fald i beskeftigelsen, og
her star Finasiering og Forsikringsbranchen for
det storste fald (-3,50 %) efterfulgt af brancherne
Industri, Handel, Information/Kommunikation
og Ejendomshandel, som alle har fald pa under 1
% i antallet af fuldtidsbeskeeftigede i 2012. Disse
forholdsvis beskedne fald understreger, at beskaef-
tigelsen ogsa i 2012 fastholder et stabilt niveau
uden for store udsving.

Omsaetning

I de foregéende &r har vi set en stigende omseet-
ning hos virksomhederne i Danmark efter det
kraftige fald i 2008 som resultat af finanskrisen. I
2012 stiger omseetningen med 5,18 % og ender
dermed pa 3,489 mia. kr. malt i rspriser (ikke

Mellem-
store Store
Gnsntl.
Fordeling ~ SMV  fuldtids-
50-99 100+ Lalt 2012 andel besk.

571 2000 30292 1.42%  93.40% 2.45
252 3167 4255 0.20% 25.57% 33.24
29766 157914 260951 | 12.27% 39.49% 26.07
664 6806 9740 0.46% 30.12% 11.12

1100 4997 9096 0.43% 45.06% 18.91
10983 25827 119094 5.60% 78.31% 7.36
28254 119674 298736 14.04% 59.94% 10.38

9170 74278 117013 5.50% 36.52% 16.89

3272 11251 47660 2.24% 76.39% 6.19

8119 48178 85977 4.04% 43.96% 15.52
4393 61296 76509 3.60% 19.88% 18.92

2706 6951 27979 1.32% 75.16% 5.76
10487 50776 111006 522% 54.26% 9.81
7718 33196 71183 3.35% 53.37% 12.26
146109 1324898 2127159 100.00% 37.72% 15.25

korrigeret for inflation) - se tabel 5. Iseer mikro-
virksomhederne uden ansatte har en stigning i
omsetningen pa hele 19,04 %, men denne
markante stigning er muligvis et udtryk for, at
netop denne gruppe af virksomheder er sérbare.
De oplevede et markant fald i 2009, efterfulgt af
en stor stigning i 2010, men denne stigning blev
endnu engang aflgst af et stort fald i 2011. Hvor
de andre grupper af virksomheder allerede i 2011
havde genfundet noget neer deres niveau fra for
finanskrisen, gor dette sig forst gaeldende for
mikrovirksomhederne i 2012 med endnu en
markant stigning i omseetningen. Blandt de andre
grupper ser vi ikke neer sa store stigninger som
tidligere ar, hvilket endnu engang giver et billede
af, at dansk erhvervsliv i 2012 star stille eller er
ved at stabilisere sig. Dog stiger omsaetningen i de
store virksomheder med 6,62 %, mens den stiger
med 3,48 % i de sma virksomheder (10-19 an-
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Tabel 5: Samlet omsaetning (2007-2012, arspriser, mio. kr.)

