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.
FORORD

Med initiativet Innovationsradar.dk har Realdania sat fokus pd at forbedre byggeri-
ets muligheder for at tiltreekke kapital, der kan understotte en langsigtet og strategisk
udvikling inden for byggeriet. Denne opgave skal loses ved at tilfore byggebranchen
overblik over det ganske omfattende offentlige og private stottesystem, der er opbygget
i Danmark, og en raekke specifikke kompetencer til i hgjere grad at gere brug af disse

muligheder.

Innovationsradar.dk skal med andre ord understotte byggebranchens interaktion og
dialog med de akterer, der kan bidrage med kapital til langsigtede udviklingsprojek-
ter. Det sker ved at tilfore branchen viden om, hvor og hvordan man seger, samt ikke
mindst medvirke aktivt til at oversatte byggeriets mange forskellige udviklingsagendaer
til de tematikker, der praeger den ovrige samfundsdebat og som derfor ogsd udger en

stor del af fondenes fokus.

I dette arbejde er det blevet klart, at de smd og mellemstore virksomheder bade repraesen-
terer et stort potentiale og en serlig udfordring. Potentialet bestar i deres antal og evne
til at omstille sig til nye behov i markedet samt i det forhold, at vaekst i dette segment i
hoj grad omsettes til indenlandske arbejdspladser. Udfordringen er at vi i det forste ar
af Innovationsradarens virke har observeret en bemarkelsesvaerdig underrepraesentation
af seerligt de mellemstore virksomheder blandt brugerne. Dette tyder pa at der eksisterer

et uindfriet potentiale i forhold til initiativets arbejde med denne gruppe virksomheder.

Problemstillingens vigtighed forsterkes af, at det ikke kun er indenfor byggeriet, der
observeres udfordringer i forhold til bl.a. innovation, produktivitet og omsatning, og
at disse udfordringer ogsé treekkes med pa eksportmarkederne, hvor de sma og mellem-
store virksomheder tilsyneladende oplever store udfordringer i forhold til deres konkur-
renceevne, hvilket forer til vigende eksport andele. Dette er, set med et dansk perspektiv,
en alvorlig sag, da udviklingen kan bidrage til en erosion af den danske ekonomis

konkurrencefordel.
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Denne kombination af et stort uindfriet potentiale, en konkret problemstilling indenfor
byggebranchen samt generelle tendenser har vakt vores nysgerrighed. Det synes bade
narliggende og relevant at stille spergsmalet: Er der sarlige forhold der gor sig geel-
dende i forhold til de sma og mellemstore virksomheders innovationsaktiviteter inden

for byggeriet — og hvilken indsats kan frigere innovationspotentialet?

Narvarende rapport sigter derfor mod at udpege barrierer, sdvel som muligheder, for
innovation og udvikling for sma og mellemstore virksomheder i byggeriet. Resultaterne
af undersogelsen skal medvirke til at forbedre de smd og mellemstore virksomheders
forudseetninger, for at udnytte de eksisterende muligheder for at skabe og deltage i lang-
sigtede og strategiske udviklingsprojekter indenfor byggeriet, herunder at oge adgangen

til ekstern finansiering — enten af egen kraft eller med hjzlp fra innovationsradar.dk.

God leselyst!
Christian Niepoort

Smith Innovation, Partner
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.
SAMMENFATNING

De sma og mellemstore virksomheder udger en betydelig del af den danske virksomheds-
bestand og repraesenterer et vigtigt potentiale i forhold til innovation, vaekst og eksport.

Rapporten undersager dette potentiale og de barrierer, der stir i vejen for at det indfris.

P4 baggrund af en rekke redegorelser, rapporter og heringssvar, giver rapporten over-
blik over SMV’ernes betydning i den danske erhvervsstruktur samt virksomhedernes
innovationsaktivitet, ligesom der ses pa de erfaringer, der er skabt i forhold til SMV’er-
nes deltagelse i fondsstettede udviklingsprojekter. Samlet set tegner der sig et billede
af, at SMV’erne over de sidste sma ti ar har fiet en mindre betydning i forhold til den
samlede omsztning, verditilveekst samt innovationsaktivitet i Danmark, ligesom der
kan observeres en teet sammenhzang mellem SMV’ernes vigende nogletal og deres lavere
innovationsaktivitet set relativt i forhold til store virksomheder i Danmark. Hvorvidt
lavere omsztning ferer til mindre innovation eller omvendt er svaert at give et entydigt
svar pa. Da tendensen er geldende bade under opsving og nedgang, tyder det dog
pd, at en veasentlig del af forklaringen handler om, at der er strukturelle forhold, der
i forhold til SMV’erne fordrsager en mindre investering i innovation, hvilket forer til
nedgang i veerditilveekst samt konkurrenceevne og i sidste ende omsztning. Omvendt
papeges det fra flere sider, at der er evidens for, at ,investering i forskning og udvik-
ling genererer okonomisk vaekst.“ Szrlig dokumenterer en analyse fra Havard omkring
danske udviklingsprojekter med hgjteknologisk fokus og SMV deltagelse, at fonds-
stottede projekter kan resultere i betydelige vaekst- og innovationsresultater for denne
virksomhedsgruppe. Det er dog et dbent spergsmal om disse resultater kan overfores til

andre innovationsomrader.

Udover eksisterede undersogelser og redegorelse tager rapporten udgangspunkt i seks
casestudier, der giver et indblik i mange af de problemstillinger SMV’er meder savel i
det daglige som i deres generelle arbejde med innovation. Overordnet viser rapporten,
at alle de undersogte virksomheder skaber og implementerer innovationer — omend der

er store variationer i typen af innovation, hvorvidt innovationerne er nye for virksom-
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heden eller for markedet, og hvor radikal innovationen er. For samtlige virksomheder
fylder den daglige drift meget, og prioriteres overvejende hgjere end udviklingsaktivite-
ter, hvilket bl.a. kommer til udtryk ved, at de fleste af virksomhederne kun i lille grad
arbejder systematisk med idégenerering og evaluering af idéer og innovationsforlab.
Casestudierne bekreafter yderligere hypotesen om at SMV’er er kendetegnet ved at be-
sidde en veludviklet evne til hurtig omstilling i forbindelse med nye muligheder pd mar-
kedet, ligesom studiet af de seks virksomheder giver flere gode eksempler pa det store

personlige engagement virksomhederne ogsa er eksponent for.

Rapportens konklusioner bygger saledes pa et datagrundlag der fokuserer pa inno-
vation og vaekst i SMV’er samt udvalgte teoretiske tilgange og begreber, der benyttes
gennem rapportens analyse og diskussion. Kigger vi opsummerende forst pa SMV’ernes

vaekst og innovation indikerer empirien at felgende forhold er centrale:

= Fald i SMV’ernes andel af omseetningen
+ Der observeres en vedvarende tendens til at SMV’er tegner sig for en relativt
mindre del af omsatningen i Danmark. Denne udvikling straekker sig 10 ar
tilbage, hvorfor det vil vaere misvisende udelukkende at tilskrive tendensen

den eksisterende krise.

= En vigende innovationsaktivitet samt faldende veerditilvaekst
+ Meget tyder pa, at SMV’erne har oplevet en nedgang i innovationsaktivi-
teterne i de senere dr, samt at SMV’erne er underreprasenteret i forhold til
innovation indenfor proces, nye organiseringsformer og nye salgs- og mar-

keting metoder.

= Gevinster ved strategiske udviklingsprojekter
+ Med forbehold for bl.a. et forholdsvist smalt fokus pa hejteknologiske virk-
somheder, kan der dokumenteres gevinster ved SMV’ers deltagelse i stottede
projekter i form af drastisk fald i risikoen for betalingsstandsning og vaekst i
form af en stigning i det gennemsnitlige antal medarbejdere, der ligger signi-

fikant over de midler, der tilfores.

Betragtes dernaest de udfordringer og fordele, der identificeres i rapportens casestudier, kan

der peges pa en rekke barrierer, sdvel som potentialer, for virksomhedernes innovation:

= Manglende innovationspres
+ I forhold til de udferende virksomheder i casestudierne observeres et mang-
lende innovationspres fra kunder og konkurrenter i forhold til udvikling af
nye typer af ydelser, mens konkurrencen pd bl.a. pris, leveringstid og leve-

ringssikkerhed er intens.
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= Hurtig omstilling
¢ Casestudierne indikerer en hej grad af agilitet i forhold til at udnytte nye
muligheder i markedet — der er ikke langt fra tanke til handling.

= Fraveer af kritisk masse i udviklingsfunktion
+ I forhold til en reekke neglekompetencer indenfor bl.a. udvikling og imple-
mentering af ny teknologi observeres et fraver af kritisk masse, der forment-

lig kan tilskrives SMV’ernes storrelse.

= Fraveer af kritisk masse i salgsorganisation
+ Manglen pd kritisk masse gor sig ogsa geeldende i forhold til salgsorganisa-
tion, der eksempelvis inden for det gronne omrdde i stigende grad skal hand-

tere tunge procedurer og stigende krav om dokumentation.

= Sammenfald mellem ejer- og beslutningsstruktur
¢ Det teette sammenfald mellem ejer- og beslutningsstruktur kan fere til over-
dreven risikominimering. Rapportens casestudier peger i denne retning — at
sammenfaldet mellem ejerskab og ledelse udger en barriere for SMV’ernes
risikovillighed, der medferer mangel pd investeringer i innovationsaktivite-

ter, der igen bliver en hindring for vaekst i virksomhederne.

= Inspiration ,udefra®
¢ Der er tilsyneladende potentiale i et oget samarbejde med parter uden for
SMV’ernes traditionelle vaerdikade, da virksomheder med hgj grad af dben-

hed typisk ogsd har en hgj innovationsaktivitet.

= Sammenblanding af drifts- og udviklingsaktiviteter
+ Samtlige cases papeger at det er en stor udfordring at adskille den daglige
drift fra udviklingsprojekterne, og at dette ofte medferer manglende fokus
pa udviklingsprojektet i perioder med pres pa driften.

= [ldsjeele
+ Casestudierne giver indblik i mange eksempler pa virksomhedsledernes store

personlige engagement, som SMV segmentet ogsa er eksponent for.

Der er siledes tale om en raekke konkrete omrader, hvor vi ser et stort potentiale for at
SMV’erne selv kan forbedre og/eller oge deres innovationsaktiviteter, men ogsd omréa-
der, hvor det i hgj grad er potentiale i mere centralt koordinerede tiltag, der adresserer
de rammebetingelser SMV’erne agerer under. Denne kombination af udfordringer og

muligheder gennemgas i punktform nedenfor.
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= Mere fokus pad innovation inden for proces, organisation og salg
+ Herunder introduktion af ,,Clearing house® til fremme af organisatorisk in-
novation samt udvikling af ,juridiske modeller” til de mest hyppigt fore-

kommende problemer

= Oget kapacitet i forbold til viden og administration
¢ Herunder understottelse af vidensdeling og administrativ stordrift samt

hjelp til ,,Rapid commercialization — den accelererede markedsadgang

= Potentiale i teettere kobling til vidensinstitutioner og andre vidensparter
¢ Herunder lavere adgangsbarriere ift. samarbejde med vidensparter samt oget
og bredere indsats i forhold til at involvere SMV’er i fondsstettet udvikling

= Oget likviditet og deling af risiko
¢ Herunder mindre bureaukrati i ansegning af eksterne midler samt mindre

bureaukrati i forbindelse med den lobende administration

Indsatsomrdder og initiativer, der kan fremme innovation hos SMV’er, er opsummeret i
et skema sidst i rapporten, der indikerer hvorledes en ansvarsfordeling mellem de ram-

meskabende aktorer med fordel kan fordeles.
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.
INDLEDNING

De sma og mellemstore virksomheder udger en betydelig del af den danske virksomheds-
bestand, og repraesenterer et vigtigt potentiale i forhold til innovation, veekst og eksport.
For at indfri dette store potentiale er det nedvendigt at forsta de barrierer SMVerne op-

lever og de muligheder virksomhederne har i forhold til udvikling og innovation.

I Danmark fylder problemstillingen meget grundet vores forholdsvis store andel af sma
og mellemstore virksomheder, og pad EU-plan vidner en raekke stotteordninger malret-
tet denne type virksomheder ogsd om et stort fokus pad udfordringer og muligheder i
forhold til smd og mellemstore virksomheders konkurrenceevne sivel nationalt som

internationalt.

Emnets vigtighed forstaerkes af, at det ikke kun er pd det danske hjemmemarked, at
SMV’ernes potentiale i forhold til bl.a. innovation, produktivitet og omsztning ikke
udfoldes, men ogsd pa eksportmarkederne at de smd og mellemstore virksomheder
tilsyneladende oplever store udfordringer i forhold til deres konkurrenceevne, hvilket
forer til vigende eksportandele. Dette er, set med et dansk perspektiv, en alvorlig sag,

da udviklingen kan bidrage til en erosion af den danske ekonomis konkurrencefordel.

Det er derfor et centralt sporgsmal for denne rapport dels at afdekke problemets om-
fang, dels at identificere, hvilke konkrete barrierer og muligheder der kan udpeges med
henblik pd at igangseette initiativer ude i virksomhederne, sdvel som fra mere centralt
hold, der er rettet mod at indfri denne store gruppe af virksomheders potentiale — med
seerlig fokus pd byggeriet. Rapporten vil siledes, med udgangspunkt i interviews med
seks SMV’er inden for byggebranchen, samt empiriske studier af danske SMV’ers pla-
cering i erhvervsstrukturen, komme med bud pd en rzkke oplagte indsatsomrader i
det videre arbejde med dels at stimulere, dels ikke at std i vejen for SMV’ernes innova-
tionsaktivitet. Alt sammen med det overordnede mil for gje, at oge virksomhedernes
produktivitet og verditilveekst — og dermed medvirke til at sikre en positiv udvikling i

omsaetning og eksport.

Indledning
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.
METODE

Metodeafsnittet beskriver rapportens afgreensning og definition, hvilket datagrundlag
rapporten bygger pd samt udvzlgelsen af de seks virksomheder, som rapporten bygger
sine casestudier studier pd. Derudover introduceres den analytiske tilgang til rapportens
casestudier. Den analytiske tilgang uddybes i kapitel 2, hvor virksomhedscases gen-

nemgas.

Afgreensning og definition

Danmarks Statistik kategoriserer virksomheder pa mellem 10-100 fuldtidsansatte som
SMV’er, mens EU arbejder med en kategori pa under 250 ansatte. I udvelgelsen af
respondenter til analysen har det veret vaesentligt at belyse de udfordringer de mindre
virksomheder har samt at analysens konklusioner er relevante for den store mangde
af virksomheder i byggebranchen med under 100 ansatte, hvorfor vi har opereret med

samme SMYV definition som Danmarks Statistik.

Sma og mellemstore virksomheder vil herefter blive benaevnt SMV.

Rapportens empiriske grundlag

Rapportens empiri bestdr dels af interviews og casestudier af seks virksomheder inden
for byggebranchen, dels af en syntese af en reekke eksisterende undersogelser og stati-
stiske opgerelser over SMV’ers vakst, innovationsadfaerd og placering i erhvervsstruk-

turen i Danmark.

Udveelgelse af virksomhedscases

I forhold til casestudierne er virksomhederne udvalgt med henblik pa at sikre en no-
genlunde ligelig fordeling mellem produktionsvirksomheder og ridgivende/udferende
virksomheder. Interviewene er udfert med en semistruktureret interviewtilgang, hvor
sporgerammen har veret fastlagt pad forhdnd, men som ogsd har givet plads til inter-

viewpersonernes egne refleksioner og tankestromme.
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Vi har udvalgt felgende SMV’er:

= Gaia Solar (producent)

= Nature Impact© under Larsen A/S (producent)

= LS Control (producent med et element af radgivning)
= Bonnerup Consult (rddgiver)

= Glarmestre Snoer & Senner (udforende)

= Allan Ploug A/S (udferende)

Dermed er tre af de centrale akterer — producent, rddgiver og udferende — i bygge-
riets vaerdikeede repreaesenteret. I en eventuel videre analyse ville det vere interessant
at supplere med casestudier af virksomheder inden folgende delbrancher i byggeriet;
bygherrer, ejendomsudviklere, investorer og administratorer. Casestudierne gennemgas
i kapitel 2.

Eksisterende undersagelser

I kapitel 1, hvor vi finder syntesen af de eksisterende undersogelser og statistiske op-
gorelser over SMV’ers vakst, innovationsadferd og placering i erhvervsstrukturen i
Danmark, har vi serligt benyttet Gkonomi og Erhvervsministeriets rapport fra 2008:
og ,Arsrapport 2011« fra Center for Entrepre-
norskab og Smavirksomhedsforskning (CESFO)? ved Syddansk Universitet. De to pub-

«1

wInnovation i danske virksomheder

likationer deekker samlet set udviklingen i innovation og vaekst i danske virksomheder,
herunder SMV’er, i perioden 2004-2009. Yderligere har vi inddraget tal fra Harvards
analyse ,,Forstering Translational Reasearch: Using Public-Private Partnerships to Im-
prove Firm Survival, Employment Growth, and Innovative Performance“ fra 20133,
der gennemgdr resultaterne af SMV’ers deltagelse i fondsstettede projekter med hojtek-
nologisk fokus, hvor betydelige vakst- og innovationsresultater dokumenteres. Disse
undersogelser etablerer tilsammen indledningsvist et overblik over den historiske ud-
vikling og de tal, der findes for SMV’ernes antal, omsztning, vakst og ikke mindst

innovationsaktivitet.

I rapportens tredje kapitel diskuteres casestudiernes implikationer i forhold til de seks
SMV’ers innovationsadferd og dertil hoerende muligheder for at skabe vaekst gennem
innovation. Diskussionen struktureres efter fire analytiske elementer, der ogsa benyttes
i gennemgangen af virksomhedscases (beskrives nedenfor), og vi seger at inddrage kon-
klusioner fra de i kapitel 1 gennemgaede empiriske studier af danske SMV’ers placering
i erhvervsstrukturen med fokus pa virksomhedernes innovationsadfaerd og vaekst. Der-
udover inddrages en reekke centrale begreber fra et bredt felt af relevant teori hentet fra
udvalgte dele af litteraturen, der beskaftiger sig dels med virksomheders innovation i

overordnet forstand, dels med innovation i forhold til risiko og vaekst i SMV’er.

Metode
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Analytisk tilgang til virksomhedscases

I vores tilgang til casestudierne har vi benyttet en analyseramme, hvor interviews er
bygget op omkring tre overordnede forhold, der belyser SMV’ernes innovationsadfzerd.

De tre forhold vi seger at fa indblik i er virksomhedernes:

= Eksterne innovationsbetingelser: Fx det pres, der ligger pd virksombeden inden for

dennes respektive branche for at innovere.

= Innovationsgrundlag: Virksombedens organisatoriske hjornesten, det vil sige de for-

hold, der danner grundlaget for virksombedens overordnede mdde at organisere sig

o

pd.

= Innovationsproces: Fra idéfase og evalueringsforlob til implementering af innova-

tion i produktionsprocessen, organisationen eller lignende.

For det andet kigger vi pa, hvilke resultater der kommer ud af virksomhedernes in-
novations- og udviklingsaktiviteter — altsd hvilke innovationer SMV’erne rent faktisk

producerer eller implementerer. Det vil sige virksomhedernes:
= Innovationer

Der findes flere mader at skelne mellem forskellige innovationstyper pa. En mulig kate-
gorisering — og den som @konomi- og Erhvervsministeriet har benyttet i deres seneste

rapporter om innovation — er som folger:

= Produktinnovation
= Procesinnovation
= Organisatorisk innovation

= Markedsferingsinnovation

De fire innovationstyper danner grundlaget for vores forforstdelse af innovationstyper,

men i rapporten skelnes der ikke hardt mellem dem.

