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Forord

LO, FTF og Akademikerne har bedt Teknologisk Institut i samarbejde med CEVEA om at samle
den tilgengelige, forskningsbaserede viden om kendetegnene ved de bedst prasterende virksomhe-
der.

Rapporten besvarer spgrgsmalet: “Hvordan kan det vere, at nogle virksomheder klarer sig markant
bedre end andre pa trods af, at de ligner hinanden og opererer under de samme rammevilkar? Og
hvordan kan vi gge antallet af disse virksomheder i Danmark til gavn for bade vaekst og job?”

Baggrund for undersggelsen er de seneste ars steerke fokus pa virksomhedernes rammevilkar; ikke
mindst skattelettelser og deregulering som veesentligste veerktgjer til at gge veeksten. Men trods den
aktuelle beskeftigelsesfremgang mangler vi stadig at se en mere markant produktivitetsfremgang
0g veekst.

Hvis vi kun ser pa rammevilkar i meget snaver forstand og ikke, hvad der kendetegner disse bedst
praesterende virksomheder, far vi en uambitigs vaekst- og erhvervspolitik. Vi skal have flere virk-
somheder til at ggre som de bedste.

Vi haber, at denne rapport kan vare med til at danne et godt grundlag for en bred debat om, hvor-
dan vi leerer af virksomheder, hvor ledelsen og medarbejderne sammen skaber veerdi, og hvor med-
arbejdernes engagement og iderigdom verdsaettes som den vigtigste ressource. Og ikke mindst,
hvordan vi gennem erhvervsfremme og investeringsteenkning kan gge antallet af succesfulde virk-
somheder i Danmark.

Nanna Hgjlund, nastformand i LO
Bente Sorgenfrey, formand for FTF
Lars Qvistgaard, formand for Akademikerne
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Resume

Teknologisk Institut har i samarbejde med Cevea udarbejdet et notat for LO, Akademikerne og
FTF, hvor vi pa baggrund af dansk og international forskning igennem de seneste 25 ar har sggt at
afdeekke hvad, som ger, at sammenlignelige virksomheder over tid udviser markante forskelle i
performance. Notatet har sit udspring i den danske debat om den beherskede vakst og dermed ogsa
spgrgsmalet om, hvorvidt vi fremadrettet kan prioritere de offentlige udviklingsmidler klogere ved
at bruge tilgaengelig viden om, hvad de hgjt performende SMV’er og MMV er gar, som andre virk-
somheder kan leere af.

Dermed kan der skabes grobund for udvikling af flere virksomheder, som har et indlejret innovati-
ons- og vaekstpotentiale. P& baggrund af litteraturgennemgangen er den overordnede konklusion, at
der er en underskov af SMV’er og MMV er som udger en potentiel vaeekstdynamo. Det er falles for
disse virksomheder, at ledelsen har et strategisk udsyn og evne til at eksekvere. Ledelseskulturen er
baret af et steerk feelles veerdiset og mal, som udger virksomhedens DNA, og det er understattet af
klare incitamentsstrukturer. Det udvirker, at medarbejderne anses og verdsattes som en helt central
innovationsressource. Gruppen af virksomheder med en potentielt vaekstdynamo findes over hele
landet og i alle brancher.

Det betyder ikke, at rammevilkarene ikke har nogen betydning, men at gode rammevilkar i sig selv
ikke er tilstreekkelige til at udlgse veekstpotentialet.

| notatet har vi sggt at sammendrage punkter i 25 ars dansk og international forskning, som har fo-
kuseret pa det gkonomer kalder heterogenitet. Heterogenitet omhandler i al sin enkelthed, at to ‘ens’
virksomheder, i samme branche, i samme land, der endda i nogle tilfelde laver samme produkter,
udviser en vidt forskellig performance. Heterogeniteten beror pa, at nar det kommer til resultatska-
belse, sa vil de to virksomheder vare alt andet end ‘ens’. Men spergsmaélet er, om den offentlige
investerings- og erhvervsfremme i tilstreekkelig grad tager disse forhold i betragtning, nar der inve-
steres i *vakstbrancher’, projekter og virksomhedsprogrammer.

Ud fra et samfundsekonomisk perspektiv vil der vare store gevinster, hvis flere SMV’er og
MMV er kunne opné en performance som fx ’De Skjulte Helte’, som er en hgjt preesterende virk-
somhedstype, der fremhaves i én af de centrale analyser, som rapporten bruger. De skjulte heltes
succes bygger pa, at de er hgjproduktive og kundeorienterede i deres udviklingsstrategi, og at med-
arbejderne og kunderne er centrale kilder til innovation. Alene produktivitetsgevinsten er 16 pct.
starre — ligesom eksportfaktoren ogsa er veaesentligt starre.’

Som et indspil til vaekstdebatten og udformningen af erhvervs- og innovationspolitikken har det
veeret vigtigt at fa belyst, hvorvidt den danske og internationale forskning peger pa det samme seet
af faktorer, som den konsistente forskel mellem de bedste og de resterende virksomheder. Svaret er
Ja.

En gennemgang af dansk og international forskning igennem de seneste 25 ar, peger pa de samme
forklaringsfaktorer, som ger forskellen:

! Kilde: De Skjulte Helte, Teknologisk Institut, Jakobsen et al 2013 — jf. s. 17.



e Kvaliteten og intensiteten af virksomhedernes eksterne samspil er for sa vidt et spejl af virk-
somhedernes interne organisation. Den interne arbejdsorganisering er baseret pa en hgj grad
af funktionel fleksibilitet, som beror pa en taet interaktion, felles videndannelse, og at med-
arbejdernes anses som en central innovationsressource. Derfor ser vi i de ’bedst preasteren-
de’ virksomheder, at det er et gennemgdende trak, at der sker en myndiggerelse og uddele-
gering af ansvar sidelgbende med et fokus pa lzering og tveerfaglighed.

e Lederens mindset er baret af strategisk udsyn og evnen til at eksekvere. Ledelseskulturen
udvirker, at et steerk feelles vaerdiset og mal er forankret i hele virksomheden, og det er un-
derstgttet af klare incitamentsstrukturer. Ledelsens mindset i de vekstorienterede virksom-
heder er karakteriseret ved at veere mere risikovillig- og forandringsorienteret.

e Endelig er de bedst praesterende virksomheder ogsa karakteriseret ved teette kunde- og leve-
randgrudviklende relationer, som bygger pa en hgj grad af gensidig tillid baseret pa et gen-
sidigt udviklende samspil. Derved opnar virksomheden ogsa en hgj grad af agilitet.

Gennemgangen af forskningslitteraturen om heterogenitet har entydigt peget pa, at ledelsens mind-
set er en afgegrende faktor for udmgntningen af de tre barende faktorer -”treenigheden”, som er
grundlaget for de bedst performende virksomheders succes. Det kunne fare til den konklusion, at
erhvervspolitikken sa primert skal sikre de overordnede rammevilkar. Men det vil veere en eklatant
fejlslutning. Analysen har vist, at der er en gruppe af virksomheder, som har de interne forudseet-
ninger, men som har et uforlgst veekstpotentiale. Iseer blandt de virksomheder, som har eksisteret
mellem 1-10 ar. Det er de virksomheder, en offensiv investeringsorienteret erhvervspolitik skal fo-
kusere pa for at sikre en gget produktivitet og vaekst pa den mellemlange bane, som er en af de helt
centrale konklusioner i en OECD analyse med titlen Future of Productivity. (OECD, 2015)

Og der er grund til at satse offensivt pa at identificere og understette de virksomheder, som har et
uforlgst veekstpotentiale, hvis vi skal fa lgst den udfordring, at for fa danske virksomheder formar at
vokse sig store. (Erhvervsstyrelsen, 2016) Ikke alene ud fra et vaekst- og et produktivitetsperspektiv
ber vi satse pa de virksomheder, som har de interne forudsatninger pa plads. De gode virksomheder
bidrager til velstandsskabelsen pa flere mader end det kvantitativt malbare:

e De har fokus pa medarbejdernes trivsel gennem myndiggerelse, involvering og udvikling af
medarbejderne, og medarbejderne udger en helt central innovationsressource

e De skaber nye og udviklende job
e De tager et oplaringsansvar
e De er pa forkant med principper om baredygtighed.

De bedst presterende SMV’er og MMV ’er findes i alle brancher og over hele landet — ogsa uden
for de store byer. Endvidere viser gennemgangen af litteraturen, at de bedst praesterende fremstil-
lingsvirksomheder og servicevirksomheder i hgj grad er sammenlignelige, nar det kommer til ska-
belsen af veerditilvaeekst. Den beror i hgj grad i begge sektorer pa det tette kundesamspil, som ogsa
er udgangspunktet for en kundetilpasset servicestrategi, som digitaliseringen kan veere med til at
forsteerke. Digitaliseringen kan blandt andet understatte en modularisering af produkter og service-
ydelser, som muliggar omkostningseffektiv serviceinnovation. Det er i det hele taget karakteristisk
for de bedst preesterende virksomheder, at de ikke alene udnytter digitalisering i effektiviserings-
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gjemed. Digitalisering bliver i hgj grad udnyttet, sa den understgatter en funktionel fleksibel arbejds-
organisering og innovation i forretnings- og servicemodeller, som i nogle virksomheder understattes
af strategisk brug af data.

En amerikansk forskningsanalyse fra Cornell Universitet (Kim Jaewoo, et al., 2013) opsummerer pa
baggrund af knap 100 forskningsartikler, hvad der karakteriserer de bedst praesterende virksomhe-
der:

Boks 1: High Performance Virksomhed

En High Performance Organization (hgjt-performende organisation) er en virksomhed, som op-
nar et merkbart bedre resultat end sammenlignelige virksomheder inden for samme branche,
virksomhedsstarrelse, medarbejdersammensetning, markeder mv. Deres resultater bygger pa, at
de er mere tilpasningsdygtige i forhold til eksterne og interne pavirkninger og reagerer hurtigere
pa trusler og muligheder, fordi de har et langsigtet strategisk fokus, en kompetent ledelse, et kon-
stant fokus pa at forbedre performance og ngglekompetence, og at medarbejdere anses og vaerd-
seettes som virksomhedens vigtigste ressource.

Kilde : Kim Jaweoo et al. Cornell Universitetet 2013

Endvidere peger analysen pa, at gennem det teette samspil i vaerdikaden, bliver SMV erne i stand til
at opna adgang til fiernmarkeder, og de opnar en hgj specialiseringsgrad som ledende inden for spe-
cifikke nichemarkeder.

Ikke desto mindre er det relevant at drgfte, hvordan vi via en mere nuanceret investeringsteenkning
kan gge virksomhedernes varditilveekst ved at lgfte flere virksomheder op i klassen af gode virk-
somheder. Det afgarende er, hvorvidt virksomheden har de rette strategiske, organisatoriske og le-
delsesmaessige rammer for, at medarbejderne kan udfolde deres ideer, kompetencer og potentiale.
Faerre ressourcer til at understgtte veekst og udvikling i de kommende ar betyder, at der er behov for
at gentenke erhvervs- og vaekstpolitikken, isaer hvorvidt det er muligt at bruge offentlige midler
klogere som investeringsmidler til at lafte flere SMV’er og MMV er med vakstpotentiale op i klas-
sen af bedst preasterende.

En serlig vigtig pointe i den sammenhang er, at den danske forskning i de bedst praesterende
SMV’er og MMV ’er viser, at de som navnt findes over hele landet, og at de ikke er koncentreret i
specielle brancher. Dermed kan en investeringstilgang i vaekstpolitikken ogsa veere en veaekstpolitik
for hele Danmark.

Derfor er det ogsa positivt, at sd mange forskningskilder konkluderer, at der er et sat af interne fak-
torer, som er udslagsgivende for de bedst praesterende virksomheders resultater, og som gar igen pa
tveers af brancher. Det giver os et grundlag for at videreudvikle modeller og redskaber til kvantita-
tivt og kvalitativt at identificere de virksomheder, som har potentialet til at blive bedst performende
virksomheder. | undersggelsen giver vi et bud pa nogle farste mulige malepunkter.

God leselyst!



Introduktion

Dette notat bygger pa en raekke danske og internationale forskningsrapporter og analyser, som har
fokuseret pa, hvad det er for interne forskellei virksomhederne, som udvirker markante forskelle i
virksomhedsperformance over tid. | forskningen er dette omtalt som den konstante heterogenitet.?
Notatet munder ud i en opsummering af de strategiske, organisatoriske og ledelsesmassige faktorer,
der har betydning for, hvorledes verdiskabelsen finder sted i virksomhederne. Safremt man frem-
over vil prioritere de offentlige udviklingsmidler til at gge innovation og veekst i virksomhederne
malrettet de virksomheder, som har et indlejret innovation og vaekstpotentiale, er dette notat et ind-
spil til, hvilke interne virksomhedsfaktorer, det er vigtigt at l&egge vaegt pa i udviklingen af mere
nuancerede pejlemerker for offentlige erhvervsfremme investeringer

Den danske veekstudfordring?

Politikere og medier har i de senere ar diskuteret, hvorfor den danske vaekst malt i BNP har veeret
begraeenset sammenholdt med nogle af vores nabolande. Der er gaet nasten otte ar siden den gko-
nomiske kriseramte Danmark, og trods forventninger om pan fremgang de kommende ar, er der
stadig i noget at hente frem mod et mere normalt aktivitetsniveau.® Det er derfor vigtigt, at vi setter
ind med en vakstpolitik, som griber det gryende opsving og ikke fare en politik, som leegger en
ungdig deemper pa de positive tendenser.

Det er ogsa vigtigt at have ambitioner for vaeksten og i hgjere grad udnytte, at Danmark i internatio-
nale benchmarks scorer hgjt som et godt land at etablere og drive virksomhed i (World Economic
Forum, 2015). (IMD, 2015). P& den baggrund har hovedorganisationerne LO, FTF og Akademiker-
ne bedt Teknologisk Institut og teenketanken Cevea om i feellesskab at udarbejde et notat som ind-
spil til debat om den danske vakstpolitik. Opdraget har veeret, at notatet har skullet bygge pa eksi-
sterende national og international forskning og analyser om de hgjt-performende SMV’er og
MMV er i den private sektor.

Notatets opbygning og resultater

Indledningsvis introducerer vi en diskussion om vekstbegrebet i en lille dben gkonomi som den
danske. Derefter indeholder notatet en diskussion af en raekke danske og internationale studier, der
har undersggt begrebet konsistent heterogenitet som et internt virksomhedsfeenomen, der sgger at
forklare, hvorfor sammenlignelige virksomheder udviser markante forskelle i resultatskabelse.

De gennemgaede analyser viser pa en reekke parametre sasom resultatdannelse, vaekstrater, produk-
tivitet, eksport og jobskabelse markante forskelle. mellem de bedst-performende og de gvrige virk-
somheder.

Litteratur

Vi har i henhold til opdraget for opgaven udvalgt forskningsrapporter og analyser, som har fokuse-
ret pa at afdaekke begrebet heterogenitet, dvs. de virksomhedsinterne faktorer, som forskningen har
vist har betydning for, at sammenlignelige virksomheder udviser store forskelle over tid i perfor-
mance. Det betyder ikke, at virksomhedernes rammevilkar ikke er vasentlige for virksomhedernes
innovationsevne og resultatskabelse, men gode rammevilkar er i sig selv ikke tilstraekkeligt for at

2 https://en.wikipedia.org/wiki/Competitive_heterogeneity

3 Dansk gkonomi rejser sig langsomt, LO, maj 2016.



skabe de bedst performende virksomheder. Vi har i valget af litteratur prioriteret danske og interna-
tionale kilder, som er empirisk funderede. Endvidere har vi prioriteret en spredning i forhold til
branchefokus og anvendte metoder. Endeligt har vi valgt kilder, som primart fokuserer pa SMV- og
MMV-segmentet, eller at de omfatter disse virksomhedsgrupper.

Det er imidlertid vigtigt at understrege, at der ikke er tale om en total kortleegning af nyere dansk og
international forskningslitteratur og analyser grundet opgavens omfang.

Om veaeksten i Danmark

Nar OECD (OECD, 2016) og EU-Kommissionen (Den Europaiske Kommission- EC, 2015) disku-
terer Danmarks gkonomi, er det typisk med omdrejningspunkt i bruttonationalproduktet (BNP) og
udviklingen i produktivitet. Flere analyser, herunder Dansk @konomi, forar 2016, fra Det @konomi-
ske Rad, viser imidlertid, at hvis man i stedet maler vaeksten i bruttonationalindkomsten (BNI) og
samtidig opger verdien i lgbende priser, sa tegner der sig et noget mere nuanceret billede af den
danske gkonomi. Det skyldes bl.a., at en del af velstanden i Danmark kommer fra indtegter ved at
have store formuer placeret i udlandet. Det indgar i BNI-opgerelsen, men ikke i BNP. Dertil har
Danmark haft en pan forbedring af bytteforholdet — dvs. priserne for dansk eksport er steget mere
end priserne pa de varer, der importeres. Denne veerdiskabelse tages der hgjde for, nar BNI opgeres
i lgbende priser. Velstand begr saledes males i BNI. Definitorisk indeholder realt BNI dog allerede
bytteforholdsforbedringer, jf. Danmarks Statistik.

Vismandene peger endvidere pa, at danske industrivirksomheder har en steerk konkurrencekraft
blandt andet baseret pa udviklingen i den relative lgnkvote, hvor den danske lgnudvikling sammen-
lignes med udviklingen i udlandet.

Derudover pegede vismandsrapporten pa, at &endringer i aldersfordelingen i befolkningen har pavir-
ket veeksten negativt i perioden 2000-2014. Gruppen af unge mellem 20 og 29 ar udger en stgrre
andel af de 15-64-drige, og flere unge tager en uddannelse. Den udvikling har veeret serlig kende-
tegnende for Danmark og har trukket vaeksten mere ned, end i de lande vi normalt sammenligner os
med. Effekten vil dog i fremtiden pavirke veeksten relativt positivt i Danmark ift. andre lande.