Antal fuld- Fordeling Fordeling
Virksomhed tidsansatte 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2012 2007
Mikro 0 337964 330102 258326 315296 284879 339114 9.69% 10.05%
1-9 561932 574121 504400 517246 560263 568502 16.25% 16.72%
Sma 10-19 275578 279624 243169 256247 266521 275785 7.88% 8.20%
20-49 | 420578 430716 379535 372189 397954 392124 11.21% 12.51%
Mellemstore 50-99 296005 298883 240281 258752 292078 297599 8.51% 8.81%
Store 100+ 1469116 1551590 1378824 1408389 1524364 1625320 46.46% 43.71%
Lalt 3361173 3465036 3004536 3128120 3326059 3498444 100.00% 100.00%
Tabel 6: Samlet omsaetning fordelt pa branche (2012, arspriser, mio. kr.)
Mellem-
Brancher Mikro Sma store Store
Fordeling ~ SMYV andel
0 1-9 10-19 20-49 50-99 100+ Lalt 2012 aftotal oms
A Landbrug, skovbrug og
fiskeri 23971 69468 8256 4477 627 3931 110730 3.17% 96.45%
B Rastofindvinding . 1330 1204 702 8944
C Industri 11133 33832 31123 62039 59732 549211 747069 21.35% 26.48%
D Energiforsyning 68629 18132 4785 6290 13157 45643 156635 4.48% 70.86%
E Vandforsyning og
renovation 9493 3039 1726 3668 1830 11969 31724 0.91% 62.27%
F Bygge og anleg 17280 51084 26436 35483 19181 51737 201200 5.75% 74.29%
G Handel 68712 226350 128710 183195 131118 | 464237 1202323  34.37% 61.39%
H Transport 18866 28044 18808 26903 20862 272129 385612  11.02% 29.43%
I Hoteller og restauranter 4098 18623 6180 5874 3069 10322 48166 1.38% 78.57%
J Information og
kommunikation 8576 19470 11266 18913 12042 90984 161251 4.61% 43.58%
K Finansiering og
forsikring
L Ejendomshandel og
udlejning 31585 19323 3070 3475 1307 4819 63578 1.82% 92.42%
M Videnservice 14437 31624 13710 24320 16140 70389 = 170620 4.88% 58.75%
N Rejsebureauer m.m. 10712 20949 9800 12523 12356 32087 98426 2.81% 67.40%
TOT Erhverv i alt 339114 568502 275785 392124 297599 1625320 3498444  98.23% 53.54%

satte), med 1,89 % i de mellemstore (50-99 an-
satte) og med 1,47 % i mikrovirksomhederne
med 1-9 ansatte. Kun de smé virksomheder med
20-49 ansatte oplever et lille fald i omszaetningen
pa 1,46 %.

Samlet set kan vi se, at SMV’erne endnu engang
taber terreen til de store virksomheder, nar det
handler om omszetning, da de store virksomheder

star for hele 46,46 % af den samlede omsztning i
2012 (Tabel 5) mod 45,58 % i 2011. Denne
udvikling er ogsa tydelig i figur 4, hvor de store
virksomheder i 2012 er pé indeks 110,63, mens
SMV’erne blot er pa 98,71 med 2007 som indeks
100.

Gar vi et skridt videre og ser pa fordelingen
mellem brancherne (Tabel 6), er det iser store



Figur 4: Udvikling i omsaetningen

120,00

110,00

~ 110,63

10?':; 103,76
100,00 - 00 :

@ Store virksomheder

AR

,99

[ 98,71
yﬂ'ﬂ?’
,85
90,00 7

80,00 T T T T
2007 2008 2009 2010

stigninger i omsaetningen i Industrien (6,74 %)
og Bygge og Anlaegsbranchen (6,55 %), der tree-
der frem og understotter den positive udvikling
her, som vi ogsa sd i de foregdende afsnit. Viden-
service star for den storste stigning med 9,5 %.
De andre store serviceerhverv som Restaurations-
branchen og Rejsebureauer etc. har ogsa flotte
stigninger i 2012 pa hhv. 4,05% og 4,25 %. Trans-
portbranchen har ogsa et godt &r i 2012 med

en stigning i omsatningen pa 3,39 %. Ogsa pa
brancheniveau er det veerd at bemeerke, at stig-
ningerne i 2012 ikke er ner sd markante som
2011, hvilket endnu engang understreger en
stabilisering.

2011

2012

Nye og ophgarte virksomheder

Ved at se pa tallene for nye og opherte virksom-
heder, far vi et indblik i dynamikken i den danske
erhvervsstruktur.

Ud fra figur 5 ser vi, at der i 2012 sker bemaerkel-
sesverdige @endringer. Antallet af nye virksomhe-
der teeller 30.696 nye virksomheder i 2012 (Tabel
7), hvilket svarer til 2010-niveau efter en stigning
2011 til 33.659 nye virksomheder. Derimod
stiger antallet af opherte virksomheder i 2012 til
35.753 virksomheder (Tabel 8) mod 30.178 op-
horte virksomheder i 2011 (bemeerk at tallet for
2011 er korrigeret for genstartende virksomheder
- dette er endnu ikke muligt for tallet for 2012,

Figur 5: Nye og ophgarte virksomheder (2007-2012)
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Tabel 7: Antal nye virksomheder fordel pa branche (2007-2012)