De fire ovenfor beskrevne elementer i vores analytiske tilgang til virksomhedscases samt
de fire innovationstyper uddybes i indledningen til kapitel 2, hvor casestudierne gen-

nemgds og analyseres.
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KAPITEL 1

SMV’ERS INNOVATION, VZEKST
OG PLACERING | ERHVERVS-
STRUKTUREN

Denne rapport tager, som navnt indledningsvist, udgangspunkt i den stigende debat
om udfordringerne i forhold til sma og mellemstore virksomheders innovationsevne
nationalt sdvel som internationalt. I Danmark fylder problemstilingen helt naturligt
meget grundet vores forholdsvis store andel af SMV’er og pa EU-plan vidner en raekke
stotteordninger malrettet SMV’er ogsd om et stort fokus — senest eksemplificeret ved
programmet for sma og mellemstore virksomheders konkurrenceevne, der igangszttes
i perioden 2014-2020 (Horizon).

Men hvad siger empirien? Kan vi observere konkrete problemer for SMV’erne ud fra
de tal, der findes for danske SMV’ers innovationsevne? Nedenfor folger en syntese af
en rakke redegarelser, rapporter og horingssvar fra Gkonomi- og Erhvervsministeriet,
Center for Entreprenerskab og Smavirksomhedsforskning (CESFO), Finansradet samt
nye forskningsresultater med dansk udgangspunkt fra Harvard University. Yderligere
indgar tal fra EU-kommissionen, da situationen i de gvrige EU lande samt de deraf af-

ledte initiativer, vil have indflydelse pd de danske SMV’ers betingelser fremover.

Afsnittet indledes med en oversigt over nogletallene for danske SMV’er. Herefter be-
rores kort problemstillingen pa EU-plan, hvorefter det fundne talmateriale for danske
SMV’ers innovation samt paviste ssmmenhange mellem deltagelse i fondsstettede pro-
jekter og bl.a. vaekst samt innovation gennemgds. Denne sidste sammenhaeng fremhee-
ves grundet initiativet Innovationsradar.dk’s serlige fokus pé at bidrage til byggeriets

ogede deltagelse i langsigtede strategiske udviklingsprojekter.

SMV’ers innovation, vaekst og placering i erhvervsstrukturen
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Nogletal for danske virksomheder

Antal og beskaeftigelse

SMV’er udgjorde i 2009 over 99% af de i alt 299.248 virksomheder i Danmark. Set i
et historisk perspektiv stiger antallet af SMV’er i perioden 2004-2009 med ca. 10%,
hvorimod antallet af store virksomheder tilsvarende ligger ca. 10% under niveauet i
2004. Det er bemerkelsesverdigt, at de store virksomheder, til trods for nedgangen i
antal virksomheder, er den gruppe, der har oplevet storst vaekst i beskzftigelse, eksport
og omsztning. En del af forklaringen pa denne udvikling er den konsolidering, der er
opstéet i en reekke brancher i forbindelse med krisen og ressourceknaphed. De storste
reduceringer i antal virksomheder er sket i brancherne Ejendomshandel og Udlejning
(8,8%), Bygge og Anlaeg (8,0%), Landbrug m.m. (7,9%), Transport (7,6 %) og Rastof-
indvinding (7,2%)*. Denne konsolidering bekrzftes af at de store virksomheders andel
af beskaftigelsen trods nedgangen i antallet af virksomheder i perioden 2004-2009 steg
fra 61,04 til 61,75%.

Omsaetning, eksport og veerditilveekst

SMV’erne stér for den storste andel af den samlede omsaetning med godt og vel 54% i
2009. Den overordnede tendens er dog, at SMV’ernes omsatningsmassige betydning,
set i forhold til de store virksomheder (over 100 fuldtidsansatte), er vigende. Sdledes er
SMV’ernes andel af den samlede omsatning faldet med 2,85% i perioden 2004-2009
og med 3,8% i perioden 1999-2009. Den tendens, at de store virksomheder ager deres
andel af den samlede omsztning, som har vearet til stede under vaeksten frem mod
2007, synes med andre ord ikke blot at vare ved, men at blive forsteerket under krisen.
Nar det geelder eksport er de store virksomheder dominerende, da deres andel af den
samlede eksport i perioden 2004-2009 steg fra 66,01 til 67,21%.° I forhold til vaerdi-
tilvaeksten er de mindre og mellemstore virksomheders andel lavere end deres andel
af beskeftigelsen i nesten alle brancher. Overordnet set er produktiviteten i SMV’er

sdledes lavere end i de store virksomheder.

SMV’er pa EU-plan

P4 EU-plan er SMV’erne ogsé en stor kilde til skonomisk vaekst og jobskabelse og tegner
sig for mere end 67% af jobbene i den private sektor, ligesom de leverer mere end 58%
af den samlede omsztning i EU?. EU kommissionen fastslar yderligere i sit program for
» Virksombeders konkurrenceevne og smd og mellemstore virksomheder (2014-2020)<,
at EU’s SMV’er har en lavere produktivitet hvad angér arbejdskraft og ressourcer og
vokser langsommere end deres modparter i fx USA, og at ,,de er i mindre grad i stand

til at tilpasse sig de skiftende rammevilkdr end storre virksombeder i Europa samt, at

Innovation i vaekstlaget — Analyse af innovationsaktivitet og potentiale i smd- og mellemstore virksombeder



de vanskeligheder, som SMV’erne stdr over for, forveerres af den seneste okonomiske og
finansielle krise og de stigende priser pd ravarer og ressourcer”.” Det konstateres yderli-
gere, at Europa i forhold til USA har en svag ivaerksatterkultur — kun 45% af Europas

borgere ensker at blive selvstaendige sammenlignet med 55% i fx USA.®

Innovation i danske virksomheder

Det fremgér i afsnittet ovenfor at de storre virksomheder over de seneste ar har faet
stigende betydning for savel beskzaftigelse, omsztning, eksport og verditilvaekst, mens
SMV’erne fylder mindre i forhold til disse centrale negletal.” Dette tyder pa at SMV’er-
nes konkurrenceevne samlet set er blevet forverret, og det er narliggende at sporge,

hvordan det ser ud med SMV’ernes innovationsevne?

Jkonomi - og erhvervsministeriet undersogte i rapporten ,,Innovation i Danmark —
hvordan danske virksombeder omseetter nytaenkning til verdi“ fra 2008, hvordan det
stod til med innovationsaktiviteterne i de danske virksomheder. Her kiggede man pa
udviklingen i innovationsaktiviteten i perioderne 2002-2004 og 2004-2006 ved at spor-
ge ca. 1200 henholdsvis sma, mellemstore og store virksomheder, hvor mange typer
innovation virksomheden har introduceret med en maksimal verdi pa 4, hvis virksom-
heden bade har introduceret en produkt-, proces-, organisatorisk- og markedsforingsin-
novation. Her ndede man, som illustreret i figur 1, frem til, at nzesten halvdelen af de
danske virksomheder ikke lancerede nogen innovationer mellem 2004 og 2006, hvilket
var et veesentligt fald i forhold til perioden 2002-2004, hvor kun 3 ud af ti ikke inno-
verede. Det vil sige, at antallet af virksomheder, der lancerede en form for innovation i

perioden faldt fra ca. 70% til ca. 50% af alle virksomheder i Danmark.

Yderligere viser figuren, at en forholdsvis lille andel virksomheder er innovative pa
flere omrader af gangen. Set i forhold til det ovrige EU fastslar rapporten saledes, at
Danmark i relation til innovation overordnet set ligger pa et middelniveau sammenlig-
net med andre europiske lande — bag Tyskland, Irland, Sverige og Belgien, men foran
Finland og Holland.

SMV’ers innovation, vakst og placering i erhvervsstrukturen
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Figur 1: Antal innovationstyper fordelt pa virksomhedsstorrelse

Figur1

Sma virksomheder: Virksomheder, som i to pa hinanden folgende regnskabsar
ikke overskrider to af folgende storrelser: En balancesum pa 29 mio. kr., en netto-
omsatning pad 58 mio. kr. eller et gennemsnitligt antal heltidsbeskzftigede i lobet
af regnskabsaret pa 50.

Mellemstore virksomheder: Virksomheder, der ikke er sma virksomheder, og som
i to pa hinanden folgende regnskabsar ikke overskrider to af folgende storrelser:
En balancesum pa 119 mio. kr., en nettoomsztning pa 238 mio. kr. og et gennem-
snitligt antal heltidsbeskeaftigede i lobet af regnskabsaret pa 250.

Store virksomheder: Virksomheder, der hverken er sma eller mellemstore. Stik-
proven er baseret pd et stratificeret udtreek med henblik pa at sikre respondenter i
samtlige storrelsesgrupper. Data er efterfolgende vaegtet, sd de afspejler erhvervs-

strukturen i Danmark.

Kilde: ,,Innovation i Danmark — hvordan danske virksombeder omscetter nytenkning til

veerdi, Gkonomi — og erbvervsministeriet, 2008, s.16

Det er i denne sammenhaeng serlig vigtigt at bemarke, at det iseer er SMV’erne, der
er ramt af den negative tendens, mens de mellemstore virksomheder oplever et mindre

fald, og de storre virksomheder lader til at innovere pad samme niveau som tidligere.
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Samtidig er SMV’erne mere ,,ét strengede® i deres innovationsaktiviteter i forhold til de
andre virksomheder, da en vasentlig hojere andel af de smd virksomheder kun har ar-

bejdet med én innovationstype og relativt feerre har aktiveret samtlige innovationstyper.

Betragtes virksomhedernes innovationsaktiviteter fordelt pa typen af innovation er det
bemaerkelsesvaerdigt, at SMV’erne har en stort set identisk rate af produktinnovation
med de agvrige to virksomhedsgrupper ogsd mht. innovationer, der af virksomheden op-
fattes som helt nye for markedet. Der hvor SMV’erne skiller sig ud er serligt i forhold
til proces- og organisatorisk innovation, mens de er mindre bagud i forhold til markeds-

foringsinnovation — her udelukkende i forhold til de store virksomheder.
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Figur 2: Innovationstyper fordelt pa virksombeder

Figur 2

Definition af virksomhedsstorrelser identisk med figur XX. Figuren er opgjort
som procent af alle virksomheder.

Kilde: ,,Innovation i Danmark — hvordan danske virksombeder omscetter nytenkning til

veerdi“, Gkonomi — og erbvervsministeriet, 2008, s.17

Sammenhang mellem innovation og produktivitet

I analysen fra 2005 belyses sammenhzngen mellem innovation og produktivitet i en
Gallup-undersogelse samkort med @konomi- og Erhvervsministeriets Virksomheds-
database. Her nidr man frem til, at de virksomheder der innoverer mest har en ve-

sentlig hojere produktivitet end andre virksomheder. Der er omkring 60% forskel pd
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produktivitetsniveauet mellem de 25% mindst innovative og de 25% mest innovative
jf. figur 3.1
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Figur 3: Sammenhang mellem produktivitet og innovationsindikator

Figur 3

Innovationsindikatoren maler virksomhedernes egen angivelse af omfanget af in-
novation, herunder produkt-, proces-, marketings- og organisatorisk innovation
samt graden af nyhed maélt ved hhv. nyt for virksomheden, branchen og verden.
Indikatoren antager sit maksimum, nér virksomheden har innoveret inden for alle

fire kategorier i et omfang der er ,nyt for verden“'!.

Kilde: ,,Erbvervsredegorelse 2005 “, Dkonomi — og erbvervsministeriet, 2005, s.10 (Gallup-

undersogelse samkort med @konomi- og Erhvervsministeriets Virksomhedsdatabase).

Yderligere fremhzeves det i analysen, at ,,de virksomheder, der har gennemfort mindst
én type innovation, har en produktivitet, der er 40 pct. hojere end de virksombeder, der
ikke har praesteret en innovation, der er ny for branchen. Scerligt hojt ligger de virksom-
heder, der har gennemfort flere typer innovation samtidigt. Hvis disse innovationstyper
inkluderer organisatorisk innovation, er produktiviteten neesten 60 pct. hojere end i
virksombeder, der ikke innoverer inden fro dette omrdde.“'? Dette resultat tyder ifolge
Erhvervs- og @konomiministeriet pa, at det ikke ,blot er naturvidenskabelige, men
ogsd merkantile og samfundsvidenskabelige uddannelser, der er aktiver for virksombe-

dens evne til at skabe vaerdi.“"3.

Effekten ved deltagelse i fondsstottede projekter

Harvard universitetet har i samarbejde med Hojteknologifonden fortaget en analyse
af effekten, pa bl.a. vakst og innovation og deltagelsen i fondsstettede projekter har
haft pd SMV’er i regi af Hojteknologifonden. Universitet har haft adgang til et unikt
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datamateriale, da man har kunnet udvelge kvalitativt identiske SMV virksomheder,
lige over og lige under greensen for tildeling af stotte. Hojteknologifondens udvealgel-
sesprocedure — hvor man forst godkender en andel af ansegningerne i en forste runde,
der principielt anerkender ansegningerne og ansegerne, som havende en kvalitet der
imodekommer fondens kriterier — og herefter i anden runde udvelger ca. halvdelen
med henblik pa tildeling af stotte, giver saledes en unik mulighed for at sammenligne
to principielt ens SMV grupper. Dermed kan man isolere den forskel, der opstar nar en
virksomhed deltager i et langsigtet udviklingsprojekt, hvor der bade tilfores kapital, ny
viden og nye samarbejdspartnere.

Analysen dokumenterer pd den baggrund en rekke forhold. I forhold til SMV’ernes
vaekst og overlevelse er man néet frem til at deltagelse i stottede projekter seenker risiko-
en for betalingsstandsning med 270%. Dette er méske ikke overraskende, da virksom-
hederne tilfores midler, men det er en vasentlig tilfojelse at udvalgelse giver en stigning
i det gennemsnitlige antal medarbejdere pd henholdsvis 9,8 og 14,2 medarbejde efter
henholdsvis to og tre ar efter udvealgelse. Dette ligger signifikant over de midler der
tilfores, ligesom det bemzrkes at stotten maksimalt udger 60% af lenomkostningerne.
Yderligere kunne der i forhold til innovation observeres en stigning i bide anmeldte og
imedekomne patenter pd henholdsvis 520% og 430%, ligesom samarbejdet mellem de
deltagende SMV’er og udannelsesinstitutionerne steg med faktor 3,1, malt pa felles
»tver institutionelle“ offentliggjorte artikler. For de i princippet ens SMV’er har det
med andre ord haft stor betydning for bade vakst og innovationsevne om man lige ak-

kurat, eller lige akkurat ikke, lykkedes med at fa fondsstette.

Analysens resultater skal tolkes med forbehold for at det bl.a. ikke har veret muligt at
folge projekterne efter stotteperiodens udleb, og at der i de to virksomhedsgrupper kan
vere en bias i udvalgelsen som det ikke er lykkedes at eliminere.'* Ovenstdende effekter
adresserer selvsagt en delmaengde af den samlede SMV population, da det formentlig
ikke er relevant for alle SMV’er at indlede samarbejde med uddannelsesinstitutioner,
og det er et dbent spergsmal i hvilket omfang effekterne kan overfores direkte til andre
omrdder, men det er narliggende at forestille sig at lignende effekter kan opnas, ved
fokus pa tilfersel af andre typer af ekspertise kombineret med kapital. Dette kunne
vere inden for eksempelvis markedsbearbejdning som eksempelvis er Markedsmod-
ningsfondens'® virkefelt eller integration af ny teknologi i velfeerdsydelser som Fonden

for Velfeerdsteknologi'® har fokus pa.

Historien bag talmaterialet

Samlet set tegner der sig et billede af at SMV’erne over de sidste sma ti ar har fdet en
mindre betydning i forhold til omsztning, veerditilvaekst samt innovationsaktivitet, li-

gesom der kan observeres en tzt sammenhang mellem SMV’ernes vigende negletal'”
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og deres lavere innovationsaktivitet relativt i forhold til de andre virksomheder. Kau-
saliteten — forer lavere omsaetning til mindre innovation eller omvendt? — er mindre
entydig. Da tendensen er gzldende bade under opsving og nedgang tyder det dog pa, at
en veesentlig del af forklaringen handler om, at der er strukturelle forhold, der i forhold
til SMV’erne, fordrsager en mindre investering i innovation, hvilket forer til nedgang i

verditilvaekst samt konkurrenceevne og sidste ende omszetning.

I forhold til at ege fokus pa innovation med henblik pa at skabe vakst er der sammen-
lignelige udmeldinger i den tilgengelige empiri. Dette opsummeres i Vaekstredegarelsen
2005 fra Pkonomi og Erhvervsministeriet, hvor man finder evidens for, at investering
i forskning og udvikling genererer skonomisk vakst, hvilket underbygges af Harvards
analyse af SMV’ers deltagelse i fondsstettede projekter med hgjteknologisk fokus, hvor
betydelige vaekst- og innovationsresultater dokumenteres. Det er et dbent spergsmal om

disse resultater kan overfores til andre innovationsomrader.

I forhold til innovationsfokus understreges det i vaekstredegorelsen at der findes mange
omrdder virksomheder kan innovere pa og dermed skabe konkurrencefordele. Dette
dokumenteres i redegorelsens sporgeskemaundersagelse, hvor kun omkring halvdelen
af de innovative virksomheder angiver egen forskning og udvikling som en meget vigtig
kilde til innovation. En stor del af innovationen i de danske virksomheder udspringer
af god markedslesning og identifikation af kundernes behov. Det vurderes pd den bag-
grund, at den brugerdrevne innovation skaber grobund for differentierede produkter,

der kan szlges selvom prisen ikke nedvendigvis er lav*s,

Der er med andre ord evidens for at innovation i forhold til at skabe verdi ber betragtes
bredt; som omfattende produkt- og procesinnovation, nye organiseringsformer og nye
salgs- og marketing metoder. I den sammenhang er det szrlig tankevaekkende at de
organisatoriske innovationsformer tilsyneladende er sd underprioriteret af SMV’erne,
da det er et omréde, der ikke kraever kritisk masse, men tveertimod kan kompensere for

mangel pd samme.
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KAPITEL 2

Analytisk tilgang til virksomhedscases

Formalet med de seks virksomhedscasestudier er at undersege et udsnit af byggeriets
SMV’ers innovationsadfeerd. Analysen struktureres efter fire overordnede elementer il-

lustreret i nedenstdende figur.

Eksterne innovationsbetingelser

Innovationsproces
|dé Proof of
concept
Innovations-
Implementering grundlag Handlings-
plan

Evaluering

Innovationer

Figur 4: De fire elementer i den analytiske tilgang til virksombedscasestudier

Figur 4

Figuren viser de overordnede elementer i den analytiske tilgang til de seks virk-

somhedscases.

Casestudier
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Figur 4 illustrerer sammenhangen mellem tre overordnede forhold, der alle har af-
gorende betydning for SMV’ernes innovationsadfaerd: Eksterne innovationsbetingelser
(yderste cirkel); innovationsgrundlag (inderste cirkel) og innovationsproces (blokpil) —
og dermed i sidste ende det fjerde element — de innovationer der helt konkret kommer

ud af anstrengelserne (nederst i figuren). De fire elementer beskrives kort i det folgende.