Nar vi taler om veekst, og nar det haevdes, at Danmark sakker bagud, er det derfor veesentligt at po-
intere, at billedet er mere nuanceret end som sa. Danmark indgar aktivt i den globale gkonomi, og
derfor har BNP som mal for velstandsskabelsen sine begraensninger i forhold til at fange den vardi-
forggelse, som finder sted gennem samhandel. Dette er pavist af bl.a. Stiglitz (Stiglitz & Fitouissi,
2009) og udfoldes yderligere i en publikation fra European Trade Union Institute, der diskuterer
ngdvendigheden af ogsa at introducere beeredygtighed i vaekstmalinger (Coats, 2011). Brugen af
BNI som mal for velstandsskabelse understgttes af en publikation om de danske virksomheders
internationalisering af forskning og udvikling. (Teknologisk Institut, 2015)

Vaekstfremmende faktorer i en lille &ben gkonomi

Nogle af de vaekstfremmende faktorer, der fremhaves i internationale analyser, er, at Danmark har
en god fysisk og digital infrastruktur, lave renter og lav inflation. Arbejdsstyrken er veluddannet, og
vi har et fleksibelt arbejdsmarked. Derudover er deltagelsen i livslang leering i toppen blandt
OECD-lande. Vi har en kompetent offentlig sektor, og den gensidige tillid i befolkningen er hgj.
Endnu to betydende faktorer er, at vi har en aben gkonomi, hvor korruption naermest er et ukendt
begreb. Endeligt er vi et lille land, hvor mange virksomheder er vant til at teenke og handle interna-
tionalt.

OECD-statistikker viser, (OECD, n.d.), at Danmark er det mest lige samfund i verden. Betydningen
af lighed for vaekst er papeget af en reekke farende nobelpristagere som Krugmann (Krugman,
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2014) og Stiglitz, (Stiglitz, 2012), men ogsa af IMF (Ostry, et al., 2014). Ligeledes har erhvervsli-
vets fgrende talerer World Economic Forum i de seneste fem ar i stigende grad fremfart, at gkono-
misk lighed fremmer vaksten, fordi gkonomisk lighed @ger den sociale mobilitet.* Dermed er en af
effekterne af gkonomisk lighed, at den kan styrke sammenhangskraften i samfundet. Dette er seer-
ligt vigtigt, fordi stadig flere oplever, at samfundet a&ndrer sig med stor hastighed og, at fremtiden er
preeget af en usikkerhed.

| de seneste 20 ar er der sket en markant udvikling i virksomhedernes rammevilkar for F&U og in-
novation malt i universitets-industrisamspil samt i samspillet med et dybt specialiseret og internati-
onaliseret GTS-system (Godkendte Teknologiske Serviceinstitutter). Endvidere er der skabt et dy-
namisk tech-startup miljg, (Trends Online, 2016) som i nordisk sammenheng er farende. Med an-
dre ord har vi byggestenene i form af infrastruktur, adgang til avanceret viden, en veluddannet og
kompetent arbejdsstyrke, en veludviklet social kapital, en globalt orienteret og aben gskonomi, med
nogle klare styrkepositioner og et erhvervsklima, som burde sikre Danmark en hgjere veekst.

Veekstprognoser

Der er forskellige vurderinger af, hvor store de skonomiske udfordringer er for Danmark. Ifglge
OECDs fremskrivninger er den fremtidige danske veekst stagnerende sammenholdt med de gvrige
OECD-lande. (OECD, 2014) (OECD, 2016). Imidlertid er OECDs prognoser blevet kritiseret af
blandt andet Arbejderbeveegelsens Erhvervsrad for ikke at have taget hgjde for effekterne af ar-
bejdsmarkedsreformerne og de strukturelle effekter, det vil have pa beskaftigelsen og den samlede
gkonomi. (Arbejderbeveaegelsens Erhvervsrad, 2015). Selvom veksthilledet ikke er sa sort som det
nogle gange fremstilles, er der dog en vasentlig udfordring med produktiviteten i udvalgte brancher
og hjemmemarkedserhverv.

Hvad er malseetningen med veekstpolitikken

Malet med vaekstpolitikken i Danmark er at skabe vaekst og gget beskaftigelse. Samlet set bruger vi
i Danmark mange milliarder pa erhvervsfremme og videnopbygning gennem forskning, uddannelse,
innovation og videnspredning. Spredningen foregar gennem det videregaende uddannelsessystem,
erhvervsuddannelserne, samt GTS de Godkendte Teknologiske Serviceinstitutter, Erhvervsservice-
centrene, Innovationsnetveerkene, Innovationsfonden og veekstfora og vaeksthuse mv.

Derfor er det afgarende, at de mange milliarder, som vi hvert ar anvender pa at understgtte vaeksten
i erhvervene, bruges pa initiativer, der rent faktisk fremmer konkurrenceevnen i danske virksomhe-
der pa bade kort og lang sigt, og at der sker en hurtigere og mere effektiv spredning af viden, som
kan fare til innovation og @get produktivitet (OECD, 2015). Et afgarende parameter er, at investe-
ringerne farer til en veerdiskabelse, som kan understatte virksomhedernes specialisering og interna-
tionalisering. Dette kan nemlig fremme skabelsen af nye og gode job pa det danske arbejdsmarked.
Kun gennem en gget merveerdiskabelse i virksomhederne vil vi veere i stand til at skabe udviklende
job, fastholde en fortsat hgj mobilitet i det danske arbejdsmarked og sikre den fremtidige danske
velfeerdsmodel.

Gennemgangen af forskningslitteraturen om heterogenitet har entydigt peget pa, at ledelsens mind-
set er en afgagrende faktor for udmgntningen af de tre baerende faktorer - “treenigheden”, som er
grundlaget for de bedst performende virksomheder succes. Det kunne fare til den konklusion, at
erhvervspolitikken sa primart skal sikre de overordnede rammevilkar. Men det vil vare en eklatant

4 Se WEF-aktiviteter pd omradet: https://www.weforum.org/global-challenges/economic-growth-and-social-inclusion/
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fejlslutning. Hvis man ser pa gruppen af virksomheder, som har eksisteret mellem 1 til 10 ar, sa vil
der i denne gruppe af virksomheder veere en delmengde af virksomheder, som har de indre forud-
setninger og potentialer til at blive blandt de bedst performende, men alligevel er de ikke vaekstko-
meter. Og ofte pa grund af, at deres starrelse bliver en barriere for at accelerere vaeksten. En offen-
siv investeringsorienteret erhvervspolitik kan pa flere mader fremme, at den indlejrede erfaring og
viden fra de bedst performende virksomheder nar ud til de SMV’er, som har et vakstpotentiale. Det
er en af de helt centrale konklusioner i en analyserapport fra OECD fra 2015 om Future of Produc-
tivity Growth. (OECD, 2015), og det er en af begrundelserne for, at flere lande i deres erhvervspoli-
tik aktivt sgger at understgtte udviklingen i innovations- ecosystemer. (Durst & Poutanen, 2013)
Der er grund til at satse offensivt pa de virksomheder, som har et uforlgst vaekstpotentiale. Det kan
gge internationaliseringsgraden, og det kan veere med til at lgse den udfordring, at vi har for fa virk-
somheder, som formar at vokse sig store. (Erhvervsstyrelsen, 2016)

En prioriteret veekstpolitik?

Et er, hvorvidt investeringer bruges pa de rigtige initiativer. Et andet spargsmal er, om disse initiati-
ver er skruet sammen og bliver implementeret effektivt, sa vi far mest muligt ud af investeringerne
ud fra et samfundsmaessigt perspektiv. Selvom disse spgrgsmal er vigtige, sa er fokus for dette no-
tat, hvorvidt de nuveerende veekstinitiativer kan kvalificeres betydeligt ved, at de offentlige udvik-
lingsmidler i langt stgrre omfang anvendes som investeringsredskaber. Hvis udviklingsmidlerne
skal anvendes som investeringsredskaber, sa vil det kraeve, at vi i hgjere grad kan og vil malrette
midlerne og investere i de *gode virksomheder’. De ‘gode virksomheder’ er ikke et spergsmal om at
prioritere specifikke brancher. Det drejer sig i langt hgjere grad om at investere i virksomheder, som
har vaekstpotentiale. (OECD, 2015). Virksomhedernes veakstpotentiale er her forstaet som resultat-
skabelse i konkurrencemassig forstand, med et blik pa, at virksomhederne samtidig bidrager til den
samlede velstandsskabelse i Danmark. Det er imidlertid vigtigt, at understrege, at konkurrenceevne
ikke alene omhandler de gkonomiske nggletal. | og med, at viden er blevet en vigtig faktor i veerdi-
skabelsen, er virksomhedernes tilgang til medarbejdertrivsel og (Sendergaard, 2010) udvikling af
den eksisterende og kommende arbejdsstyrke, samt virksomhedernes brand og tilgang til baeredyg-
tighed, veesentlige konkurrenceparametre. (Porter & Kramer, 2011).

Det er den lare, vi kan treekke ud ad mange ars forskning i konkurrenceevne® savel som i det, der i
gkonomisk fagsprog kaldes den konsistente heterogenitet.

| praksis betyder det, at virksomheder i samme branche, med samme udstyr og maske endda samme
type produkt over tid udviser forskellig performance malt pa nggletal. Det drejer sig altsd om at
ellers sammenlignelige virksomheder udviser forskelle, som kan tilskrives nogle interne faktorer.
Nye estimater fra Finansministeriet baseret pa virksomhedsdata understreger dette. Rapporten kon-
kluderer, at der er, ‘store produktivitetsforskelle pa tvaers af virksomheder — ogsa inden for den
samme branche. Der er en klar tendens til, at de mest produktive virksomheder beskaftiger flest
ressourcer og pa den made star for den sterste del af veerditilvaeksten. Fordelingen af branchens
ressourcer pa tveers af virksomheder har saledes stor betydning for den samlede vaerditilveekst’
(Finansministeriet, 2016).

At der over kort tid er performanceforskelle mellem to relativt ens virksomheder er i sig selv ikke
underligt. Men det faktum, at forskellene bestar over tid, er grunden til, at stadig flere forskere har

5 Se fx World Economic Forum om ’ sustainable and inclusive growth’
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interesseret sig for, hvilke faktorer, der har betydning for disse markante forskelle, som vil blive
diskuteret i de fglgende afsnit.

Keert barn mange navne

Den konstante heterogenitet: De Skjulte Helte, den tyske Mittelstand og Hidden Champions

| Danmark er der i de seneste 25 ar gennemfart en lang raekke forskningsprojekter, studier og analy-
ser, som har sggt at afdaekke begrebet heterogenitet, altsa hvad det er for interne faktorer, som for-
klarer, at ellers to sammenlignelige virksomheder over tid udviser markante forskelle i resultatska-
belse. De seneste ar har begrebet *Skjulte Helte’ (Jakobsen, et al., 2013) vundet indpas i Danmark.
Det kommer fra det tyske begreb Mittelstand og det engelske Hidden Champions.

Virksomhedernes interne forhold ligger til grund for forskningsfelterne strategi, industriel organisa-
tionsdesign, management og HRM. Felterne har det til feelles, at de alle sgger at afdekke, hvorfor
nogen virksomheder klarer sig bedre end andre i det samme marked. Det er en virkelighed, vi kan
se, nar vi abner aviser eller laeser i tidsskrifter om management. Nokia var en gang over en 15-
arsperiode verdensfarende inden for mobilteknologi og levede op til sit slogan *Connecting People’.
Apple overhalede dem indenom, og nu er Nokia ‘disconnected from people’, og Apple er maske
allerede i dag forbi sin anden storhedstid. Den fremtid, der tegner sig, er en fremtid, hvor bl.a. cloud
teknologi og the internet of things udvikler sig med lynets hast. Dette gger mulighederne for at star-
te og udvikle en virksomhed baseret pa en digital platform. Derfor bliver den enkelte virksomheds
evne til at udnytte og udvikle de samlede ressourcer pa unik vis endnu mere afggrende for konkur-
renceevne og vaekst. (OECD , 2016)

En treenighed som ggar forskellen, og som bidrager til velstandsskabel-
se pa flere niveauer

| de folgende afsnit gennemgar vi en raekke danske og internationale forskningsresultater for og
analyser af, hvilke virksomhedsinterne faktorer, som synes at have betydning for virksomhedernes
heterogenitet. Heterogenitet betyder her, som tidligere defineret, at virksomheder, som har falles
karakteristika sasom branche, starrelse, teknologi, produkter mv. over tid udviser ganske forskellige
performances malt pa nggletal. Som neevnt indledningsvis har vi i valget af kilder prioriteret empi-
risk baseret forskning i SMV (sma og mellemstore virksomheder), MMV (mindre og mellemstore
virksomheder) laget af virksomheder og omfattende forskellige brancher. Pa baggrund af den gen-
nemgaede forskning har vi sggt at udtraekke essensen af forskningsresultaterne og dermed forkla-
ringerne pa, hvorfor nogle virksomheder er hgjdespringere, mens andre udviser pen, men en mid-
delmadig resultatskabelse over tid. Med andre ord, hvad er det for faktorer, der farer til heterogeni-
tet? Hvordan kan det fx veere, at en virksomhed, som producerer maritime pumper og udstyr, over
15 ar vokser fra 50 ansatte til 600 ansatte og formar at blive internationalt markedsledende, mens en
anden virksomhed bliver ved de omkring 50-60 ansatte og i bedste fald kan karakterises som spora-
disk eksportgr?

Vores analyse peger pa, at ledelsens mindset bliver rammeszttende for:

e En forankret strategisk teenkning og udsyn.

e Nogle klare verdier, som er delt af alle i virksomheden og er indlejret i virksomhedens kul-
tur som faelles mal, kundeorientering og fokus pa verdiskabelse.

¢ Incitamentsstrukturer, som er i samklang med og understatter realiseringen af virksomhe-
dens verdier og strategi.
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Et feelles veerdisat er centralt for at skabe steerke relationer internt i virksomheden som eksternt.
Hvis veerdier ikke er feelles i forhold til medarbejdere, leverandgrer og kunder, vil virksomheden
have svarere ved at innovere, fordi der ikke er den forngdne kapacitet til strategisk at udnytte og
omseette medarbejder- og kundeviden og interaktion til innovation. Det er veesentligt at understrege
at de tre baerende faktorer er indbyrdes afhangige og gensidigt forsteerkende, og at ledelsens mind-
set er en forudsatning for, at de tre udslagsgivende interne styrker kommer til udfoldelse.

Det er karakteristisk for de gode virksomheder, at de ikke alene bidrager i gkonomisk resultatska-
belse, men ogsa til en bredere velstandsskabelse:

De skaber nye og udviklende job

De tager et oplaeringsansvar

De er pa forkant med principper om beeredygtighed

De har fokus pa medarbejdernes trivsel gennem myndiggarelse og involvering af medarbej-
derne.

Understgttende ledelsespraksisser

Analysen viser at ud over de tre grundpiller, anvender de bedst-performende virksomheder en reek-
ke organisatoriske og ledelsesmaessige praksisser, som er med til at forsteerke deres performance.
Disse praksisser kan vere, at medarbejderne aktivt tilskyndes til at komme med forslag til forbed-
ringer eller nye ideer, der kan gge vaerdiskabelsen i virksomheden, en funktionel fleksibel arbejds-
organisering understgttet af tilgangen til digitalisering og videndeling.

Arbejdsorganiseringen bygger pa principper om medarbejderinvolvering og uddelegering, selvle-
delse, selvstyrende grupper og tveerfaglige- og tveerorganisatoriske grupper. HRM-praksisser (hu-
man ressource management) er koblet til strategi- og udviklingsmal, suppleres af formel og uformel
leering og efter/videreuddannelse for at understgtte, at medarbejderne har mulighed for at udvikle
sig i jobbet (employability). Virksomhedskulturen er aben, beslutningsprocesser er transparente, og
der er en hgj grad af ‘vi-orientering’. Lan, incitamentsstrukturer og karrieremuligheder er koblet til
performance og strategiske mal, som fokuserer pa bade teamet og den enkelte for at undga subopti-
mering.

Det er veesentligt at understrege, at der ikke er tale om en checkliste for god ledelsespraksis. De
naevnte metoder anvendes og vaegtes forskelligt i forskellige kontekster. Ydermere viser vores ana-
lyse, at hvis selve grundfundamentet ikke er pa plads, sa kan de forskellige ledelsesmassige og or-
ganisatoriske virkemidler ikke anvendes som en hurtige genvej til gget performance. Der kan i det
hele taget ikke peges pa én enkel opskrift pa succes. Ligeledes er det vigtigt at understrege, at
"bedst-i-klassen’ SMV’er og MMV er findes inden for alle brancher, og at der inden for alle bran-
cher, er virksomheder, som har potentiale til at blive *bedst-i-klassen’. Litteraturen om heterogenitet
peger i den forstand pa, at det ikke er et spargsmal om at fa identificeret morgendagens Apple eller
at fa B&O tilbage pa sporet som verdensfgrende brand for konsumelektronik. Hvis man tror det, ja
sd har man misforstaet pointen. Forskningen viser entydigt, at SMV’er og MMV er med vakstpo-
tentiale findes i alle brancher- ogsa de traditionelle brancher og i hele landet- ogsa uden for de store
byband.

Den steerke treenighed

Ud over, at de bedst-performende virksomheder via deres interne ressourcer, og maden de orkestre-
res pa, formar at skabe en betydeligt hgjere vaekst og en betydeligt hgjere verditilvaekst, er der en
raekke afledte positive effekter. Danmark ligger fortsat i top med hensyn til mobiliteten pa det dan-
ske arbejdsmarked. De seneste tal fra Eurostat viser, at mere end hver femte beskeftigede dansker
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har veeret ansat i deres nuveerende job i mindre end et ar (Arbejderbeveegelsens Erhvervsrad, 2016).
Den hgje fleksibilitet medvirker til erhvervenes fortsatte dynamik. Arsagen er, at medarbejdermobi-
liteten fremmer en direkte og indirekte videnudveksling mellem virksomhederne, og det understat-
ter innovation. Her bidrager de bedst-performende virksomheder mere end de middel-performende
virksomheder.