Brancher

A Landbrug, skovbrug og fiskeri
B Rastofindvinding

C Industri

D Energiforsyning

E Vandforsyning og renovation
F Bygge og anleg

G Handel

H Transport

I Hoteller og restauranter

J Information og kommunikation
K Finansiering og forsikring

L Ejendomshandel og udlejning
M Videnservice

N Rejsebureauer, rengering
og anden operationel service

TOT Erhverv i alt

2007
2458
15
1382
92
241
5026
5037
1500
1845
2212
1257
2954
4880

2491

36660

2008
2264
37
1456
105
116
4105
4390
1372
1561
2352
1054
3097
4874

2704

37197

2009
1584
17
1065
102
144
2413
3392
776
1382
2136
956
2580
4072

1909

27024

2010
1661
13
1161
87
27
2673
3969
984
1496
2665
1346
1986
5042

2332

30799

2011
2220
20
1378
137
155
3485
4287
1050
1759
2819
1238
2523
5356

2661

33659

2012
2191
16
1212
185
145
3078
3862
986
1639
2550
1087
2041
4944

2368

30696

Tabel 8: Antal ophgrte virksomheder fordelt pa branche (2007-2012)

Brancher

A Landbrug, skovbrug og fiskeri
B Ristofindvinding

C Industri

D Energiforsyning

E Vandforsyning og renovation
F Bygge og anleg

G Handel

H Transport

I Hoteller og restauranter

J Information og kommunikation
K Finansiering og forsikring

L Ejendomshandel og udlejning

M Videnservice
N Rejsebureauer, rengering
og anden operationel service

TOT Erhverv i alt

2007
3917
11
1238
241
93
3175
5142
1398
1761
1611
4383
2242
3948

1775
31768

2008
4130
13
1324
132
131
4065
5283
1598
1393
1638
1821
4893
4160

1994
37465

2009
3936
31
1589
112
107
4496
5261
1560
1347
1883
3452
2693
4383

2454
37653

2010
2885
16
1505
85
118
3879
4474
1570
1478
1860
908
2084
3900

2126
32278

2011
2277
14
1353
109
89
3238
4535
1390
1512
1993
960
2027
3908

2182
30718

2012
2996
19
1565
135
153
3612
5117
1431
1768
2513
1098
2591
5235

2490
35753

Fordeling
2007

6.70
0.04
3.77
0.25
0.66
13.71
13.74
4.09
5.03
6.03
3.43
8.06
1331

6.79

100.00

Fordeling
2007

12.33
0.03
3.90
0.76
0.29
9.99

16.19
4.40
5.54
5.07
1.52
7.06

12.43

5.59
100.00

Fordeling
2012

7.14
0.05
3.95
0.60
0.47
10.03
12.58
321
5.34
831
3.54
6.65
16.11

7.71

100.00

Fordeling
2012

8.38
0.05
4.38
0.38
0.43
10.10
1431
4.00
4.95
7.03
3.07
7.25
14.64

6.96
100.00



Tabel 9: Nye virksomheder i forhold til opherte virksomheder

Brancher

A Landbrug, skovbrug og fiskeri
B Rastofindvinding

C Industri

D Energiforsyning

E Vandforsyning og renovation

F Bygge og anlxg

G Handel

H Transport

I Hoteller og restauranter

J Information og kommunikation
K Finansiering og forsikring

L Ejendomshandel og udlejning
M Videnservice

N Rejsebureauer, rengering og anden operationel service
X Uoplyst aktivitet

TOT Erhverv i alt

som forst korrigeres ved neeste ars tal). Vi har
dermed en situation, hvor der opherer en del flere
virksomheder, end der opstar nye. Med det data-
materiale der ligger til grund for dette kapitel i
CESFO Arsrapporten, er det ikke muligt at give
en entydig forklaring pa, hvorfor nogle virksom-
heder opstar, mens andre opherer. Ophorte
virksomheder kan betyde konkurser eller luknin-
ger, men det kan i lige s hoj grad betyde sam-
menlegning med andre virksomheder eller op-
keb, hvilket giver en anden historie. Tilsvarende
kan tallet for nye virksomheder ogsa deekke over
nye virksomheder, der opstar ud fra eksisterende
virksomheder, eksempelvis gennem oprettelse af
datterselskab eller lignende.