Eksterne innovationsbetingelser

Figurens yderste cirkel reprasenterer virksomhedens eksterne betingelser for innova-
tion. De eksterne innovationsbetingelser er fx det pres, der ligger pd virksomheden,
inden for dennes respektive branche, for at innovere eksempelvis i forhold til kundernes
forventninger, de overordnede rammebetingelser for branchen eller den teknologiske
udvikling inden for et forretningsomrade. Nogle eksterne innovationsbetingelser vil
vere gunstige for en SMV — eksempelvis hvor der kraves kort beslutningsproces og
hurtig handling — mens andre eksterne vilkar for innovation vil vaere problematiske for
en mindre virksomhed, fordi de stiller substantielle krav til virksomhedens ressourcer fx

i relation til kritisk masse indenfor udvikling, forskning eller administration.

Innovationsgrundlag

Figurens inderste cirkel afspejler virksomhedens innovationsgrundlag. Innovations-
grundlaget henviser til det man kan kalde for virksomhedens organisatoriske hjorne-
sten. Det vil sige de forhold, der danner grundlaget for virksomhedens overordnede
madde at organisere sig pd sdsom virksomhedens interne og eksterne organisering, ad-
gang til ressourcer og kompetencer, virksomhedskultur og virksomhedens strategi for
udvikling og innovation. Innovationsgrundlaget kan siges at veere den struktur virk-
somheden har skabt for at agere hensigtsmaessigt i forhold til de eksterne betingelser for

innovation i relation til virksomhedens strategiske malsztninger.

Innovationsproces

Der findes ikke nogen opskrift pd, hvordan virksomheder skaber innovation, men for
de fleste innovationsprocesser geelder, at de skal gennemga en raekke elementere faser
— fra idéfase og evalueringsforleb til implementering af innovation i produktionsproces-
sen, organisationen eller lignende. Her er med andre ord tale om en rakke fundamen-
tale forhold, der tilsammen danner forudsztningen for, at en virksomhed kan skabe
innovation. Innovationsprocesser vil typisk vere et produkt af virksomhedens innova-
tionsgrundlag, og det er vigtigt, at de to niveauer er forankrede i hinanden. Med andre
ord siger innovationsprocesserne ogsa noget om, hvor god virksomheden i praksis er til

at realisere det innovationsgrundlag, man har etableret.

Innovationer

Figurens nederste element afspejler de innovationer, der skabes i virksomheden. Det vil

sige hvilke typer innovationer, de tre ovenfor naevnte elementer i figur 4 tilsammen forer
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til. Der findes flere mader at skelne mellem forskellige innovationstyper pa. En mulig

kategorisering — og den som Jkonomi- og Erhvervsministeriet har benyttet i deres se-

neste rapporter om innovation — er som folger:

= Produktinnovation
= Procesinnovation
= Organisatorisk innovation

= Markedsferingsinnovation

(Se boks for uddybning)

PRODUKTINNOVATION handler om at
introducere nye eller vesentligt forbedrede
varer og services. Det kan bdde vare hand-
lede varer og nye koncepter og losninger

for service og tjenesteydelser. Det kan vaere
relevant at skelne mellem produkter, der er
nye for virksomhedens marked eller alene nye
for virksomheden. Dog vil det i begge tilfzelde
vere et forsog pa at skabe kommerciel veerdi
af idéer, der ikke for har veret taget i anven-
delse af virksomheden, og som vil kunne give

virksomheden en bedre position pd markedet.

ORGANISATORISK INNOVATION handler
om at implementere vaesentlige @ndringer i
forretningsgange, virksomhedens organisering
eller virksomhedsstruktur, der har til hensigt
at forbedre virksomhedens innovative kapaci-
tet og virkemade, fx via supply chain manage-
ment, lean production, kvalitetsstyring m.v.
eller indforsel af nye vidensstyringssystemer
med henblik pé at udveksle og udnytte viden
eller 2ndre samarbejdsmetoder o g- organi-

sering.

PROCESINNOVATION er implemente-
ringen af en ny eller vesentligt forbedret
produktionsproces eller distributionsmetode
for varer eller tjenesteydelser, herunder
hjelpefunktioner til virksomhedens processer,
fx nye eller vesentligt forbedrede produkti-
onsprocesser, logistik, leverings- eller distribu-
tionsmetoder m.v. Det kan ogsé dreje sig om
nye eller vaesentligt forbedrede hjzlpeproces-
ser hvad angar fx indkeb, vedligeholdelse,
regnskabsforing eller edb.

MARKEDSFORINGSINNOVATION kan
for eksempel bestd i vaesentlige 2endringer i
indpakning og udseende, anvendelse af nye
kommunikationskanaler i forbindelse med
promovering, eller nye promoveringsteknik-
ker, indfere helt nye markedsforingsstrategier,
anvende nye salgskanaler og produktplace-
ring eller helt nye salgs- og prissetningsmeto-
der, for eksempel implementering af salg via

Internet, franchising og distributionslicenser.
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De fire innovationstyper danner grundlaget for vores forforstdelse af innovationstyper,
men i rapporten skelnes der ikke hardt mellem dem. Der legges i hgjere grad vagt pa
innovationer der pa den ene side forer til helt nye eller vaesentligt forbedrede ydelser, der
kan tilfejes virksomhedens produktportefolje, og som eksempelvis kan vaere patenteret,
og pa den anden side innovationer, der hovedsageligt kommer til udtryk i optimeringen
af processer, organisering samt salg og markedsfering, der er nye for virksomheden,

men ikke nedvendigvis for markedet.
I de folgende afsnit gennemga rapportens seks virksomhedscases:

= Gaia Solar (producent)

= Nature Impact© under Larsen A/S (producent)

= LS Control (producent med et element af radgivning)
= Bonnerup Consult (rddgiver)

= Glarmestre Snoer & Senner (udforende)

= Allan Ploug A/S (udferende)

For hvert casestudie opsummeres i en boks de centrale forhold inden for hvert af de fire

ovenfor beskrevne analyseelementer.
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Gaia Solar A/S blev stiftet i 1996 af ejer og besty-
relsesmedlem Dennis Aaro, og har siden da op-
bygget en position som et af de forende clean-
tech-selskaber i Skandinavien inden for byg-
ningsintegration af solcellesystemer. Gaia Solar
udvikler, producerer og installerer komplette

solcelleanleeg specielt tilpasset deres kunders
behov. Gaia Solar var én af de ferste virksomhe-
der pd markedet for solceller i Danmark.

| starten oplevede virksomheden et meget treegt marked med fa vaekstmulig-
heder, men inden for de senere ar er Gaia Solar vokset til 30 ansatte med en om-
seetning pa over 100 mio. kr. Fra 2011-12 er omsatningen steget mere end 100%.
Kundekredsen omfatter stat, amter og kommuner, erhvervskunder, arkitekter
og radgivende ingenigrer samt typehusproducenter. Privatkunder betjenes gen-
nem eksterne forhandlere.

Tilinterviewet om Gaia Solar stiller Anders Serensen op. Hans titeli virksomhe-
den er Udviklingschef. Han har en kandidatgrad i virksomhedsstudier og geo-
grafi fra RUC, og han har arbejdet seks ar med innovation og udvikling. Anders
beskaeftiger sig udelukkende med udviklings- og innovationsprojekter - bade
interne projekter med Gaia Solar’s egen produktudvikling, organisation osv. og i
eksternt organiserede konsortier, hvor der anseges om midler tilgennemforelse
af udviklingsprojekter. Der er en staerk tradition for at sege ekstern finansiering
til udviklingsaktiviteter.

Virksomhedens administrerende direkter, Henrik Kryger, tager de overordnede
strategiske beslutninger i samrad med bestyrelsen og de fire afdelingsledere,

der star for driften af virksomhedens fire afdelinger.

Udvikling af nye og forbedrede ydelser kraever input udefra

Formuleringen af nye ideer og visioner prioriteres hojt - ligeledes gor imple-
menteringen af dem. Behovet for innovation skal ifelge Anders Serensen findes
i Gaia Solar’s egne ambitioner om hele tiden at forbedre deres ydelser. Han er
saledes altid pa jagt efter ,den gode idé*, og det er ikke usaedvanligt, at han ek-
sempelvis inddrager designere eller andre uden for virksomhedens veerdikaede,
nar han skal finde inspiration til nye projekter.

Ligeledes gar Anders hejt op i at inddrage Gaia Solar’s driftansatte sasom sael-
gere tidligt i et innovationsforleb. Udviklingen og maske iseer optimeringen af
nye produkter sker ofte med udgangspunkt i de tilbagemeldinger, som kommer
fra virksomhedens saelgere. Den taette kontakt til kunderne giver dem oplysnin-
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ger om eventuelle nye behov pa markedet. Disse oplysninger videreformidles til
Anders eller andre ledende medarbejdere og bliver brugt som udgangspunkt for
nye tiltag til at forbedre virksomhedens ydelser.

Fordi Gaia Solar har en etableret tradition for at sege eksterne midler til udvik-
lingsaktiviteter, indgar de ofte ogsa i samarbejde med forsknings- og vidensin-

iy

Figur 5: Gaia Solars solcellepaneller IDEON Gateway, Lund, Sverige. Billedet er fra
Gaia Solars hjemmeside.



stitutioner. Det er primaert med udgangspunkt i de krav, som stilles af fondene,
at Anders dyrker relationer til vidensinstitutionerne, og han oplever ofte at bru-
ge meget tid pa kommunikationen mellem virksomheder og forskningsparter.
Anders kunne godt teenke sig sidelebende med de nuveerende udviklingsprojek-
ter, at opdyrke projekter med en part uden for virksomhedens veerdikeede, som
har viden om markedet og de mere generelle processer, der udspiller sig inden
for Gaia Solar’s forretningsomrade - eksempelvis en ejendomsmaegler. , Vi bliver
nadt til at soge utraditionelle parter, hvis vi vil rykke os og kunne forbedre vores
ydelser." understreger Anders.

Den innovation, Gaia Solar skaber, er saledes dels et produkt af et nyt og krae-
vende marked samt virksomhedens egne hgje ambitioner om at veere de forste
og de bedste pa deres omrade, dels en hoj grad af ekstern orientering mod utra-
ditionelle samarbejdspartnere, vidensnetvaerk og nye behov pa markedet.

Mangel pa feelles sprog og ,,mur af drift“ er de storste barrierer for
innovation

P34 trods af hoje ambitioner for udvikling og innovation hos Gaia Solar er frikob-
lingen af udviklingsaktiviteter fra den daglige drift en stor udfordring. Anders
forklarer, at driften altid kommer i forste raekke selv for ham, der er ansat pri-
meert til at drive udviklingsprojekter. En del af problemet med at fa prioriteret
tid tiludviklingsaktiviteter ligger ifelge Anders i manglen pa et faelles sprog i
relation tilinnovation og udvikling og i oplevelsen af, at innovation er noget, som
alle medarbejdere kan bidrage til. Med udgangspunkt i sin personlige erhvervs-
erfaring, uddyber Anders:

.Selv i meget udviklingsorienterede virksomheder er er mange medarbej-
dere uvidende ommit arbejde med innovation [...] der ligger ekstremt meget
kommunikation i udviklingsarbejde — at fa andre til at forsta det[...] Den krea-

tive del er meget ,abstrakt” for bade ledelse og medarbejdere.*

Anders mener, at udviklingen af et feelles sprog om innovation og de begreber,
der arbejdes med inden for dette felt - eksempelvis gennem innovationswork-
shops og seminarer, der inkluderer alle ansatte - ville bidrage positivt til ud-
viklingen af Gaia Solar og virksomhedens kerneydelser. Hvis alle medarbejdere
ydermere fik lov til at arbejde aktivt med udvikling og innovation, ville barrierer
for kommunikation om innovation maske ogsa lettere nedbrydes, er en anden af
Anders’ pointer.

Vigtigt at involvere alle virksomhedens medarbejdere og arbejde pa

tveers af afdelinger

Inden for det sidste ar har der veeret flere tiltag, der skal fremme innovation og
udvikling hos Gaia Solar. Anders har bl.a. staet for faciliteringen af workshops,
der dels havde til formal at generere og arbejde med nye ideer, dels at skabe en
feelles forstaelse for, hvad innovation er, og hvordan man kan arbejde med den.
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Derudover har Anders for nylig gennemfort interviews med samtlige medarbej-
dere og oprettet en idébank til brug i fremtidige udviklings- og innovationspro-
jekter. ,Det er vigtigt at skabe en feelles stolthed omkring udvikling og innova-
tion.“ forteaeller Anders og forklarer, at sddanne tiltag ogsa er med til at stimulere
samarbejdet mellem virksomhedens afdelinger og dermed undga, at medarbej-
derne og deres viden bliver siloopdelt. Han understreger sdledes ogsa vigtighe-
den af at undga, at vidensdeling, der kan fremme udvikling og innovation, mel-
lem Gaia Solar’s afdelinger gar tabt.



Folgende forhold er kendetegnende for
Gaia Solar:

Eksterne innovationsbetingelser
= Agerer pa delvist reguleret marked.
= Marked for forretningsomrade er i kraftig veekst.

= Konkurrerer pa kvalitet.

Innovationsgrundlag

= Virksomhedsstrategi er i hoj grad udviklingsorienteret.

= Prioriterer i serlig grad udforskning — i mindre grad udnyttelse.

= Er aktiv i eksterne vidensnetverk og konsortier.

= Har intern Udviklingsafdeling med tre medarbejdere.

= Uddelegering af ansvar er hejt prioriteret for visse af virksomhedens afdelinger
(Udvikling har meget frie tgjler i deres arbejde).

= Prioriterer at skabe kultur, der understgtter innovation.

= Middel niveau for risikominimering.

= Ekstern finansiering er en integreret del af innovationsstrategi.

Innovationsproces

= Forsog pa systematisk arbejde med ideer fx gennem workshop, interviews
og oprettelse af idébank.

= Evaluerer lobende pa ansegningsforleb og udviklingsprojekter i konsortier,
der finansieres af eksterne midler.

= Udviklingsprojekter nedprioriteres altid til fordel for drift.

Innovationer

= En lang rekke nye produktserier indenfor PV produkter.
= Oprettelse af selvsteendig Udviklingsafdeling med to ansatte.

Casestudier



- CASE: NATURE IMPACT® ET VAREMZARKE
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UNDER LARSEN A/S

Larsen a/s kerneydelse er gartneriprodukter som juledekorationer, gravkranse,
leogveekstdekorationer, juletraeer og staude/stenbedsplante produktion. Tilknyt-
ningen til byggeriet er forst blevet tydelig i de senere ar, hvor virksomheden ved
etablering af Nature Impact® har sat mange ressourcer ind pa at udvikle grenne
tage.

| Danmark har Larsen a/s ni fastansatte. Al produktion foregar i Polen, hvor deri
hojsaesonen er op til 300 medarbejdere, der arbejder med at producere planter
og dekorationer. Omsaetningen er pa ca. 55 mio. kr. Virksomhedens kundegrup-
per er primaert supermarkeder og havecentre bade i Danmark og pa mange af
naermarkederne fx Tyskland, Sverige, Norge, Finland, Polen, Frankrig og England.

For omkring et ar siden overtog Carl Johan og Bastian Klarskov Larsen virk-
somheden efter deres foraeldre. Omkring samme tidspunkt blev der ansat en
produktchef, derinden for det sidste ar hovedsageligt har beskaeftiget sig med
udviklingen af Nature Impacts© gronne tag- og vaeglesninger. De to bredre er
henholdsvis jordbrugsteknolog og gartner. Det er de to nye ejere, der sammen
med virksomhedens salgschef og produktchef beskaeftiger sig med udvikling

af nye produkter. Det er vigtigt, at ideer til nye udviklingsforleb kan relateres til
virksomhedens kerneydelser. De udviklingsstrategiske beslutninger tages i be-
styrelsen, der bestar af de to ejere, deres far samt to for virksomheden eksterne
bestyrelsesmedlemmer.

Figur 6: Billedet viser Nature Impact© s beplantning til gronne tage. Billedet er fra
Nature Impact© s hjemmeside.

Udvikling af unikke produkter giver konkurrencefordele

Det vaesentligste konkurrenceelement for Larsen a/s traditionelle gartneripro-
dukter er pris, men der indgar ogsa et astetisk element som er vigtigt at udvikle,
saledes at produkterne forbliver unikke og dermed adskiller sig fra konkur-
renternes. Produktcyklus er ydermere meget kort i den grenne branche, sa det
geelder hele tiden om at kunne tilfere markedet nye produktversioner. ,/ denne
branche er det yderst farligt at laegge alle sine eeg i den samme kurv. Vi ma hele



tiden have flere ben at sta pa.“ uddyber CarlJohan. Det er med andre ord vigtigt
at udvikle en produktportefolje, der kan tilfredsstille varierende (og lunefulde)
praeferencer hos kunderne, samtidig med at man ind i mellem rammer noget,
der er sa specielt, at kunderne bliver mindre prisfelsomme.

Et radikalt udviklingsstrategisk tiltag har veeret anseettelsen af produktchef,
Soren Storm, til stort set udelukkende at beskaeftige sig med udviklingen af nye
innovative produkter - grenne tage og veegge under varemaerket Nature Im-
pact©. Dette er et eksempel p4, at Larsen a/s lebende forseger at udvikle helt
nye produkter, der kan tilfgjes virksomhedens produktportefelje og dermed give
dem ,endnu et ben at std pa“

Arbejdet med ideer til nye produkter er ikke systematiseret, men er noget, der
sker lebende f.eks. pa virksomhedens bilturer til deres gartnerii Polen. Produkt-
chef, Seren Storm, beskriver: ,Det er neermest en sport. Hvor langt kan man
teenke ideen, for den bliver skudt ned af de andre?*

Pa trods af at folkene bag Larsen A/S og Nature Impact®© ikke mener, at innovati-
onsprocesser ivirksomheden er systematiseret i nogen seerlig grad, er det veerd
at bemaerke, at virksomheden arbejder intensivt pa deres udviklingsprojekter

- for tiden udviklingen af plantekassen vist pa billedet ovenfor. Plantekassen er
et resultat af en omfattende udviklingsproces, der har banebrydende nye egen-
skaber bl.a. i forhold til at kunne tilbageholde vand samt at muliggere hurtig ud-
plantning.

Larsen a/s er en lille organisation, hvor alle, inklusiv eleven, deltager i dette ar-
bejde gennem et meget stort engagement. Pa det generelle plan fortaller badde
CarlJohan og Soren, at det er en kamp at finde tid til at udvikle nye produkteri
det daglige. Det samme geelder tiden til at evaluere pd overstaede udviklingsak-
tiviteter og driftsforlab.

Udover at prioritere udviklingen af nye produkter, har virksomheden en konkur-
rencefordel pa det logistiske omrade, hvor de eri stand til pd meget kort tid at
kunne efterkomme ordrer og @nsker fra kunderne. En central styrkeposition for
virksomheden forteeller CarlJohan og Seren.

Uddelegering af ansvar og stram gkonomistyring er altafgorende

Larsen a/s ledelse finder uddelegering af ansvar og medarbejdernes evne til at
kunne arbejde selvstaeendigt yderst vigtigt for virksomhedens drift og veekst.
Virksomhedens salgschef, Seren Storm, fortaeller: ,Som ansat vil jeg sige, at den
[uddelegering af ansvar] er ekstrem! | den grad frihed under ansvar. Det har virk-
somheden ry for.".