Arsagen er, at de satser de mere systematisk pé at udvikle deres ansatte, de bedst-performende virk-
somheder tilsikrer, at de igennem arbejdsorganiseringen fuldt ud far mobiliseret de ansattes kompe-
tencer i praksis, hvilket er kernen i leering i jobbet (Toner, 2011). Endvidere er dette afggrende for
at modvirke kompetence mis-match i arbejdsmarkedet, hvilket koster dyrt for den enkelte og for
samfundet. (OECD, 2013) (OECD, 2015)®

Ikke alene bidrager de bedst-performende virksomheder til udviklingen af en kompetent og mobil
arbejdsstyrke. De bedst-performende virksomheder fungerer ogsa som viden- og markedsudviklen-
de for andre virksomheder igennem hele verdikaden savel som for vidensystemet. De bedst-
performende virksomheder er igennem deres steerke specialisering med til at eftersparge og udvikle
anvendt forskning og innovation bade opad i veerdikaeden og nedad i veerdikaden til deres leveran-
dernetvaerk (Rytz, et al., 2013). Arsagen er deres &bne, relationelle tilgang til samarbejder. (Drejer,
2015)

I Danmark - som i resten af den avancerede verden — er vi i gang med en omstilling til den fjerde
industrielle revolution’, hvilket allerede nu er ved at fa stor betydning for hele samfundsindretnin-
gen. Omstillingen pavirker erhvervsdynamikkerne, og hvordan veerdiskabelse kan finde sted, bl.a.
fordi de digitale teknologier abner mulighed for helt nye skalerbare servicelgsninger. Ikke mindst
cloud-teknologi giver mulighed for at udvikle, opbygge og skalere virksomheder uden det kapital-
apparat, som tidligere kraevedes, da cloud-lgsninger bygger pé& nye forretningsmodeller.® (Schwarb,
2016)

Nye teknologier, nye innovationsmodeller, hvor digitale data i langt sterre udstraeekning bruges til at
scanne og lynhurtigt agere pa muligheder og nye forretningsmodeller, der er baseret pa software
som en service, udger bade en trussel og et potentiale. Udkommet vil afgeres af vores evne til ny-
skabelse og transformation i de danske virksomheder. Denne evne skal ses som en hel central kom-
petence. De bedste performenede virksomheder er ofte first movers. Ledelsens mindset og virk-
somhedens interne styrker kombineret med deres unikke og teette relationer til kunder og markeder
ger de bedst performende virksomheder i stand til at agere agilt og udnytte medarbejdernes rolle i
innovation (Aasen, et al., 2013) (Shapiro, et al., 2015). (PWC, 2016). Medarbejderne udnytter pa
informeret og kreativ vis deres kernekompetencer uden at skulle bero pa traditionelle kunde- og
konkurrentanalyser og langvarige strategiprocesser, som netop pa grund af teknologiudviklingen
ikke lzengere er tilstreekkelige.®

Vi gnsker at understrege i dette notat, at de bedst-performende virksomheder har en nyskabende og
transformerende kapacitet i deres DNA.

6 Se ogsd “Future of productivity” OECD 2015. Publikationen peger pa betydelige produktivitetsgevinster safremt kompetence mis-
match undgas bade | form af over- og underkvalificering | forhold til jobbet I de danske virksomheder.

7 Se fx PWC; https://www.pwec.dk/da/cxo/cxo-survey-2016/pwc-cxo-survey-2016.pdf

8 Se fx ‘pay as you go service’ http://searchcloudstorage.techtarget.com/definition/pay-as-you-go-cloud-computing-PAY G-cloud-
computing

9 Se fx Clayton Christensen og hans diskussion af ’disruptive innovation’ pa http://www.claytonchristensen.com/key-concepts/
(downloaded 3. maj 2016)
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Det er med andre ord disse virksomheder, som har potentialet til at udnytte den fjerde industrielle
revolution. Omvendt peger World Economic Forum benchmark analysen Global Information Tech-
nology Report 2015 pa, at danske virksomheder i et vist omfang stadig har til gode at forsta potenti-
alerne i innovation af organisation og forretningsmodeller gennem digitalisering. (World Economic
Forum, 2015) I den sammenhang er det vigtigt at understrege, at den fjerde industrielle revolution
fejlagtigt blevet beskrevet som alene at omhandle fremstillingssektoren, selv om ’industrial’ pa en-
gelsk er et begreb, som omfatter alle sektorer.

Erhvervs og vaekstpolitik — de kloge investeringer!

Set i et vaekstpolitisk perspektiv er det positivt, at vi pa tvaers af sa mange kilder har kunnet finde
konsistente beskrivelser af, hvad der karakteriserer de bedst-performende virksomheder. Det giver
os et grundlag for at videreudvikle modeller og redskaber til kvantitativt og kvalitativt at identifice-
re de virksomheder, som har potentialet til at blive de bedst-performende, hvilket notatet her op-
summerer.

Spergsmalet er, hvorvidt vi vil bruge denne viden som et centralt element i prioriteringen af den
offentligt understettede vakst- og erhvervspolitik. Ledelsesretten er uomtvisteligt ejernes, og det er
ikke samfundets opgave at overtage denne. Men samfundet har et politisk ansvar for at fremme, at
offentlige investeringer i erhvervsudvikling sker pa et informeret grundlag og under hensyntagen til
de bedst mulige forudsatninger for et rentabelt afkast. Rentabiliteten kan veaere med til at sikre et
grundlag for veekst, og det kan bidrage til at skabe gode og udviklende job og velstand, som kom-
mer samfundet til gode bade pa den korte og mellemlange bane. Derfor er det relevant at drafte,
hvordan vi via en mere nuanceret investeringsteenkning kan gge virksomhedernes veerditilvaekst ved
at lgfte flere virksomheder op i klassen af gode virksomheder og ved at de offentlige midler, som
bruges pa erhvervsudvikling, betragtes og prioriteres som en investering i veekst og arbejdspladser i
Danmark.

Ved at inddrage den viden, som vi har om de bedst-performende virksomheder, og hvad der konsti-
tuerer forskellen mellem hgjdespringerne og de middelmadige virksomheder, far vi et nyt virke-
middel i vores erhvervspolitik.

Hetero-hvad for noget?

Alene, i Danmark er der i de seneste 25 ar gennemfart en lang reekke forskningsprojekter, studier og
analyser med henblik pa at forbedre forstaelsen af heterogeniteten, og hvad det er for virksomheds-
interne faktorer, som kan medfare, at sammenlignelige virksomheder over tid udviser vidt forskellig
resultatskabelse. Ikke mindst forskningen fra Aalborg Universitet i DISKO-projektet fra slutningen
af 90erne (Lundvall, 1998) har pa grund af det rige dataset faet afggrende betydning for senere
forskning - ogsa internationalt.

I den internationale forskning har der i flere ar vaeret en markant interesse for at fa afdakket, hvilke
faktorer, der medfarer heterogenitet, altsa at virksomheder inden for samme markeder, brancher og
med samme stgrrelse udviser en vidt forskellig resultater. Forskningen har i hgj grad fokuseret pa
ledelsessystemer og organisatoriske faktorer og har affedt publikationer med forskellige teoretiske
modeller for den hgjt performende virksomhed (Lam, 2014). De organisatoriske modeller er bl.a.
"hej performance virksomheder’, (Lo6f, 2002) ’lean production’ og ’organisatorisk lering’ (Senge,
1990), (Wang & Huzzard, 2010), den videnskabende virksomhed (Nonaka & Takeuchi, 1995) og
den relationelle virksomhed (Gitell, et al., 2009) (Jiminez & Valle, 2011).

| det falgende afsnit vil vi farst preesentere nogle af de resultater, som udspringer af forskningen om
virksomheders heterogenitet.
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Begrebet heterogenitet udspringer af den tyske forsker Hermann Simons forskning i Tysklands suc-
ces som eksportland (Hermann, 1996). | bogen *Hidden Champions: lessons from 500 of the world's
best unknown companies’ fra 1996 stillede den tyske forsker det spgrgsmal, hvordan Tyskland ar
efter ar havde formaet at fastholde sin position som det mest eksporterende land i verden pa trods af
de relativt fa multinationale og kendte virksomheder sasom Volkswagen, Siemens, BASF og Bosch.
Der matte vere andre faktorer. Spgrgsmalet fgrte til udviklingen af en forskningsramme for at kort-
leegge og forstd de eksportledende SMV’er i Tyskland. Forskningen viste, at virksomhederne som
oftest var ejerledede, de havde en sterk veardibaret kultur, som ogsa afspejlede sig i relationer mel-
lem ledelse og medarbejdere og tilgangen til medarbejderne som en unik ressource. De var mar-
kedsledende og anerkendte i deres specifikke niche markeder, og de konkurrerede pa unikke pro-
dukter og kundeorientering snarere end pa pris. Samtidig var de paradoksalt nok ukendte i den ster-
re omverden. Den tyske Mittelstand er fortsat en central motor i den tyske gkonomi, men er ogsa
anerkendte for den bredere samfundsmaessige rolle, som de spiller lokalt i uddannelse og opkvalifi-
cering, sport og kulturliv.

Hidden Champions er over tid blevet synonymt med ‘bedre performende og typisk ejerledede virk-
somheder’, hvis succes bygger pa en staer vardibaseret kultur. Det er endvidere karakteristisk for
disse virksomheder, at medarbejderne ses som en central ressource i udvikling og innovation.! In-
ternationalt er der gennemfart analyser og igangsat programmer inspireret af denne viden om den
tyske Mittelstand. Man har villet styrke virksomhedernes performance enten malrettet specifikke
brancher og/eller SMV-segmentet. Det er nogle af de mange analyser, som vi i dette notat gennem-
gar for at pege pa mulige indikatorer, som kan danne grundlag for udviklingen af et veerktgj eller en
metode, som kan kvalificere udvelgelsen af virksomheder med vekstpotentiale i offentligt under-
stgttede udviklingsprogrammer.

I en dansk erhvervs- og vaekstpolitisk kontekst blev analyser af betydningen af heterogenitet forste
gang presenteret i Erhvervsredegarelsen 1996 i kapitlet ’Ledelse, organisation og kompetence’
(Erhvervsministeriet, 1996). | rapporten anvendtes dataset fra Aalborg Universitets DISKO-analyse
(Lundvall, 1998). Datasettene var en kombination af survey data og registerdata fra Danmarks Sta-
tistik omhandlende 1900 danske virksomheder. DISKO-projektet (Lundvall & Kristensen, 1997)
blev lanceret samtidig med en raekke internationale analyser med et lignende fokus (Osterman,
1994) pa fleksible virksomheder (NUTEK, 1996), (Vickery & Wuirzburg, 1998). Hvor De Skjulte
Helte er blevet et synonym for SMV’er og MMV er, som har markedssucces over tid baseret pa en
raekke interne styrker, har tidligere forskning set pa begreber som lerende organisationer og flek-
sible virksomheder. Nedenstaende figur 1 bygger pa survey resultater fra DISKO projektet. Figuren
inddeler virksomhederne i fleksible og ikke fleksible virksomheder, baseret pa en reekke interne ka-
rakteristika. Det er en serskilt pointe, at disse interne karakteristika kunne afleeses i virksomheder-
nes resultatdannelse:

10 http://www.make-it-in-germany.com/en/for-qualified-professionals/working/Mittelstand

1 For en bredere diskussion af udviklingen | det tyske arbejdsmarked — Industri 4.0  se:
http://Amww.bmas.de/DE/Schwerpunkte/Arbeiten-vier-null/arbeiten-vier-null.html
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Figur 1: Virsomhedsinterne sndringer

Mange beslutningsled og centralisering Flad decentral struktur

Ledelse gennem kontrol og planleegning Veerdibaseret ledelse (vision)

Fokus alene pa omkostninger Kundeorientering og innovation

Faste produkter og arbejdsgange Lgbende forandringer i produkter og arbejdsgan-
ge

Funktionsopdelt Netveerk og tveerfaglig samarbejde

Specialisering og rutinejob Bredere job og selvstyrende grupper

Kilde: Erhvervsredeggrelse 1996, Statsministeriet

Som det fremgar, var konklusionerne, at virksomheder med en fleksibel organisation var langt mere
innovative end ikke-fleksibelt organiserede, og man kunne finde en forskel i arbejdsproduktiviteten
pa op mod 30 pct. | diskussionerne, der fulgte publiceringen af DISKO i 1996, estimerede embeds-
mend, at hvis den resterende del af erhvervet kunne na op pa niveau med de fleksible og lerende
virksomheder, ville det betyde en forbedring af de offentlige finanser med 100 milliarder.'? Et gi-
gantisk belgb i 1996, som derfor ogsa mundede ud i formuleringen: *Jo flere virksomheder, der
satser pa at blive fleksible og innovative, jo bedre resultat for det danske samfund’.

Den fleksible virksomhed

I 1997 udkom bogen ‘Den Fleksible Virksomhed’ som var fgrste rapport i serien fra DISKO-
projektet (betalt af Erhvervsfremmestyrelsen). I denne publikation, blev der brugt en lidt anden
virksomhedsinddeling end den, der blev anvendt i Erhvervsredeggrelse 1996.

I den fleksible virksomhed inddelte man virksomhederne i forhold til deres fleksibilitet i relation til
markedet og i forhold til medarbejderne. Denne inddeling farer til fire typer af virksomheder: Stati-
ske virksomheder blev defineret ved, at de ikke var innovative og, at deres interne fleksibilitet bero-
ede pa en numerisk fleksibilitet, som opnaedes gennem at hyre og fyre medarbejdere afhangig af
behov frem for en satsning pa udvikling af menneskelige ressourcer. Fleksible virksomheder blev
defineret som virksomheder, der opnaede en funktionel fleksibilitet gennem uddannelse og udvik-
ling af medarbejderne gennem organisatorisk innovation, men som ikke var produktinnovative. De
innovative virksomheder var numerisk fleksible, men produktinnovative og den sidste kategori ud-
gjordes af de Dynamiske funktionelt fleksible og innovative virksomheder, som kombinerer funktio-
nel fleksibilitet med produkt og/eller serviceinnovation.

I DISKO-projektet blev der ikke lavet egentlige beregninger pa, hvad det ville betyde, hvis alle
virksomheder havde en resultatskabelse som de dynamiske, men regnestykket ville sandsynligvis
veere landet pa det samme sken som Erhvervsredegarelsen gav i 1996 (Erhvervsministeriet, 1996).

De Skjulte Helte

I 2013 gennemfarte Teknologisk Institut en analyse for Forsknings- og Innovationsstyrelsen, som
belyste, hvorvidt Danmark har SMV’er, som i performance og ejer- og ledelsesstrukturer mv. kan
sammenlignes med de succesfulde - og ofte familieejede - tyske SMV’er, altsa den tyske Mittel-
stand. Analysen tog sit udgangspunkt i danske SMV-industrivirksomheder, som har eksisteret i me-

12 Kilde Ph.d. Frank Skov- medlem af DISKO forskergruppen
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re end 10 ar, og som over tid, bade under lav- og hgjkonjunkturer, har klaret sig godt. Rent definito-
risk fastlagde analysen, at disse virksomheder udger dansk industris mellemklasse. Inden for den
sakaldte industrielle mellemklasse viste en reekke nggletal, at ca. 1/3 af virksomhederne er markeds-
farende pa deres eksportmarkeder. Deres succeser bygger pa, at de er hgjproduktive og kundeorien-
terede i deres udviklingsstrategi, og at medarbejderne og kunderne er centrale kilder til innovation.
Det samme fremgar af Redegerelse om Vakst og Konkurrenceevne 2016. (Regeringen, 2016) |
gruppen af virksomheder, som udger den industrielle mellemklasse, er der ud over de hgjt perfor-
mende virksomheder en mindre gruppe af virksomheder, som nok er eksportaktive og solide virk-
somheder, men over tid udviser de ikke samme niveau for performance malt pa nggletal, som vist i
figuren nedenfor. 1 analysen blev disse virksomheder kaldt for Kernevirksomhe-
der.

Figur 2: De Skjulte Helte og Kernevirksomheder

De skjulte helte Kernevirksomheder

Alder: 33 ar Alder: 33 ar

Andel af virksomhederne: 32 procent Andel af virksomhederne: 68 procent
St@rrelse: 139 medarbejdere Stgrrelse: 120 medarbejdere
Resultat: 11,4 millioner Resultat: 7,1 millioner

Eksportandel: 67 procent Eksportandel: 36 procent
Importandel: 23 procent Importandel: 22 procent

Ambitigse virksomheder: 73 procent Ambitigse virksomheder: 60 procent
Produktivitet: 699.991 kroner Produktivitet: 600.906 kroner

Kilde: Interview med 486 virksomheder i stérrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pd mere end 10 &r. Februar 2013. Negletal fra FIRM 2010
Produktivitet er beregnet som vaerditilveaeksti 2010 pr. drsvaerk. Ambitigse virksomheder er virksomheder, der efter eget udsagn ensker en hgjere veekstend
andre virksomheder i samme branche.

Kilde: De Skjulte Helte, Teknologisk Institut, 2013 (Jakobsen, et al., 2013)

Igen ser vi en markant forskel i produktiviteten pa omkring 16 pct., ligesom De Skjulte Helte er
mere eksporterende end de sakaldte kernevirksomheder. Ud over de i boksen anfarte forskelle viste
analysen, at De Skjulte Helte i perioden fra 2001-2010 havde en omsatningsvekst pr. ansat pa 56
pct. sammenlignet med, at Kernevirksomhederne havde en veaekst pa 15 pct. Videre viste analysen
om De Skjulte Helte en vaekst i veerditilveeksten pr. ansat pa 46 pct. i perioden fra 2001 til 2010,
mens den tilsvarende vakst hos Kernevirksomhederne var pa 34 pct.
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De gode virksomheder

De Gode Virksomheder er et studie gennemfart af Cevea for 3F, der anvender MEADOW?® data-
seettet (EC, 2013), som egentlig er en afstikker af DISKO-datasattet. I alt er der med udgangspunkt
i DISKO-datasattet siden lavet fire dataseet, som stiller lignende spargsmal til innovation, ledelse
og organisation. MEADOW rummer de seneste svar indsamlet i 2012. Formalet med projektet De
Gode Virksomheder har veeret at belyse heterogeniteten og forsgge at forklare, hvad der skaber for-
skellene. Altsa hvad er det, der ger de gode gode og de darlige darlige. | opdelingen af virksomhe-
derne er der inddraget variabler som innovationsaktivitet, medarbejderindflydelse, gruppearbejde,
uddannelse og CSR (Corporate Social Responsibility). Disse variable anvendes i et indeks til at
inddele virksomhederne i fire grupper: Gode, Solide, Udfordrede og Svage.

Figur 3: Virksomhedstyper fordelt pa performance i pct.

Gode vsh

Virksomhedstyper

Svageste vsh

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Virksomhedstyperne fordelt pa performance

H Best H Middle Weakest

Kilde: De gode virksomheder, Cevea 2013

Som det fremgar af figur 3 ovenfor, finder vi, at en langt starre gruppe af de gode virksomheder er
blandt bedste performere; dvs. ca. 50 pct. Her er performance et syntetisk mal af vaekst i ansatte, i
omsatning og i relativ konkurrencestyrke i den specifikke branche.