Det samlede antal af nye virksomheder var fal-
dende i 2012, og ser vi i tabel 7 naermere pa,
hvordan dette fald har fordelt sig p& brancherne,
er det tydeligt at faldet rammer alle brancher
bredt. Faldene i 2012 kommer efter et 2011, hvor
ingen brancher havde fald i antallet af nye virk-
somheder. Bygge og Anlegsbranchen oplevede i
2011 en meget markant stigning pa hele 30,4 %,
men ma i 2012 se et fald pd 11,68 %. Industrien

2007 2008 2009 2010 2011 2012
0.63 0.55 0.40 0.58 0.97 0.73

1.36 2.85 0.55 0.81 1.43 0.84
1.12 1.10 0.67 0.77 1.02 0.77
0.38 0.80 0.91 1.02 1.26 1.37
2.59 0.89 1.35 0.23 1.74 0.95
1.58 1.01 0.54 0.69 1.08 0.85

0.98 0.83 0.64 0.89 0.95 0.75
1.07 0.86 0.50 0.63 0.76 0.69

1.05 1.12 1.03 1.01 1.16 0.93
1.37 1.44 1.13 1.43 1.41 1.01
2.60 0.58 0.28 1.48 1.29 0.99
1.32 0.63 0.96 0.95 1.24 0.79
1.24 1.17 0.93 1.29 1.37 0.94
1.40 1.36 0.78 1.10 1.22 0.95
0.23 0.18 0.11 0.29 0.50 0.19
1.15 0.99 0.72 0.95 1.10 0.86

oplever et fald pa hele 12 % i 2012 efter et stabilt
niveau i 2011, mens ogsa Handel (-9,91 %) og
Transport (-6,10 %) oplever fald.

Stigningen i antallet af opherte virksomheder i
2012 fordeler sig ligeledes jeevnt p& naesten alle
brancher (Tabel 8), og iser brancherne Infor-
mation og Kommunikation (+26 %), Ejendoms-
handel (+27,8 %) og Videnservice (+33,96 %)
har store stigninger. Industrien oplever ligeledes
en stigning i opherte virksomheder pé 15,67 %,
mens Handel (+12,83 %) og Bygge og Anlegs-
branchen (+11,55 %) ogsa har en stigning.
Derimod ser vi i Transportbranchen blot en
stigning i antallet af opherte virksomheder pa
2,95 %.

Som i 2011 ensker vi i dette &rs afsnit ogsa at ga
et skridt dybere ned i tallene for bedre at forstd
dynamikken i udviklingen, og dette gor vi ved i
tabel 9 at se pa netto-tilgangen af virksomheder
fra 2011 til 2012 (dvs. opherte virksomheder
fratrukket nye virksomheder). Et tal over 1 indi-
kerer, at der dannes flere nye virksomheder, end
der ophorer, mens et tal under 1 indikerer, at der
ophorer flere virksomheder, end der dannes nye.
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Figur 6: Konkurser i alt (2009-2012)
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Figur 7: Antal konkurser fordelt pa brancher
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Huvis vi forst genopfrisker hukommelsen ved at se
pé tallene for 2011, ses det, at der i 2011 var en
del netto-tilvaekst inden for flere brancher (dvs.
flere brancher havde et tal over 1). Men i 2012
tegner der sig et andet billede (Tabel 9), da tallene
pé tveers af brancher stort set alle holder sig un-
der 1, hvilket vil sige, at der er en negativ tilvaekst

Hoteller mv.
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Ejendomshandel og udlejning

eller en netto-afgang inden for alle brancher pa
neer et par enkelte.