Derimod er virksomhedens ledelse, med Carl Johans egne ord, meget konser-
vativ, nar det kommmer til gkonomisk risikominimering for virksomheden. , Vi gar
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med livrem og seler. Vi vil aldrig hoppe ud i noget, der vil saette vores forretning
over styr. Hver investering skal kunne berettiges og kunne tilbagebetales, eller
vi skal kunne téle at miste den." - uddyber han. Behovet for risikominimering er
en rygsejle i virksomheden, som selvfolgelig heenger sammen med bankernes
stramme likviditet og vilje til at lane penge ud understreger CarlJohan. Det er
saledes heller ikke usaedvanligt, at virksomheden afseger muligheder for ekstern
finansiering, nar et udviklingsprojekt skal sosaettes, eller andre af virksomhedens
aktiviteter skal finansieres, men virksomheden har endnu ingen staerk tradition
for at sege om eksterne midler, og der opleves visse vanskeligheder i forbindelse
med at sege om stotte:

.Problemet er, at projektstorrelse og tidsperspektiv ofte er for stort og for
langt. Vi er en lille virksomhed, sa vi kan ikke leve op til de krav der oftest stilles.
Vieren lille virksomhed og har ikke folk til at soge midler.

Vores oplevelse af de fonde og tilskudsordninger, der er relevante for vore ud-
viklingsaktiviteter, er saledes, at kravene er for ufleksible, og at vi ofte steder pa
kapacitetsproblemer pga. af virksomhedens storrelse.”

De eksterne ordninger og fonde glider saledes hurtigt i baggrunden som en reel
finansieringsmulighed, nar Nature Impact® skal finde midler til udviklingsaktivi-
teter. Derfor vakte det gleede, da CarlJohan blev introduceret til Realdaniaord-

ningen TEST, som han med det samme kunne se sig selv sege om midler fra.

.Da fik vi @je pa Tests program, sa vi et test program som rent produktmaessigt
var lige i gjet, og den meget fleksible ansogningsprocedure tiltalte os meget,
den er skreeddersyet til mindre virksomheder.



Folgende forhold er kendetegnende for
Larsen a/s — Nature Impact©:

Eksterne innovationsbetingelser

= Hard konkurrence pa pris fra naere konkurrenter.

= Nuvzrende produkter har meget kort produktcyklus.

Innovationsgrundlag

= Virksomhedsstrategi er i hgj grad udviklingsorienteret.

= Prioriterer, at medarbejdere har kompetencer kompatible med forretningsom-
rade og nye markeder.

= Nyligt generationsskifte, der har tilfort virksomheden nye krefter og kompe-
tencer.

= Vagter uddelegering af ansvar hejt.

= Hoj grad af risikominimering.

= Middel til lille erfaring med at sege ekstern finansiering.

Innovationsproces

= Arbejder ikke systematisk med nye ideer.

= Prioriterer forretningsplanlzegning og sandsynliggerelse af udviklingsprojekter
hojt.

= Ndr beslutning om igangsattelse af nyt projekt er taget sattes alt ind pad at
realisere det.

= Udviklingsprojekter laves sidelobende med eksisterende drift og af samme med-

arbejdere.

Innovationer

= Udvikler lobende nye gartneriprodukter.

= Er i gang med at udvikle gron taglosning.

= Optimerer lobende eksisterende produkter og ydelser.

= Logistiksystem er optimeret fuldt ud.

= Ansattelse af medarbejder, der arbejder eksklusivt med udvikling af gren tag-

losning.

Casestudier



- CASE: BONNERUP CONSULT

Bonnerup Consult blev startet i 2002 af

Arhe Bgnnerup, deridag bade gjer og eonnerupconsu"_
driver virksomheden. Arne er uddannet

ingenior, og han er den i virksomheden,

som tager de udviklingsstrategiske beslutninger, herunder beslutninger, der
vedregrer innovation.

Med sine 14 fuldtidsansatte og en omsaetning pa 15 mio. kr. om aret er Bonnerup
Consult en af de mindste virksomheder beskrevet i rapporten. Virksomheden er
vokset stodt siden opstarten i 2002. | snit er der blevet ansat godt og vel én ny
medarbejder om aret.

Bonnerup Consult’s kerneydelser bestar i rédgivende ingeniorarbejde inden for
optimering af eksisterende aflebssystemer, overlebsbygvaerker og -bassiner,
nye lesninger til regnvandsbetingede udleb, spildevandslesninger, energiopti-
mering af pumpestationer og klimasikring af aflebssystemer.

De senere ar har virksomheden i seerlig grad haft fokus pd modelberegninger.

Figur 7: Et af Bonnerup Consults udviklingsprojekter, HydroSeparator, for anven-
delse til rensning af overlobsvand pa et overlobsbygveerk i Keerby, Middelfart Kom-
mune. Projektet er stottet af Miljoministeriet. Billedet er fra Bonnerup Consults
hjemmeside.



Inden for dette forretningsomrade forventer Arne Bonnerup kraftig vaekst. Mo-
delberegninger er dermed et omrade for virksomheden, der rummer stort po-
tentiale, og der er for nylig blevet ansat en medarbejder med bred international
erfaring i beregningsmetoder. Derudover er der en tendens mod masser af nye
opgaver inden for virksomhedens traditionelle kerneydelser med saerligt fokus
pa klimatilpasning. Dette er ogsa et marked Bonnerup Consult vil forfolge de
naeste ar. Virksomheden har bade tradition for at indga i og drive udviklingspro-
jekter.

Bonnerup Consult’s primaere malgruppe er danske forsyningsselskaber og en
lille andel arbejdsopgaver udferes for kommuner. Det private segment er ikke
indeholdt i den eksisterende eller fremtidige forretningsplan.

Innovation er en central forretningsstrategi

Bonnerup Consult prioriterer innovation vaesentligt hojere end deres konkurren-
ter af samme storrelse. , Vi erjo sadan set for sma til at lave innovation, men vi
har valgt at satse pa den synergi, der skabes. Herigennem bliver vi inviteret med
nogle steder, der er afgerende for vores vaekst.“ Sadan beskriver Arne Bonnerup
sin virksomhed i relation tilinnovationsaktiviteter. De primaere arsager tildenne
forretningsstrategi skal findes i kundegruppen - forsyningsselskaberne.

Forsyningsselskaberne bliver lebende palagt krav og far udstukket retningslin-
jer fra Forsyningssekretariatet. Det vil sige, at kravene til de virksomheder, der
radgiver eller servicerer forsyningsselskaberne, kontinuerligt eendrer sig, og hvis
Bonnerup Consult skal kunne konkurrere med de store virksomheder, der domi-
nerer markedet, ma virksomheden hele tiden udvikle sig — bade pa produktydel-
sessiden, meniligesa hoj grad i forhold til virksomhedens organisering og effek-
tivisering af arbejdsprocedurer. ,Hvis vi skal kunne konkurrere skal vi udvikle os
hele tiden. Ellers dor vi!“, understreger Arne.

Han fremhaever ogsa, at en af de sterste udfordringer for en lille virksomhed
ved, at alle storre opgaver bliver sat i udbud, er, at deres ,faste* salgsomkost-
ninger til lebende at seette sig ind i udbudsregler og i det hele taget holde sig
orienteret, er lige sa heje som de store virksomheders. Der er med andre ord et
element af skalafordele i salgsarbejdet, der ifelge Arne Bonnerup vil betyde, at
mange mindre virksomheder vil bukke under inden for de naeste ar.

Den anden side af, at have forsyningsselskaberne som primeaer kundegruppe, er,
at Bonnerup Consult’'s kundegrundlag er sikret pa leengere sigt gennem ramme-
kontrakter. Virksomhedens salgsressourcer er sdledes ikke haengt op pa kanvas
salg (opsegende salg), og der er mulighed for at leegge mere langsigtede stra-
tegier for virksomhedens udvikling. Hermed undgar Bonnerup i et vist omfang
problematikken i forhold til at binde uforholdsmeaessigt mange ressourcerien
salgsorganisation.
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Fokus pa optimering af intern organisering og veekst

Virksomhedens primaere fokus i relation tilinnovation ligger sdledes pa at skabe
nye og forbedrede produktydelser, men der innoveres ogsa inden for optimering
af processer, intern organisering samt markedsfering og salg.

Procesoptimering er typisk noget, der sker lebende og aldrig frikoblet den dagli-
ge drift. Derimod lader arbejdet med at udvikle virksomhedens interne organise-
ring og udvikling af forretningsmodel samt salgsorganisation til at veere af mere
omfattende karakter. Der korer saledes flere forleb i virksomheden bl.a. ,Lan en
leder"!, hvor en ekstern ledelseskonsulent bliver tilknyttet over en laengere pe-
riode med det formal at lefte virksomhedens veekst. Der er for nylig ogsa blevet
ansat en erhvervsokonom, som beskasftiger sig dels med marketing og IT, dels
med at undersege muligheder for ekstern finansiering af udviklingsprojekter og
skrive ans@gninger.

Derudover kerer Arne et projektlederforleb med fire af sine ansatte, der pa
leengere sigt skal udmunde i introduktion af afdelingsledere for virksomheden.
Prioriteringen af dette forleb haenger sammen med, at Arne gerne vil have mu-
lighed for at uddelegere mere ansvar til sine medarbejdere. Fordi virksomheden
endnu kun har 14 ansatte, er det stadig ham, der har det overordnede ansvar for
at kvalitetssikre arbejdet. Det er meningen, at projektlederforlebet med de fire
ansatte pa laeengere sigt skal aflaste ham i denne del af arbejdet.

Eksterne midler til finansiering af udviklingsprojekter er en del af Bonnerup Con-
sult’s virksomhedsstrategi, og det er noget, som virksomheden vil fortsaette
med, selvom det er meget tidskraevende. Ekstern ekspertise til hjeelp med fun-
dingstrategi og ansegningsproces er et enske. ,Her kunne vii den grad godt have
brug for noget hjeelp udefra.“, understreger Arne Bonnerup.

Bonnerup Consult kerer saledes selv udviklingsprojekter, og de er bl.a. ogsa del
af storre konsortier fx Vand | Byer, der er et samarbejde mellem virksomheder og
vidensinstitutioner, der skal fremmme lesninger til brug i strategier for klimatil-
pasning.

Innovationsaktiviteter skaber entusiasme og drive

Den interne organisering i Bonnerup Consult understetter i vid udstraekning ini-
tieringen og implementeringen af innovationsaktiviteter, men det er ikke altid
nemt at finde tiden, nar den daglige drift skal varetages. Arne Bonnerup fortaeller,
at udviklingsprojekterne altid er det, der nedprioriteres, nar han selv og med-
arbejderne har travlt med driftsopgaver. P4 trods af, at det kan veere sveert at
finde tiden, mener han, at innovationsaktiviteter har en vigtig rolle at spille - ikke
mindst for de involverede medarbejderes drive: ,,Der er ingen tvivlom, at de med-
arbejdere, der er involveret [i innovationsaktiviteter], synes, at det er super spaen-
dende. Udviklingsaktiviteter driver entusiasmen, og det er jo en kvalitet i sig selv.”

1 Ordning under Veeksthuset Syddanmark.



Ideer til nye projekter skal altid kunne bidrage positivt til bundlinjen

Der findes intet systematisk arbejde med nye ideer, der kan udvikle virksomheden
eller skabe innovationer. Arne Bonnerup beskriver det som en meget langstrakt
proces, nar der skal tages en beslutning om, hvilke ideer der kan baere at blive rea-
liseret. Og en helt central faktor er, hvorvidt et givent projekt kan bidrage positivt
til bundlinjen inden for en relativ kort tidshorisont. Men nar beslutningen om at
forfolge en idé er taget, sa saettes alt til gengaeld ind pa at projektet skal lykkes.

Ideerne relateres altid til eksisterende produkter og ydelser, primeert fordi der i
disse ar er massiv vaekst inden for virksomhedens eksisterende forretningsom-
rade. Det giver saledes ikke mening at ga pa jagt efter nye markeder. Af samme
arsag har Bonnerup Consult meget fokus pa effektivisering af eksisterende pro-
dukter og produktionsmetoder, og der arbejdes kontinuerligt med at optimere.

Samarbejde med eksterne parter er nedvendigt og kan skabe synergi

Historisk har der ikke veeret tradition for at samarbejde med vidensinstitutioner,
men med Vand | Byer projektet er Arne Bonnerup iseer blevet opmaerksom pa
vigtigheden af de input, som forskerne far fra virksomhederne. Han uddyber:

.Der er meget langt fra, hvad de gar og forsker i, og til hvad vi laver. De skal altsa
ud og veere lidt mere praktiske. Vi far maske ikke det store ud af det, men det
kommer vel tilbage til os, at de [forskerne] forstar, hvordan det foregar ude i er-
hvervslivet. Og det er dem der far alle midlerne.*

Arne Bonnerup foler, med andre ord, ikke, at samarbejdet med vidensinstitutio-
ner bidrageri seerlig grad til hans forretning, men betragter nsermere samarbej-
det som nedvendigt, hvis man vil sikre en bedre sammenhaeng mellem forsk-
ningsverdenen og erhvervslivet. Og sa er samarbejdet en vej til de midler, som
han mener bliver uddelt til fordel for vidensinstitutionerne.

Samarbejde med faggrupper, der ligger langt fra virksomhedens forretningsom-
rade er til gengeeld noget, som Arne Bonnerup mener skaber synergi, og bidrager
positivt til udvikling og innovation. Der er dog ikke tradition for at inddrage fag-
ligheder, som ligger helt uden for virksomhedens veerdikaede.

Risikominimering er altafgorende

Risikominimering har altid spillet en stor rolle for virksomheden, og saerligt de
senere ar under den oskonomiske krise har stram styring af virksomhedens gko-
nomi vaeret en altoverskyggende faktor. Bankerne har smaekket kassen sa hardt
i, at hver en krone, man laner, skal der kunne goeres rede for, siger Arne Bonnerup
- og det erivirkeligheden innovationens sterste haemsko i disse ar. Bankernes
aendrede kurs er, ifolge Arne Bonnerup, en betydende arsag til, at en virksomhed
som Bonnerup Consult ikke veekster hurtigere. Han understreger: , Hvis pengene
var der, kunne vi sagtens finde ressourcer til at udvikle og veekste meget mere
end vi gor. Vores nuveerende set up kan sagtens betjene flere kunder.*
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Folgende forhold er kendetegnende for
Bonnerup Consult:

Eksterne innovationsbetingelser

= Agerer pa et marked, der er meget reguleret.

= Kapacitetsudfordringer i forhold til at agere pd et marked praeget af udbud.

= Markedet for forretningsomrade er i kraftigt vaekst.

= Langsigtet samarbejde med forsyningsselskaber giver mulighed for at legge
langsigtede udviklingsstrategier.

Innovationsgrundlag

= Virksomhedsstrategi er i hgj grad udviklings- og innovationsorienteret.

= Vagter bade udforskning og udnyttelse hojt.

= Er aktiv i eksterne vidensnetverk og konsortier.

= Prioriterer, at medarbejdere har eller udvikler kompetencer kompatible med
forretningsomrade og nye vilkdr, det folger med virksomhedens veekst.

= Vagter uddelegering af ansvar hejt.

= Hoj grad af risikominimering.

= Ekstern finansiering er en integreret del af innovations- og udviklingsstrategi.

Innovationsproces

= Arbejder ikke systematisk med nye ideer.

= Evaluerer altid pa innovationsforleb.

= Prioriterer forretningsplanleegning og sandsynliggerelse af udviklingsprojekter
hojt.

= Nar beslutning om igangszttelse af nyt projekt er taget, saettes alt ind pa at
realisere det.

= Udviklingsprojekter nedprioriteres altid til fordel for drift

Innovationer

= Nye, innovative lgsninger inden for klimatilpasning.

= Optimerer lobende eksisterende produkter og ydelser.

= Interne tiltag og forleb med ledelseskonsulent og uddannelse af projektledere/
afdelingsledere.

= Anszttelse af medarbejder med international erfaring i modelberegninger.

= Ansattelse af cand.merc. til at hdndtere marketing og ansegninger.
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-n CASE: LS CONTROL

LS Control producerer elektroniske

hastighedsreguleringer og elektro- LSC O N T R O L
nisk reguleringsudstyr til ventilati- v
onsindustrien. Deres primaere mal-

grupper er elgrossister (salg), ventilationsfabrikanter eller fabrikanter af anden
art, der laver udstyr, hvor elmotorer eller lignende skal reguleres eller processer
skal styres. Virksomheder, der udger kundegrundlaget, har typisk op til. 50 an-
satte og en omsaetning pa op til 200 mio. Et feelles kendetegn ved kundegrup-
pen er, at de ofte ikke har en intern udviklingsafdeling. LS Control ses derfor ofte
som en slags ekstern udviklingsafdeling.

LS Control blev grundlagt i 1969 og har
i dag 36 ansatte og en omsaetning pa
omkring 40 mio. kr. Stig Petersen tog
over fra grundleeggeren, da de kun var
- de to medarbejdere i virksomheden.
Han ejer i dag virksomhedsmajorite-
ten og ervirksomhedens salgs- og
marketingsdirekter. Stig er uddannet

-
& = elektriker og har siden taget en diplom-
M uddannelseiledelse. Der er for ar til-
{(;\ bage blevet ansat en administrerende
= (-~ direkteor, Per Nielsen, der er uddannet
f‘% diplom ingenigr og har en merkonom-
- og diplomuddannelse i ledelse. Per og

Stig sidder i bestyrelsen sammen med

) ) udviklingschefen, produktionschefen
Figur 8: Et frekvensomformer kit

produceret af LS Control. Billedet er
fra LS Controls hjemmeside.

og en ekstern formand. Det er besty-
relsen, der treeffer de udviklingsstrate-
giske beslutningerivirksomheden.

Virksomheden har en selvstaendig udviklingsafdeling pa syv medarbejdere, og
innovation er virksomhedens dominerende forretningsomrade.

Kort produktcyklus og offentlig regulering driver behov for innovation

Behovet for nye produkter pa markedet, som LS Controlagerer p3, er generelt
stigende, fordi produktcyklus er blevet kortere. Dette haenger bl.a. sammen med
nyere tids fokus pa minimering af energiforbrug i bade industri og bolig Energi er
saledes en afgerende parameter for udviklingen af nye produkter, og direktiver
og forordninger fra regeringsniveau samt EU spiller en stor rolle for behovet for
at udvikle nye produkter. Dette forhold stiller store krav — ikke mindst til mindre
virksomheder - der skal navigere pa markedet og kontinuerligt holde sig opda-
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teret pa et felt i hastig udvikling. Det kraever en kritisk masse af medarbejdere
og ressourcer hele tiden at skulle undersege og administrere skiftende politiske
krav og lovgivning. Per Nielsen forklarer:

,Pa baggrund af nye forordninger fra politiske instanser vil mange sma virk-
somheder ikke kunne folge med. De vil blive sedt af de store. Jo flere regler
des sveerere bliver det at starte forfra med en ny virksomhed og opretholde
mindre virksomheders drift, nar der hele tiden stilles storre krav til kritisk
masse inden for administration.”

Produktinnovation er saledes den primaere prioritering for virksomhedens ud-
viklingsaktiviteter og —strategier, og LS Controls interne organisering udfordres
i stigende grad, fordi krav og regler til produktion af produkter inden for forret-
ningsomradet bade intensiveres og aendrer sig lebende.

»2Ansat altid nogen, der er dygtigere end dig selv“

LS Control har ogsa prioriteret at anseette medarbejdere med nye kompetencer,
som er relevante for virksomhedens udvikling. Seerligt er anseettelse af hgjtud-
dannede og ledelseskompetencer blevet prioriteret. ,Den bedste made at vaek-
ste pa er ved at ansatte nogen, der er dygtigere end du selv.“ — sadan beskriver
Stig Petersen fokus for LS Control’s udvikling fra lille iveerksaettervirksomhed til
etableret virksomhed. Rationalet er, at hvis du altid ansaetter nogen, der dyg-
tigere end dig sely, sa bliver uddelegering af ansvar hurtigt en realitet, og det

er altafgerende for LS Control's ledelse. Virksomheden har ogsa veeret teet pa

at anseette en ph.d. studerende, men planen gik i vasken, da virksomheden ikke
mente, at de kunne binde sig til et projekt med sa lang en tidshorisont.

