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Forord

Der har siden strukturreformen vaeret stor fokus pa at forbedre vilkarene for at udvikle vaekst-
virksomheder i Danmark. Det skyldes, at Danmark i en arraekke har vaeret kendetegnet ved et
beskeden antal vaekstvirksomheder i forhold til andre lande.

Et fyrtdrn i indsatsen er de fem vaeksthuse. De er etableret med afszet i en ambitigs malsaet-
ning om, at Danmark skal udvikle sig til et af de lande i verden, der har flest veekstvirksomhe-
der pr. indbygger.

Men ogsa en raekke andre initiativer skal bidrage til at realiseret malet. Pa nationalt plan er der
fx taget initiativer, der skal lette virksomhedernes adgang til risikovillig kapital samt styrke
deres eksport og internationalisering.

De regionale vaekstfora har ogsa etablering af flere vaekstvirksomheder som et hovedmal. Re-
gion Nordjylland og Region Midtjylland har de sidste 6-7 ar udbudt en raekke programmer, der
er malrettet iveerksaettere og virksomheder med veekstpotentiale.

Der er indikationer af, at vi er pa vej mod bedre tider. De seneste sammenligner viser, at Dan-
mark ligger over OECD-gennemsnit, om end der fortsat er et stykke vej til de bedste lande™.

Men der er fortsat mange ubesvarede spgrgsmal.
Trods de mange initiativer har vi ganske lidt viden om vaekstlaget.

Der er fx meget beskeden viden om sammenhangen mellem antallet af vaekstvirksomheder og
den erhvervspolitiske indsats pa regionalt og nationalt plan.

Der er ganske vist gennemfgrt et stort antal evalueringer af fx de regionale programmer og af
vaeksthusenes resultater. Vi ved, at indsatsen har positiv betydning for de virksomheder, der
gor brug af initiativerne. Men vi ved ikke, om indsatsen bidrager markant til at skabe flere
vaekstvirksomheder.

Region Nordjylland og Region Midtjylland tog derfor i foraret 2014 initiativ til denne analyse.
Ambitionen var at finde svar pa fglgende centrale spgrgsmal;

e Hvor stort er vaekstlaget i de to regioner, og hvilken betydning har vaekstvirksomheder
for den samlede regionale vaekst og udvikling? Hvor vigtigt er det at stimulere udvik-
lingen af flere vaekstvirksomheder?

e Hvordan er vaekstlaget sammensat? Er der fx bestemte brancher eller klynger, der i
seerligt omfang treekker vaeksten i regionerne?

® Hvordan bruger vaekstlaget erhvervspolitiske programmer? Bruger en stor andel af
vaekstlaget fx de regionale programmer, og hvilken betydning har programmerne i gi-
vet fald for den opnaede vaekst?

! Regeringen (2014); "Redeggrelse om vaekst og konkurrenceevne”.
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® Er der god sammenhaeng mellem vakstlagets udfordringer og indholdet af de pro-
grammer, der skal hjelpe flere virksomheder og ivaerksaettere til hgj veekst? Eller skal
medicinen i den erhvervspolitiske indsats doseres anderledes?

Samtidig har det veeret ambitionen at udvikle et nyt vaerktgj til at felge udviklingen pa omra-
det. Med rapportens data i handen kan regionerne begynde at male pa, om indsatsen virker.
Der kan fx om et par ar gives svar pa fglgende spgrgsmal;

e Skabes der flere hgjveekstvirksomheder i de to regioner?
e Benytter flere eller faerre vaekstvirksomheder sig af regionale programmer?

® Er der skabt stgrre sammenhang mellem programindsatsen og vaekstlagets behov og
udfordringer?

Malet med analysen er saledes at skabe et staerkere videngrundlag for den regionale erhvervs-
fremmeindsats.

Analysen er blevet til i et taet samarbejde mellem Region Nordjylland, Region Midtjylland og
Vaeksthus Midtjylland. IRIS Group har staet for at designe og gennemfgre analyserne i et taet
samarbejde med analysemedarbejdere fra de to regioner.

Analysen bygger pa en kombination af tre forskellige delanalyser:
e En kvantitativ analyse af vaekstvirksomheder pa baggrund af registerdata.

®* En omfattende spgrgeskemaundersggelse blandt virksomheder i det midt- og nordjy-
ske vaekstlag.

¢ Dybdeinterview med i alt 80 virksomheder i det midt- og nordjyske vaekstlag.

Resultaterne af arbejdet er afrapporteret i to rapporter. Denne rapport har fokus pa det nord-
jyske vaekstlag, mens en tilsvarende rapport har fokus pa vaekstlaget i Midtjylland.

Kapitel 1 er en sammenfatning af analysens hovedresultater og beskriver elementer i en sam-
menhangende erhvervspolitik for flere vaekstvirksomheder. Kapital 2 beskriver analysens bag-
grund og formal. Kapitel 3 handler om vaekstlagets stgrrelse og samfundsgkonomiske betyd-
ning i Region Nordjylland. Kapitel 4 tegner en profil af vaekstvirksomhederne pa baggrund af
kvantitative og kvalitative data. Kapitel 5-6 handler om vakstvirksomheds udviklingsfaser og
veje til vaekst og bygger pa den gennemfgrte interviewundersggelse.

Kapitel 7 har fokus pa vaekstlagets brug og udbytte af erhvervsfremme, mens kapitel 8 beskri-
ver forslag til byggesten i et staerkt regionalt gkosystem for flere vaekstvirksomheder. Kapitel 9
beskriver den anvendte analysetilgang og analysemetode.

God laeselyst!
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Resumeé

Ni procent er veekstvirksomheder — og har stor samfundsgkonomisk betydning!
Der findes i alt ca. 550 vaekstvirksomheder i Region Nordjylland. Det svarer til ni procent af
samtlige nordjyske virksomheder, der konkurrerer pa et internationalt marked.

De 550 vaekstvirksomheder har stor betydning for den nordjyske gkonomi. De har alene i peri-
oden 2010-2013 skabt ca. 8.500 nye jobs i Nordjylland — heraf 5000 jobs i vaekstvirksomheder-
ne og ca. 3.500 i andre virksomheder, herunder underleverandgrer.

Det betyder ogsa, at det vil veere af stor samfundsgkonomisk betydning, hvis flere virksomhe-
der kommer ind pa et vaekstspor. | analysen har vi beregnet effekten i et scenarium, hvor det
lykkes at gge andelen af vaekstvirksomheder Nordjylland fra 9 procent til 11 procent af virk-
somhedsbestanden. Resultatet er, at der vil blive skabt yderligere godt 700 jobs.