Konkurser

Antallet af virksomheder, der mé dreje ngglen
om pa grund af konkurs, ligger i 2012 pa 5456
virksomheder, hvilket er pa niveau med 2011



Figur 8: Stigning i antal konkurser i 2012 sammenlignet med gennemsnit for 2009-2011
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(Figur 6). Ser vi naermere pd, hvordan antallet af

konkurser fordeler sig pa de forskellige brancher
(Figur 7), ser vi, at iseer Handels-brancherne har
et stort antal af konkurser i 2012 (Handel og
Transport med 1695 konkurser og Handel med
1149 konkurser). Det svarer til en stigning pa
hhv. 33 % og 35 % i 2012 i forhold til gennem-
snittet for de tre foregaende ars gennemsnit
(Figur 8). Her ser vi ogsa, at Landbrug endnu
engang oplever en markant stigning i antallet af
konkurser med en stigning pa 51 % sammenlig-
net med gennemsnittet for perioden 2009-2011.
De resterende brancher beveaeger sig for storste-
delens vedkommende mellem 25-35 % i 2012,
hvilket ogsa svarer til udviklingen i 2011. Vi ser
ogs4, at Finansiering og Forsikring har oplevet
en stor stigning i antallet af konkurser i 2012 pa
knap 50 % sammenlignet med gennemsnittet for
2009-2011.

Sammenfatning

Gennemgangen af negletallene for udviklingen i
danske virksomheder i 2012 viser, at heller ikke
2012 blev éret, hvor dansk ekonomi igen tog fart
efter en leengere periode med afmatning. Ligesom
tilfeeldet var det 1 2011, preeges ogsa 2012 af det,
som man kunne kalde stabilisering i stedet for

Hoteller mv.

Restauranter

Information og...
Finansiering og...
Uoplyst aktivitet

Ejendomshandel og ...

veekst. Dette forstiet p4 den made, at vi ikke ser
de store eendringer inden for de negletal, som
CESFO Arsrapporten beskeftiger sig med i for-
hold til 2011. En sadan udvikling kan tolkes pa
flere mader - naturligvis er det skuffende, at den
optimisme, som man ellers har forudsagt og
hébet pa ville sld igennem, endnu ikke har gjort
det i 2012, men samtidig tegner tallene ogsé et
billede af en generel stabilisering i dansk gkono-
mi efter flere &r med markante udsving. Vi kan
kalde det stilstand eller stabilisering.

12012 ser vi en paen stigning i antallet af virk-
somheder i Danmark, og det er iseer de mellem-
store og store virksomheder, som stiger i antal.
Derimod er der ikke de store udfald i antallet af
virksomheder fordelt pa de forskellige brancher.
Det er her verd at bemeerke, at selvom Bygge og
Anleegsbranchen oplever et lille fald i antallet af
virksomheder, sker der store stigning inden for
denne branche blandt de mellemstore og store
virksomheder. Dette giver ogsa et billede af en
mere stabil udvikling for Bygge og Anlegsbran-
chen, som ellers har veret hardt ramt.
Beskeftigelsen rammes af et mindre fald i 2012,
men det er dog beskedent. Derimod oplever iser
serviceerhvervene pene stigninger i beskeeftigel-
sen — isaer blandet hoteller, restauranter og
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rejsebureauer. Dette tyder pa, at der er ved at
komme mere gang i disse brancher efter nogle
hérde ar.

Derudover ser vi en pen stigning i omseetningen
fra 2011 til 2012 - dog er det primeert de store
virksomheder, der far del i denne stigende om-
seetning, da SMVerne taber terreen. Ser vi pa
brancheniveau, er det iseer de traditionelle bran-
cher som Industrien og Bygge og Anlagsbran-
chen.

Efterskrift

I CESFO Arsrapporten kigger vi altid to ar tilbage
i tiden pé grund af det datamateriale, som vi har
til radighed. Det giver os mulighed for at sam-
menligne de forventninger, som l4 dengang med
den udvikling, som rent faktisk er fundet sted. I
Det @konomiske Rad nedjusterede man i 2011
forventningerne til veeksten i dansk ekonomi og
nedjusterede dermed ogsa forventningerne til et
kommende opsving. Ser vi pa dette kapitels
gennemgang af udviklingen i 2012, viste denne
nedjustering sig at holde stik, da 2012 netop kan
beskrives som et &r med stilstand, eller stabilise-
ring om man vil.
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