Generelt har LS Control en intern organisering, der i hoj grad understotter ud-
viklings- og innovationsaktiviteter. Per Nielsen understreger vigtigheden af virk-
somhedens organisering omkring disse aktiviteter: ,Det er jo et forretningsom-
rade. Det fungerer rigtig godt!".

En solid skonomi er afgerende for kundegrundlag og eksistens

Risikominimering spiller en afgerende rolle for virksomhedens eksistensgrund-
lag. Det er vigtigt, at hele veerdikeeden kan se, at LS Control klarer sig godt - ogsa
i morgen - fordi kunderne typisk indgar i et langvarigt samarbejde med virk-
somheden om udvikling og videreudvikling af produkter. Hverken Per eller Stig
eritvivlom, at LS Control kunne vokse med veesentlig sterre hastighed, hvis de
havde andre vilkar.

,Viernodt til at lave organisk vaekst. Vi kunne sagtens vaekste mere, men er
begraenset af risikominimering [...] Vi vil ikke saette det, vi har pa spil - og er
derfor meget fokuserede pa ikke at pafore unadig risiko [...] Gazelle virksom-
heder kan vaere meget fokuseret i deres indsats — typisk omkring ét produkt.
Det kan vi ikke - vi bliver nedt til at satse bredt. Til gengeeld er vi her ogsa i
morgen.”



Skulle deri pipelinen dukke et produkt op, deri sig selv kan baere en selvstaendig
virksomhed, vil det ifelge Stig Petersen give mening at udskille denne aktivitet

i et selvstaendigt firma, der kan ga efter gazelle virksomhedens fokus, og dels
sikre at modervirksomheden ikke bliver pafert ekstra risiko.

Offentlige tilskudsordninger og fonde er ufleksible og bureaukratiske

| relation til ekstern finansiering af udviklingsprojekter udtrykker bade Per og
Stig stor skepsis. Det er isaer det, de kalder for ,cand.jur.-barrieren®, der udger
et problem. Det vil sige bureaukratiet omkring offentlige stetteordninger og
fonde, som de mener i mange tilfaelde kraever en jurauddannelse at handtere
korrekt. Derudover papegerder de problemer med de krav, der ofte stilles fra
fondenes side. De betegner kravene som uigennemteenkte. Eksempelvis ville
LS Control sege Videnpilot-ordningen? om hjaelp til at udvikle deres markedsfo-
ringsstrategi, men fordi deri forvejen var syv fastansatte udviklingsmedarbej-
dere ivirksomheden, kunne de ikke leve op til ordningens krav om maksimalt at
have fem ansatte med en videregdende uddannelse.. Uanset at ingen af de syv
ansatte beskaeftiger sig med, eller har kompetencer, i markedsfering.

LS Control er med pa fa projekter, der er eksternt stettet, men de har aldrig selv
villet give sig i kast med at ansege. De ville vaere nodt til at fa hjselp udefra i form
af specialiseret konsulentydelser - et par timers radgivning, eller ti, er ikke nok
tilat overkomme ,cand.jur.-barrieren®, mener bade Per og Stig. Og sa er det i hoj
grad ogsa et spergsmal om gkonomi. Stig uddyber:

,Vihar brug for mere hjeelp tilansogninger [...] Men dybest set handler det jo
ogsa om, hvad vi far mest ud af pa bundlinjen. Det ger vi uden ekstern finan-
siering, for vi giver os ikke i kast med projekter der er sa store, at de ikke kan
forsvare det arbejde der liggeriat sege og rapportere til stetteordningerne.
Men Danmark gar jo glip af vores innovation pa den made.”

Ingen projekter er frikoblet den daglige drift — de ér den daglige drift

Markedet for LS Control's produkter kraever konstant produktudvikling og —-in-
novation, og arbejdet med nye idéer er derfor ogsa en integreret del af hverda-
genivirksomheden. | et gennemgangslokale i virksomheden er en vaeg, hvor alle
medarbejdere frit kan skrive projektideer pa og kommentere pa hinandens ideer.
Vaeggen fungerer som en slags idébank, hvor der lebende evalueres pa ideerne i
feellesskab. En form for ordnet kaos - beskriver Per Nielsen ideforlobet.

Evaluering af projektforleb er i hej grad haengt op pa standardiserede malinger,
der primeert benyttes til at male kundetilfredshed. Der er ikke tradition for at
evaluere pa de udviklingsforleb, som LS Control ikke pa kort sigt tjener penge

pa - de indgar bare i den daglige drift og i den daglige produktudyvikling og tilpas-
ning til markedet.

2 Videnpilot er en offentlig ordning, der medfinansierer ansaettelser af hgjtuddannede i sma og
mellemstore virksomheder.
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Folgende forhold er kendetegnende for
LS Control:

Eksterne innovationsbetingelser

= Agerer pa delvist reguleret marked.
= Forretningsomrade er udvikling og innovation.

= Stort pres for innovation grundet kort produktcyklus.

Innovationsgrundlag

= Fuldsteendigt fokus pd innovation i udviklingsstrategi.

= Vagter udforskning hejere end udnyttelse.

= Lidt erfaring med udviklingsprojekter drevet af eksternt organiserede konsor-
tier.

= Intern udviklingsafdeling med syv ansatte.

= Store dele af ledelsen har formelle ledelseskompetencer.

= Vagter uddelegering af ansvar hejt.

= Hoj grad af risikominimering.

= Prioriterer at skabe kultur, der understgtter innovation.

= Meget lidt erfaring med at soge eksterne midler.

Innovationsproces

= Forholdsvis systematisk arbejde med nye ideer.

= Evaluering primert med udgangspunkt i kundetilfredshed.

= Prioriterer forretningsplanlzegning og sandsynliggerelse af udviklingsprojekter
hojt.

= Egne udviklingsprojekter nedprioriteres altid til fordel for drift og kundernes
udviklinsprojekter.

Innovationer

= Fokuserer pa produktinnovation, da dette er en del af virksomhedens forret-
ningsomrade.

= Prioritering at ledende medarbejdere har formelle ledelseskompetencer.
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-E CASE: GLARMESTRE SNOER & SONNER A/S

Snoer er en familieejet glarmestervirksomhed, der
tilbyder totall@sninger i glas, aluminium, stal og tree.
Radgivning af arkitekter og ingeniorer i forbindelse
med projektering og opgavelasning er ogsa en del
af virksomhedens kerneydelser. Virksomheden blev
stiftet i 1922 og hari dag omkring 30 ansatte. Snoers
malgrupper ligger bade inden for det private seg-
ment og erhvervskundesegmentet, og de betragtes

som vaerende en af de mest udviklingsorienterede
glarmestervirksomheder i Danmark. Et af virksom-
hedens kerneomrader, og noget Snoer gerne vil have flere opgaver pa, er brugen
af glas i specielle situationer fx specielt designede glasburer som opdeling i kon-
tormiljoer.

Tilinterviewet stiller Jette Snoer op. Det er hendes far, der har grundlagt virk-
somheden, og hun er blevet ansat i virksomheden for seks ar siden. Jette er ud-
dannet jurist og blev ansat i Snoer under opsvinget for at hjeelpe med at admini-
strere den daglige drift og udvikle virksomhedens organisation.

Der er stort sammenfald mellem virksomhedens ejerkreds, ledelse og bestyrel-
se, og det er i dette forum, de strategiske beslutninger vedrerende Snoers drift
og udvikling bliver taget. Bestyrelsen har saledes ingen eksterne medlemmer.

Oplever ikke stort pres for innovation

Internt i glarmesterbranchen oplever Snoer ikke noget pres for lebende at intro-
ducere innovationer inden for produkt- og serviceydelser. Dette forhold haenger
ifolge Jette Snoer, bl.a. sammen med at virksomheden traditionelt ikke produ-
cerer tilopfersel af store nye byggerier, men er dem, der reparerer og udbedrer
skader. Glarmesterarbejdet bygger sdledes i hgj grad pa at kunne forsta og le-
vere de nyeste lesninger. Jette uddyber:

,Det vil aldrig vaere Snoer, der udvikler til nyopforsel af byggeri, men vi kom-
mer og reparerer, nar glasset gar i stykker [...] Vi skal kunne forsta de nye
losninger hurtigere end vores konkurrenter, hvis vi vil udnytte situationen
mest muligt.”

Det vigtigste konkurrenceparameter er derfor at indsamle og udnytte eksiste-
rende viden, der allerede findes om lesninger med glas, og hos Snoer efterlever
man lebende presset for at kunne udfere de nyeste glarmesteropgaver.

Tilgengeeld forudsiger Jette Snoer et behov for udvikling og innovation inden
for organisation, salg og marketing. Mange glarmestervirksomheder er familie-
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drevet og det betyder ifelge Jette, at udviklingen i virksomhederne til tider kan
veere temmelig traeg, men hun ser udvikling og afprevning af nye metoder rundt
om i branchen. Dertil kommer det faktum, at mange glarmestervirksomheder
star over for et generationsskifte, der hejst sandsynligt vil bidrage til udviklingen
af nye organiseringsformer og maske isaer inden for marketing og salg. ,Men der
eringen storre trends lige nu, som jeg ser det.“ understreger Jette Snoer.

Fokus pa at udvikle og optimere hjeelpefunktioner til glashandtering

Hos Snoer er produktinnovation ikke noget, der ligger hojt pa dagsordenen. Til
gengaeld har virksomheden lebende fokus pa, hvordan de kan optimere l@snin-
ger for glashandtering. Glas er tungt og gar let i stykker, og det er veesentligt for
Snoer at kunne hadndtere glas uden at have brug for ti mand og kran, hver gang
de skal lese en opgave. Derfor gar de hojt op i at udvikle nye hjaelpesystemer til
at lofte det tunge materiale. Arbejdet med at udvikle nye l@sninger er ikke sat i
system. Jette uddyber:

. Vierikke super systematiske. Det gode ved det er, at hvis dem, der laver
arbejdet, har fundet en lesning, kommer de hjem og beretter om den. Og
det bruger viidagligdagen. En slags innovation i dagligdagen. Det er der stor
dbenhed omkring!*

Jettes pointe er, at den lese strukturivirksomheden har den positive effekt, at
alle kommer til orde - virksomheden har med andre en flad struktur, i hvert fald
nar det kommer til det daglige arbejde. Ledelsen i Snoer opfordrer ogsa deres
medarbejdere til at taenke i nye lesninger inden for glashadndtering, og nye ideer
bliver labende skrevet ned og samlet sammen.

Selvom Jette mener, at arbejdet med udvikling kan veere en smule uorganiseret,
sa forteeller hun ogsa, at der findes en ,minibestyrelse, hvor man lebende dis-
kuterer nye l@esningsmodeller og evaluerer pa overstaede projekter. Derudover
er der medarbejdermaede en gang om maneden, hvor medarbejderne giver deres
input pa forestdende og overstaede opgaver.

Utraditionelle samarbejdspartnere

Der er hverken tradition for at arbejde med vidensinstitutioner eller andre fag-
grupper, nar Snoer udvikler pa hjeelpesystemer til handtering af glas. Til gengaeld
gar de nogle gange ind i samarbejde med mere utraditionelle parter fx kunst-
nere, der bruger glasmaterialer i deres kunstveaerker. Snoer arbejder for ojeblikket
pa en glasskulptur med en kunstner og herigennem eksperimenteres lebende
med sammensatning af materialer, limtyper osv. Eksperimenterne foregar i
virksomhedens vaerksted eller hjemmme i garagen, og der er ikke deltagelse fra
andre end Snoers egne ansatte. Det er projekter som dette og kommercielle
specialopgaver, der giver Snoer ry for at veere en innovativ og udviklingsoriente-
ret glarmestervirksomhed.



Folgende forhold er kendetegnende for
Glarmestre Snoer og Senner A/S:

Eksterne innovationsbetingelser

= Oplever meget lille/intet pres for innovation pa produktsiden.

= Oplever labende pres for udvikling af hjzlpefunktioner og -systemer.

Innovationsgrundlag

= Innovation er ikke en udtalt del af Snoers udviklingsstrategi.

= Vegter udnyttelse af eksisterende viden hejt til udvikling af hjzlpefunktioner
og -systemer.

= [ forhold til andre glarmestervirksomheder er Snoer rimelig dben overfor sam-
arbejde med utraditionelle samarbejdsparter.

= Ingen udviklingsmedarbejdere ansat.

= Prioriterer ikke udelegering af ansvar, men evnen til at arbejde selvsteendigt er
vasentlig grundet de udferende medarbejderes arbejdsopgaver uden for virk-
somheden.

= Hoj grad af risikominimering.

= Ingen erfaring med at soge eksterne midler.

Innovationsproces

= Arbejder ikke systematisk med nye ideer.

= Evaluerer lobende pé storre opgaver, men ikke pa udviklingsforlab.

= Innovation er pa den ene side en integreret del af den daglige drift (udvikling
af hjelpefunktioner) og pa den anden side helt lasrevet fra den fx med arbej-

det med glasskulptur.

Innovationer

= Optimering af hjzlpefunktioner til hindtering af glas.

Casestudier
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CASE: ALLAN PLOUG A/S

Allan Ploug A/S er etableret i 1980, og er blandt de storste
firmaer af sin art i Danmark. Virksomhedens kerneydelser
liggerinden for felgende omrader: Miljesanering, brand-

sikring og brandtaetning af isolationer, rerisolering og
bygningsisolering. Ploug har en omsaetning pa 26 mio. kr. A"anpfoug%
og haridag 30 ansatte. Grundleegger af virksomheden, Al-

lan Ploug, har for nylig overdraget virksomheden til sine to

sonner, Mads og Nicolai Ploug, der begge arbejder som projektledere i virksom-
heden. Allan Ploug og hans kone ejer, sammen med de to senner, et holdingsel-

skab, der rader over 90% af aktierne. De resterende 10% ejes af den administre-

rende direktor.

Malgruppen for Plougs ydelser er bygningsejere af enhver art, og i dag priori-
terer de at arbejde direkte for kunderne og ikke, som det var tilfeeldet tidligere,
gennem VVS firmaer. Denne a&ndring i virksomhedens eksterne organisering i
veerdikeeden er bl.a. et produkt af det store pris pres Ploug har oplevet gennem
de senere ar. Virksomheden har flere store kunder bl.a. Panum og Serum insti-
tutterne, hvor de bl.a. har specialiseret sig i rerisolering i renrum.

Der er stort sammenfald mellem bestyrelse og ejerkreds, og det er i dette fo-
rum, strategiske beslutninger om virksomhedens udvikling bliver taget. Det
plalaegges at abne bestyrelsen op for eksterne medlemmer inden for en naer
fremtid. Gennem de seneste par ar har det iseer veeret de to brodre, der har vee-
ret drivkraften i forskellige udviklingsorienterede tiltag. Mads er uddannet cand.
merc. fra CBS og Nicolai er steerkstremsingenior. Det er Mads, der stiller op til
interviewet om Allan Ploug A/S.

Ingen tradition for innovation i isoleringsbranchen

Mads svarer blankt nej pa spergsmalet, om virksomheden arbejder aktivt med
produktinnovation. Han forklarer det med, at faget er meget lavteknisk, og fak-
tisk mener han ikke, at der er blevet skabt faglig innovation i isoleringsbranchen
de sidste 30 ar - de fa ting, der er udviklet, er pa detaljeplan.

Derudover papeger han, at isoleringsbranchen er nederst i hierarkiet i bygge-
branchen, og at dette forhold kan have indflydelse pa medarbejdernes engage-
ment. Mads forteeller, at isoleringsmonterer sjeeldent veelger isoleringsbranchen
som ferste prioritet, nar de skal vaelge en levevej. Mange er saledes endt mere el-
ler mindre tilfeeldigt i arbejdet med isolering, og Mads mener, at dette forhold har
stor betydning for manglen pa drive for innovation og udvikling inden for faget.

Pa trods af disse overvejelser om innovation i isoleringsbranchen, har Mads
faktisk overtaget et udviklingsprojekt fra sin far, som han arbejder pa lebende



sammen en arkitekt. Projektet omhandler et praefabrikeret modul til renovering
af lodrette installationer (faldstammer, stigstrenge etc.) i eksisterende byggeri,
iseer eeldre etageboliger. Udviklingsprojektet har ikke inkluderet samarbejde med
vidensinstitutioner eller faggrupper uden for veerdikeeden, og Mads understre-
ger, at det ikke ligger i Plougs tradition at samarbejde med eksterne parter om
udvikling af nye produkter eller andre ydelser. Det er sdledes ogsa det eneste
projekt, som virksomheden har segt om eksterne midler til. Udviklingen af mo-
dullet er sdledes enestdende for virksomheden.

Figur 9: Lodret installationsmo-
dul under udvikling i samarbejde
med arkitekt Tove Lading.
Billedet er fra Lading Arkitekter.

Optimering af processer er hojt prioriteret

Siden Mads og hans bror overtog Allan Ploug A/S, er der taget en del initiativer til
at optimere virksomhedens processer. Det er isaer sket igennem introduktion af
nye hjeelpesystemer, bl.a. nyt bogholderisystem, afrapporteringssystem, stan-
darder for afgivning af tilbud og et rentabilitetssystem, der sikrer, at virksom-
heden lebende er orienteret om underskud/overskud pa manedlig basis. ,Op-
timering inden for disse omrader er ikke almindeligt inden for denne branche.“
understreger Mads Ploug ,[...] og det er derfor vi er nogle af dem, der er bedst til
at tjene penge i branchen.“ tilfojer han.

Der er ogsa andre eksempler pa innovation for virksomheden. Eksempelvis er
det naevnte skift fra samarbejdet med VVS firmaer, til at have direkte kunderela-
tioner, en stor organisatorisk innovation for virksomheden, der betyder eksklu-
deringen af et, fra Plougs synspunkt, overfledigt led i veerdikeeden. Derudover
sikres Ploug mod at ende meget langt nede i veerdikaeden, hvor de let bliver
udskiftet af nogen der er 2% billigere (og ikke har haft udgifter til tilbudsgivning).
Som et veerktgj til at oprette denne direkte kontakt til kunderne, har Ploug ud-
viklet et regneprogram, der beregner energibesparelser. Virksomheden har sale-
des ogsa innoveret pa deres markedsferingsmetoder i processen.

Nyligt generationsskifte betyder ekstra ekonomisk forsigtighed

| virkeligheden kunne virksomheden godt baere, at ansaette en medarbejder, der
udelukkende beskaeftigede sig med udviklingsspergsmal, men pa grund af den
nylige overdragelse fra faderen, er Mads og Nicolai Ploug ekstra forsigtige i disse
ar. ,Det [risikominimering] er vigtigt lige nu, fordi vi lige har overtaget det. Der er
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noget eere pa spil, og vi skal have styr pa det lige nu.”. Sadan forklarer Mads den
okonomiske strategi, der er gor sig geeldende i virksomheden i disse ar.

Udover projektet med installationsmodullet, har virksomheden heller ikke penge
ude at sveamme i udviklingsprojekter eller lignende risikofyldte aktiviteter. Og
ekstern finansiering af udviklingsaktiviteter er ikke noget, der bliver betragtet
som en mulighed, nar virksomheden saetter gang i diverse aktiviteter, der er med
tilat udvikle virksomheden. , Vi skal opleve et behov for storre finansiering, end
det vi selv kan skaffe, og sa skal vi opleve et behov for at udvikle. Det gor vi ikke!".
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Folgende forhold kendetegner
Allan Ploug A/S:

Eksterne innovationsbetingelser

= Oplever intet pres for innovation.