Effekten af et st@grre vaekstlag reekker endda langt videre end den direkte beskaeftigelseseffekt.

Vakstvirksomheder har en langt hgjere produktivitet end andre virksomheder. Fx er produkti-
viteten i regionens 247 hgjvaekstvirksomheder i gennemsnit ca. 20 procent hgjere end i virk-
somheder uden for det nordjyske vaekstlag. Vaekstvirksomheder i Region Nordjylland har en
gennemsnitlig arlig vaerdiskabelse pr. medarbejder pa mere end 800.000 kr., mens tallet for
virksomheder uden for vaekstlaget er 650.000 kr.

Det illustrerer, at ambitionen om at skabe flere vaekstvirksomheder ikke blot handler om at
skabe flere jobs. Vaekstvirksomheder bidrager ogsa til hgjere produktivitet og velstand — og
dermed bedre muligheder for at finansiere udgifterne til velfaerdssamfundet.

Rapporten peger dermed ogsa pa en sammenhang mellem Danmarks svage produktivitetsud-
vikling og vores i international sammenhang beskedne evne til at udvikle veekstvirksomheder.

Rapporten gennembhuller endvidere myten om, at veekstvirksomheder primaert skabes i nogle
fa, videnintensive erhverv eller klynger med mange hgjtuddannede. De nordjyske vaekstvirk-
somheder er spredt ud over en lang raekke erhverv og sektorer. Og den uddannelsesmaessige
sammensatning i vaekstvirksomheder varierer ikke meget fra sammenszetningen i ikke-
vaekstvirksomheder.

Analysen viser dog, at industrien er vigtig for veeksten. Samlet tzeller sektorerne industri, han-
del og transport af varer mere end 65 procent af de nordjyske vaekstvirksomheder.

Saet fokus pa vaekstboblerne

Ud over de ca. 550 vaekstvirksomheder bestar det nordjyske veekstlag ogsa af en gruppe
"veekstboblere”. Det er virksomheder med veekstambitioner og -potentiale, der endnu ikke har
formaet at komme ind i et veekstforlgb. Vaekstboblere udggr ca. 500 virksomheder.

Analysen viser, at det vil fa stor, positiv betydning for jobskabelse, produktivitet og velstand,
hvis regionen formar at g@re flere vaekstboblere til vaekstvirksomheder.

IRISEroup 6



Det er kreevende og komplekst at udvikle veekstvirksomheder

At der er mange vaekstboblere er ikke overraskende i lyset af resultaterne fra vores kvalitative
interview med virksomheder i veekstaget. De viser, at vejen til vaekst forlgber gennem tre kriti-
ske faser — opstartsfasen, skaleringsfasen samt koncept- og ekspansionsfasen. Hver fase er
forbundet med en raekke udfordringer, som skal overvindes for at sikre fortsat vaekst.

Vakstvirksomhederne har forskelligt udgangspunkt. Nogle er fx stiftet af erfarne ivaerksaettere
og andre af fgrstegangsiveerksaettere.

Alligevel er vaekstvirksomhederne karakteriseret ved en raekke fzelles traek. Det vil sige karakte-
ristika, der er afggrende for virksomhedernes succes, og som mange vakstboblere kan tage
ved lzere af i indsatsen for at udvikle en succesfuld forretning. Vi har sammenfattet disse falles
treek i et sakaldt “vaekstkompas”, jf. nedenstaende figur.

Agilitet ift. nye
markedstrends

Kundeudviklende
relationer

Skalerbarhed i
produkter/ydelser

-"-‘-

~. Leverander-

Specialisering/
partnerskaber

differentiering

Fleksibell,-’trimmet
produktion

Kilde: IRIS Group

Rapporten indeholder ogsa et bud pa fremtidige byggesten i en nordjysk indsats for at skabe
flere vaekstvirksomheder. P3a flere omrader er Vaekstforum godt pa vej i samarbejde med de
nordjyske kommuner. P4 andre omrader skal indsats og programmer videreudvikles.

| dag traekker 2/3 af de nordjyske vaekstvirksomheder pa erhvervs- og innovationsfremmeaktg-
rer i deres arbejde med at tackle vaekstudfordringer. Det er dog kun 10-15 procent af bruger-
ne, der vurderer, at brugen af erhvervsfremme har stor betydning for veeksten.

Ambitionen bgr veere at have denne andel i de kommende ar. Analysen giver masser af grund
til at tro, at antallet af veekstvirksomheder kan gges, og at den regionale erhvervspolitik — i
samspil med de nationale rammer og programmer — kan spille en afggrende rolle i at skabe
grundlag for flere veekstvirksomheder.
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Kapitel 1

Sammenfatning

En af Vaekstforum Nordjyllands vigtigste ambitioner er at bidrage til at skabe flere vaekstvirk-
somheder i regionen. Der har i alle Vaekstforums strategier vaeret sat ambitigse mal pa omra-
det, og der er iveerksat en raekke regionale programmer rettet mod vaekstvirksomheder. Pro-
grammer, der er blevet positivt evalueret.

Men frem til i dag har vi vidst meget lidt om den regionale og nationale erhvervspolitiks betyd-
ning for skabelse af veekstvirksomheder, og om der er sammenhaeng mellem fx de regionale
programmer og vakstvirksomheders udfordringer. Bidrager programmerne til at |gse centrale
udfordringer for vaekst, eller yder de blot et beskedent bidrag til udviklingen i vaekstlaget?

Der har ogsa manglet viden om vaekstlagets stgrrelse, og hvad vakstvirksomhederne samlet
betyder for den regionale gkonomi. Endvidere har der manglet viden om, hvad der adskiller
vaekstvirksomheder fra andre virksomheder, og hvad der er de mest centrale barrierer for
vaekst blandt virksomheder med vaekstambitioner og vaekstpotentiale.

Formalet med analysen af de midt- og nordjyske vaekstlag er at skabe et langt staerkere vi-
dengrundlag om vaekstlaget i Nord- og Midtjylland — et videngrundlag, som kan danne grund-
lag for de to regioners fremtidige erhvervspolitik.