Hvor meget vi i Danmark kunne forgge vores vakst og velstand, safremt alle virksomheder i Dan-
mark formaede at na et veaerdiskabelsesniveau pa linje med *bedst-performende’, kan vi ikke komme
med et sikkert tal for, da en reekke faktorer vil vaere bestemmende for de faktiske gevinster. Men et
er sikkert, vi taler om et betydeligt gkonomisk lgft som ogsa vil have konsekvenser for produktivite-
ten, og understattet af en OECD rapport fra 2015. (OECD, 2015) Det centrale er, at forskellene mel-
lem virksomheder ikke er en afspejling af branche eller starrelse, og resultaterne er heller ikke er en
refleksion af forskellige rammevilkar. Analysen bygger pa en sammenligning af to sammenlignelige
virksomheder i Danmark. Det kan fx veere to virksomheder i Danmark, der leverer pumper til den
maritime industri, agerer med ’samme’ produkt til de samme kunder ud fra de samme erhvervs-
fremmende rammebetingelser. Forskellene i performance er dermed ikke eksogene. Det vil sige
noget udefrakommende og differentierende. Forskellene er bestemt af endogene faktorer. Det vil

13 http://www.meadow-project.eul/ MEADOW - measuring the Dynamics of Organisations and Work- finansieret under 6. Ramme-
program.
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sige iboende forskel(le), som ma tilskrives noget serligt i en virksomhed, og som ikke forefindes i
den anden. Konklusionerne betyder dog ikke, at rammevilkarene ikke har betydning. | og med at
viden er blevet en vasentlig starre faktor i virksomhedernes samlede produktionsgrundlag, sa vil
gode rammevilkar alt andet lige kunne forstaerke virksomhedernes indre ressourcer gennem adgang
til bl.a. uddannelse, forskning og teknologisk infrastruktur.

| de falgende afsnit vil vi gennemga et bredt udpluk af forskningsstudier, der har forsggt at afdeekke
og forklare forskelle i performance funderet i forskningen om heterogenitet.

Hvad gor de bedst-performende virksomheder

De Skjulte Helte

Pa trods af, at der er en gruppe af hgjt performende SMV’er, som udgar et vasentligt veekstlag i
dansk industri, sa harer det til sjeldenhederne, at netop denne gruppe af virksomheder er i fokus i
den erhvervs- og veaekstpolitiske debat eller i medierne. Netop derfor blev analysen kaldt De Skjulte
Helte. Det er i den sammenhang veerd at bemaerke, at i Tyskland har den gkonomiske krise yderli-
gere konsolideret begrebet ’Deutsche Mittelstand’. Denne gruppe af virksomheder er bredt aner-
kendt for deres innovationskraft og deres bidrag til vaekst og jobskabelse, som er understattet af
steerke industrielle relationer i den enkelte virksomhed og pa systemniveau. | 2012 blev det politisk
besluttet, at begrebet Mittelstand udger et aktivt brand, som skal understattes gennem innovations-
politikken og anvendes som redskab i international markedsfaring og relationsopbygning.

Analysen af de skjulte helte viste, at gennem lav- savel som hgjkonjunkturer, er der en gruppe af
SMV’er, som Klart adskiller sig fra de gvrige virksomheder i den industrielle mellemklasse, for sa
vidt angar performance igennem de seneste 10 ar. Deres succes bygger i hgj grad pa vaekst i konkur-
renceudsatte internationale markeder. Ud fra et regionalt vaekstpolitisk perspektiv, er det interessant,
at De Skjulte Helte ikke er koncentreret inden for specifikke brancher eller i regioner med fx sterke
klynger som underliggende drivkraft.

Geografisk er industriens mellemklasse spredt over hele landet, og mange er at finde i de mindre
bysamfund, hvilket er interessant i forhold til malsaetninger om at stimulere veeksten i udkantsomra-
der. Neerhed til videns- og forskningsinstitutioner synes ikke at spille nogen afgarende rolle ifelge
data fra De Skjulte Helte. (Jakobsen, et al., 2013) Derimod er De Skjulte Helte karakteriseret ved
steerke kunderelationer som deres afggrende kilde til ny viden og innovation. Igen er det veerd at
understrege, at sterke klynger kan forsterke performance i virksomheder som De Skjulte Helte.
Nogle af De Skjulte Helte indgar ogsa i samspil med vidensystemet, men deres succes beror ikke pa
teette og formaliserede F&U relationer, som survey data savel som case studier fra De Skjulte Helte
peger pa. De vasentligste kilder til viden er snarere samspillet med de ledende virksomheder i de
globale veerdikaeder og samspillet med kunderne. Pa grund af gensidigheden i samspillet, sa sker
videnopbygningen i tet kobling til udvikling af konkrete lgsninger, som i hgj grad modsvarer, en
erfaringsbaseret og praksisrettet tilgang til innovation, som karakteriserer mange SMV’er. Samtidig
far SMV’erne igennem det udviklingsorienterede samspil med de sterre og ledende virksomheder 1
veerdikaeden ogsa adgang til den formaliserede forskningsviden, som er indlejret i teknologier, pro-
cesser og rutiner, og som er med til at accelerere specialiseringen i SMV’erne. P4 samme made
medfarer det teette samspil med kunderne, at De Skjulte Helte far en unik indsigt i kundernes behov,
og hvad der er, som driver disse. Det giver mulighed for langt mere malrettede og markedsdrevne
innovationsprocesser, som er understgttet af en ledelseskultur og feelles verdier, som myndigger
medarbejderne og medvirker til, at de bliver en central innovationsressource.
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Der er lighedspunkter mellem De Skjulte Helte og Kernevirksomhederne, men pa veasentlige para-
metre adskiller de to grupper af virksomheder sig fra hinanden. De Skjulte Helte er mere eksport-
orienterede. De har i gennemsnit en hgjere omsatning, flere ansatte, hgjere produktivitet og ledel-
sen i virksomhederne har typisk hgjere ambitioner om veekst (Jakobsen, et al., 2013).

Analysen De Skjulte Helte viste at industriens mellemklasse er udsat for konkurrencepres. Sam-
menholdt med Kernevirksomhederne er De Skjulte Helte imidlertid i lang stgrre udstraeekning i stand
til at forfalge flere samtidige tilpasningsstrategier, som i et vist omfang er indbyrdes afhangige.
Disse tilpasningsstrategier er i prioriteret reekkefglge:
1. Verdibaseret ledelse og en klar veekstambition kombineret med evnen til at eksekvere
2. Driftsoptimering (lean og outsourcing af opgaver, som ikke er en del af kerneforretningen)
3. Medarbejderudvikling og fastholdelse, medarbejderne er virksomhedens vigtigste interne
ressource
Feelles mal og en hgj grad af vi-kultur’
Markedsudvikling gennem teette og langvarige kunderelationer
Produktorienteret og integreret serviceudvikling
Brug af IKT (informations- og kommunikationsteknologi) i service- og forretningsudvik-
ling.

No ok

De Skjulte Helte forfglger saledes et miks af strategier, som resulterer i en solid bundlinje pa den
korte bane, samtidig med, at det giver det skonomiske raderum til at igangsette tiltag med et mere
langsigtet perspektiv. Disse tiltag kan bade have en intern og en ekstern karakter og er fx investe-
ringer i ny teknologi og nye markedssatsninger.

Om ledelsessystemet

Ledelsen i De Skjulte Helte formar at agere i spandingsfeltet mellem en entreprenant og en samti-
dig beslutningsdygtig og struktureret ledelse. Mange af virksomhederne er familieejede og er taet
knyttede til lokalomradet, hvilket kan veare en forklarende arsag, men andre virksomheder er ogsa
over tid blevet kabt op og har alligevel formaet at fastholde ledelseskulturen. Kulturen er baseret pa
en lav magtdistance mellem medarbejdere pa gulvet og ledelsen, en hgj grad af tillid og en involve-
ring af medarbejderne. Denne ledelsesfilosofi er grundlaget for en ’vi-kultur’, som giver en organi-
satorisk tilpasningskraft og dermed en funktionel fleksibilitet, hvilket er en central drivkraft i De
Skjulte Helte.

Gennemgaende har De Skjulte Helte fokus pa lgnsomhed og den lgbende indtjening og samt det
forretningsmaessige rationale i investeringer. En del af forklaringen pa, at De Skjulte Helte i forhold
til andre formar at agere pa disse vilkar, er en ledelsesfilosofi, der leegger vaegt pa starre vaekstambi-
tioner, tillidsbaseret ledelse, hgj grad af medarbejderinddragelse, evnen til at tiltreekke, fastholde og
udvikle medarbejdere samt veerdiskabelse for kunden.

Driftsoptimering gennem medarbejderinvolvering

Driftsoptimering bygger pa to elementer: En integreret leanfilosofi og en vis grad af outsourcing.
Lean er ikke alene et redskab til optimering, da det ogsa kan heemme den udpraegede grad af erfa-
ringsbaseret leering, som netop karakteriserer De Skjulte Helte (Rubak, et al., 2009). Lean er i hgje-
re grad en ledelsesfilosofi, der indeberer i langt hgjere grad udvikling af kompetencer og arbejds-
metoder som fx opkvalificering, delegering af ansvar og en arbejdsorganisering, som bygger pa
samarbejde, tillid og udvikling i jobbet. Outsourcing af aktiviteter sker primaert med fokus pa opga-
ver, som ikke udger kernen i virksomhedens forretning. Virksomhederne har typisk fa outsour-
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cingspartnere, og de udveelges med omhu. Partnerskaberne er ofte baseret pa langvarige relationer
for at sikre kvalitet og stabilitet i leverancen igennem hele veerdikeeden (Rytz, et al., 2013).

Medarbejderudvikling

Medarbejderudvikling bygger pa en flerstrenget strategi, som omfatter en hgj grad af autonomi og
udvikling igennem jobbet kombineret med en systematisk investering i medarbejderudvikling og
rekruttering. Arbejdsorganiseringen understetter, at medarbejderudvikling og efteruddannelse om-
seettes i medarbejderdreven innovation, som ogsa en nordisk analyse peger pa (Aasen, et al., 2013).
Saledes er der ikke alene fokus pa kompetenceudvikling og efteruddannelse, men ogsa pa, hvordan
arbejdsorganiseringen til stadighed kan understgtte, at kompetenceudviklingen bidrager til en veer-
ditilvaekst ved, at medarbejdernes nye kompetencer kommer i spil i praksis.!* Selvom De Skjulte
Helte har flere hgjtuddannede end Kernevirksomhederne, sa spiller de faglaerte og deres ofte erfa-
ringsbaserede kompetencer en helt afgarende rolle for De Skjulte Heltes omstillingsevne og konti-
nuerlige forbedringer af processer savel som deres indlejrede evne til systematisk at opfange og
omsatte kundernes gnsker og behov til eftertragtede produkter og ydelser.

Feelles mal og virksomhedskultur

Incitamentsstrukturen er ikke eksplicit, men er indlejret i virksomhedens samlede kultur, som er
praeget af en hgj grad af feelles mal og prioriteringer og baret af en *vi-kultur’, hvor medarbejderne
tilskyndes til at komme med indspil til forbedringer. Trivslen er hgj og ses blandt andet ved, at man
finder flere medarbejdere, der er ldre end den formelle pensionsalder.

Markedsudviklingen

Mange af virksomhederne i gruppen De Skjulte Helte indgar som specialiserede underleverandgrer i
globale veerdikaeder. Deres kunder har ofte besleegtede karakteristika saledes, at De Skjulte Helte
formar at blive udviklingspartner ogsa for langt starre virksomheder, fordi de formar at opbygge en
hgj grad af specialisering og dermed viden om deres kundegruppe og dens praferencer.

Konkurrenceparametre og veerditilveekst understgattet af IKT

Dette leder frem til, at prisen ikke er den altafgarende konkurrencefaktor. Nok spiller prisen en be-
tydelig rolle for De Skjulte Helte (57 pct.) og for Kernevirksomhederne (68 pct.). Men her overfor
star service som en langt vigtigere konkurrenceparameter for De Skjulte Helte (68 pct.). For at vere
markedsledende pa eksportmarkederne kunne man forvente, at De Skjulte Helte iseer producerer
specialiserede produkter. Men 56 pct. af omsatningen stammer ikke desto mindre fra standardise-
rede produkter eller komponenter, hvor service er indlejret i form af kundetilpassede lgsninger, som
udvirker specialiseringsgraden. Afhangigt af kerneproduktet og markedet kan disse lgsninger have
vidt forskellig karakter, mens serviceudviklingen i hgj grad understattes af IKT. Service kan tage
forskellige former som fx markedstilpasset design, miljgtilpasning til specifikke markedskrav, rad-
givningsydelser i relation til produktet, radgivning omkring konceptsalg til slutkunder mv.

De Skjulte Helte har ikke et eksplicit innovationsfokus i form af nedskrevne maltal for innovation,
og alligevel har de en unik innovationsevne. Evnen er baret af dialog og samspil med deres kunder
og den hgje grad af medarbejderinvolvering og samarbejde.

De Skjulte Heltes indlejrede innovationsstyrke viser sig blandt andet ved, at De Skjulte Helte — i
takt med at neermarkeder har veeret stagnerende under krisen — i hgj grad ved egen kraft succesfuldt

14 Se P. Toner og diskussionen om ’skills utilisation practices’, som afgerende for, at der ikke sker en dekvalificering af medarbejde-
re pa trods af formaliserede HRM-praksisser (Toner, 2011) samt OECD PIAAC (OECD, 2013)
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har formaet at orientere sig mod fjerntliggende markeder som Sydgstasien og Nord- og Sydamerika.
Dermed er de med til at aflive nogle af myterne om, at det kun er de sterste danske virksomheder,
som har ressourcerne, der kan na ud til fjernmarkederne.

Analysen af De Skjulte Helte peger pa, at deres forretningsmodel bestar af kritiske elementer som:

o Steerkt fokus pa @ndringer i markedet — og ledelsesmassig kapacitet til proaktivt at reagere
herpa

e Udvikling af markeder baseret pa specialisering og med fokus pa beslaegtede kunder

e En stigende grad af indbygget service, sa produkter selges som servicerede varer, hvilket
muligger kundedifferentiering til forskellige markeder understgttet blandt andet af IKT

e Produktudvikling baseret pa teet samspil med kunderne

e Inddragelse af alle medarbejdere som udviklingsressourcer og fokus pa kontinuerlige for-
bedringer.

Organisatorisk innovation® som drivkraft i alle brancher

Forskere (Gjerding, 1996) (Stove & Grider, 2014) har forsegt at indkredse begrebet organisatorisk
innovation for yderligere at forklare forskelle mellem de bedst-performende og de gvrige virksom-
heder og for at forfine forskningsmetoder. I den sammenhang har forskere fra Fraunhofer
(Armbruster, et al., 2008) opereret med begreber som:

e Strukturel organisatorisk innovation: Andringer i ansvar og uddelegering af ansvar, fladere
hierarkier, HRM-praksisser, &ndringer i beslutningsstrukturer samt informationsflow.

e Procedural organisatorisk innovation: Organisatorisk innovation, som vedrgrer processer
og rutiner med henblik pa at gge den interne agilitet og samspil gennem fx leanfilosofi, selv-
styrende team og tvaerorganisatoriske team mv.

Endvidere skelnes der mellem:

e Intra-organisatorisk innovation, som vedrgrer endringer inden for virksomhedens rammer
e Inter-organisatorisk innovation, som vedrgrer virksomhedens eksterne samspil og relatio-
ner.

Som naevnt indledningsvis vil de bedst-performende virksomheder over tid anvende et miks af disse
praksisser saledes, at der ikke kun er én referencemodel, som konstituerer god praksis. De hgijt per-
formende virksomheder findes inden for alle brancher og ogsa inden for service. | de senere ar har
der varet en stigende interesse for service pa grund af den ggede serviceintensitet i gkonomien, og
fordi Produktivitetskommissionen®® tidligere har peget p&, at nogle af Danmarks produktivitetsud-
fordringer iser vedrgrer hjemmeserviceerhvervene.

De hgjt-performende servicevirksomheder

IRIS-Group har gennemfart en analyse for REGLAB af, hvad der karakteriserer de succesfulde ser-
vicevirksomheder (IRIS Group, 2015). Analyseudbuddet var inspireret af De Skjulte Helte’. Ana-
lysen viser, at succeskarakteristika for servicevirksomhederne, uagtet branche, i mange henseender
er besleegtede med succesen hos De Skjulte Helte.

15 An organisational innovation is the implementation of a new organisational method in the firm's business practices, workplace
organisation or external relations. OECD, september 9, 2005

16 http://produktivitetskommissionen.dk/publikationer
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Vejen til en styrket produktivitet i servicesektoren gar via dyb kundeforstaelse, moduliserede ydel-
ser, innovativ teknologianvendelse og Igbende kompetenceudvikling.

Analysen viser, at omkring 500 servicevirksomheder har knaekket produktivitetskoden og er lykke-
des med at skabe mange nye job og at sikre hgj produktivitet. Analysen fokuserer pa, hvad der ken-
detegner disse ca. 4 pct. af sarligt succesfulde servicevirksomheder, og den paviser, at de har flere
feelles karakteristika. Virksomhederne satser bl.a. pa en systematisk afkodning af kundernes behov
og pa en modularisering af virksomhedernes ydelser, hvilket er et middel til at skabe effektivitet i
servicedifferentieringsstrategier. Dette vil i stigende omfang kunne understgttes af integrerede digi-
tale strategier. De succesfulde virksomheder investerer massivt i innovativ teknologianvendelse og i
lgbende kompetenceudvikling af medarbejderne. Som i fremstillingsindustrien er der store sam-
fundsmaessige gevinster, hvis servicevirksomhedernes performance kan lgftes til et niveau, der sva-
rer til de bedst performende.

Servicesektorens og fremstillingsindustriens succesfulde virksomheder har flere fellestreek fx mo-
dulisering af produkter og serviceydelser savel som de kundeudviklende relationer. Det medfarer, at
det bliver mindre og mindre meningsfuldt at skelne mellem fremstilling og service- ikke mindst pa
grund af udviklingen i digitalisering (Nielsen, et al., 2014). Selve servicebegrebet a&ndrer karakter,
hvor service bade i fremstillings- og i servicevirksomheder bliver indlejret i virksomhedernes pro-
dukter og ydelser gennem det teette kundesamspil. Dette er et vaesentlig konkurrenceparameter i
processen fra design til leverance og eftersalg/radgivning i bade fremstillings- og servicesektoren.