= Oplever stort pris pres pa ydelser.

Innovationsgrundlag

= Innovation er ikke en udtalt del af Plougs udviklingsstrategi.

= Vagter optimering af interne processer hgjt.

= [kke tradition for at deltage i eksterne vidensnetvark

= Ingen udviklingsmedarbejdere ansat.

= Nyligt generationsskifte betyder tilforsel af nye kraefter og kompetencer.

= Star over for en ,,professionalisering® af bestyrelse, der abnes for eksterne med-
lemmer.

= Prioriterer ikke udelegering af ansvar, men evnen til at arbejde selvstendigt
er vasentligt grundet de udferende medarbejderes arbejdsopgaver uden for
virksomheden.

= Hoj grad af risikominimering pd baggrund af generationsskift..

= Er midt i forste forseg pa at sege ekstern finansiering til udviklingsprojekt.

Innovationsproces

= Arbejder ikke systematisk med nye idéer.

= Arbejder ikke systematisk med evaluering.

= Udvikling og innovation er pa den ene side en integreret del af den daglige drift
(organisation, proces), pa den anden side helt lasrevet fra den, fx med udvik-

lingen af installationsmodulet.

Innovationer

= Udviklingsprojekt i gang (installationsmodul).

= Udvikling af et energiberegningsprogram til VVS’ere.

= Introduktion af mange nye hjzlpesystemer nye for virksomheden.
= Arbejder pa at fa direkte kundekontakt.

= Professionalisering af bestyrelse, ny ejerstruktur, nye kompetencer.

Casestudier
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Opsamling pa case-resultater

Som de opsamlende bokse viser, har vi kategoriseret de vesentligste resultater under

begreberne, introduceret i gennemgangen af casestudiernes analysedesign:

= Eksterne innovationsbetingelser,
= Innovationsgrundlag,
= Innovationsproces og

= Innovationer

Herved far vi overblik over nogle generelle tendenser, der viser sig ved gennemgangen af
virksomhedernes innovationsadferd og vilkar for innovation. Vi ser bl.a. et en ekstern
innovationsbetingelse, der serligt gor sig geeldende for de teknologiintensive virksom-
heder, er graden af offentlig regulering, og hvordan denne pa den ene side fungerer
som driver for innovation i kraft af nye krav og standarder og pa den anden side udger
en administrationsbyrde for de mindre virksomheder. For de udferende virksomheder
ser vi til gengeld et fraver i incitamenter for at innovere pd produktsiden. Her har
manglende pres fra de nzre konkurrenter stor betydning. Til gengeld satses der pd
udvikling og optimering af interne processer og styringssystemer samt drift, der giver
virksomheden konkurrencefordele. En ekstern innovationsbetingelse der gér igen i alle
casestudierne er mangel pa likviditet, der i dagligdagen betyder at stram ekonomisty-

ring og fokus pa drift frem for udvikling.

I forhold til innovationsgrundlaget i virksomhederne tager dette sig meget forskelligt ud
fra virksomhed til virksomhed. Overordnet kan vi konkludere, at de virksomheder, der
organiserer sig i vidensnetveerk inklusiv vidensinstitutioner, har tradition for at mobili-
sere eksterne ressourcer — herunder ekstern finansiering samt rekruttering af medarbej-
dere med udviklingsprofiler og uddelegering af ansvar — typisk ogsa er dem der arbejder
mest aktivt med innovation. Heri ligger ogsd betragtningen at de virksomheder, der i
mindre grad er eksternt orienterede, fx i forhold til at mobilisere eksterne ressourcer i
form af viden og kapital, i ringere grad drager nytte af forskning relateret til deres ud-

viklingsstrategiske malsetninger.

For alle de gennemgdede casestudier gzlder at den daglige drift overvejende prioriteres
hojere end udviklingsaktiviteter, hvilket bl.a. kommer til udtryk ved en forholdsvis los
og uorganiseret tilgang til innovationsprocessen — det vil fx sige at der for de fleste af
virksomhederne kun i meget lille grad eller slet ikke arbejdes systematisk med idégene-

rering og evaluering af idéer og innovationsforlgb. Der er simpelthen ikke tid!

Overordnet kan det konkluderes at alle de undersagte virksomheder skaber eller imple-

menterer innovationer — omend der er store variationer i typen af innovation, hvorvidt
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innovationer er nye for virksomheden eller for markedet, og hvor radikal innovationen
er. Vi observerer her en sammenhaeng mellem, hvor eksternt orienteret virksomheden er
og graden af radikal innovation. De mindst innovative virksomheder lader med andre
ord til at fokusere pa optimering af eksisterende processer, arbejdsgange og styrings-

systemer.

I det naeste diskuterende kapitel vil vi komme nzrmere ind pd, hvad ovenstiende re-
sultater betyder for virksomhedernes innovationsadfaerd — hvilke udfordringer ma siges
at have betydning generelt for SMV’ere i byggeriet — ndr vi tolker dem gennem nogle

centrale begreber og tilgange til innovation i virksomheder.

Casestudier 53



KAPITEL 3

SAMMENFATTENDE
DISKUSSION

Nedenfor sammenfattes og diskuteres casestudieanalysens resultater ved at tolke gen-
nem udvalgte teoretiske begreber. Udviklingstendenser observeret pa baggrund af rap-
porter og analyser af SMV’ers placering i den danske erhvervsstruktur inddrages lige-
ledes undervejs og sammenholdes med casestudiernes resultater. Diskussionen struktu-

reres efter de tre elementer:

= Eksterne innovationsbetingelser
= Innovationsgrundlag og

= Innovationsproces

Overvejelser omkring innovationstyper (analysetilgangens 4. element) inddrages lobende.

Eksterne innovationsbetingelser

Virksomhedernes eksterne innovationsbetingelser har stor indflydelse pa, hvorvidt in-
novation er en betydende faktor for virksomhedernes udviklings- og vakststrategier,

ligesom de har stor indflydelse pa, hvilken type innovation der skabes.

Analysen viser, at virksomhedernes innovationsadfaerd i serlig grad er betinget af fol-

gende forhold:

= Graden af regulering fra offentlige instanser

= Pres for innovation fra nare konkurrenter

= Generationsskifte i udferende virksomheder

= Mangel pa likviditet

= Manglende kritisk masse og uafhzengighed i forhold til neglefunktioner
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Betydningen af offentlig regulering

Rapporten har behandlet fire virksomheder, der i serlig eller nogen grad er pavirket af
regulering fra offentlige myndigheder: Bonnerup Consult, LS Control, Gaia Solar og
Nature Impact. Felles for virksomhederne er at de producerer til de sikaldte grenne

markeder — vedvarende energi, regulering af elektriske motorer og klimatilpasning.

Bonnerup Consult og LS Control producerer til markeder, der i vid udstraekning er
underlagt offentlig regulering fra nationale og EU myndigheder. Gaia Solar er ikke
underlagt samme markedsmekanismer, men er alligevel i nogen grad styret af politiske
stremninger, fordi disse har indflydelse pa, hvilke solcellelasninger der gives tilskud til
fra det offentlige. Det samme gor sig geldende for Nature Impact, der er pa vej ind
pa markedet for gronne tag- og vaegleosninger. Et marked som ogsa forventes at blive
pavirket af kommunernes fordeling af midler til losninger inden for klimatilpasnings-

omradet.

Krav og rammevilkar udstukket fra offentlige myndigheder har indflydelse pa virksom-
hedernes pres for innovation pa flere mdder. For det forste har @ndringer i politiske
retningslinjer og forordninger indflydelse pa leengden af et produkts livscyklus — det vil
sige, hvor leenge der gar, for et produkt skal udskiftes med et tilsvarende, men optimeret
produkt, der lever op til de nyeste krav. Dette forhold ger sig iser geldende for marke-
der, hvor energi og energioptimering er et afgorende element i produktion og afsztning.

Store dele af byggebranchen herer inde under denne kategori.

For det andet stiller offentlig regulering store krav til virksomhedernes interne ressour-
cer. Det kraever stor viden og overblik at navigere i og reagere korrekt pa de udstukne
regulativer, og virksomhedernes storrelse bliver afgerende for, om de kan opna kritisk
masse i forhold til denne udfordring. De stilles med andre ord over for et kapacitetspro-
blem, fordi virksomhedens sterrelse og dermed markedsandele ikke matcher admini-

strationsomkostninger forbundet med politiske krav og offentlige udbudsvilkar.

Det er sdledes et muligt scenarie at SMV’er, der producerer til regulerede og udbudsprze-
gede markeder, som det gronne marked, pa lzengere sigt vil opleve kapacitetsproblemer
i takt med at kravene til administration og kritisk masse stiger. I den modsatte retning
kan der argumenteres for, at de mindre virksomheder, i kraft af mindre administration er

mere smidige i forhold til at tilpasse sig nye krav sammenlignet med store virksomheder.

Pres for innovation fra naere konkurrenter

- de udferende virksomheders saerlige vilkar

Pres for innovation haenger ogsa tet sammen med, hvordan innovationsadfzerden er
hos virksomhedernes nzre konkurrenter — altsd andre virksomheder inden for samme

branche, der producerer inden for samme forretningsomrade. Her vil vi iseer fremhzeve
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de udferende virksomheder, som primert forklarer deres manglende fokus pa innova-
tion med fraveret eller meget lille grad af innovation hos deres nzre konkurrenter. De
oplever sdledes ingen konkurrence pa at skabe helt nye eller meget forbedrede produk-
ter og ydelser.

For at forklare manglen pa innovation hos de udferende SMV’er skal vi ind og kigge
narmere pd denne delbranches generiske karakteristika. Sméd og mellemstore virksom-
heders innovationsadfaerd, eller mangel pd samme, er ikke noget nyt tema i bygge-
branchen. En rapport, udgivet af Dansk Byggeri i samarbejde med Realdania'®, peger
bl.a. pa felgende forhold, der har betydning for de udferendes manglende drive for

innovation:

= Over halvdelen af de udferende SMV’ers opgaver bestar i at renovere. Det vil sige
at udskifte gamle bygningsdele eller reparere dem.

= De udferende er sidste led i en ofte lang leverance- og verdikzede. De har dermed
begransede muligheder for at gennemfore forandringer.

= De udferendes interne kompetencer, kapacitet og skonomiske ressourcer virker
begraensende for deres vilje og muligheder for at indga i langvarige udviklingspro-
jekter.

= Langvarige strategiske partnerskaber undgas, fordi de udferende har behov for flek-
sibilitet til at lose de mange forskelligartede projekt- og opgavetyper, der udbydes.

I udarbejdelsen af denne rapport, blev vi selv konfronteret med et manglende fokus pa
udvikling og innovation fra denne del af byggebranchen, idet vi oplevede det meget
sveert at finde udferende SMV’er, der ville lade sig interviewe om deres virksomheds
innovationsadferd. Det skal naturligvis understreges, at det ikke er muligt skzere de ud-
forende SMV’er over én kam, og at der uden tvivl ogsa findes innovative virksomheder
inden for de udferende fag.

Interviewene med Ploug A/S og Snoer fremhaevede ikke en tradition for at deltage i
langsigtede udviklingsprojekter med produktinnovation for gje. Ploug A/S deltagelse
i udviklingen af et praefabrikeret modul til renovering af lodrette installationer er her
undtaget, da Mads Ploug understreger, at det ikke ligger i Plougs tradition at samar-

bejde med eksterne parter om udvikling af nye produkter eller andre ydelser.

Til gengeeld observerede vi to andre tendenser: 1) Omfattende arbejde med at udvikle
nye og forbedrede hjelpesystemer til at handtere arbejdsopgaver (iszr Snoer), og 2)
indferelse af mange nye hjzlpesystemer til at optimere interne administrationsprocesser
og skonomistyring (iszr Ploug A/S).
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Forstnaevnte er et klassisk udviklingsfelt for mange udferende virksomheder, hvis arbej-
de inkluderer handtering af tunge byggematerialer. Det er ogsa et innovationsfelt, der
fremhaeves i rapporten fra Dansk Byggeri. Indferelse af nye hjzlpesystemer og optime-
ring af administrationsprocesser hos Ploug A/S, er i hojere grad et eksempel pa, at nye
kompetencer kan fore til procesinnovationer for virksomheden, der kan have stor be-
tydning for virksomhedens konkurrencedygtighed pad markedet. Det nylige generations-
skifte hos Ploug A/S har veeret arsagen til virksomhedens tilegnelse af nye kompetencer.

I denne sammenhang kan der skeles til March’s?® klassiske leringsstrategier, der er
baseret pa de to dimensioner: Udforskning (exploration) og Udnyttelse (exploitation).
Er graden af udforskning hej kan det tolkes som udtryk for at, virksomheden regel-
maessigt tager chancer og eksperimenterer med nye produkter og ydelser. Dette er en
ressourcekraevende og risikofyldt virksomhedsadferd, fordi det kreever omfangsrig vi-
den om de nyeste trends og tendenser, samtidig med at indsamlingen af ny viden ikke
er nogen garanti for succes med produktinnovation. Er graden af udnyttelse hoj, kan
det omvendt ses som udtryk for, at virksomheden benytter en strategi, hvor der bruges
mange ressourcer pa at forfine metoder og processer, hvor brugen af eksisterende viden
dominerer over indsamling og bearbejdning af nye informationer. De to gennemgange
af udferende virksomhedscases peger pa en strategi, hvor udnyttelse prioriteres over

udforskning.

Generationsskifte i udferende virksomheder

Overordnet set er generationsskift hos de udferende virksomheder i byggebranchen en
interessant faktor, der kan fa betydning for virksomhedernes udvikling over de kom-
mende ar. Generationsskift betyder ofte en tilgang af nye krefter og engagement, som
i sig selv kan have positiv effekt pd drivet for innovation. Serligt for de generations-
skift, der sker i udferende SMV’er i disse &r, er, at nzeste generation i mange tilfeelde har
faet anden og hgjere uddannelse end virksomhedsgrundleggeren. Det vil sige, at der i
mange tilfeelde ogsa vil blive tilfort virksomhederne helt nye kompetencer, der ikke for
har veret til stede. Kompetencer, der pa laengere sigt kan bringe de udferende SMV’er
helt andre steder hen, end forrige generation virksomhedsejere har haft ambitioner om
eller kompetencer til. Det kunne vere interessant at undersege, hvor stort omfanget
af generationsskifte i udferende SMV’er er, og hvordan det vil pavirke udviklingen af

virksomhederne fremover.

Mangel pa likviditet

Det fremgadr i flere cases at likviditet opleves som en stor udfordring i forbindelse med
igangsettelse af langsigtede udviklingsprojekter da lantagning i pengeinstitutter er
vanskelig. Dette italeszttes bl.a. i interviewet med Bonnerup Consult: ,,Bankerne har
smaekket kassen sda hdrdt i, at hver en krone, man laner, skal kunne gores rede for.,

siger Arne Bonnerup — og det er i virkeligheden innovationens storste heemsko i disse
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ar. Bankernes andrede kurs er, ifolge Arne Bonnerup, en betydende drsag til, at en virk-
somhed som Bonnerup Consult ikke vaekster hurtigere. Sporgsmalet melder sig — gar

bankerne hardere til SMV’er end de store virksomheder?

Flere undersogelser er néet frem til netop denne konklusion — at virksomheders, og szr-
ligt SMV’ers, konkurrencedygtighed svaekkes, fordi man keemper med at dokumentere
kreditverdighed og dermed har svert ved at fa adgang til risikovillig kapital. Ifelge Fi-
nansrddet er der er gode grunde til, hvis de danske SMV’er oplever barrierer i forhold til
at lane midler i pengeinstitutterne samt en vanskelig adgang til venturekapital, ligesom
losningen af disse problemer identificeres som veasentlige potentielle kilder til vaekst.
Dette skyldes bl.a. at der i hele EU stilles stadig stigende krav til pengeinstitutters egen-
kapital samt at markedet for bl.a. venturekapital i Danmark, efter Finansradets opfat-
telse, ikke er tilstreekkeligt udbygget og modsvarer det behov, som virksomhederne har.
Begge disse problemstillinger adresseres i Forslag til Europa-parlamentets og Radets
forordning om et program for virksomheders konkurrenceevne og sma og mellemstore
virksomheder (2014-2020), Europakommissionen.?! Dette underbygger Arne Bonne-
rup der, som vi sd i casestudiet af Bonnerup Consult, understreger: ,,Hvis pengene var
der, kunne vi sagtens finde tid til at udvikle og vaekste meget mere end vi gor. Vores
nuverende set up kan sagtens betjene flere kunder.“

Noglefunktioners mangel pa kritisk masse og uafhaengighed

I forhold til udviklingsfunktioner, kan manglende kritisk masse fore til at innovation
kun sker i synergi med forretningsomrdder eller i betalt udviklingssamarbejde med kun-
der. Dette kan igen fore til lavere sandsynlighed for radikal innovation, med en lavere

sandsynlighed for at introducere ydelser, der er nye for markedet, til folge.

Manglen pé kritisk masse gor sig ogsd geeldende i forhold til salgsorganisation, der, som
fx naevnt af Arne Bonnerup i forbindelse med udbudsstrukturen, i stigende grad skal
handtere tunge procedurer og stigende krav om dokumentation. Dette giver storre virk-
somheder skalafordele og tvinger SMV’erne til at vokse (ud af SMV kategorien) eller
acceptere lavere overskudsgrader med mindre radighedsbelob til udvikling som folge.
I forhold til manglende kritisk masse er SMV’er med kort produktcyklus formentlig
seerlig udsatte, da disse alt andet lige stiller storre krav til, at virksomheden er i stand til

hurtigt at kapitalisere sine udviklingsomkostninger i et stort og effektivt salgsapparat.

Yderligere kan SMV’ernes storrelse traekke i retning af manglende uafthzengighed i de
enkelte funktioner. De virksomheder der har deltaget i analysen, beretter siledes alle
(Gaia Solar dog i mindre grad) om en meget taet sammenhaeng mellem drift og udvikling
i forhold til udviklingsfokus, samtidig med at udviklingsfunktionen ofte bliver presset
i perioder med pres pa driften. Hos bade LS Control og Snoer fremhzves saledes et

teet overlap mellem udviklingsprojekter og opgaver for kunder, og hos Nature Impact
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lyder det at ,,[...] det er i det hele taget sveert at finde tid til arbejdet med at udvikle
nye produkter, og endnu sveerere at finde tiden til at evaluere pad overstdede udviklings-
aktiviteter og driftsforleb.“. Problemstillingen omkring sammenblanding af drift og
udvikling behandles serskilt under innovationsprocesser, men navnes her da det i hgj

grad vurderes at vere en del af markedsbetingelserne for SMV’er.

Innovationsgrundlag

Innovationsgrundlaget henviser til virksomhedens organisation, de grundleggende
strukturer, dens kultur samt strategi for udvikling og innovation. Virksomhedernes in-
novationsgrundlag eksisterer ikke uathzengigt af, men derimod (delvist) som resultat af
de markedsbetingelser, der gor sig geeldende for den enkelte virksomhed. Analysen af de
seks virksomheder har resulteret i vaesentlige observationer inden for folgende omrader

af virksomhedernes organisatoriske forhold.