1.2 HVOR STORT ER VAKSTLAGET?

Et helt centralt mal for analysen har vaeret at opggre vaekstlagets stgrrelse og sammensatning.
Til brug for dette har vi udarbejdet fglgende definition af vaekstlaget’:

e Hgjvaekstvirksomheder, der har en arlig, gennemsnitlig veekst i omsaetningen pa
mindst 20 procent over en periode pa tre ar.

¢ Moderate vakstvirksomheder, der har en gennemsnitlig, arlig veekst i omsaetningen
pa 10-20 procent.

e Veaekstboblere, der er virksomheder med et betydeligt vaekstpotentiale. Vi har define-
ret veekstboblere som yngre eller ejerskiftede virksomheder, som endnu ikke har reali-
seret en arlig vaekst over ti procent, men som har ambitioner om betydelig vaekst
fremadrettet.

2 Analysen har fokus pa internationalt orienterede erhverv. Virksomheder, der udelukkende afszetter til
et lokalt marked, er ikke omfattet (se kapitel 9 for uddybende definition af vaekstlaget).
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Nar vi i rapporten bruger begrebet “vaekstlaget”, mener vi de tre grupper under ét. Hvor vi
alene taler om de to fgrste grupper, anvender vi terminologien “vaekstvirksomheder”.

Som det fremgar af tabel 1.1, bestar vaekstlaget i Nordjylland af lidt over 1000 virksomheder —
svarende til ca. 17 procent af alle virksomheder inden for internationalt konkurrerende er-
hverv. Det er dog kun ni procent af virksomhederne, der er vaekstvirksomheder. Resten er
vaekstboblere.

Tabel 1.1. Antal virksomheder i vaekstlaget (2013)

Alle 3 []] Moderat Vakst 3 []] Moderat Vakst
virksomheder vaekst vaekst boblere vaekst vaekst boblere
Antal virksomheder | procent af populationen
Nordjylland 5.880 247 306 479 4% 5% 8%
Midtjylland 14.588 650 682 1.623 4% 5% 11%
Danmark 64.878 2.792 2.735 6.549 4% 4% 10%

Kilde: IRIS Group pba. Danmarks Statistik og spgrgeskemaundersggelse blandt vaekstlaget.
Note: Kolonnen “alle virksomheder” viser antal virksomheder inden for internationalt konkurrerende erhverv.

Det fremgar af tabellen, at veekstlaget i Nordjylland bestar af 247 hgjvaekstvirksomheder, 306
virksomheder med moderat vaekst samt knapt 500 vaekstboblere. Vaekstlagets samlede stgr-
relse svarer stort set til landsgennemsnittet.

En interessant pointe er endvidere, at der er naesten lige sa mange vakstboblere som vaekst-
virksomheder i Nordjylland. Det vidner om, at der er et potentiale for at skabe flere vaekstvirk-
somheder end i dag.

1.3 HVILKE ERHVERV TRAKKER VZAKSTEN | NORDJYLLAND?

Veekstvirksomheder er ikke en stgrrelse, der begraenser sig til nogle fa hgjvaeksterhverv.
Tveertimod er vaekstvirksomhederne fordelt pa en lang raekke erhverv. Men der er dog forskel
pa hvor stor en andel, at vaekstvirksomhederne udggr af det samlede antal virksomheder i de
enkelte erhverv.

Figur 1.1 giver et overblik over, hvordan vaekstvirksomhederne er fordelt pa erhverv i Nordjyl-
land. Samtidig viser figuren, om der er mange eller fa veekstvirksomheder i de enkelte erhverv i
Nordjylland sammenlignet med resten af landet.
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Kilde: IRIS Group pba. data fra Danmarks Statistik

Den lodrette akse til venstre figuren viser antallet af vaekstvirksomheder inden for de enkelte
brancher i Nordjylland. Det fremgar, at handel, fgdevarer samt stal, jern & plast er de erhvery,
der har flest veekstvirksomheder i regionen.

Den vandrette akse nederst i figuren angiver den enkelte branches andel af veekstvirksomhe-
der i Nordjylland i forhold til den tilsvarende andel i hele Danmark. Erhverv, der ligger til hgjre
for den lodrette stiplede linje, har en hgjere andel af vaekstvirksomheder i Nordjylland end pa
landsplan. Figuren viser, at Energi & forsyning samt termo og ventilation faktisk er de erhverv,
hvor Nordjylland klarer sig bedst pa veekstvirksomheder i sammenligning med resten af landet.
Pa trods af, at der er relativt fa virksomheder i disse, mindre erhverv.

Figuren viser, at Nordjylland generelt har en relativ hgj andel af veekstvirksomheder inden for
en raekke traditionelle fremstillingserhverv. | alt kommer 37 % af alle vaekstvirksomheder i
Nordjylland fra industrien.

Erhvervsomrader, som bade rummer et stort antal veekstvirksomheder, og som har en relativ
hgj andel af veekstvirksomheder i Nordjylland, er placeret i den @gverste hgjre del af figuren.
Disse interessante vaekstmaessige styrkeomrader daekker erhverv som handel, fgdevarer, ma-
skiner samt stal, jern og plast.

Det samlede billede er dog, at vaekstvirksomheder findes i alle erhverv, og at ingen erhverv
skiller sig markant ud — hverken nar det gaelder antal eller andel veekstvirksomheder.

Vakstvirksomhedernes spredning pa mange erhverv afspejler sig ogsa i den maske lidt overra-
skende pointe, at der ikke er markante forskelle i uddannelsesniveauet mellem virksomheder i
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og uden for vaekstlaget. Vaekstpotentiale er saledes ikke knyttet til bestemte, videntunge er-
hverv eller virksomheder med mange hgjtuddannede.

1.4 V/AKSTLAGET HAR STOR SAMFUNDS@KONOMISK BETYDNING

Vakstvirksomhederne har stor samfundsgkonomisk betydning og spiller en meget central rolle
for job og velstandsudvikling i Nordjylland. Det illustreres ved, at de nordjyske vaekstvirksom-
heder med moderat og hgj vaekst til sammen skabte godt 5.000 nye job i Nordjylland i perio-
den 2010-2013. Og det er vel at meerke i en periode, hvor der generelt var en lille tilbagegang i
det samlede regionale beskaftigelse.

Rapporten viser ogsa, at vaekstvirksomhedernes jobskabelse har positive effekter i resten af
gkonomien. Rapporten viser, at hver gang vakstvirksomhederne skaber et nyt fuldtidsjob, har
det en afledt effekt svarende til yderligere 0,6 fuldtidsjob i andre dele af gkonomien. Samlet
viser vores beregninger, at der i dag ville veere 8.500 feerre jobs i den private sektor i et scena-
rium, hvor vaekstvirksomhederne havde haft en stagnerede beskaftigelsesudvikling.