Analysen fra IRIS-Group om servicevirksomhederne peger pa fem succesfaktorer:

e Virksomhederne er i stand til at afkode trends og kundebehov. Virksomhederne har udviklet
metoder og redskaber saledes, at de pa struktureret vis kan monitorere og indsamle ny viden
om markedstrends og nye kundebehov.

e Virksomhederne formar at levere komplette servicelgsninger som svar pa kundebehov og
udfordringer. Det indeberer ofte lengerevarende interaktion med kunderne, som er med til
at styrke intensiteten og kvaliteten i kunderelationer, og det gger samtidig viden om latente
kundebehov som grundlag for fremtidige serviceydelser.

e De moduliserer deres ydelser forstaet som, at de formar at opdele deres serviceydelser i
mindre dele, og de vurderer lgbende, hvilke elementer der med fordel kan standardiseres, og
hvor kundetilpasning kan @ge mervardien af ydelsen.

e De udnytter digitale teknologier strategisk og i veerdiskabende gjemed — bl.a. som middel til
at innovere forretningsmodeller og differentiere services.

o Kompetenceudvikling af medarbejderne er tet koblet til virksomhedernes strategi om at
kunne levere en hgj og ensartet serviceydelse over tid.

Et globalt perspektiv - de samme resultater

Det er ikke kun i Danmark, at der har veret en voksende erhvervspolitisk interesse i at fa afdaekket
branche- og sterrelsesuafhangige karakteristika, som kendetegner de hgjproduktive og hgjveerdi-
skabende virksomheder.

I New Zealand blev der som baggrund for et programinitiativ i 2004 gennemfgart en analyse af, hvad
der karakteriserer virksomheder med en hgj veerditilvaekst og en hgj produktivitet. (The WorkPlace
Productivivity Working Group, 2014). Analysen pegede iser pa ledelseskulturen som en kritisk
faktor. Ledelseskulturen handler om evnen til at inspirere team og den enkelte medarbejder, og den

24



omfatter ikke kun det gverste ledelseslag. Ledelseskulturen er et resultat af, at der er en felles visi-
on og et ejerskab til denne vision, som er indlejret i hele virksomhedens DNA og blandt alle medar-
bejdere, hvilket gor virksomheden i stand til at agere agilt i balancen mellem vision og eksekvering.

Ledelseskultur

Den ledelsesmaessige kapacitet afspejles ogsa i en organisatorisk evne til proaktivt at afleese og age-
re pa og udnytte forandringer og agere pa latente trusler, og dette understattes af virksomhedens
arbejdsorganisering og praksisser for videndeling og samspil. Ifglge den newzealandske analyse
formar de succesfulde virksomheder at balancere ledelsesudsyn og abenhed med evnen til at ekse-
kvere (leadership and management), som det ogsa ses i De Skjulte Helte. Den newzealandske ana-
lyse peger pa en reekke blade faktorer, som relaterer sig til veerdibaseret ledelse, sdasom en ledelses-
kultur- og en arbejdsorganisering, der anerkender den enkeltes og teamets positive bidrag, og som
belgnner gode ideer, der kan skabe merverdi. Ledelseskulturen er karakteriseret ved dben og re-
spektfuld kommunikation, der kommunikerer og praktiserer nogle centrale verdier. Ligeledes un-
derstreger analysen, at fagforeninger kan spille en central rolle ved at blive involveret pa et tidligt
tidspunkt i planlaeegningen af forandringsprocesser med sarligt perspektiv pa, hvordan forandrings-
processer implementeres i en aben dialogproces om job, arbejdsorganisering og arbejdsopgaver og
mulige indsatser som fx kompetenceudvikling for at understatte forandringerne.

Ud over ledelseskulturen peger den newzealandske analyse pa falgende faktorer:

Organisationsdesign og udvikling af denne

En succesfaktor i de bedst-performende virksomheder er medarbejdernes aktive deltagelse i udvik-
lingen af arbejdsorganiseringen og samspillet mellem afdelinger og funktioner séledes, at organisa-
tion, virksomhedens og omverdenens krav og opgaver er i samklang. Den newzealandske analyse
peger som De Skjulte Helte pa, at det er afgarende, at alle medarbejdere uagtet formelle ledelsesrol-
ler og kvalifikationsniveau aktivt far mulighed for at bidrage til fornyelse af arbejdsorganiseringen,
og at det ikke sker top-down. Dette er ikke mindst vigtigt i forbindelse med investeringer i ny tek-
nologi. Hvis ikke denne mulighed eksisterer, gar produktivitets- og innovationseffekter ofte tabt,
fordi den nye teknologi implementeres i eksisterende strukturer uden ngdvendige overvejelser om,
hvordan den nye teknologi kan fremme virksomhedsagilitet og evnen til at respondere pa interne og
eksterne trusler og potentialer. Samtidig understreger analysen, at det ikke er tilstreekkeligt at se pa
de forretningsmaessige perspektiver i forbindelse med ny teknologi. Det er lige sa vigtigt at have gje
for, at arbejdsorganiseringen og implementeringen af ny teknologi understgtter udviklingspotentia-
let og kvaliteten i jobbet for den enkelte. I en dansk kontekst - og ikke mindst i forbindelse med
implementeringen af IKT og automatiseringsteknologier - er dette en seerskilt pointe, idet bade au-
tomatiserings- og digitale teknologier kan fare til smallere og mere monotont gentagende job, hvil-
ket engelske forskere har benagvnt digital taylorisme. (Brown, et al., 2011)

Netveerk og samspil

Virksomhedernes formelle og uformelle samspil og netveerksdannelse spiller endvidere en central
rolle som redskaber til at udvikle virksomhedernes absorptive kapacitet; forstaet som virksomhe-
dernes evne til proaktivt at indga i videnudveksling med andre virksomheder i innovationsgjemed.
Samlet set peger flere analyserne pa, at de bedst performende virksomheder via deres interne styr-
ker formar de at omsatte og udnytte interne og eksterne videnressourcer til innovation, (Salojarvi,
et al., 2013), og som er understottet af en flerstrenget tilgang til medarbejderudvikling.
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Medarbejderudvikling

Kontinuerlig medarbejderudvikling er bade af formel og ikke formel karakter. OECD PIAAC data
(OECD, 2013) understreger, at det er helt centralt, at arbejdsorganiseringen i praksis understgtter, at
medarbejderne far mulighed for at udnytte og omsztte formelle kvalifikationer og nyerhvervede
kompetencer i praksis. Dette har OECD-analysen PIAAC vist langt fra er tilfeldet i alle virksomhe-
der (OECD, 2013).

Dermed paviser flere analyser som den newzealandske, men ogsa OECD (OECD, 2013), at medar-
bejderudvikling i sig selv ikke vil fremme innovation, hvis medarbejderne ikke kontinuerligt far
mulighed for at anvende og videreudvikle deres kompetencer i praksis igennem arbejdets organise-
ring og i uddelegeringen af ansvar.

Man far, hvad man maler pa

Endelig peger den newzealandske analyse pa, at virksomheder i stigende omfang lgbende indsamler
data, som relaterer sig bade til driften og til markedet, mens det er de farreste virksomheder, som
bruger tallene offensivt i udviklings- og forbedringsgjemed. Med gget brug af IKT, herunder senso-
rer, abner der sig en raekke nye muligheder for at udnytte bade produktionsnzre data og data om
markeder, kunder og konkurrenter langt mere forretningsstrategisk. En analyse, som Teknologisk
Institut har gennemfart blandt en reekke produktionsvirksomheder, peger dog pa, at det kun er de
helt store virksomheder, som har gje for, kapacitet til og ledelsesmaessig praksis, som kan understat-
te, at de indsamlede data kan understgtte virksomhedens agilitet og innovationsevne. (Jstergaard,
2015)

Den relative betydning af virksomhedskulturen

Amerikanske forskere fra Cornell University (Kim Jaewoo, et al., 2013) har pa basis af 91 engelsk-
sprogede forskningsartikler om high-performance virksomheder malt den relative betydning af le-
delsesstrategier og praksisser ud fra, hvor tit de er navnt pa tvars af de pageldende artikler. De
analyserede artikler er alle publiceret i tidsrummet 1997- 2005. Artiklerne er udvalgt pa basis af
felgende kriterier:

1. Forskningen har veret gennemfart efter 1990

2. Forskningen bygger pa survey data, som har et omfang, sa data er repreesentative
3. Forskningen spaender over mere end én industri og/eller ét land

4. Metoden er velbeskrevet, sa den kan overfares, og konklusioner kan efterprgves.

Forskerne har i artiklen defineret ‘high-performance work organisation’ som:

Boks 2: De hgjtperformende virksomheder: en definition

A High Performance Organization (hgjt-performende organisation) er en virksomhed, som opnar
et maerkbart bedre resultat end sammenlignelige virksomheder inden for den samme branche, virk-
somhedsstgrrelse, medarbejdersammensetning, markeder mv. Virksomhedernes resultater bygger
pa, at de er mere tilpasningsdygtige i forhold til eksterne og interne pavirkninger og reagerer hur-
tigere pa trusler og muligheder, fordi de har et langsigtet strategisk fokus, en kompetent ledelse,
konstant fokus pa at forbedre performance og ngglekompetence, og at medarbejderne anses og
vaerdsattes som en helt central virksomheds ressource.

Kilde: Kim Jaewoo et all Cornell Universitetet 2013.
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Pa den baggrund er forskerne naet frem til de vigtigste ledelsesstrategier og praksisser, der karakte-
riserer bedst-performende virksomheder. Disse karakteristika er navnt i prioriteret reekkefglge:

1. Ledelsesfilosofien bygger pa myndiggarelse (empowerment). Det giver medarbejderne frihed
til at beslutte og agere gennem uddelegering og en hgj grad af autonomi pa team- og individniveau.
Teamet og medarbejderne har en hgj grad af operationelt ansvar ud fra en devise om, at de, der har
de bedste informationer og perspektiv pa en opgave, er dem, der er bedst egnede til at tage de opera-
tionelle beslutninger og med henblik pa at skabe ejerskab. Medarbejderne har mulighed for og til-
skyndes til at udfordre strategiske beslutninger.

2. Ledelsen har etableret klare, steerke og meningsfulde veerdier, som deles af alle i virksom-
heden. Den veardibaserede virksomhed formar at bringe den ledelsesmassige styring, beslutnings-
processer og underliggende veerdier i overensstemmelse med hinanden og det understatter selvle-
delse. De steerke veerdier er understattet af en hgj grad af etik, som er i overensstemmelse med virk-
somhedens eksplicitte politikker, fx inden for HRM (human resources management).

3. Veerdier og strategi. Virksomheden og dens ansatte er bevidste om, at succes og hgj performan-
ce pa ingen made er en konstant. Virksomhedens ledelse har fokus pa effektivt og konsekvent at
agere pa holdninger og adferd, som ikke stemmer overens med virksomhedens veerdier og malsat-
ninger, og medarbejdere tilskyndes til det samme. Virksomheden udfordrer sig selv pa performance
og reagerer prompte pa selvtilstrekkelighed. Der er en vinderkultur, som gennemsyrer virksomhe-
den. Virksomheden erkender, at der opstar fejl, og at det er vigtigt at leere af fejl. Succeser fejres.

4. Virksomhedskulturen er baseret pa gennemsigtighed, abenhed og tillid. Samspilskulturen og
virksomhedskommunikationen understgtter dette. Kulturen er aben, baseret pa en hgj grad af sam-
arbejde og videndeling og er uformel og uden magthierarkier. Hele kulturen hviler pa, at alle har en
stemme og deltager aktivt i beslutninger og, at man har en respektfuld og tillidsfuld kommunikation
pa tveers af fag- og organisatoriske greenser. Ledelsen tilskynder en aben og fordomsfri debatkultur,
som ogsa fremmer at fejl kommer op i lyset, og at man laerer af dem kollektivt og uden frygt for
repressalier.

5. Feelles identitet og ‘community-orientering’. Virksomheden har lidt af en "klankultur’ med et
steerkt sammenhold og en ’en-for-alle og alle-for-en-kultur’, som samtidig skaber en sterk intern
funktionel fleksibilitet og en vilje til at ga *den ekstra mil’, nér der er behov for det, og er baseret pa
en hgj grad af indre motivation. Kulturen har karakter af et meritokrati, hvilket vil sige, at erfaring
og dygtighed ligger til grund for udnavnelser og karriereveje, snarere end magtrelationer. Alle til-
skyndes til at udvikle sig og understgttes i dette. Medarbejdertrivsel prioriteres hgjt, og det skal vee-
re sjovt og udviklende at ga pa arbejde.

6. En hgj grad af adaptionsevne kombineret med et fokus pa langsigtede strategiske mal.
Virksomheden fastholder langsigtede strategiske mal og udviser samtidig en hgj grad af proaktiv
tilpasning for at imgdega trusler og muligheder, men med perspektiv pa de langsigtede mal, som er
eksplicitte og delte af alle i virksomheden. Den enkeltes ideer understgttes i kombination med en
kollektiv orientering for at sikre effektivitet i ressourceudnyttelse og for at optimere videndeling.
Virksomheden er opmarksom pa tegn pa ’organisatorisk sklerose’ og reagerer gennem dialog og
e@ndringer i arbejdsorganisering.

USA — Middle Market Firms

I USA har Ohio University i samarbejde med Center for Middle Market Firms (Center for MMV er,
gennemfart en starre analyse, hvor de har fulgt og analyseret over 1000 virksomheders performance
pa tveers af brancher med hovedveaegt pa sma, mellemstore og store virksomheder med op til ca.
1000 ansatte (The National Center for the Middle Market, 2011).
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Analysen viser, at der er ca. 9 pct. i mellemklassen af virksomheder, som adskiller sig markant i
forhold til veekst og veerdiskabelse og i forhold til nedennaevnte parametre. Analysen benavner dis-
se virksomheder *Growth Champions’. De har alle udvist vaekstrater pa mere end 10 pct. i perioden
2010-2011, og i deres fremskrivninger for 2012 havde de samme eller hgjere forventninger til
vaekst. Mellemstore virksomheder, som ligger i vaekstmellemklassen har til sammenligning veekstra-
ter pa omkring 5 — 9 pct. i perioden med forventninger om samme resultater i 2012. Disse udger 9
pct. af den samlede gruppe af de undersggte virksomheder. Virksomheder, der havde negative
vaekstrater, udger omkring 7 pct. af de undersggte virksomheder i mellemklassen. Hverken forhold
som geografi, branche, virksomhedsstarrelse eller ejerskabsforhold har udslagsgivende betydning.
De vakstdrevne virksomheder har fglgende karakteristika.

1. En indlejret ledelseskultur og evne til at eksekvere. De er agile, ledelsen formar at ekse-
kvere strategien. De er hgjeffektive i alle processer, og de er i stand til at afleese og agere pa
eksterne udfordringer.

2. En sammenhangende og strategisk funderet HRM (human resources management)
praksis og kultur. De er i stand til at tiltreekke, fastholde og udvikle talent, og medarbejdere
bliver belgnnet, nar vaekstmal nas.

3. Formaliseret vaekststrategiproces. Arligt sattes der vaekstmal, som kommunikeres internt
og felges op pa, sa alle ved, om virksomheden er pa rette kurs.

4. Unikt kundefokus. De er succesfulde i systematisk at tiltreekke nye kunder samtidig med, at
de i alle processer lgbende styrker relationer til eksisterende kunder. Digitale medier under-
stgtter aktivt denne strategi.

5. Veakst i markedsstgrrelse. De har eksplicitte mal om national/versus lokal og internatio-
nal/global markedsvaekst, hvilket i hgj grad karakteriserer ogsa SMV og MMV’er i USA,
blandt andet for at de kan opna udviklingsfinansiering.

6. Innovationsdrevne. De investerer lgbende i proces, produkt, organisations- og markedsin-
novation, og de ser det som ngglen til deres succes, og medarbejderne anses som en Kritisk
ressource i forhold til at na mal.

Analysen viser i gvrigt, at hgjveekst virksomheder har 36 pct. stgrre sandsynlighed for at have ansat
10 eller flere medarbejdere i det seneste ar sasmmenholdt med de gvrige virksomheder i undersggel-
sen, og at deres forventninger til ansattelsesvaekst i de kommende maneder er mere end dobbelt sa
hgj som de gvrige virksomheder. Dobbelt s mange af de hgjvakstorienterede virksomheder har en
eksplicit talentstrategi og ser de menneskelige ressourcer som afggrende for at realisere vaekstmal.
Incitaments- og belgnningsstrukturer understgtter disse.

De veekstorienterede virksomheder er ogsa mere risiko- og forandringsvillige. 28 pct. flere af hgj-
vaekstvirksomhederne fremhaver deres evne til at udnytte muligheder, nar de opstar i markedet pa
grund af kapacitet i den samlede ledelse. Ligeledes vurderer 32 pct. flere, at de bedre er i stand til at
agere proaktivt i markedet pa grund af deres organisatoriske agilitet.

Sammenholdt med de gvrige virksomheder vurderer hele 82 pct., at de er bedre til at modsta eks-
ternt pres og turbulens, og 46 pct. flere vurderer, at de har klaret sig bedre i krisen end deres umid-
delbare konkurrenter. Hgjvaekstvirksomhederne er tilsyneladende ogsa mindre fglsomme overfor
gkonomiske lavkonjunkturer. Ifglge undersggelsen oplever halvt sa mange af de hgjveekstorientere-
de mellemstore virksomheder uro i markedet som en faktor, der har negativ betydning for deres
veekst. De hgjvaekstorienterede MMV er har integrerede innovationsstrategier, som omfatter bade
proces, produkt og organisations- og markedsinnovation. 47 pct. flere af hgjvekst MMV erne ser
digitale strategier som et redskab til at understgtte teette og udviklende kunderelationer og markeds-
intelligens sammenholdt med de gvrige virksomheder.

28



Analysen viste i gvrigt, at de vakstorienterede mellemstore virksomheder findes i stort set alle
brancher. Som et led i undersggelsen har forskerne udviklet et selvevalueringsveerktgj, som kan
understgtte virksomheder i at arbejde med high-performance praksis.

Som den amerikanske analyse peger pa, er digitaliseringen potentielt et redskab, som kan understgt-
te innovation i forretningsmodeller gennem teettere kunderelationer og en integreret pro-
dukt/servicestrategi og derved gge virksomhedens vardiskabelse. Det naste afsnit ser derfor nar-
mere pa betydningen af digitalisering i de hgjt-performende virksomheder baseret pa en analyse for
Uddannelsesstyrelsen, som blev gennemfart i 2014 (Shapiro, et al., 2015).