= Virksomhedernes organisering i eksterne vidensnetverk
= Manglende mulighed for at drage nytte af forskning

= Virksomhedernes tradition for at sege eksterne midler

= Interne kompetencer og ressourcer

= Risikominimering

= Eksternt eller internt perspektiv

= Uddelegering af ansvar

Organisering i eksterne vidensnetvark

Af de undersogte virksomheder er der en klar sammenhang mellem virksomhedernes
organisering i eksterne vidensnetverk, deres involvering i innovationsprojekter samt
virksomhedernes tradition for at sege eksterne midler. Gaia Solar og Bonnerup Consult
koordinerer store dele af deres udviklingsaktiviteter i eksterne vidensnetverk. De to
virksomheder oger dermed deres adgang til ny viden, og de reducerer den skonomiske
risiko, der er forbundet med at innovere. Dette gor sig iseer geeldende i de tilfzlde, hvor

virksomhederne deltager i formaliserede konsortier.

For de to udferende virksomheder, Snoer og Ploug A/S, er der ligeledes en sammenhang
mellem produktorienterede udviklingsaktiviteter og samarbejde med fag og personer
uden for virksomhederne. Plougs udvikling af et nyt installationsmodul er sket i sam-
arbejde en arkitekt, og Snoers mest eksperimenterende igangvaerende projekt foregar
sammen med en kunstner. I Snoers tilfzlde er der ikke tale om formaliserede vidensnet-
verk, men snarere et en-til-en samarbejde med kunstneren. Plougs udviklingsprojekt
nodvendiggor i hojere grad inddragelse af flere eksterne parter sdsom bygherrer, mate-
rialeproducenter og radgivere, og der sages om eksterne midler til at sesztte demon-

strationsprojektet med modulet.
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Analysen viser sdledes en tydelig sammenhzng mellem samarbejde med andre fag og
vidensinstitutioner og de undersogte virksomheders udviklingsaktiviteter — szrligt om-
kring produktorienteret innovation. Det er i via disse eksterne relationer og netverk,
at virksomhederne finder inspiration, ny viden og ekspertise til at udvikle og innovere.

Dette geelder for sdvel virksomheder med lille som stort fokus pd innovation.

Denne observation er helt i trdd med Bougrain og Haudeville’s?> argumentation for,
hvorfor indgdelse i formelle og uformelle innovationsnetverk er serligt vigtigt for
SMV’ers innovative formden. Netverkene giver SMV’er adgang til information, der
grundet begraensede skonomiske ressourcer ligger udenfor virksomhedens rekkevidde.
Herved forbedres konkurrenceevnen samtidig med at risikoen for at investere i forael-

dede udviklingsspor reduceres.

Samarbejde med vidensinstitutioner

I flere cases fremhaeves at samarbejde med vidensinstitutioner enten udger en udfor-
dring i forhold til at fa det til at fungere i praksis, er vanskeligt at gore markedsnzert
nok til, at det giver mening for virksomheden, eller blot at et samarbejde aldrig har

varet provet.

Gaia Solar — den af virksomhederne der har haft det mest intensive og omfattende
samarbejde med vidensinstitutioner — giver udtryk for, at det i forhold til fondsstet-
tede projekter ville vaere en fordel, hvis det (engang imellem) var muligt at erstatte de
traditionelle forskningsdeltagere med alternative vidensparter eller blot virksomheder
med et i ssmmenhaengen usaedvanligt ekspertiseomrade, da dette kunne lofte innovati-
onshegjden og samtidig tilfere udviklingsprojektet nogle parter med en mere kommer-
ciel tilgang. Andre af virksomhederne har varet teet pa at indlede et samarbejde med
vidensinstitutioner, men har af forskellige grunde valgt det fra, eksempelvis LS Control
der overvejede at ansztte en PhD studerende, men i sidste ende ikke mente, at de kunne

binde sig til et projekt over leengere tid.

Dette vurderes, at vere en stor udfordring for SMV’erne, da en raekke analyser viser, at
viden er en helt central konkurrenceparameter. Denne viden kan vidensinstitutionerne
veere med til at skabe, og yderligere vil de kunne bidrage til at sikre, at kompetencerne

pd alle trin af uddannelsesstigen i virksomheden ligger hejt internationalt.

Det er et dbent sporgsmal i hvilket omfang SMV’ernes manglende samarbejde med
vidensinstitutioner skyldes manglende kritisk masse, manglende mulighed for at téle
en lang horisont eller blot en smallere snitfalde i forhold til at skabe koblinger mellem

forskere og virksomhedens ansatte set i forhold til storre virksomheder.
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Ekstern finansiering

Ligesom organiseringen i eksterne vidensnetvark heenger teet sammen med virksomhe-
dernes innovationsaktiviteter, er der ogsa en tydelig parallel mellem deltagelse i konsor-
tiedrevet udviklingsprojekter og virksomhedernes tradition for at sege ekstern finansie-
ring. Her ser vi igen, at Bonnerup Consult og Gaia Solar ligger i front, som de to virk-
somheder, der i videst omfang har integreret ekstern finansiering til udviklingsprojekter
i deres forretningsmodel og udviklingsstrategi. Virksomhedernes interne organisering
understotter ansegningsaktiviteter ved at have medarbejdere, der eksplicit og stort set
eksklusivt er beskaftiget med at undersoge ansegningsmuligheder (fundinglandskab,
tematikker som fonde og ordninger prioritere o.l.), og som tager sig af kontakten til
konsortier samt er primusmotor i udarbejdelsen af bidrag til ansegninger m.m. Selvom
denne struktur kraever forholdsvis mange interne ressourcer drager virksomhederne
fordele af den ressourcemaessige og ikke mindst skonomiske risikospredning, der er en

afledt effekt af formelt konsortiesamarbejde.

Interne kompetencer og ressourcer

Analysen viser, at det er de mest innovative virksomheder, der hyrer personer ind med
specifikke kompetencer, der kan hjzlpe til at udvikle virksomhedens produktportefolje.
Det er saledes Gaia Solar, Bonnerup Consult, LS Control og Nature Impact, der har

ansat personer til helt eller delvist at beskzftige sig med udvikling af nye produkter.

Virksomhedernes markeder driver langt hen ad vejen behovet for at ansztte medarbej-
dere med kompetencer, der er nye for virksomheden. Det er sdledes heller ikke over-
raskende, at de to udferende virksomheder ogsa pa dette omrade skiller sig ud. Marke-
derne for virksomhedernes ydelser er ikke praeget af samme hastighed i udvikling og in-
novation, og de udferende foler derfor ikke samme behov for at tilfere virksomhederne
nye kompetencer. Men er det det samme som, at de udferende virksomheder ikke kan
drage fordel af at ansette medarbejdere med andre kompetencer, end dem der umid-

delbart eftersporges pad markedet?

Casestudiet af Ploug peger pa at det er positivt, ndr nye kompetencer uden direkte
relation til faget tilfores en udferende virksomhed. Den ene son, Mads’, kompetencer
inden for erhvervsekonomi har siledes veret drivkraften bag diverse tiltag i optimering
af processer og indferelse af nye hjzlpesystemer, serligt med henblik pa bedre og mere
effektiv skonomistyring. Indsatsen pa dette omrade er, ifolge Mads’ eget udsagn, en
medvirkende, hvis ikke afgarende, arsag til, at virksomheden i dag er en af de storste og

mest indtjeningsdygtige i isoleringsbranchen.
Risikominimering

Alle casestudier viser ssmmenfald mellem virksomhedernes ejerskab og ledelse — og der-

med ogsd mellem ejerskab og befojelser til at udstikke virksomhedernes udviklingsstra-
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tegiske retning. Det vurderes at en vaesentlig arsag til, at de undersogte virksomheders
forholdsvis lille risikovillighed i forhold til at investere i udviklings- og innovationsak-

tiviteter, skal findes i dette forhold.

Arsagssammenhzngen underbygges af principal — agent teorien, der argumenterer for,
at den ejer-ledede virksomhed i forhold til at investere i udviklingsaktiviteter udviser
risiko avers adferd — altsd undlader at investere i projekter med et forventet positivt
afkast da man ensker at undga risiko. Dette kan skyldes primeert to forhold: 1) mindre
finansiel robusthed — et mislykket projekt kan reelt betyde at ,,man ikke er her i morgen*
samt, at 2) der i en ejer-ledet virksomhed er meget tzet sammenhzng mellem strategiske
beslutninger i virksomheden og privatekonomiske konsekvenser for den der traeffer be-
slutningen. Dette kan fore til risiko avers adferd, hvor der ,,underinvesteres* i udvikling
hos SMV’er, hvilket meget vel kan udgere en vasentlig forklaring i forhold til forskelle i
innovation mellem SMV’er og bersnoterede virksomheder, der typisk vil have en mere ri-
siko neutral ejerkreds, storre finansiel robusthed og anszttelsesforhold der i hojere grad
adskiller investeringsbeslutninger og privatekonomi. En udfordring for virksomheder
med adskillelse mellem ledelse og ejer kan dog vere, at det kan vere svart at overbevise
det finansielle bagland om attraktiviteten i et udviklingsprojekt i de tidlige faser, hvor det
praecise omfang af investeringer versus gevinster ikke kan opgeres pracist. Her kan den

ejer-ledede virksomhed, hvor ejeren er drivende i udviklingsforlabet, have en fordel®.

Tidligere nzevnte rapport udgivet af Dansk Byggeri i samarbejde med Realdania®*, an-
forer i den sammenhzng, at det at drive selvsteendig virksomhed ,, [...] ,berer lonnen
i sig selv™. De drommer siledes |[...] blot om at virksomheden skal overleve over tid og
skabe en stabil indtjening, som de kan leve af.“. Denne holdning eksemplificeres szrligt
tydeligt i citatet fra LS Control, der prioriterer bade vaekst og ekonomisk overskud,
men som stadig har udpreaget fokus pa risikominimering: ,, Vi kunne sagtens vaekste
mere, men er begreenset af risikominimering [...] Vi vil ikke scette det vi har pa spil — og

er derfor meget fokuserede pd ikke at pdfore unodig risiko“.

Outside-in eller inside-out perspektiv

Til at forsta forskelle i virksomhedernes innovationsadferd kan det vere nyttigt at
skelne mellem hvor meget vagt de leegger pa eksterne og interne forhold. Denne son-
dring svarer til det Senderovitz et al.>® betegner som henholdsvis et outside-in og et

inside-out perspektiv.

Outside-in tilgangen daekker over virksomhedens viden om og analyser af eksterne fak-
torer sdsom eftersporgsel efter nye produkter og nye nichemarkeders opstaen og kaldes
derfor ogsd markedsperspektivet. Inside-out tilgangen indikerer derimod, i hvor hgj
grad udviklingen af nye produkter baserer sig pa ideer udviklet internt i virksomheden

med udgangspunkt i eksisterende kapaciteter og kompetencer.
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En vesentlig observation i rapportens casestudier er at de virksomheder, der orien-
terer sig med eksternt perspektiv (outside-in) har sterre grad af innovation, ligesom
udforskning og analyse af ny viden om eksterne miljoer og faktorers indvirkning pa
eftersporgsel prioriteres hgjere. Det interne perspektiv (inside-out) lader i hojere grad
til at resultere i fokus pd optimering af processer og organisering og dermed en hejere

prioritering af udnyttelse af eksisterende viden om processer.

Gaia Solar, Nature Impact, Bonnerup Consult og til dels LS Control er de virksomhe-
der, som rapporten har undersogt, der i videst udstreekning fokuserer pad markedsana-
lyse — de identificerer muligheder og mangler pa markedet, og forseger at afgore, hvor
deres konkurrenter er fraverende eller svage. Som reaktion pa markedsbetingelserne
kan virksomhederne fx hyre medarbejdere med serlige kompetencer, der er kompati-
ble med markedets krav. De agerer med andre ord overvejende med udgangspunkt i et

eksternt perspektiv.

For Ploug A/S og Snoer opstar innovation og nye idéer inde fra virksomheden. Der
tages udgangspunkt i interne kompetencer og kapaciteter, der er unikke og adskiller sig

fra konkurrenternes, og disse udnyttes til at skaffe sig konkurrencefordele.

Uddelegering af ansvar

Graden af innovation mé ogsa forventes at haenge sammen med virksomhedens méde at
treeffe beslutninger pa. Virksomheder med en hgj grad af centraliseret beslutningstagen
kan have svert ved at hindtere den omfattende og forskelligartede informationsmaeng-
de, der knytter sig til iszr de tidlige dele af innovationsforlebet. Virksomheder med oget
grad af uddelegering eller oget brug af netvarksstrukturer, hvor alle kan kommunikere
med alle, har lettere ved at handtere dette informationspres og kan derved undga for-

sinkelser og informationstab.

Uddelegering af ansvar lader til at veere prioriteret hojest i de virksomheder, som har
de mest innovative profiler. Det vil sige Gaia Solar, Bonnerup Consult, LS Control og
Nature Impact. De fire virksomheder udtrykker eksplicit at uddelegering er fuldstzen-
digt afgerende for savel virksomhedens drift som udvikling. Bonnerup Consult og LS
Control har desuden begge haft, eller er i gang med, forleb, der skal hjelpe dem til at
organisere og strukturere arbejdet siledes, at lederne bliver bedre i stand til at udde-
legere ansvar. I denne sammenhaeng er ansattelsen af medarbejdere med kompetencer
eller efteruddannelse kompatibel med virksomhedens udviklingsstrategiske behov ogsa
en betydende faktor, fordi dygtiggorelse af medarbejdere eller opkvalificering af virk-
somhedens kompetenceniveau bidrager til at opbygge lederens tro pa, at medarbejderne

selvsteendigt kan lose en given opgave.
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Gaia Solar giver udtryk for et steerkt onske om skabe en kultur og et fzlles sprog omkring
innovation i virksomheden. Ved at arbejde systematisk og struktureret med innovation
pad tvars af virksomhedens afdelinger, fx ved at inddrage alle virksomhedens ansatte i
workshops og interviews, er ambitionen at etablere et miljo og en virksomhedskultur, der
skaber ,,opmuntrende rum* for innovationsaktiviteter i alle afdelinger og hos alle ansatte
hos Gaia Solar. Gevinsten skulle gerne gore de ansatte mere bevidste om, og stolte af, at
de arbejder i en innovativ virksomhed, og der etableres grundlag for at alle medarbejdere
kommer til orde, hvilket sikre at alle perspektiver kommer i spil, nar innovationsforleb so-

saettes. Anders Serensen anerkender at dette er en malsaetning, der endnu ikke er realiseret.

For de undersagte SMV’er geelder saledes, at de virksomheder med hgj eller nogenlunde
hej prioritering af innovationsaktiviteter ogsa er dem, der i videst udstreekning formar
at etablere en leerende kultur, der vurderes at have betydning for virksomhedernes vi-

dere succes med innovationsforleb.

Innovationsproces

De undersagte virksomheder arbejder generelt meget lidt systematisk med bade gene-
reringen af nye idéer og evaluering af innovationsaktiviteter og udviklingsforlgb. Til
at forklare dette forhold fremhaeves tre drsagsforklaringer, der blev serligt tydelige i

casestudierne af de seks virksomheder:

= Den daglig drift prioriteres hojere, og det kan derfor vere svert at finde tid til at
arbejde systematisk med idéer og evaluering.

= Nogle typer innovation er sd dybt integreret i den daglige drift, at det hverken synes
onskeligt eller muligt at losrive arbejdet med dem fra den daglige drift.

= Virksomhederne arbejder iszer i de tidlige dele af innovationsforlebet, som ikke
lader sig styre efter de systematiserede og mere linezre styringsmetoder, der med

fordel kan bruges i den afsluttende implementerings- og opskaleringsfase.

Adskillelse af drift og udvikling

At daglig drift prioriteres hgjere end innovations- og udviklingsaktiviteter er velkendt
for alle virksomheder. Serligt er det sveert for de virksomheder, der hverken har ske-
malagt tid til udviklingsprojekter og — aktiviteter eller har udviklingsmedarbejdere til
primert at beskzftige sig med udvikling og innovation. Men selv for de mest innovative
af de undersogte virksomheder er frikoblingen af udviklingsprojekter fra den daglige
drift meget sveert — herunder bade arbejdet med nye idéer samt evaluering af projekter
og aktiviteter. Fravaeret af systematisk arbejde med innovation kan virke haemmende
pd de interne leeringsprocesser i en virksomhed, og det er muligt at virksomhederne
som konsekvens heraf vil opleve at ga glip af vaesentlige erfaringer, der kan have positiv

indvirkning pd fremtidige innovationsforlab.
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P& den anden side bliver det fremhzvet, at det i mange tilfeelde slet ikke giver mening
wl--.] at saette sig ned i et hjorne og udvikle.“ (interview med Jette Snoer), fordi udvik-
lingen af eksempelvis hjzlpefunktioner og — systemer i praksis sker lobende, nir der
arbejdes pa at lose en opgave. Denne proces gelder iszr for de virksomheder, hvis fokus
ligger pd optimering af processer og udnyttelse af eksisterende viden inden for deres

respektive forretningsomrade.

Udviklingsforleb i sine tidlige faser

En forklaring pd at det kun i begraenset omfang giver mening at systematisere ud-
viklingsarbejdet skal maske findes i, hvilke innovationsfaser der er dominerende hos
casevirksomhederne. Som det fremgar er de kun i begraenset omfang néet frem til de
afsluttende faser, hvor malet er markedsmodning og opskalering af produktionsappa-
rat. De er med andre ord i en del af udviklingsforlebet, hvor der stadig er en omfattende
usikkerhed bade om udviklingsmal- og midler, hvorfor det er uhensigtsmaessigt at lave

en skarp opdeling og raekkefolge i udviklingsaktiviteterne.

Selvom alle seks virksomheder oplever problemer med at frikoble arbejdet med innova-
tion fra den daglige drift, er der et par af virksomhederne, der gor forseget: Gaia Solar
og Bonnerup Consult forseger begge at leegge innovationsaktiviteter og — processer i
faste rammer og fx arbejde systematisk med nye idéer eller evaluering af innovations-
forleb. De to virksomheder ma, set over hele innovationsforlabet, betegnes som rap-
portens mest innovative profiler der ogsa har tradition for at sege eksterne midler til
udviklingsprojekter samt at organisere sig i eksterne vidensnetvaerk med en vis faglig
bredde. Der bruges siledes forholdsvis mange ressourcer og tid pa udviklingsprojekter
i virksomhederne. Fra et skonomisk synspunkt er det derfor ikke overraskende, at der
ogsd investeres i de interne leeringsprocesser, der kan komme ud af systematisk arbejde

med innovationsprocessen.
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KAPITEL 4

RAPPORTENS KONKLUSIONER

Det har veret centralt for denne rapport, dels at undersoge omfanget af SMV’ernes
vaekst og innovation, dels at identificere hvilke konkrete barrierer og muligheder der
kan udpeges. Dette med henblik pd at igangsette initiativer ude i virksomhederne, savel
som fra mere centralt hold, der er rettet mod at indfri denne store gruppe af virksom-

heders potentiale — med szrlig fokus pa byggeriet.

Gennemgangen af casestudierne baseret pa interviews med seks SMV’er inden for byg-
gebranchen samt syntesen af en reekke empiriske studier af danske SMV’ers placering i
erhvervsstrukturen danner udgangspunktet for at komme med bud pa en raekke oplagte
indsatser for dels at stimulere, og dels ikke at std i vejen for, SMV’ernes innovations-
aktivitet.

I dette konkluderende kapitel samler vi forst op pd omfanget af SMV’ernes vakst og
innovation for derefter, pa baggrund af rapportens empiri og den efterfolgende analyse
og diskussion, i punktform at gennemga de mest centrale konklusioner inden for rap-
portens problemfelt. Afslutningsvis opsummerer vi i sidste afsnit de indsatsomrader og

initiativer, der kan fremme innovation hos SMV’er.