Det betyder ogsa, at det vil veere af stor samfundsgkonomisk betydning, hvis flere virksomhe-
der kommer ind pa et vaekstspor. | analysen har vi beregnet effekten i et scenarium, hvor det
lykkes at gge andelen af vaekstvirksomheder i Nordjylland fra 9 procent til 11 procent af virk-
somhedsbestanden. Resultatet er, at der vil blive skabt yderligere godt 700 jobs.

Effekten af et bredere vaekstlag raekker endda langt videre end den direkte beskaeftigelsesef-
fekt.

Vakstvirksomhederne er nemlig kendetegnet ved en vaesentligt hgjere produktivitet end ikke-
vaekstvirksomheder. Hgjvaekstvirksomheder i Region Nordjylland har en gennemsnitlig arlig
veerdiskabelse pr. medarbejder pa 803.000 kr. For moderate vaekstvirksomheder er tallet
816.000 kr., mens tallet for virksomheder uden for vaekstlaget er 650.000 kr. Saledes er den
gennemsnitlige produktivitet 23 procent hgjere i hgjvaekstvirksomheder end i den sidstnaevnte
gruppe. Det illustrerer, at det kan fa stor betydning for produktivitet og velstand, hvis det lyk-
kes at Ipfte flere virksomheder ind i vaekstlaget.

Den langsigtede effekt af et stgrre vaekstlag vil sdledes veere et skift i sammensaetningen af job
i Nordjylland. Et st@rre vaekstlag betyder en fortreengning af job med lav produktivitet til fordel
for job med en hgj produktivitet. Samlet vil et Igft i vaekstlaget saledes kunne bidrage til mar-
kant gget velstand i Nordjylland og i Danmark.

1.5 VAKSTLAGET ER MANGFOLDIGT, MEN DELER OGSA FALLES TREK

Vi har i analysen gennemfgrt en lang raekke dybdegdende interview med vaekstvirksomheder
og vaekstboblere. Analysen viser, at virksomhedernes vaekstforlgb kan opdeles i tre faser: 1)
opstartsfasen, 2) skaleringsfasen samt 3) koncept- og ekspansionsfasen. Til hver af disse faser
knytter der sig meget forskelligartede udfordringer.
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Analysen viser ogsa, at virksomheder i vaekstlaget har meget forskellige udspring. Nogle er
unge ivaerksaettere — helt uden erfaring med at drive virksomhed. Andre er stiftet af en kreds
af erfarne virksomhedsledere, som traekker pa et stort netvaerk, indgaende branchekendskab
og betydelig ledelseserfaring.

Det betyder, at virksomhederne har et meget forskelligt udgangspunkt og forskellige forud-
saetninger for at komme succesfuldt gennem de forskellige faser.

Vaekstvirksomhederne deler dog ogsa en raekke feelles traek. Der er fx en meget hgj andel virk-
somheder i vaekstlaget, der har etableret en professionel bestyrelse, er aktieselskaber, og som
har en nedskrevet strategi med mal for virksomhedens udvikling.

Ogsa vaekstvirksomhedernes forretningsmodeller er karakteriseret ved feelles traek. Det vil sige
karakteristika, der er afggrende for virksomhedernes succes, og som fx mange veekstboblere
kan tage ved laere af i indsatsen for at udvikle en succesfuld forretning. Vi har sammenfattet
disse faelles traek i et sakaldt "vaekstkompas”. Kompasset afspejler, at vaekstvirksomheders
organisation og forretning lgbende skal kalibreres som et kompas. Dels i forhold til den plan-
lagte kurs. Dels i forhold til nye trends, uforudsete haendelser og forandringer pa markedet. Se
figur 1.2.

Agilitet ift. nye
markedstrends

Kundeudviklende
relationer

Skalerbarhed i
_- produkter/ydelser

- lLeverander-

Specialisering/ -
partnerskaber

differentiering

Fleksibell.:’trimmet
produktion

Kilde: IRIS Group

De seks feelles traek i vaekstvirksomhedernes forretningsmodeller kan kort sammenfattes pa
felgende made;

e Agilitet ift. nye markedstrends: Vakstvirksomhederne er kendetegnet ved, at de dra-
ger fordel af markedernes omskiftelighed. Virksomhederne har fokus pa at afkode
trends, lytte til markedet og hurtigt imgdekomme nye typer af kundebehov.
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e Skalerbarhed i produkter/ydelser: De succesfulde vaekstvirksomheder har stort fokus
pa at sikre skalerbarhed i deres produkter og ydelser. De arbejder Igbende med kon-
ceptualisering og standardisering af dele af virksomheden processer, ydelser, interne
arbejdsgange mv. De udvikler produkter og ydelser, der sikrer kunderne vaerdi, og som
samtidig er designet pa en made, der ggr det muligt at producere i stgrre skala.

¢ Kundeudviklende relationer: Vakstvirksomhederne er ofte kendetegnet ved at have
teette kunderelationer. En stor del af virksomhederne i veekstlaget bidrager til kunder-
nes innovationsarbejde.

e Specialisering/differentiering: Mange af vakstvirksomhederne er kendetegnet ved en
steerk specialisering og et udpraeget nichefokus. Veekstvirksomhederne fokuserer pa
omrader, hvor de kan vare blandt de bedste pa markedet.

® Leverandgrpartnerskaber: Leengerevarende leverandgrpartnerskaber er med til at sik-
re bade stabilitet og fleksibilitet i produktionen, som ggr virksomheden i stand til at le-
vere deres produkter og ydelser til tiden og i den gnskede kvalitet.

® Fleksibel/trimmet produktion: Vaekstvirksomhederne har ogsa et betydeligt fokus pa
at sikre effektiv produktion. De udnytter mulighederne i LEAN, digitale teknologier, au-
tomatisering, reduceret lagerbinding, mv.

1.6 STORE VAKSTAMBITIONER OG BETYDELIGE VAKSTBARRIERER

Vakstvirksomhederne har forskellige strategier for vaekst. De fgrste faser af vaekstvirksomhe-
dernes liv handler typisk om at interagere med markedet, professionalisere virksomheden og
skabe et staerkt netvaerk. De mest succesfulde nar hurtigt op pa 30-50 ansatte. Men herefter
skal der ofte nye tiltag og strategier til at fortsaette vaeksten.