Automatisering og digitalisering

En strategisk tilgang til digitaliseringen har en voksende betydning for SMV’erne (Rytz, et al.,
2013) bade de hjemmemarkedsorienterede, men ikke mindst de SMV’er som er eller har ambitioner
om at blive avancerede underleverandgrer i de globale vardikeder, hvilket kan veere grundlaget for
at @ge vaekst og internationaliseringsgrad. (OECD, 2014) | stigende omfang reducerer de ledende
virksomheder i de globale vardikader antallet af underleverandgrer med henblik pa at styrke leve-
rancesikkerhed og kvalitet i hele vaerdikeaeden. En integreret anvendelse af IKT og automatiserings-
teknologi ses i den sammenhang som en form for garant for, at en potentiel underleverandgr kan
levere omkostningseffektivt og med et ensartet niveau i kvaliteten af processer og produkter. Lige-
ledes ses digitaliseringen som en ngdvendig forudseetning for, at den potentielle underleverandar i
praksis kan fungere som udviklingspartner gennem digitalt funderet videndeling, virtuel understat-
telse af tveerorganisatoriske projekt- og udviklingsgrupper og gennem en standardiseret tilgang til
teknisk dokumentation. Konsekvensen bliver, at for at SMV’er kan fungere som strategiske under-
leverandgrer, er det helt centralt, at digitalisering er dybt integreret i virksomhedernes samlede pro-
cesser og anvendes som et redskab til at gge performance og veerditilvaekst. Fordelen ved at veere
strategisk underleverandgr er, at SMV’erne dermed bliver udviklingspartnere, som skaber en vis
stabilitet i markedsunderlaget. Dette gger markedsadgangen og dermed vakstpotentialet uden til-
svarende omkostninger. Ligeledes gger det adgangen til ny viden og muligheder for at deltage i
F&U og virksomhedens attraktivitet som arbejdssted. (OECD, 2016)

Digitalisering - hvor ender vi?

Ser vi pa udviklingen i automatisering og digitalisering 1& Danmark femte hgjest i verden i anven-
delsen af industrirobotter. Pa naer et dyk mellem 2008 og 2009 har det varet en jevnt stigende ud-
vikling i anskaffelsen af industrirobotter i Danmark som vist i figur 4 nedenfor:
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Figur 4: Udviklingen i robotteknologi

Antal installerede industrirobotter
Danmark i perioden 1995-2014.
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Dansk Metal og Dansk Industri gennemfarte i 2015 (DI &Dansk Metal, 2015) en undersggelse af
effekterne af robotanvendelsen i industrien baseret pa en rundsperge blandt tillidsrepreesentanter.
Undersggelsen viser, at 63 pct. af de virksomheder, som anvender robotter, har oplevet en produkti-
vitetsfremgang de seneste 12 maneder. Det gaelder for blot 43 pct. af virksomhederne, der ikke an-
vender robotter. Analysen peger pa, at virksomheder, der har robotter, i hgjere grad oplevede frem-
gang i antallet af beskeftigede i 2. kvartal 2015 sammenlignet med samme kvartal aret far, selvom
introduktionen af robotter indledningsvis i mange virksomheder har fart til et fald i beskaftigelse.
Effekter som hjemtagning af industriproduktion, som tidligere var blevet udflaget, og en vaekst i
antallet af job i de gennemdigitaliserede industrivirksomheder, understreger betydningen af digitali-
sering for en hgj produktivitet og jobskabelse.

Valg af digital konkurrencestrategi influerer pa arbejdsorganisering og jobkvalitet?

Selv om vi pt. ser mange positive historier om effekterne af automatisering og digitalisering, vil en
gget effektivitet naeppe i sig selv sikre den langsigtede konkurrenceevne og de gode job. Udviklin-
gen i jobkvalitet og konkurrenceevne over tid er afhaengig af, om digitaliseringen ogsa udnyttes til
at fremme agilitet og @ge veerditilveeksten i produkter og serviceydelser (Shapiro, et al., 2015). |
analysen, som dannede indspil til det *Dobbelte Kompetencelgft’, tegnede der sig overordnet to
digitaliseringsstrategier blandt virksomhederne:

e Den ene gruppe af virksomheder kan karakteriseres som ’reaktive virksomheder’, som virk-
somhedernes ledelse selv udtrykker det, og som tillidsrepraesentanter ogsa bekrafter det. Det
vil sige, at nok investerer denne gruppe af virksomheder i efteruddannelse, men kompeten-
ceudviklingen omfatter mest specifikke tekniske feerdigheder eller certifikater, der er knyttet
til bestemte og afgreensede jobfunktioner, og den har ad-hoc-karakter. Det vil sige, at der
farst tages initiativ, nar akutte behov opstar af driftsmassig karakter og altsa er afkoblet fra
virksomhedernes strategi. Endvidere betragtes investeringer i formel efter- og videreuddan-
nelse af leengerevarende karakter, som en latent risiko for, at medarbejderne forlader virk-
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somheden, hvis man ikke kan tilbyde dem nye jobmuligheder, som ligger uden for selve
produktionen. Arbejdsorganiseringen bygger pa afgreensede opgaver med et markant skel
mellem driftsopgaver, som de faglaerte og ufaglerte varetager, og udviklingsopgaver, som er
ingenigrernes og andre akademikergruppers ansvar. Tilsvarende tendenser ses ogsa som fgl-
ge af digitaliseringen inden for det administrative omrade. Nar gruppen af ’reaktive virk-
somheder’ investerer i ny teknologi, er der typisk fokus pa, at det sker ressourceeffektivt og
med det formal at reducere omkostninger og gge effektiviteten. Pa trods af dette hgrer det til
sjeeldenhederne, at arbejdsorganisering, proces-flow og forretningsmodel gennemanalyseres
med henblik pa, at ledelse og medarbejdere kollektivt kan identificere forbedringsmulighe-
der gennem teknologinvesteringen. Kompetenceudviklingen af medarbejderne i produktio-
nen i tilknytning til implementering af ny teknologi varetages typisk internt af ingenigrer el-
ler teknikere ansat i virksomheden eller af teknologileverandarerne. Den er afgraenset og har
alene et operationelt fokus.

e Den anden gruppe af virksomheder har en strategisk tilgang til investeringer i automatise-
ring og digitalisering, som de ser ikke alene som en mulighed for at gge effektiviteten, men
iseer med perspektiv pa en gget varditilvaekst. De har fokus pa organisationsdesign og sy-
stematisk kompetenceudvikling som centrale elementer i en succesfuld teknologiinvestering,
og en funktionel fleksibilitet i arbejdsorganiseringen understatter videndeling og jobudvik-
ling. Tilgangen til automatisering og digitalisering bygger pa, at det kan understatte virk-
somhedernes udviklingshastighed, informations- og videndelingsprocesser internt savel som
med kunder og andre eksterne parter. Teknologien kan gge virksomhedens veerditilveaekst
gennem en gget mulighed for, at ’servitiserede’ og kundetilpassede produkter kan leveres og
opgraderes omkostningseffektivt.

Ovenstaende forudsetter en hgj grad af organisatorisk funktionel fleksibilitet saledes, at de fagleerte
kan varetage skiftende opgaver, som ikke alene omfatter specifikke opgaver i produktionen, men
ogsa opgaver, som kan omfatte udviklingsopgaver og direkte kundesamspil sdvel som opgaver, der
relaterer sig til teknisk dokumentation og systemvedligehold og kvalitetssikring. Medarbejdere i
virksomheden skal derfor kunne arbejde sammen pa tveers af faggreenser og med skiftende opgaver i
en projektlignende arbejdsorganisering. Den funktionelt fleksible og tveerfaglige arbejdsorganise-
ring bliver samtidig rammesattende for en langt hgjere grad af medarbejderautonomi, som er forud-
setningen for, at virksomheden kan agere agilt og kan udnytte samspillet med kunder innovations-
gjemed, men det forudsaetter medarbejderudvikling.

Efter- og videreuddannelse er et naturligt strategisk anliggende, og der investeres ogsa i leengereva-
rende uddannelsesforlgb, som leegger veegt pa medarbejdernes generelle forudseetninger og metode-
beredskab til at indga i udviklingsprocesser og bidrage til innovation. For de fagleertes vedkommen-
de betragtes videregdende VEU som en mulighed for, at de faglerte bliver til en slags ’ingenior
light’, som en af de interviewede virksomheder brugte som overbegreb for en kobling mellem prak-
sis og en dybere og bredere teoretisk funderede og lgsningsorienterede kompetencer. Det vil sige, at
de fortsat varetager produktionsopgaver, men at disse typisk vil veere af skiftende karakter og koblet
til udvikling, dokumentation og vedligehold. En gget funktionel fleksibilitet ses bade som en central
forudsaetning for at gge produktivitet og veerditilvaekst og som et redskab til at udlgse og forgge den
samlede innovationskapacitet. Fleksibiliteten bygger pa principper om, at det ikke er en mindre
gruppe af medarbejdere, som har ansvar for udvikling og innovation, men at alle medarbejdere uag-
tet job og kvalifikationsniveau kan forsta og agere struktureret i komplekse og stadigt skiftende
sammenhange. Det kraever en hgj grad af myndiggarelse af den enkelte medarbejder og nogle steer-
ke og delte vardier og mal i virksomheden.
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Analyser af digitaliseringen i det danske arbejdsmarked peger pa, at automatisering og digitalisering
kan medvirke til at gge produktiviteten, og det kan understgtte hjemtagning af job, der har veeret
udflaget. Det er naturligvis positivt (Stentoft, et al., 2016), (Stentoft, et al., 2013). Samtidig viser en
analyse af de danske virksomheders forsknings- og udviklingsaktiviteter, at det iseer er de sma og
mellemstore virksomheder, som ser en strategisk fordel i, at produktion og F&U er samlokaliseret.
Mellem- og hgjteknologiske virksomheder oplever en betydelig sterre veerdi af samlokalisering
(Teknologisk Institut, 2015). Omvendt er implementeringen af automatiserings- og digitaliserings-
teknologier pa ingen made entydig. Afhaengig af underliggende strategier kan den ggede digitalise-
ring og automatisering pa alle kvalifikationsniveauer farer til smallere og mere specialiserede job,
som samtidig kan vare preeget af en hgj grad af rutine, indtil teknologien nar et udviklingsniveau, sa
ogsa disse job kan automatiseres.

Der er en stgrre sandsynlighed for, at de virksomheder, som alene fokuserer pa effektiviseringsge-
vinsterne af digitalisering vil medfare, at stadig flere job bliver opdelt i opgaver, som bliver formid-
let til lavest mulige pris via digitale platforme som Upwork, Amazon og Turk, og hvad der deraf
kan falge af negative konsekvenser for den enkelte og for samfundet (Zysman & Kenney, 2016)
mv. De virksomheder, som derimod forfglger en dobbelt strategi, hvor digitalisering ogsa er et mid-
del til at gge servicedifferentiering gennem et teet kundespil vil med langt mindre sandsynlighed
udnytte de digitale jobplatforme, fordi medarbejderne udger en vigtig kilde til viden om kunderne,
og den gar tabt, hvis virksomheden benytter sig af lgst koblet ad-hoc arbejdskraft.

Automatisering og digitalisering rummer potentialer for at kombinere produktivitetsgevinster med
en gget veerditilvaekst i produkter og serviceydelser understettet af kundeinvolverende samarbejder,
brug af big data og sensorer. (OECD , 2016) Det kan styrke konkurrenceevnen savel som udviklin-
gen i jobkvalitet. Da udflagningen af den danske produktion tog til i 1990’erne - 0g i serdeleshed i
de tidlige 2000’ere til det tidligere @steuropa, Asien og Indien - var der nogle fa danske virksomhe-
der som Sjerring Maskinfabrik, der sagde nej. Det er dog ved at veere bredt accepteret, at automati-
sering ud fra en omkostningsreduktionsbetragtning er bedre end udflagning af arbejdspladser. Der
kan veaere mange andre grunde til at etablere sig med produktion uden for landets graenser, men den
rene omkostningsbetragtning bliver mindre og mindre veerdifuld. Ikke desto minder vil den om-
kostningsdrevne tilgang til automation og dermed hjemtagning af udflagede job pa den mellemlan-
ge bane ikke vaere tilstraekkeligt til at fastholde konkurrenceevnen, hvis teknologien ikke ogsa ud-
nyttes til at gge veerditilveeksten i produkter og indlejrede serviceydelser.

De til stadighed mere homogene omkostninger mellem virksomheder - ogsa pa tvers af lande for-
bundet med produktion og drift — betyder, at netop innovation vil veere den dominerende faktor i
konkurrencen. Stadig flere lande kan producere de samme standardprodukter til den samme pris.
Derfor bliver spgrgsmalet om, hvordan vi skaber verditilveekst i forhold til produkter og service-
ydelser mere og mere central. Ser man pa svarene fra undersggelsen fra SDU om ud- og hjemflag-
ning af produktion, bliver begrundelserne for hjemtagning et spgrgsmal om innovationskapacitet,
hvilket bygger pa det tette samspil mellem udvikling og produktion og en kompetent arbejdskraft.
De samme mgnstre ses i de servicevirksomheder, som er i front med at udnytte digitalisering i in-
novationsgjemed og som redskab til at fremme proces- og forretningsinnovation (Nielsen, et al.,
2014). Over hele USA og pa tvers af brancher har dette har vaeret med til at drive en voldsom veekst
i udviklingen af job som dataanalytiker i en ny kompetenceprofil, der kombinerer en dyb viden om
innovation og forretningsprocesser.

Langsigtet veekststrategi handler ogsa om strategiske valg i forhold til den made, hvorpa vi under-
statter virksomhederne i at udnytte de digitale teknologier. Vil vi alene fokusere pa produktivitets-
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gevinsterne, eller vil vi forfglge en dobbeltstrategi, som bygger pa gennem digitalisering at styrke
de karakteristika, som kendetegner de hgjt performende SMV’er og MMV er?

Vi har i dette notat prevet at beskrive nogle nuvaerende tendenser, risici og potentialer, der er for-
bundet med en gget digitalisering blandt SMV’er og MMV ’er. Samtidig er det veerd at understrege,
at pa den lange bane rummer digitaliseringen store usikkerheder, som raekker ud over de nuvarende
diskussioner om, hvorvidt det vil pavirke en starre eller mindre del af arbejdsstyrken (Brynjolfsson
& McAffee, 2015).

De hgjt-performende virksomheder — og deres markeder

Et europeeisk perspektiv

Den Europaiske Organisation for Working and Living Conditions (Eurofound) har gennemfert en
raekke europziske analyser om de sakaldte hgjt-performende SMV’er, og de faktorer, som pavirker
deres resultatskabelse, som udgangspunkt for en casebaseret metaanalyse af de interne og eksterne
faktorer, som karakteriserer de hgjtperformende virksomheder. (Cox, et al., 2012). Hvad angar de
eksterne faktorer, konkluderer forfatterne, at de hgjt-performende virksomheder i stgrre udstraek-
ning oplever en hgj grad af ekstern konkurrenceintensitet sammenholdt med de gvrige virksomhe-
der. Imidlertid udger en hgj konkurrenceintensitet ikke en veekstheemmende faktor. Ledelsens udsyn
og evne til at eksekvere, felles mal og veardier samt transparente og performancebaserede lan og
malesystemer udvirker en hgj grad af agilitet, sa det, der udger trusler for nogle virksomheder, bli-
ver til muligheder for de hgjtperformende virksomheder.

Eurofound (Cox, et al., 2012) har uddybet, hvad der karakteriserer den ledelseskultur, som vi har
karakteriseret som en tre-enighed af succesfaktorer, som beror pa ledelsens mindset. De peger pa
falgende karakteristika, som bliver svaret pa at kunne agere agilt i de turbulente markeder:

e At ledelsen er initiativtagende. Er en konsekvens af ledelsens mindset. Initiativtagen for-
udseetter, at ledelsen kan bevare og fastholde de langsigtede perspektiver og udsyn med
handlinger, som kan understgtte mal pa den mellemlange bane.

e At ledelsen involverer medarbejdere i forandringsprocesser. At processer er karakterise-
ret ved en abenhed og transparens omkring mal, som grundlag for at skabe organisatorisk
opbakning. Ofte anvendes der ad-hoc tveerorganisatoriske arbejdsgrupper for at understatte
implementeringen og fa skabt en forandringskultur, hvor alle faler sig hart. HRM er tet kob-
let til virksomhedens strategi, vaekst og udviklingsmal, og medarbejderne ses som virksom-
hedens vasentligste ressource i forhold til at drive vaekst og innovation, som det ogsa er pa-
peget i en nordisk analyse. (Aasen, et al., 2013)

e Flad ledelsesstruktur. Ledelsesstrategien understgttes af en flad ledelsesstruktur med brede
jobprofiler og arbejdsopgaver og er baseret pa en hgj grad af teamautonomi i planlagning og
gennemfarelse af arbejdsopgaver. Det understgtter, at virksomheden hurtigt kan agere, men
det beror pa, de feelles mal og verdiset.

e Jobrotation anvendes eksplicit for at undga ensidigt gentagende belastninger af fysisk og
psykisk karakter.

e Medarbejderudvikling. Der anvendes et miks af kompetenceudviklingstiltag, som er teet
koblet til virksomhedens strategi og udviklingsmal, og arbejdsorganiseringen er med til at
fremme laring og videndeling. Udmgntningen af HRM-praksisser laegger veegt pa, at med-
arbejderne ogsa udvikler personlige og almene kompetencer og ikke alene de fag-faglige, og
at de i praksis far mulighed for lgbende at videreudvikle disse gennem jobbet.
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e Relationer. En hgj samspilsintensitet i virksomheden og i forhold til eksterne kunder, bru-
gere, samarbejdspartnere, leverandgrer mv. Virksomhedens strategier for videnledelse kan
veere mere eller mindre formaliserede og understgttet af feelles mal og veerdier. Dette udnyt-
tes i innovationsgjemed og som grundlag for til stadighed at forbedre kvaliteten af relatio-
ner.

o Kollektiv involvering. Industrielle relationer er karakteriseret ved en hgj grad af kollektiv
involvering og engagement i organisatorisk innovation, som medfgrer, at medarbejderne har
en hgj grad af autonomi og bliver involveret i forandringsprocesser.