Kigger vi forst pA SMV’ernes vakst og innovation indikerer empirien at folgende for-

hold er centrale:

= Fald i SMV’ernes andel af omsatningen
+ Der observeres en vedvarende tendens til at SMV’er tegner sig for en relativt
mindre del af omsatningen i Danmark. Denne udvikling straekker sig 10 ar
tilbage, hvorfor det vil vaere misvisende udelukkende at tilskrive tendensen

den eksisterende krise.
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= En vigende innovationsaktivitet samt faldende veerditilvaekst
+ Meget tyder pa at SMV’erne har oplevet en nedgang i innovationsaktivite-
terne i de senere dr, samt at SMV’erne er underrepraesenteret i forhold til
innovation indenfor proces, nye organiseringsformer og nye salgs- og mar-
keting metoder, mens de har et gennemsnitligt aktivitetsniveau indenfor pro-

duktinnovation.

= Gevinster ved strategiske udviklingsprojekter
+ Med forbehold for bl.a. et forholdsvist smalt fokus pa hejteknologiske virk-
somheder, kan der dokumenteres gevinster ved SMV’ers deltagelse i stottede
projekter i form af drastisk fald i risikoen for betalingsstandsning og vakst
i form af en stigning i det gennemsnitlige antal medarbejdere, der ligger sig-
nifikant over de midler der tilfores. Yderligere kunne der i forhold til in-
novation, maske mindre overraskende, observeres en kraftig stigning i bade
anmeldte og imedekomne patenter sivel som en intensivering i samarbejdet

mellem SMV’er og videregaende uddannelsesinstitutioner.

Betragtes dernaest de udfordringer og fordele der identificeres i vores casestudier kan

der peges pa en reekke barrierer, sivel som potentialer, for virksomhedernes innovation:

= Manglende innovationspres
+ I forhold til serligt de udferende virksomheder observeres et manglende in-
novationspres fra kunder og konkurrenter i forhold til udvikling af nye typer
af ydelser, mens konkurrencen pa bl.a. pris, leveringstid og leveringssikker-
hed er intens. Dette resulterer formentlig i fokus pd organisatorisk innova-

tion.

= Hurtig omstilling
+ Casestudierne indikerer en hgj grad af agilitet i forhold til at udnytte nye mu-
ligheder i markedet — der er ikke langt fra tanke til handling. Identificeres der
med andre ord nye muligheder i markedet, er en stor del af virksomhederne
indstillet pa en hurtig omstilling med henblik pd at udnytte muligheden.

= Fraveer af kritisk masse i udviklingsfunktion
+ I forhold til en rekke noglekompetencer indenfor bl.a. udvikling og imple-
mentering af ny teknologi observeres et fravaer af kritisk masse, der forment-
lig kan tilskrives SMV’ernes stoarrelse. I forhold til udviklingsfunktioner kan
manglende kritisk masse fore til, at innovation kun sker i synergi med for-
retningsomréder eller i betalt udviklingssamarbejde med kunder. Dette kan
give en medfelgende risiko for at ydelser, der er nye for markedet, prioriteres

mindre heoijt.
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= Fraveer af kritisk masse i salgsorganisation

+ Manglen pa kritisk masse gor sig ogsa geldende i forhold til salgsorgani-
sation, der eksempelvis inden for det gronne omrdde i stigende grad skal
handtere tunge procedurer og stigende krav om dokumentation. Dette giver
storre virksomheder skalafordele. SMV’er inden for omrdder med kort pro-
duktcyklus er formentlig szerlig udsatte, da der her alt andet lige stilles storre
krav til, at virksomheden er i stand til hurtigt at kapitalisere sine salgs- og

udviklingsomkostninger i et effektivt salgsapparat.

= Sammenfald mellem ejer- og beslutningsstruktur

¢ Det tzette sammenfald mellem ejer- og beslutningsstruktur kan fore til over-
dreven risikominimering. Rapportens casestudier peger i denne retning — at
sammenfaldet mellem ejerskab og ledelse udger en barriere for SMV’ernes
risikovillighed, der betyder mangel pd investeringer i innovationsaktiviteter,
der igen bliver en hindring for vaekst i virksomhederne. Dette kan udgere en
vesentlig del af forklaringen pa forskellen i innovationsaktivitet og veaekst
mellem ejerledede SMV’er og barsnoterede virksomheder. Omvendt ser vi at
det i virksomheder med adskillelse mellem ledelse og ejer kan vaere svert at
overbevise det finansielle bagland om attraktiviteten i et udviklingsprojekt
i de tidlige faser, hvor det praecise omfang af investeringer versus gevinster
ikke kan opgeres pracist. Her kan den ejer-ledede virksomhed, hvor ejeren

er drivende i udviklingsforlebet, have en fordel.

= Inspiration ,udefra®

¢ Der er tilsyneladende potentiale i et oget samarbejde med parter uden for
SMV’ernes traditionelle vaerdikade, da virksomheder med hgj grad af dben-
hed typisk ogsd har en innovationsaktivitet — det er dog vanskeligt at sige
noget entydigt om kausaliteten. Det fremhzves i flere cases, at samarbejde
med eksempelvis vidensinstitutioner udger en udfordring i forhold til at fa
det til at fungere i praksis, og er vanskeligt at gore markedsnzert nok til at det

giver mening for virksomheden.

= Sammenblanding af drifts- og udviklingsaktiviteter

+ Det kan diskuteres om dette entydigt er et problem, men det fremhzves som
en udfordring i vores casestudier. Samtlige cases papeger at det er en stor
udfordring at adskille den daglige drift fra udviklingsprojekterne, og at dette
ofte medferer manglende fokus pd udviklingsprojektet i perioder med pres
pa driften pga. personsammenfald i de to funktioner. Omvendt dokumen-
teres det i én case at opgaver for ,kraevende“ kunder kan betragtes som et

udviklingsprojekt.
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= [ldsjeele
+ Casestudierne giver flere gode eksempler pa det store personlige engagement,
mange af virksomhedernes i SMV segmentet ogsd er eksponent for. Denne
kombination af dedikerede og ressourcestarke ejer-ledere ber ikke undervur-

deres, men tvertimod ses som et meget vasentligt aktiv.

De papegede problemstillinger og potentialer traekker selvsagt i flere forskellige retnin-
ger, men udger samlet set en forklaringsmodel for den vigende satsning pa innovation
der observeres. En udvikling der bl.a. medferer at mange SMV’er ender med at kon-
kurrere pa omrader, hvor de oplever en ensidig fokus pa pris. Med andre ord kan man
argumentere for at fraveret af innovation i hgjere grad hensztter SMV’er til at konkur-
rere pa ,rugbradsydelser®, hvor pris er den primere salgsparameter, hvilket kan vere

med til at forklare den faldende verditilvaekst, der observeres i disse 4r.

Til trods for at casestudierne rummer en rzkke eksempler pa innovationer, der er nye
for markedet, viser de ogsa, at SMV’erne typisk ikke har det som en central del af deres
udviklingsstrategi at satse pa langsigtede og kraevende udviklingsforleb, hvor fokus lig-
ger pa at skabe innovationer, der er nye for markedet. Dette forhold henger sammen
med virksomhedernes primzare fokus pa at udnytte viden, der har vist sit markedspo-
tentiale i stedet for at skabe og bearbejde ny viden om fx nye markeder, teknologier eller

eksterne fagomrader.

Denne indsigt skal udmentes i konkrete initiativer, hvis den skal gore nytte, og flere of-
fentlige initiativer pd nationalt og EU-plan adresserer i forskelligt omfang ovenstdende
og andre SMV-relaterede problemstillinger over en bred kam. Det er dog fristende, med
byggeriet for aje, at perspektivere de potentielle indsatsomrader rapportens konklu-
sioner laegger op til. Hvilke initiativer vurderes at vaere serlig vigtige med hensyn til at
lofte SMV’ernes konkurrenceevne indenfor byggeriet, og er det muligt at komme med

konkrete anbefalinger?
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KAPITEL S5

ANBEFALINGER TIL
INDSATSER, DER KAN FREMME
INNOVATION HOS SMV’ER

I dette afsnit beskrives initiativer og anbefalinger af generel karakter, som kan betragtes
som bud pa rammeskabende initiativer, der sigter til at realisere SMV’ernes innovati-
onspotentiale. Endvidere falger forslag til initiativer, der malrettet gar ind og forbedrer
den enkelte virksomheds innovationspotentiale, og derfor ofte vil vaere mere virksom-

heds- eller brancheafhengige.

Der er siledes tale om en raekke konkrete omrader, hvor vi ser et stort potentiale for at
SMV’erne selv kan forbedre og/eller oge deres innovationsaktiviteter, men ogsd omra-
der, hvor det i hgj grad er potentiale i mere centralt koordinerede tiltag, der adresserer
de rammebetingelser SMV’erne agerer under. Denne kombination af udfordringer og

muligheder gennemgas nedenfor.

1. Mere fokus pd innovation inden for proces, organisation og salg
Det tilgengelige datagrundlag indikerer en nedgang i innovationsaktiviteterne i
de senere ar serlig indenfor proces, nye organiseringsformer og nye salgs- og mar-
keting metoder. Det er tankevaekkende, at de organisatoriske innovationsformer
tilsyneladende er sa underprioriteret af SMV’erne, da det er et omrdde der ikke

kraever kritisk masse, men tvaertimod kan kompensere for mangel pd samme.

Casestudierne viser at der er god grund til at prioritere andre former for innovation
end den produktorienterede. Flere af de undersogte SMV’er eksperimenterer ek-
sempelvis med nye organisationsformer og procesoptimerende tiltag, der uden tvivl
har styrket de pageeldende virksomheders konkurrenceevne og stillet dem steerkere

pd markedet. Dette potentiale kunne understottes yderligere gennem:
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o ,Clearing house“ til fremme af organisatorisk innovation
SMV’ernes forholdsvis begreensede fokus pa organisatorisk innovation,
herunder strategisk samarbejde i forbindelse med fondsstettede udviklings-
aktiviteter, kunne indikere et potentiale i at organisere virksomhederne i
konsortiedrevne udviklingsaktiviteter, da virksomhederne ofte har realisti-
ske forventninger til egen rolle, men samtidig mangler ressourcerne til selv
at lobe deres udviklingsprojekter i gang. Dette vil kraeve en struktur hvor
ansegningsomkostningerne deles ud pa flere deltagere og etableringen af et

troveerdigt ,,clearing house“ der understotter etablering af konsortier.

o Udvikling af ,juridiske modeller® til de mest hyppigt forekommende pro-
blemer
Flere virksomhedscases udtrykker interesse for at kunne udskille nye idéer i
spin-off virksomhed — men der hersker samtidig stor tvivl om, hvordan de
ville gribe det an i praksis. En let og effektiv adgang til sidanne muligheder
ville imgdekomme mange SMV’ers frygt for at miste det man har bygget op.
Samtidig vil det gore det muligt at tage den ,,gode ide“, udvikle den ved hjzlp
af SMV’ens kompetencer, og placere den i en ny og enkel selskabsstruktur,
der er let at forholde sig til for eventuelle kabere, der kan skalere konceptet
op. Milet er at gore den gode idé uafhaengig af SMV’ens avrige aktiviteter
og omvendt. Mere optimale og velkendte modeller for generationsskifte ville

ogsd vaere en vaerdifuldt.

2. @get kapacitet i forbold til viden og administration
Flere casestudier papeger at SMV’erne mangler kritisk masse i forhold til at tilegne
sig viden inden for nye strategiske vidensomrader som fx gron teknologi, herunder
en begraenset kapacitet til at tilpasse sig en lavemissions-, klimavenlig, energi- og
ressourceeffektiv gkonomi. Indenfor en raekke vigtige funktioner som administra-
tion og salg mangler SMV’erne ligeledes kritisk masse, og tilegnelse af fx viden om
udbudsregler og ny lovgivning lader til at vaere en forholdsvis stor udfordring for
de sma virksomheder. Det er sdledes et muligt scenarie at SMV’er, der producerer
til regulerede og udbudspraegede markeder, pa leengere sigt vil opleve kapacitets-
problemer i takt med at kravene til teknologisk udvikling, administration og kri-

tisk masse stiger. Disse udfordringer kunne adresseres ved:

¢ Understottelse af vidensdeling og administrativ stordrift
Det vil veere relevant at fremme initiativer der understotter SMV’ernes mu-
ligheder for at traeekke pa en felles pulje af viden indenfor strategisk vigtige
vidensomrader — bdde i forhold til den konkrete kombination af viden og
markedsforstaelse, men maske lige sd vigtigt den efterfolgende viden om do-

kumentation. Dette kunne finde sted ved at stille ressourcer til rddighed fra
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centralt hold eller maske snarere ved at etablere strukturer, hvor flere SMV’er

af egen kraft kan gd sammen og administrere og dele ressourcer.

*

»Rapid commercialization® — den accelererede markedsadgang

En ting er at f4 innovationsprocessen til at fungere indledningsvis, men det er
ogsa en vasentlig barriere at skaffe sig en effektiv markedsadgang. Ofte far
mange den samme idé. Derfor er det nedvendigt, at man hurtigt kan etablere
sig som mindre virksomhed og nd markedet for konkurrenterne. Samtidig
ser vi at SMV’erne er udfordret pa kritisk masse i forhold til salgsindsats,
hvilket gor det oplagt at afsege mulighederne for en tvargdende indsats?
EU-kommissionen ensker at forbedre adgangen til markeder i EU og glo-
balt ved hjelp af ,vaekstorienterede erhvervsstattetjenester til at fremme
ekspansion bade i og uden for det indre marked - er der mulighed for i en
mindre og mere fokuseret skala at hjelpe danske SMV’er med afsatning af
komplekse ydelser ved at understotte den forste risikofyldte afprevning pa

eksportmarkeder?

3. Potentiale i teettere kobling til vidensinstitutioner og andre vidensparter
Forholdsvis fa af de underseogte SMV’er arbejder systematisk med at tiltreekke
ekstern viden, da de oplever en rakke udfordringer med at etablere og udnytte
samarbejdet med vidensinstitutioner. Dette er problematisk da en raekke analyser
paviser, at der kan vaere meget at vinde ved at dbne sig for andres viden fx igennem
innovationspartnerskaber. Analysen af casestudierne peger entydigt pd, at samar-
bejdet med eksterne vidensparter er med til at skabe grundlaget for innovation. Det
er ligeledes i disse partnerskaber — serligt formelle udviklingskonsortier — at virk-
somhederne kan opna en risikospredning i forhold til brug af ressourcer, ligesom
adgangen til den nyeste viden inden for deres respektive omrader blive oget. Dette

indikerer potentielle gevinster ved fokus pa:

¢ Lavere adgangsbarriere ift. samarbejde med vidensparter
Vi har i casestudierne kunnet observere en meget teet forbindelse mellem
drifts- og udviklings aktiviteter hos SMV’erne, ligesom det er en udfordring
for virksomhederne at finde ind i et frugtbart samarbejde med vidensinsti-
tutioner og akterer uden for egen vardikade. Begge dele er problematiske
i forhold til innovationsprocessen da den samlede effekt let kan vaere min-
dre tid og fokus pa udvikling samt at denne ikke udfordres nok af eksterne
kreefter. Ideelt set ville dette kunne laoses ved at flere SMV’er inden for samme
branche, eller besleegtede problemstillinger, gik sammen om at dele eksterne
vidensmedarbejdere og forskere med det formél at seenke adgangsbarriereren

for etableringen af denne type samarbejder.
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o Dget og bredere indsats i forbold til at involvere SMV’er i fondsstottet ud-
vikling
Vi s i analysen fra Harvard en rakke positive effekter for SMV’erne ved
samarbejdet vidensinstitutionerne, og selvom det er et dbent spergsmal i hvil-
ket omfang effekterne kan overferes direkte til andre omrader, er det neerlig-
gende at forestille sig at lignende effekter kan opnas, ved fokus pa tilforsel af
andre typer af ekspertise kombineret med kapital. Dette kunne vere indenfor
eksempelvis markedsbearbejdning, som eksempelvis er markedsmodnings-
fondens virkefelt eller integration af ny teknologi i velfeerdsydelser som Fon-
den for Velferdsteknologi har fokus pa.

4. Oget likviditet og deling af risiko
Meget tyder pd at SMV’er oplever uforholdsmaessigt mange problemer ved lan-
tagning til udviklingsprojekter i pengeinstitutter med likviditetsproblemer som en
stopklods i forbindelse med langsigtede udviklingsprojekter til folge. Disse obser-
vationer underbygges af Finansrddet der ser gode grunde til, at de danske SMV’er
oplever en stor udfordring i forhold til at [aine midler i pengeinstitutterne samt har
en vanskelig adgang til venturekapital, hvorfor losningen af disse problemer iden-

tificeres som vasentlige potentielle kilder til vaekst.

De undersogte SMV’ers stramme gkonomistyring og fokus pé risikominimering,
kan saledes ogsa tolkes som en konsekvens af udfordringer med at mobilisere mid-
ler til innovationsaktiviteter. En del af lesningen pa dette problem kunne vere at
styrke SMV’ernes tradition for at sege de offentlige og private midler, der rent
faktisk stdr til rddighed i fonde og offentlige tilskudsordninger.

o Mere hensigtsmassig proces ved ansogning af eksterne midler
En del af problemstillingerne adresseres i et vist omfang allerede i Danmark og
pa EU-plan ved hjlp af en rekke stotteordninger mélrettet denne type virk-
somheder, men serligt i forhold SMV’ernes manglende kritiske masse i forhold
til at hindtere ogede administrative udfordringer er netop stetteordninger ikke
nedvendigvis lasningen, medmindre man lykkes med at mindske den oplevede
administrative byrde i forbindelse med ansegning af eksterne midler. Casestu-
dierne peger saledes pd, at SMV’er oplever store udfordringer i forbindelse
med ansegning af eksterne midler, og at dette reelt fir virksomhederne til at
fraskrive muligheden. En méade at komme omkring dele af denne problemstil-
ling kunne vare dels at gore processen lettere tidligt i fondssegningsforlabet
ved at have en eller to mere principielle udskilningsrunder efterfulgt af et prin-
cipielt afslag eller tilsagn. I sidstnzevnte tilfeelde vil virksomhedernes motiva-
tion for at bruge de nedvendige ressourcer pa detaljerne vere langt storre, lige-

som ingen virksomheder vil komme ud for det meget store og demotiverende
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ressourcespild en omfattede ansegning efterfulgt af afslag resulterer i. Sddanne

tiltag observeres allerede i visse offentlige stotteordninger i Danmark.

¢ Mindre bureaukrati i forbindelse med den lobende administration
Den lpbende administration i forbindelse med indrapportering og labende
kontrol, opleves som tidskraevende. Dette kunne adresseres ved at indfere
en ,smiley ordning“, hvor virksomheder der tidligt i projektet har bevist at
de hdndterer og prioriterer projektet efter hensigten, efterfolgende belonnes

med mindre kontrol og dermed sparer tid.
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Figur 10: Sammentatning af anbefalinger til rammeskabende aktorer
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De sma og mellemstore virksomheder udger en betydelig del af den
danske virksomhedsbestand, og repraesenterer et vigtigt potentiale

i forhold til innovation, vaekst og eksport. For at indfri dette store
potentiale er det ngdvendigt at forsta de barrierer SMV'erne oplever, og
de muligheder virksomhederne har i forhold til udvikling og innovation.
Formalet med denne rapport er at bidrage til en bedre forstaelse af
SMV'ernes vilkar, for at innovere og skabe vaekst — med seerligt fokus
pa byggeriets SMV'er. Rapporten har desuden udmentet sig i en raekke
anbefalinger til de rammeskabende aktarer inden for byggeriet.
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