Rapporten viser, at vaekstvirksomhederne typisk fglger fire forskellige typer af “vaekstspor” i
deres straeben efter fortsat veekst, jf. figur 1.3.
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Ekspansion i nye sektorer

Internationalisering

Nye produkter, ydelser, forretningsmodeller

Optimering/effektivisering

Kilde: IRIS Group

® Ekspansion i nye sektorer handler om at udnytte, at virksomhedens ydelser, produkter
eller teknologier ofte har anvendelsesmuligheder, der reekker langt bredere end den
branche, som virksomheden er startet i.

e Internationalisering. Vaekstvirksomhedernes ydelser og produkter har ofte hgj kvalitet
og rummer et stort internationalt markedspotentiale. Samtidig er veekstvirksomheder-
ne ofte nicheorienterede virksomheder pa et lille marked, hvor kunderne er spredt pa
mange forskellige lande.

¢ Nye produkter, ydelser og forretningsmodeller. Mange etablerede vakstvirksomhe-
der satser malrettet pa at udvikle nyskabende produkter, der adresserer nye behov i
markedet eller Igser kundernes behov pa en mere effektiv made. For en del veekstvirk-
somheder gar vejen til fortsat vaekst endvidere via helt nye typer af forretningsmodel-
ler.

e Optimering/effektivisering. Virksomhederne i vaekstlaget arbejder Igbende med opti-
mering og effektivisering. Nogle gar skridtet videre og investerer betydelige ressourcer
i eksempelvis fuldautomatiske produktionslinjer, integration af tidligere opdelte funk-
tioner, reorganisering af vaerdikaeden og nye selvbetjeningslgsninger for kunderne.

Vejen ind i de fire vaekstspor er svaer for mange virksomheder. De fleste virksomheder oplever
barrierer, der bremser eller haemmer vaeksten. Mangel pa kapital, kvalificeret arbejdskraft og
interne kompetencer (blandt andet ledelses- og internationaliseringskompetencer) er nogle af
de mest udbredte barrierer. Hertil kommer udfordringer med at tilpasse virksomhedens ydel-
ser, produkter og forrentningsmodeller til nye markeder.

| alt oplever 73 procent af virksomhederne i veekstlaget barrierer, der i stgrre eller mindre om-
fang har reduceret deres vaekst.
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1.7 VARIERENDE UDBYTTE AF ERHVERVSFREMMESYSTEMET

Vakstvirksomheder skaber ikke veekst — og overkommer ikke vaekstbarrierer — alene. De sam-
arbejder med kunder, leverandgrer, private radgivere, kollegaer, videninstitutioner og er-
hvervsfremmeaktgrer (fx Vaeksthuset, lokale erhvervsrad, innovationsnetvaerk, Eksportradet,
mv.).

Analysen viser, at virksomhederne fordeler sig i tre nogenlunde lige store grupper, nar det
geelder brugen af offentlig finansieret erhvervsfremme.

Cirka en tredjedel af vaekstlaget er ikke-brugere. Den vigtigste arsag er her manglende kend-
skab til erhvervsfremmesystemet. Men der er ogsa enkelte virksomheder, der fravaelger er-
hvervsfremme af mere principielle grunde.

En nogenlunde lige sa stor gruppe er brugere og angiver samtidig et stort eller betydeligt ud-
bytte af at benytte offentlige erhvervs- og innovationsfremmeaktgrer. Det vil sige, at den of-
fentligt finansierede erhvervsfremme har stimuleret vaeksten. Ofte er de succesfulde forlgb
baseret pa en kombination af kompetent sparring og malrettet brug af regionale og nationale
programmer i kritiske faser af virksomhedens udvikling.

Den sidste gruppe er ogsa brugere, men oplever, at brugen af erhvervsfremme har ingen eller
begraenset betydning for vaekst og udvikling i virksomheden.

Interviewene peger pa flere arsager til et beskedent udbytte i den sidste gruppe. De vedrgrer
blandt andet forventninger, der ikke blev indfriet, og oplevelsen af manglende kvalitet/niveau i
den sparring og vejledning, de modtager. Det sidste handler ofte om evnen til at udfordre virk-
somhederne og i nogle tilfeelde om et mere begraenset kendskab til de pagaeldende erhverv
eller forretningsmodeller.

1.8 NYE BYGGESTEN | FREMTIDENS ERHVERVSPOLITIK FOR VAKSTVIRKSOMHEDER

Vi har med udgangspunkt i analysen udarbejdet en oversigtsfigur over, hvad vi betragter som
ni centrale byggesten i at skabe flere vaekstvirksomheder i en region. Se figur 1.4.

Det skal understreges, at Region Nordjylland og regionen erhvervsfremmeaktgrer, herunder
Vaeksthus Nordjylland, allerede arbejder med flere af elementer i figuren. Den skal saledes
betragtes som et bud pa ingredienser i et staerkt gkosystem for vaekstvirksomheder, hvor der i
Nordjylland nogle steder er lengere til malet end pa andre omrader.
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De forskellige elementer i figuren er uddybet i kapitel 8. Neden for har vi kort skitseret nogle
vigtige opmaerksomhedspunkter under hver af overskrifterne i figuren.

Basal erhvervsservice
Det er vigtigt, at den lokale erhvervsservice er opsggende og tidligt er i stand til at spotte og
identificere nye virksomheder med vaekstpotentiale. Herudover skal den basale erhvervsser-
vice iseer arbejde med;

e At motivere virksomheder til at sgge sparring og radgivning.

e At formidle tilbuddene i erhvervsfremmesystemet til de vaekstboblere og vaekstvirk-
somheder, der ikke kender til systemet.

Screening og vaekstkortleegning

Den fgrste dybdegdende aktivitet i forhold til vaekstvirksomheder er screening og vakstkort-
legning af virksomheder med vaekstpotentiale. Denne opgave udfgres typisk af Vaeksthus
Nordjylland — evt. i samarbejde med en vaeksthusets samarbejdspartnere, fx i den lokale er-
hvervsservice. Det er blandt andet af betydning;

e At erhvervsfremmeaktgrerne har indsigt i den pageeldende sektor eller vaerdikaede.
Vaksthuset kan med fordel fortsaette arbejdet med at udbygge samarbejdet med me-
re specialiserede erhvervsfremmeaktgrer i regionen, saledes at Veeksthuset — efter be-
hov — kan traekke pa mere branche- eller sektorspecifikke kompetencer i vaekstkort-
laegningen.
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e At der afsaettes god tid til processen. Dybdegaende vaekstkortlaegning er tidskraevende
og kraever ofte mere end korte "veeksttjek” og henvisning til radgivere og programmer.