Eurofound analysen har udover at operationalisere en reekke af de praksisser, som karakteriserer de
hgjtperformende virksomheder, undersggt de HRM praksisser, som understgtter og udspringer af
ledelsens mindset og de tre interne succesfaktorer: ledelsens udsyn og evne til at eksekvere; de feel-
les mal og veerdier, transparent og performance baseret lgn og incitamentstrukturer. Forfatterne un-
derstreger, at brugen af understgttende HRM virkemidler varierer fra virksomhed til virksomhed.
De nedenstaende eksempler er hentet fra en reekke af de analyser, som Eurofound har publiceret om
high performance virksomheder i Europa:

Tabel 1: HRM praksisser og innovation i arbejdsorganisering

Type Eksempler

Arbejdsorganisering og job design Selvstyrende grupper

Udvikling af jobprofiler med fokus pa dybde og bredde i jobbe-
ne

Fleksible aftaler om mgdetider, hjemmearbejdsplads mm for at
tilgodese individuelle medarbejderbehov

Matchet mellem kompetencer og Langsigtet planleegning af rekruttering; formalisering af rekrut-

jobkrav tering, brug af mange kanaler ved rekruttering, samspil med
udd. & forskningsinstitutioner; trainees og leerlinge; bredt spek-
trum af medarbejderudviklingstiltag sasom pa jobbet lzering,
interne kurser, formaliseret efteruddannelse; mulighed for mo-
bilitet fx internationalt datterselskab; mentorer mm. Medarbej-
derudvikling koblet til MUS, job og karriereudvikling

MUS og forventningsafstemning Lgbende dialog og gensidig forventningsafstemning om
jobkrav/job udviklingsmuligheder, Formaliseret MUS mellem
medarbejder og umiddelbare leder, som grundlag for udvik-
lingsplaner, udviklingsmal og resultatskabelse, efterudd. behov
mm.

Gensidig forventningsafstemning mellem selvstyrende grupper
og den umiddelbare leder.

Dialog om mal og resultatskabelse

Medarbejderinddragelse og viden- Ad-hoc arbejdsgrupper sammensat af ledere og medarbejdere

ledelse med det formal at fremme specifikke mal eller lgse problemer.
Dialogmgder-ledelse-medarbejdere i forbindelse med fx strate-
giprocesser, organisatoriske forandringer, fusioner, nedskaerin-
ger osv.; medarbejder trivsels/tilfredshedsundersggelser; Erfa-
grupper, communities of practice og strukturerer omkr. dette
(fysiske, digitale — ledelsesopbakning og prioritering). Crowd-
sourcing af ideer, ide-opslagstavler mm, interne konkurrencer)

Dedikerede "forsggsmidler”, som er afsat til, at medarbejdere

34



kan danne teams, som kan udvikle prototyper til nye produkter,
komme op med nye tilgange til at nd nye markeder osv.

Metoder og redskaber til at dele viden om kunder, markeder,
brugere mm. kombineret med redskaber, der understatter og
belgnner medarbejdere, som prioriterer videndeling.

Performance baserede lgn og incita- Overskudsdeling

mentstrukturer .
entstrukture Performance baseret Ilgn med transparente og dialog baserede

mal for god performance; medarbejdergoder af finansiel og
ikke finansiel karakter og klare kriterier for anvendelse af med-
arbejdergoder. Sammenhaeng mellem MUS, medarbejderud-
vikling og jobudvikling med bade horisontale og vertikale karrie-
reudviklingsmuligheder.

Transparens i kriterier for udnaevnelse. Lgn og incitamentstruk-
turer er sammensat, s& man undgar suboptimering ved bade at
fokusere pa den enkelte, team og "holdet.”

Cox et al 2012 Eurofound

Det er vigtigt at understrege, at selv om disse HRM praksisser kan understgtte resultatskabelsen i de
hajt performende virksomheder, sa vil de ikke i sig selv veere udslagsgivende, hvis grundfundamen-
tet- ledelsens mindset- og treenigheden i form af en ledelse, som er karakteriseret ved udsyn og ev-
ne til at eksekvere, felles mal og veerdiseat, og klare incitament og belgnningsstrukturer ikke er pa
plads, og i sig selv vil ingen af disse virkemidler kunne omdanne * de stille laguner’ til hejtperfor-
mende virksomhedssucceser.

Barrierer for, at virksomheder udvikler sig til hgjt-performende virksomheder

Men, hvis der er sa stor en overensstemmelse i forskningslitteraturen, hvorfor er der sa ikke flere
hgjt-performende virksomheder? Selvom der maske er virksomhedsledere, der ikke har vaekstambi-
tioner, er der nappe virksomhedsledere, som ikke har ambitioner om, at deres virksomhed ogsa er
pa landkortet om ti ar. S& hvorfor omsattes de mange ledelsesteorier ikke bare til praksis. NESTA i
Storbritannien og Eurofound i Irland har undersggt dette.

Ledelseskultur og innovationsperformance - barrierer

NESTA har i samarbejde med Chartered Management Institute (CMI) gennemfgart en survey blandt
850 virksomheder om faktorer, som har betydning for virksomhedens innovationsevne (Patterson,
et al., 2009). Surveyen viser, at selvom virksomhedernes ledelse samstemmende peger pa betydnin-
gen af innovation for deres vaekst og produktivitet, sa har mange virksomhedsledere i praksis sveert
ved at omseette viden om organisatorisk innovation til ledelsesmaessig praksis’. Dette kan medfare
en manglende kontinuitet i ledelsens kommunikation og den ledelsesmassige kultur og vere en
forklaring pa, at selv om mange virksomheder griber til forskellige tiltag, der vedrgrer organisato-
risk innovation i bredeste forstand, far de en lille effekt. Dette er fordi de enkelte praksisser ikke er i
samklang med de grundleggende strukturer, som karakteriserer de bedst-performende virksomhe-

der, som skitseret indledningsvis.

Herudover peger Eurofound (Cox, et al., 2012) pa falgende barrierer i forhold til at implementere en
hgjperformance virksomhedskultur:

e Implicit og eksplicit organisatorisk modstand blandt medarbejdere og mellemledere
e Manglende kobling til virksomhedens strategi
e Manglende evne til at eksekvere
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e Modstand blandt mellemledere i forhold til at uddelegere beslutningskompetence til medar-
bejdere

e Manglende kompetence i ledelse og is&r blandt mellemledere til at omsatte principper for
bedst performance virksomheder til praksis

e Modvillighed blandt medarbejdere til at tage et gget ansvar, iseer hvis incitamenter og mu-
ligheder for at fa indflydelse sender andre signaler eller ikke er pa plads.

Forskning peger imidlertid pa, at en veasentlig del af grunden til mislykkede forandringsprocesser
er, at den forandringsansvarlige ikke er opmarksom pa eller direkte veelger at negligere et essentielt
forhold: at alle, der bergres af forandringen, anleegger sit eget perspektiv og danner sin egen me-
ning, preeget af egne gnsker, motiver, forstaelser mv. Pointen bag dette er, at der faktisk sjaeldent
opstar en modstand mod forandringer blandt medarbejderne, hvis forandringsprocessen bliver hand-
teret godt (Steen Hildebrandt & Seren Brandi (2006): “Forandringsledelse™).

Virksomhedens eksterne relationer er spejlet pa den interne organise-
ring

Hvor vi i de farste kapitler har fokuseret pa virksomhedens interne organisering og ledelse, ser vi i
det falgende pa virksomhedens eksterne organisering eller virksomhedens strategiske ledelse af sine
samarbejder. Det er igen et omrade, som er et selvstendigt forskningsfelt. Poul Rind (Rind &
Houman, 2005) har fra midt 1980’erne frem til midt 2000’erne arbejdet med at afdaekke leverander-
samarbejder. Bengt Ake Lundvall udviklede sine tanker om nationale innovationssystemer
(Lundvall, 2005) med udgangspunkt studier af bruger- og producentforhold. I 2015 har Ina Drejer
gennemfort et starre studie for Industriens Fond omkring leverandersamarbejder (Drejer, 2015).
Essensen af disse studier er, at man kan opdele virksomhedernes tilgang til samarbejder ud fra to
grundtilgange.

Den ene tilgang er den transaktionelle, hvor forholdet alene er baseret pa, at der er en keber og en
seelger af en defineret ydelse. Dette kaldes typisk arms length forstaet som, at man holder kunder og
leverandgrer i armslengde. Samarbejdet udger alene en transaktion. Den anden tilgang er den rela-
tionelle, hvor det bliver sveert at afgare, hvor virksomhedens graense gar. (Drejer, 2015)

Tabel 2: Udviklingen i leverandgrsamarbejder - fra transaktionelle til relationelle samarbejder

Kunden har leveret ramaterialer eller halvfabrikata til  Foretaget bearbejdninger af emner leveret af kun-
virksomheden 18% den 25%

Kunden udveksler jeevnligt ideer om nye produkter Samarbejde om udviklingen af produkter/ydelser
med virksomheden 42% 81%

Kunden og virksomheden gennemfgrer feelles forsk-
ning og udvikling 22%

Virksomheden har deltaget aktivt i udviklingen af
kundens produkter 43%

Kunden har deltaget aktivt i udviklingen af virksom-
hedens produkter 29%

De leverede produkter er normalt leveret efter kun- Leverer produkter/ydelser udfgrt efter tekniske spe-
dens tekniske specifikationer 45% cifikationer 78%

Leverer produkter/ydelser efter kundens specifikati-
oner 84%
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Virksomhedens produkter videresaelges jeevnligt Leverer produkter/ydelser, der seelges under kun-
under kundens varemaerke 29% dens varemaerke 44%

Virksomheden og kunden gennemfgres feelles ud- Gennemfarer faelles uddannelsesforlgb 18%
dannelsesaktiviteter 15%

Der er lavet aftaler om deling af profit/overskud hhv. Anvender dbne kalkulationer 29%
o . 0

abne kalkulationer med kunden 5% Deler opndede omkostningsreduktioner  27%
Der er oprettet seerlige kontakter eller lignende mel- Indgar langsigtede kontrakter 67%
lem kunden og virksomheden ud over enkeltbestil-

linger 34%

*Baseret pa virksomhedens afkrydsning af om den pageeldende type relation eksisterer eller ej med den/de vigtigste
kunde(r)

** Baseret pa virksomhedens angivelse af graden hvormed den pagaeldende type relation eksisterer i forhold til den/de
vigtigste kunder. Procentdele refererer til virksomheder, som har svaret i hgj grad’ eller i nogen grad’.

Kilde: Ina Drejer- For Industriens Fond.

De relationelle samarbejder har typisk langvarig karakter, og de er abne og tillidsbaserede. De dan-
ske underleverandgrer, som fungerer som specialiserede underleverandgrer i de globale veerdikee-
der, indgar i et relationelt samarbejde, som i praksis betyder, at ogsa meget sma virksomheder kan
blive udviklingspartnere for starre virksomheder, hvilket giver adgang til internationale markeder
(Rytz, et al., 2013). Danske underleverandgrer har i de sidste ar oplevet, at der sker en stigende se-
lektion, hvis man vil ligge hgjt i veerdikaderne, fordi det her bliver afggrende, at underleverandg-
rerne kan levere til den aftalte tid og i den aftalte kvalitet. Derfor far de relationelle leverandgrsam-
arbejder mere og mere karakter af ligeveerdige udviklingsrelationer, hvilket ogsa geelder for den
mindre specialiserede underleverandgr (ibid.). Udviklingen mellem 1994 og 2014 peger klart pa, at
de eksterne samarbejder mellem virksomhederne er blevet meget tattere og mere strategiske.

I 2014 ser vi, at hele 81 pct. samarbejder med kunder og leverandgrer om udviklingen af nye pro-
dukter og ydelser, ligesom vi ser 67 pct. indga langsigtede kontrakter. Begge er et tegn pa, at veardi-
skabelsen for den enkelte virksomhed sker i samarbejdsfladerne, og at den langsigtede opbygning af
feelles viden mellem parterne er det veerdiskabende element.

Udviklingstendenserne mod teettere, forbundne netvaerksrelationer betyder, at virksomheden, som
en afgraenset enhed i en vis forstand bliver udvisket, fordi virksomhederne ogsa deler ressourcer og
viden i de abne innovationsprocesser. Resultaterne peger derfor ogsa pa, at det er vaerdikaden, net-
veerket eller gkosystemet, som de mange virksomheder indgar i, som er den egentlige veardiskaben-
de ’enhed’. Virksomhedernes stadigt mere abne samarbejde og deling af savel kalkulationer som
omkostningsreduktioner er et tegn pa, at virksomhederne, dvs. ledelserne, forstar og accepterer, at
de indgar i et starre samspil, hvor det felles bedste er fremmende for eget bedste. (OECD, 2015)

Nar man dykker ned i den bagvedliggende arsag til, hvorfor nogle virksomheder er transaktionelle,
og nogle virksomheder er relationelle, er den centrale forklaring innovation. Den transaktionelle
samarbejdsform understatter ganske enkelt ikke innovation, fordi den er kontraktbaseret og ad-hoc
alene med det formal at kebe eller slge en specifik ydelse.

De relationelle virksomheder orkestrerer derimod deres eksterne samarbejder for at kunne fremme
langvarige samspilsrelationer og dermed innovation. Pa den made er en virksomheds eksterne sam-
arbejder og ledelse og organisation af disse faktisk et spejl af virksomhedens interne organisering.
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De transaktionelle og relationelle leverandarrelationer er arketyper pa, hvordan virksomheder orga-
niserer sig. Vi kan treekke en parallel til de arketyper, som vi fandt i afsnittene omkring digitalise-
ringsstrategier. Nogle virksomheder velger at anvende teknologi til effektivisering, andre anvender
teknologi med et dobbelt formal nemlig at effektivisere ikke-vardiskabende processer og samtidig
bruge teknologien til at gge veerditilvaeksten i produkter og services, som er udvirket af en gget agi-
litet i innovationsprocesserne. Her kan teknologien i hgj grad ogsa medvirke til at understgtte med-
arbejderdreven innovation. Det sidste sker blandt andet ved, at de digitale teknologier ikke kun un-
derstetter systematisk videndeling og indspil til udvikling og forbedring. De understgtter ogsa med-
arbejdernes eksterne samspilsrelationer, sa de kan komme i spil i innovationsprocesserne. En nor-
disk publikation fra 2013 peger pa, at netop nar det kommer til medarbejderdreven innovation, som
er et element i organisatorisk innovation, har de nordiske virksomheder traditionelt haft en konkur-
rencefordel (Aasen, et al., 2013). Pa den made er den interne beslutningsproces om, hvad vi bruger
teknologi til, og hvordan de menneskelige ressourcer skal interagere med teknologien, funderet i det
overordnede syn - transaktionelt eller relationelt. Et transaktionelt syn farer til et fokus pa den en-
kelte funktion som en enkeltstaende enhed, som uafheangigt af andre kan optimeres. | det relationel-
le syn ses enhver proces som indgaende i en organisk helhed, hvor udviklingen i en enhed, ngdven-
digger udvikling i de andre led.

Verden forandrer sig, og afgreensningen af, hvad der sker i virksomheden, er under konstant foran-
dring. Sondringen mellem virksomhedens interne og eksterne verdiskabelse er ligeledes under for-
andring, hvilket meget klart illustreres at udviklingen i virksomhedernes samarbejde med eksterne
samarbejdspartnere i perioden fra 1994 til i dag 2014.

Figur 5: Hvilke funktioner/ afdelinger har underleverandgrer og ikke-underleverandgrer kontakt til
hos den vigtigste kunde

Hvilke Funktioner og afdelinger har underlverenadgrer og ikke
underleverandgrer kontakt til hos kunden

Indkgb
Forskning & Udvikling
Konstruktion & design

Kvalitetssikring

Produktion

o

10 20 30 40 50 60 70 80 90

B Underleverandgrer M Ikke-underleverandgrer

Kilde: Ida Drejer 2015 Industriens Fond
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Som det fremgar af figur 5 ovenfor er der klare forskelle pa underleverandgrer og ikke-
underleverandgrer. Ser vi pa underleverandgrerne er det tydeligt, at det faktiske samarbejde, der
foregar mellem virksomhederne, er vidt forankret. Det betyder, at virksomhederne strategisk og
forretningsmaessigt er mere ’viklet’ ind i hinanden, hvilket medfarer, at medarbejdergrupper i de
respektive virksomheder ogsa vil arbejde taettere sammen. Dette a&ndrer karakteren af medarbejder-
dreven innovation (Aasen, et al., 2013). Det stiller markant nye krav om kompetencer til medarbej-
derne, selvom de er ansvarlige for dybt specialiserede teknologiske opgaver (Teknologisk Institut,
2013).

De meget taette og bredt forankrede samarbejder vi ser mellem virksomhederne har det formal at
fremme interaktionen mellem forskellige videndomeener eller funktioner i virksomhederne og i
serdeleshed at opbygge en felles og delt viden mellem parter og funktioner, da dette er braendstof-
fet til kontinuerlig innovation.

Det handler om at fremme interaktion. Det handler om at skabe en felles videndannelse, og det
handler om at udnytte alle ressourcer. Derfor ser vi i de ’bedst-performende’ virksomheder, at det er
et gennemgaende traek, at der sker en myndiggarelse og uddelegering af ansvar sidelgbende med et
fokus pa lering og tvaerfaglighed.

Opsummering - de tre afggrende faktorer

I de foregaende afsnit har vi prasenteret resultater og konklusioner fra en reekke nationale og inter-
nationale studier. Det er studier lavet med udgangspunkt i mange forskningsfelter: gkonomi, indu-
striel organisering, organisation, HRM, strategi, ledelse og IKT. De mange vinkler er valgt for at
belyse de forskellige facetter af, hvad der skaber det, vi kalder heterogenitet. Der na&vnes mange
praksisser eller ledelsesmassige greb, som synes at udgere det organisatoriske *backbone’, men der
er tre faktorer som gar igen i samtlige studier. Det, vi vil kalde de tre sgjler, er:

1. Strategisk udsyn og strategisk evne samt evne til at eksekvere
2. Forankrede veerdier
3. En sammenhangende incitamentsstruktur.