® At konsulenterne saetter sig grundigt ind i virksomhederne og deres forudsaetninger,
da virksomheder i veekstlaget som naevnt har et meget forskelligt udgangspunkt.

Key account funktion

At udvikle en vaekstvirksomhed er en langvarig proces, hvor virksomhederne skal igennem
forskellige faser med forskelligartede udfordringer. Derfor er der i mange tilfaelde behov for at
kunne vende tilbage til erhvervsfremmesystemet for fornyet sparring.

En key account funktion i form af en person, kan have til opgave at fglge virksomheden og sta
til radighed, mens virksomhederne arbejder med at realisere deres veekstplan. Vi vurderer, at
en sadan funktion kan veaere en vigtig del af det fremtidige arbejde med at realisere vaekstpo-
tentialet i en reekke virksomheder.

Coaching og mentorservice

| de tidlige faser har nogle virksomheder stor nytte af at fa adgang til en mentor med seerlig
indsigt og forretningserfaring inden for det pageeldende omrade. En mentor vil ofte vaere en
forlgber til etablering af en professionel bestyrelse.

Region Nordjylland bgr udbyde et sadant tilbud malrettet;
® Unge virksomheder med stort vaekstpotentiale og ambitigse vaekstplaner.
e Stiftere/ledere med begraenset brancheindsigt og/eller begranset indsigt i at drive

virksomhed.

Eliteprogram for ivaerksaettere
Nordjylland har et betydeligt potentiale for at udvikle flere, videnbaserede ivaerksaettere og for
yderligere at understgtte de iveerksaettere, der har et szerligt stort veekstpotentiale.

Formalet med at etablere et eliteprogram for ivaerksaettere er at muligggre accelereret vaekst
blandt iveerksaettere med et seerligt stort vaekstpotentiale — gennem malrettede services.

Centrale elementer i et eliteprogram for ivaerksaettere i Nordjylland kunne veere;
e QOptag af et mindre antal szerligt perspektivrige iveerksaettere arligt.
e Screening gennemfgres af et panel af forretningsfolk/erfarne ivaerksaettere.

e Etablering af knudepunkt i form af kreativ inkubator designet til, 1) at ivaerkseettere
kan bo i miljget i 2-3 ar, 2) at investorer kan have kontorpladser i miljget, 3) at facilite-
re mgder, videndeling, arrangementer og pitching.

e Udbud af en vifte af malrettede services inden for forretningsudvikling, finansiering,
rekruttering, opbygning af netveerk, mv.
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Knudepunktsfunktioner

Vaeksthus Nordjylland har over de senere ar opbygget sakaldte knudepunktsfunktioner inden
for bl.a. internationalisering og finansiering. Konceptet indebaerer fysisk indstationering af
aktgrer inden for de pageeldende omrader og malrettede services til vaekstvirksomheder.

Disse funktioner betragter vi som steerke indgange til sparring og veekstafklaring inden for om-
rader, hvor mange virksomheder har vakstudfordringer. Med tiden kan indgangene med for-
del udbygges til andre omrader.

Genvej til ny viden
Specielt i koncept- og ekspansionsfasen begynder mange veekstvirksomheder at orientere sig
mod videninstitutioner.

Men mange virksomheder har sveert ved at orientere sig i, hvem der er de rette universiteter
og samarbejdspartnere, hvordan samarbejdet kan finansieres, og hvordan et konkret samar-
bejde kan organiseres.

Region Nordjylland har sammen med Aalborg Universitet finansieret programmet AAU-
Matchmaking, der har fokus pa at hjalpe virksomhederne med indledende idémodning, pro-
jektformulering og bistand til identifikation af relevante forskningsmiljger. Man kan i Nordjyl-
land med fordel ggre mere i forhold til at hjelpe virksomhederne med den konkrete facilite-
ring og finansiering af vidensamarbejde — ogsa i forhold til andre videninstitutioner.

Der bgr vaere et steerkt regionalt tilbud pa dette omrade. Arbejdet kan bl.a. lade sig inspirere af
programmet Genvej til ny viden, som Region Midtjylland udbgd i perioden 2011-2014.

Nye vaekstspor

Det er behov for tilbud malrettet etablerede veekstvirksomheder, der vil forfglge nye veekst-
spor. Det kan fx dreje sig om “Udvikling af globale forretningsstrategier”, ”“Fuldautomatisk
produktion”, “Datadreven forretningsudvikling”, “Servitization”, etc.

Virksomhederne kan i den forbindelse tilbydes skraeddersyede forlgb, der styrker og professi-
onaliserer arbejdet med fx potentialeafklaring, relationsopbygning, test og udarbejdelse af
business cases, strategi, rekruttering samt tilpasning af forretningsmodellen.

Det foreslas at udvikle forlgb, der indeholder en kombination af 1) inspiration fra frontlgbere
pa omradet, 2) kompetenceopbygning og videndeling med virksomheder i samme situation, 3)
arbejde med egen virksomhed.

Regional medfinansiering

Vaeksthus Nordjylland har siden 2007 udbudt forskellige programmer, der omfatter tilskud til
at gennemfgre vaekstskabende aktiviteter. Der kan typisk ydes medfinansiering pa op til 50
procent af virksomhedernes udgifter® forbundet med udviklingsprojekter, der tager afsaet i
vaekstplanen.

® For iveerksaettere kan medfinansieringsgraden vaere stgrre.
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Vi betragter fortsat medfinansiering af udviklingsaktiviteter som en vigtig brik i arbejdet med
at sikre udviklingen af flere veekstvirksomheder.

Kompetenceudvikling for konsulenter i erhvervsfremmesystemet

Hvis veekstlaget skal opleve stor veerdi af erhvervsfremmeindsatsen, er det afggrende, at kom-
petenceniveauet er hgjt blandt de konsulenter, der skal vejlede virksomhederne. Det gaelder
bade i den lokale erhvervsservice, i Veeksthus Nordjylland og blandt sektorspecifikke aktgrer.

Rapporten viser, at screening, vejledning og veekstkortlaegning af vaekstvirksomheder forud-
szetter en dyb forstaelse for bl.a.;

e Vakstvirksomheders udvikling og de faser, som en vaekstvirksomhed typisk gennemlg-
ber.

e Typiske udfordringer knyttet til at realisere vaekstpotentialer.
® Forretningsmodeller og forretningsudvikling.

* Nye veje til veekst (vaekstspor) og de udfordringer, der er knyttet til at forfglge nye
vaekstspor.

e Vakstvirksomheders forskellige udgangspunkter og erfaringsgrundlag — og dermed
behovet for skreeddersyede forlgb.

e Det samlede erhvervsfremmesystem.

Analysen viser, at konsulenternes kompetencer har stor betydning for, om virksomhederne far
meget eller lidt ud af at bruge erhvervsfremmesystemet.

| dette lys bgr indsatsen for at udvikle og udbyde kompetenceudviklingsforlgb for konsulenter i
erhvervsfremmesystemet styrkes.
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Kapitel 2

Formal og baggrund

2.1 BAGGRUND - VAKSTVIRKSOMHEDERNES STORE BETYDNING

En af Danmarks veekstudfordringer har gennem en arraekke veeret, at kun fa af landets virk-
somheder kommer ind i et vedholdende vaekstforlgb, hvor de skaber hgj vaekst. Der er tegn p3,
at Danmark er begyndt at klare sig bedre i internationale sammenligninger. Men der er stadig
et stykke vej op til de lande, der har den hgjeste andel af vaekstvirksomheder®.

Vakstvirksomheder er vigtige, fordi de sikrer fornyelse i erhvervslivet og skaber mange nye
arbejdspladser.

Men de er ogsa vigtige, fordi de har en hgj veerdiskabelse pr. medarbejder (produktivitet), som
det fremgar af kapitel 4. Vaekstvirksomheders produktivitet er i Nordjylland i gennemsnit 20
procent hgjere, end hvad vi i rapporten har defineret som vaekstboblere. Det vil sige, at det
ogsa har stor betydning for produktivitetsudviklingen i en region, hvorvidt det lykkes for
vaekstboblere at realisere deres vaekstpotentiale — og dermed udvikle sig til vaekstvirksomhe-
der.

Dermed har omfanget af vaekstvirksomheder betydning for udviklingen i velstanden og for
mulighederne for at finansiere velfaerden. Der er nemlig en teet sammenhang mellem produk-
tiviteten i virksomhederne og velstanden i en region.

Netop en meget beskeden produktivitetsudvikling er en anden af Danmarks store udfordrin-
ger. | perioden 1995-2013 havde Danmark den fjerde svageste produktivitetsudvikling blandt
alle OECD-lande’. Denne analyse viser, at den lave andel vaekstvirksomheder formentlig er en
af arsagerne til, at produktiviteten udvikler sig beskedent i Danmark.

Et centralt mal for Vaekstforum Nordjylland er derfor at bidrage til, at flere virksomheder ud-
vikler sig til veekstvirksomheder.

Vakstforum Nordjylland investerer hvert ar adskillige millioner kroner i programmer, der skal
sikre gode udviklingsmuligheder for virksomheder med stort potentiale og ambitioner om
vaekst.

Programmerne er Igbende blevet evalueret, og der er foretaget effektmalinger. Det er doku-
menteret, at programmerne samlet set har en positiv effekt pa deltagernes vaekst®.

N Regeringen (2014); "Redeggrelse om vaekst og konkurrenceevne”.
> Regeringen (2014); "Redeggrelse om vaekst og konkurrenceevne”.

® se fx Erhvervsstyrelsen (2014); “Faktabaseret monitorering og effektvurdering af strukturfondsindsat-
sen i Nordjylland.
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Men vi ved reelt meget lidt om, hvordan de regionale programmer og nationale erhvervspoliti-
ske virkemidler benyttes af de virksomheder, der traeekker den regionale vaekst. Og hvorvidt
programmerne bidrager til, at der bliver skabt flere hgjvaekstvirksomheder.

Overordnet kan Vaekstforum Nordjyllands ambition illustreres som i figur 2.1. Dansk erhvervs-
struktur er i dag praeget af mange mindre virksomheder (op til fx 50 ansatte) og en raekke store
virksomheder som Novo, Danfoss, Grundfos, Vestas, Lego m.fl., der har eksisteret i mange ar.

Ambitionen er at skabe en bredere gruppe af nye, vaekstorienterede virksomheder, der vokser
sig store, og som kan fylde mere i det samlede beskaeftigelsesbillede. Og som samtidig kan
bidrage til, at produktiviteten i det samlede erhvervsliv vokser stzerkere.

Antal
A

Malsaetning: En bredere gruppe af vaekstorienterede
mindre og mellemstore virksomheder, der skaber
nye job med hgj vaerditilvaekst pr. medarbejder.

4

L —3 Stgrrelse

Kilde: IRIS Group

Den nederste, bla kurve i figuren illustrerer Danmarks og Nordjyllands nuvaerende erhvervs-
struktur. Der er mange sma virksomheder, der forbliver sma. Nar vi kommer over 30-50 ansat-
te er der til gengeeld relativt fa virksomheder i Danmark sammenlignet med andre lande.

Den gverste, grgnne kurve illustrerer ambitionen om at skabe en stor gruppe af sma og mel-
lemstore virksomheder, der kommer ind i et veekstforlgb og bidrager til at skabe nye job med
stor veerditilvaekst pr. medarbejder.

2.2 FORMALET MED VAKSTLAGSANALYSEN

Det er afggrende, at erhvervspolitikken hviler pa en indgaende forstaelse af centrale udfor-
dringer og veekstbarrierer blandt de virksomheder, som indsatsen skal hjelpe.
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Formalet med analysen af de midt- og nordjyske vaekstvirksomheder er for det fgrste at skabe
ny viden om omfanget af vaekstvirksomheder, deres karakteristika og deres betydning for den
regionale gkonomi.

For det andet skal analysen give en dybere indsigt i, hvad vakstvirksomhederne konkurrerer
pa og hvilke barrierer, der eventuelt bremser vaeksten.

Endelig skal analyse afdaekke vaekstvirksomhedernes nuvaerende brug af regionale og nationa-
le innovationsfremmetilbud.