De tre indbyrdes afhangige sgjler bliver virksomhedens strategiske svar pa at kunne agere agilt i
turbulente markeder, og styrken i de interne relationer og veerdisat afspejler sig i de eksterne kunde
og leverandgrrelationer, og disse er med til at fremme virksomhedens specialisering og innovati-
onsevne, som vist i figur 6 nedenfor.
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Figur 6: De bedst performende virksomheder
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Kilde: Forfatterne

Strategisk bevidsthed og strategisk evne

| alle studier gar det igen, at de bedst-performende virksomheder formelt eller uformelt har et fort-
Igbende strategisk arbejde, som er bredt forankret i virksomheden og ogsa i samarbejdet med virk-
somhedens eksterne relationer. Arbejdet er koncentreret om at udvikle produkter og/eller service-
ydelser, som er differentierende og veardiskabende for kunden. Det strategiske fundament er saledes
béret af et strategisk udsyn, evnen til at skabe relationer og til at navigere pa bade den korte og den
lange bane. Denne strategi er til for at skabe optimale forudsatninger for at producere de produkter
og serviceydelser, som kunderne tillegger en unik veerdi.

En forankret virksomhedskultur

De bedste performere er i deres organisation veerdidrevne. Det er sa at sige veerdierne, der udger
den egentlige ledelse i virksomheden, og dette lykkes kun safremt medarbejderne kender og kan
identificere sig med verdierne i virksomheden og omsatter dem i praksis i relation til kunder, op-
gavelgsning og indspil til innovationsprocesser mv.

Understgttende virkemidler

En sammenhangende og transparent incitamentsstruktur, som bade har fokus pa den enkelte og pa
teamet er essentiel i skabelsen og handhavelsen af verdisattet. Incitamentsstrukturerne er de
skrevne og uskrevne regler for, hvilken adfeerd, der belgnnes, og hvilken adfeerd, der ikke tolereres i
virksomheden.

Disse tre sgjler genfinder vi i alle studierne. Studierne peger endvidere p4, at det er dannelsen af en
‘treenighed’ mellem disse tre sgjler, der udger virksomhedens DNA og udger kimen til at blive
‘bedst-performende’, dvs. at de tre interne faktorer er indbyrdes afhaengige og gensidigt forsterken-
de ogsa i forhold til virksomhedernes eksterne relationer og kvaliteten af disse.

Virksomhederne vil i forskelligt omfang og over tid anvende effektivitetsfremmende og videnop-
byggende virkemidler, som understgtter treenigheden, som gennemgangen af den samlede litteratur
viser, dvs. et strategisk fokus pa uddannelse og kompetenceudvikling, selvledelse og myndiggarel-
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se, tveerfaglighed, incitamentsstrukturer og transparente lgnsystemer, som er resultatbaserede samt
abne, som Tabel 1 s. 33 viser. Omfanget af brugen vil varierer fra branche til branche, og formalise-
ringsgraden vil ogsa veere bestemt af virksomhedernes stgrrelse, lokalisering mv. Det er imidlertid
vigtigt at understrege, at i sig selv vil ingen af disse virkemidler udvirke bedst performance, hvis
ledelsens mindset som rammesattende for det tre beerende faktorer ikke er udviklet og integreret i
virksomhedens samlede virke.

Skitse til malepunkter

Hvordan omsztter vi forskningsresultaterne som et videngrundlag til at identificere og adskille de
gode virksomheder og de virksomheder, der har potentiale til at blive gode, fra virksomheder med
mindre potentiale i en investeringsorienteret erhvervs- og vaekstpolitik? Selv om gennemgangen af
litteraturen viser, at man kan finde de samme grundleggende indre succesfaktorer pa tvers af bran-
cher og geografier, betyder det ikke, at der ikke er forskelle i branchedynamikker mellem for ek-
sempel biotek og detailhandel, som vil medfere forskelle i den samlede profil for en ’bedst perfor-
mende virksomhed. Derfor er vejen frem ikke at udarbejde en 35-punkts tjekliste.

En kombination af statistiske data, kombineret med et spgrgeskema kan danne grundlaget for et
metode, som kan kvalificere udvealgelsen af bedst-performende virksomheder og/eller virksomhe-
der med potentiale til at blive bedst-performende. | det felgende har vi skitseret nogle potentielle
malepunkter pa baggrund af den gennemgaede litteratur. De skitserede malepunkter kan i en egent-
lig operationalisering bliver udviklet baseret pa et kontinuum, som vil gare det muligt at identificere
de bedst-performende i branchen, virksomheder med potentiale til at blive bedst-performende og
virksomheder med et begranset potentiale. Seetningerne i parentes er forfatternes refleksioner over
de enkelte spgrgsmal, som vi har udledt af gennemgangen af forskningsresultater om heterogenitet:

e Mal pa vaekst i omsatningen over 5 -10 ar (Hvordan ser den relative vaekstkurve ud over en
leengere periode? Har virksomheden udvist 0-veaekst eller negativ vaekst over de sidste 5-10
ar eller har virksomheden udvist pzne veksttal for en 10-arig periode med negative udsving
et ar (den sidstnavnte kan maske udgare en virksomhed med veekstpotentiale)

e Vakst i ansatte (eller faldende eller stagnerende medarbejderantal mod veekst i antal ansatte
fx 5 ar ud af 10- sidstnavnte kan veere en virksomhed med vaekstpotentiale og sa fremdeles)

e Fastholdelse og udvikling af arbejdsstyrken (medarbejderomsatning, sygefraveer, investe-
ring i VEU, uddannelsesaftaler mv.)

e Mal pa arbejdsproduktiviteten

e Mal pa eksportandel

e Mal pa afledt eksport. Mange gode virksomheder eksporterer ikke selv, de leverer til de sto-
re virksomheder som fx Vestas, Grundfos eller Danfoss

e Mal pa investeringer i maskiner og udstyr

e Alle disse overordnede mal males i forhold til branchen i det omfang, hvor der foreligger
branchetal, og den enkelte virksomheds performance sammenholdes hermed.

Samt:
e Mal pa antal af produktinnovationer i de seneste 3 ar
e Mal pa markedsinnovation i de seneste 3 ar
e Mal pa procesinnovationer de seneste 3 ar
e Mal pa organisatorisk innovation de seneste 3ar
e Mal pa produkt, service og forretningsmodel innovation affagdt af digitalisering inden for de

seneste tre ar.
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Herudover kan man sparge til:

Virksomhedens formelle strategiske proces

Hvorledes virksomhedens vision afspejler sig i strategi, virksomhedens tiltag og organisati-
on?

Hvad er virksomhedens unikke ’selling point’, hvis kunderne og medarbejderne bliver
spurgt?

Hvad formalet er med digitalisering og automatisering, hvordan har det vaeret grebet an og
med hvilke forventninger?

Hvordan der balanceres mellem langsigtet vision og behovet for at prioritere og eksekvere
beslutninger, og pa hvilket grundlag det sker?

Virksomhedens vardiset, og hvordan det kommer til udtryk i organisationens praksisser
Hvorledes virksomhedens strategiske fokus afspejler sig for den enkelte medarbejder?
Hvorledes virksomhedens verdisat afspejler sig for den enkelte medarbejder?

Udtrykker ledelseskulturen implicit eller eksplicit, at medarbejderens anses som virksomhe-
dens vigtigste ressource eller som en omkostning?

Tilgange og praksisser omkring medarbejderansattelse, herunder medarbejderudvikling og
opkvalificering og hvordan dette kobles til strategien, fx har virksomheden i sin sammen-
seetning af medarbejderstyrken et bevidst fokus pa mulighederne i at udnytte diversitet i
sammensetningen af medarbejderprofiler

Involvering af medarbejdere i forandringsprocesser

Virksomhedernes eksterne samarbejder; er de relationelle eller transaktionelle?
Virksomhedernes CSR-arbejde

Guide til fortolkning af mal og spgrgsmal - nogle ferste kriterier:

En virksomhed, der de sidste 5 til 10 ar ikke har udviklet sig, og som har samme ejer eller
samme leder og bestyrelse, bliver sandsynligvis ikke bedre af at vaere med i et projekt.
Virksomheden skal have en strategisk proces. Den kan vare formel eller uformel, men den
skal veere fortlgbende og involvere andre end ejer, lederkreds og bestyrelse.

Hvis ikke strategien kommer til konkret udtryk i HRM-planen for den enkelte medarbejder
eller for ngglemedarbejdere og i arbejdsorganiseringen, sa er det blot et stykke papir. Strate-
gisk funderede HRM-praksisser vil have fokus pa ikke alene rekruttering, men ogsa pa fast-
holdelse gennem udvikling, og de vil anerkende, at talent ikke er noget, som man bare re-
Krutterer, men er noget man udvikler igennem sin praksis.

Hvis ikke veerdisettet i virksomheden er omsat i en gensidig afstemning af forventninger og
krav, sa er risikoen stor for, at medarbejderens evne til at handle kompetent og i henhold til
virksomhedens strategi og interesser, is&r i krisesituationer, vil vaere begraenset.

Lan, incitamentsstrukturer og forventninger til performance skal vare transparente for den
enkelte medarbejder og teamet, og de skal understgtte virksomhedens strategi.
Virksomheder, der i hovedparten af deres eksterne samarbejder med underleveranderer og
kunder er transaktionelle, er sjeldent innovative. De har typisk en lav tillidskultur og har
derfor interne udviklingsbegraensninger.

Virksomheder, der er innovative, gennemfgarer flere produktinnovation og/eller andre inno-
vationer om aret. De hgjt-performende virksomheder malt ud fra innovationsparametrene er
dem, der er produkt- og markedsinnovative pa samme tid, fordi det tyder pa en transformati-
on og viljen til at forfalge denne. | aktiviteter som innovation af forretningsmodeller, proces-
innovation mv. udtrykkes et potentiale, der er verd at forfglge. En eller flere radikale inno-
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vationer sammenholdt med markedsinnovation kan tyde pa, at virksomheden er en mulig
“disrupter’, som kan rumme betydelige potentialer.

Ovenstaende spargsmal og efterfalgende tolkninger er nogle forelgbige skitser til spgrgsmal, som
kan udledes fra gennemgangen af litteraturen om ’bedste performere’, men de vil skulle systemati-
seres, videreudvikles, forfines og valideres saledes, at de bade retter sig mod ledelse, medarbejdere
og muligvis ogsa ngglekunder, sa man far et holistisk perspektiv pa virksomheden. Optimalt set i en
360°-dialog med det formal at afdaekke forskelle og ligheder i opfattelse af situationen’ (Meldgaard,
2003)

Mulige implikationer for den fremadrettede erhvervspolitik

I Danmark investeres der mange udviklingsmidler i virksomhedernes veakst og innovation. Spargs-
malet er, om disse midler kan bruges bedre, safremt man vaelger at se pa udviklingsprogrammerne
som investeringsmidler i virksomheder, som har potentiale for vaekst.

Vi har gennemgaet en reekke danske og internationale analyser, som giver et solidt belaeg for, at der
er virksomheder, som pa en raekke afgerende indre faktorer og i forhold til deres samspil med andre
virksomheder enten er hgjt performende, eller har et latent vaekstpotentiale, som kan udfoldes yder-
ligere.

Dette notat peger pa en ’treenighed’ af indre faktorer, plus virksomhedernes eksterne relationsdan-
nelse med andre virksomheder som retningsgivende for, hvordan vi fremover kan prioritere vores
investeringer i vaekstpolitikken, og ud fra en reekke samfundsmaessige betragtninger vil det give god
mening.

En ting er, at de gode virksomheder eller bedste performere beviseligt skaber gget veerditilvaekst,
flere job og fremmer udviklingen af andre virksomheder i deres verdikaede, hvorfor erhvervs- og
veaekstinvesteringer i hgjere grad bar anspore flere virksomheder til at gare som de bedste.

En anden ting er den bredere samfundsnytte:

e Studierne om underleverandgrer og de globale veerdikader viser, at de gode virksomheder gen-
nem deres transaktioner og direkte relationelle samarbejde i de globale veerdikeader treekker an-
dre virksomheder ind i et positivt udviklingsspor. Kravene til de specialiserede underleverandg-
rer skeerpes markant i disse ar. Denne viden er central, for det er formodentlig i disse veerdikee-
der, at vi gennem erhvervs- og innovationspolitikken kan understgtte en hurtigere transformati-
on af kernevirksomheder til bedste performere. Vi kan forsta vaerdikaederne som de golfstrgm-
me, vi skal have "nasten-bedste-performere’ ind i. Det vil fremme deres produktivitet og veerdi-
tilvaekst igennem det ggede og teettere samarbejde, der er om udvikling af produkter og proces-
ser i streammen. (OECD, 2015) Samtidig kan det fremme en mere avanceret udnyttelse af digita-
liseringen, fordi samspillet i starre udstreekning er karakteriseret ved et virtuelt understattet ud-
viklingssamarbejde. (Rytz, et al., 2013)

e Blandt de forhold, der adskiller ’bedste performere’ fra kernevirksomhederne, er et udtalt gget
fokus pa leering, treening og uddannelse af alle medarbejdergrupper som en del af det daglige ar-
bejde. En hgj grad af autonomi i virksomhederne skaber ggede behov for medarbejderkompe-
tencer, som kan understgtte selvledelse, projektstyring og deltagelse i udviklings- og effektivise-
ringsprocesser. De bedst-performende virksomheder udvikler, iser igennem praksis, nogle bre-
dere kompetencer i tilleeg til de fag-faglige kompetencer, og dette gger medarbejdernes jobmo-
bilitet over tid. Det er kompetencer som ledelse, problemidentifikation, analytisk evne, laring,
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kommunikation, projektstyring og deltagelse, relationskompetencer og i mange tilfeelde under-
stottet af IT-anvendelseskompetencer. Det er sammensmeltningen at fag-faglige kompetencer
og disse generelle kompetencer, som giver smeden, plaststabeoperatgren, laboranten, lagermed-
arbejderen, ingenigren, eller kommunikationsmedarbejderen en hgjere veerdi. Arsagen er, at det
styrker den enkeltes forudsatninger for at indga i tveerfaglige, udviklende fallesskaber og for at
bringe sine fag-faglige kompetencer fuldt i spil i innovation, fornyelse og forbedringer i og pa

tveers af virksomhederne. Det betyder, at de bedste performere, som en iboende del af deres

egen virksomhedsdrift, sikrer en fortlgbende udvikling af arbejdsstyrkens kompetencer. De er
med andre ord med til at gge verdien af hver enkelt medarbejder i virksomheden og af den en-
kelte medarbejdes mulighed for at udvikle sig i jobbet og den enkeltes faktiske jobmobilitet,
hvilket er grundlaget for den danske arbejdsmarkedsdynamik.

Fra det store helikopterperspektiv peger den internationale forskning pa, at alle virksomheder over
tid skal finde den rette balance mellem ‘exploration og exploitation of resources’, dvs. at udvikle
nye ressourcer (viden, produkter, markeder) og tjene pa dem (udviklet viden, nylancerede produkter
og markeder). Det kraever et langsigtet perspektiv, hvilket maske forklarer, hvorfor mange af De
Skjulte Helte i en eller anden form er fonds- eller ejerledede, hvor malet farst og fremmest er at ud-
vikle og bevare virksomheden.

Pa samme made kan vi se det danske erhverv som en samlet enhed, som skal finde den rette balance
mellem exploration” og *exploitation’. I den forstaelse er det tydeligt, hvem der sikrer ’explorati-
on’. Det gar de bedst-performende typisk. Det ber dog ogsa vare tydeligt, at safremt vi har for
mange virksomheder, som valger en ’exploitations-strategi’ og ikke bidrager til den samlede *ex-
ploration’ i samfundet, s& bliver mulighederne for vaerdiskabelse og specialisering langsomt udhulet
- ikke mindst set i lyset af udviklingen i den fjerde industrielle revolution, hvor digitaliseringen mu-
liggar, at enhver opgave og ethvert job, der kan sattes pa algoritmeform, kan automatiseres, og der-
for er innovation sa afgerende, fordi danske virksomheder ikke kan og skal konkurrere pa pris.
(Hepner, et al., 2010)

At identificere ’bedste performere’ er egentlig en benchmark-opgave, som for en stor dels ved-
kommende kan udfgres kvantitativt, men ikke desto mindre vil det kraeve en solid indsats at fa ud-
viklet, testet og valideret et batteri af spgrgsmal, som har tilstreekkelig soliditet og relevans pa tvaers
af brancher. Metoden i De Skjulte Helte angiver nogle mulige veje og et eksempel inden for frem-
stilling. Det, der er sveerere, er at finde de virksomheder, som har hele eller store dele af det ‘ledel-
sesmassige fundament’. At identificere disse vil vaere et centralt element i projekter, hvor vi ensker
at arbejde med at lgfte virksomheder fra kernen til heltene. Det vil forudsatte, at der pa baggrund af
den indledende litteraturgennemgang identificeres og operationaliseres spgrgsmal, som iser har
fokus pa ’det ledelsesmassige fundament’ ud over, hvad der kan afledes af de umiddelbare nogletal.

Veaekst i hele Danmark

Med dette notat haber vi at have illustreret, hvordan der pa et informeret grundlag, kan dannes en
tilgang til de offentlige udviklingsmidler som et investeringsanliggende, der kan kvalificeres igen-
nem den eksisterende forskningsviden og analyser om de bedst-performende SMV og MMV ’er.

Vi har identificeret en treenighed i form af ledelse, strategi, organisering og medarbejderinddragel-
se, som karakteriserer de bedst-performende virksomheder, og som udmgntes i et steerkt fokus pa
innovation og i at levere merveaerdi for kunderne i top-5 pct.-segmentet, desuagtet produktets- eller
serviceydelsens form eller funktion.
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Velger man dette udgangspunkt, bgr man se pa indretningen og samspillet i vidensystemet. Man
bar stille alle ordninger vedrarende afgifts- og skattefritagelser og adgang til kapital spargsmal om,
hvorvidt den specifikke ordning understatter de gode virksomheder, og/eller de virksomheder, der
har potentiale til at blive gode, eller om ordningen blot holder de svagt performende virksomheder i
live.

Ved at acceptere, at nogle virksomhedsejere og -ledere er gode og nogle er mindre gode, kan det
fare til en misforstaelse om, at de gode virksomheder har tilstraekkelige forudsatninger for selv at
skabe succeserne. | et snaevert perspektiv vil det vaere korrekt, men i et veekstperspektiv vil det veere
en fejl, fordi de gode virksomheder netop er kendetegnet ved deres vilje og kapacitet til at styrke
udviklingen af andre virksomheder i deres veerdikaede, netveerk eller gkosystem, og ved at de bidra-
ger kontinuerligt til udviklingen af de menneskelige ressourcer i det danske samfund.

Derved bliver forsknings-, innovations- og veekstpolitik, uddannelses- og arbejdsmarkedspolitik,
regionaludvikling og integration koblet pa en made, som kan danne et steerkt Danmark, netop fordi
de bedst-performende virksomheder findes i alle brancher og i alle dele af landet.
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