Ambitionen er saledes at give svar pa fglgende spgrgsmal;

e Hvor mange vaekst- og hgjvaekstvirksomheder er der i Midt- og Nordjylland? Og hvor
mange virksomheder har potentiale til at udvikle sig til veekstvirksomheder (vaekstbob-
lere)?

e Hvordan er vaekstvirksomheder og vaekstboblere fordelt pa brancher og klynger? Er
der omrader med sezerligt mange veekstvirksomheder?

e Hvilken betydning har udviklingen i antallet af vaekstvirksomheder for den samlede
vaekst og beskaeftigelse i de to regioner?

e Hvilke centrale vaekstudfordringer star virksomheder i vaekstlaget (vaekstvirksomheder
og vaekstboblere) over for?

e Hvad karakteriserer vaekstspring i hgjvaekstvirksomheder? Hvad er de centrale faser
og drivkraefter bag veeksten? Hvordan har de overkommet vaekstudfordringer? Og
hvad kan andre virksomheder og erhvervspolitikken lzere heraf?

e | hvilket omfang har vaekst- og hgjvaekstvirksomheder benyttet eksisterende regionale
og nationale programmer pa vej mod deres vaekst?

e Hvad bruger vaekstvirksomhederne programmerne til? Udggr de offentligt finansiere-
de erhvervsfremmeinitiativer et vigtigt bidrag til at lgse vaekstudfordringer og til at
skabe forudsaetninger for vaekst? Eller yder de blot et marginalt bidrag til at gennem-
fere allerede planlagte tiltag i virksomhederne?

e Hvordan skal fremtidige regionale programmer designes for at realisere visionen om
at skabe markant flere vaekstvirksomheder i Midt- og Nordjylland?

Ambitionen er sdledes at skabe et nyt og staerkere beslutningsgrundlag for den fremtidige er-
hvervspolitik i de to regioner.

Der er udarbejdet to selvstaendige rapporter. Denne rapport fokuserer pa Region Nordjylland,
mens der er udarbejdet en tilsvarende rapport for Region Midtjylland.

2.3 ANALYSETILGANG

Analysen af det midt- og nordjyske vaekstlag bygger pa fire stgrre delanalyser og kombinerer
bade kvalitative og kvantitative data.
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De centrale delanalyser er:

En registerbaseret kortleegning af veekstvirksomheder: Pa baggrund af registerdata i
Danmarks Statistik har vi foretaget en opggrelse af virksomheder, der har oplevet
henholdsvis h@j vaekst og moderat vaekst i perioden fra 2010-2013.

En omfattende spgrgeskemaundersggelse blandt ca. 700 virksomheder i Nordjylland
og ca. 1.400 virksomheder i Midtjylland med en samlet svarprocent pa 30 procent.
Spgrgeskemaundersggelsen er bade henvendt til vaekstvirksomheder og til en bredere
kreds af virksomheder, hvor formalet har veeret at kortlaegge omfanget af virksomhe-
der med vakstpotentiale, der endnu ikke har realiseret vaekst pa over 10 procent — el-
ler hvad vi i rapporten kalder "vaekstboblere”. Spgrgeskemaundersggelsen belyser sa-
ledes det samlede vakstlags (veekstvirksomheder og veekstboblere) udfordringer og
vaekstbarrierer samt deres brug af regional og national erhvervsfremme.

Dybdegaende virksomhedsinterview: Der er gennemfgrt dybdeinterview med 80
vaekstvirksomheder og "vaekstboblere”, heraf 52 virksomheder i Midtjylland og 28
virksomheder i Nordjylland. Interviewene har fokuseret pa at forsta virksomhedernes
vaekstforlgb og de udfordringer, de har mgdt i indsatsen for at udvikle virksomheden.
De kvalitative interview har ogsa handlet om at forsta, hvordan vaekstlaget tackler cen-
trale vaekstbarrierer, og hvilken betydning brugen af erhvervsfremme spiller for deres
vaekst.

Interview med erhvervsfremmeaktgrer og private radgivere: Der er gennemfgrt in-
terview med en vifte erhvervsfremmeaktgrer, private radgivere mv. Fokus har veaeret
pa at drefte perspektiver og udfordringer knyttet til at stimulere udviklingen af flere
vaekstvirksomheder.

Der henvises til kapitel 9 for en mere dybdegaende beskrivelse af metoder og delanalyser.
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Kapitel 3

Vakstvirksomheder og deres samfundsgkonomiske betydning

Hvis Veekstforum Nordjylland skal skabe bedre rammer for at udvikle vaekstvirksomheder, er
det afggrende at kende og forsta vaekstlaget.

Dette kapitel bidrager med en masse ny kvantitativ viden om veekstlaget. Kapitlet illustrerer, 1)
at det giver stor mening at understgtte udviklingen af flere vaekstvirksomheder, 2) at Vaekstfo-
rum Nordjyllands brede programindsats er i overensstemmelse med vaekstlagets sammensaet-
ning.

Kapitlet indeholder tre meget vigtige pointer om vaekstlaget;

e Vakstlaget i Nordjylland udggr 17 procent af virksomhederne inden for de internatio-
nalt konkurrerende erhverv. Veekstlaget er nogenlunde ligeligt fordelt pa egentlige
vaekstvirksomheder og sakaldte vaekstboblere.

e Vaxkstvirksomheder er bredt fordelt pa sektorer og brancher. Det giver med andre ord
ikke mening udelukkende at fokusere pa bestemte brancher eller klynger, hvis antallet
af veekstvirksomheder skal gges. Der er dog samtidig et markant resultat, at industri-
virksomheder udggr mere end 1/3 af alle vaekstvirksomheder i Nordjylland.

e Vaxkstvirksomheder har en markant betydning for jobskabelsen i regionen. Hvis man
forestiller sig den hypotetiske situation, at der havde veeret nulvaekst i gruppen af
vaekstvirksomheder i perioden 2010-2013, ville resultatet netto vaere mere end 8.500
feerre jobs i den private sektor i regionen. Vakstlaget har med andre ord markant sam-
fundsgkonomisk betydning pa kort sigt.

Kapitlet illustrerer med andre ord vigtigheden af at skabe de rette rammer for, at 1) flere
vaekstboblere udvikler sig til vaekstvirksomheder, 2) at flere virksomheder udvikler sig til hgj-
vaekstvirksomheder. Det gelder bade for hele regionen og for den enkelte kommune. En fjerde
vigtig pointe i kapitlet er saledes, at vaekstvirksomhederne findes i alle kommuner. Aalborg
Kommune er dog ikke overraskende den kommune, der har flest vaekstvirksomheder.

3.2 KORTLAGNING AF VAKSTLAGET

| 3.2.1 Vaxkstlagets stgrrelse

Et centralt mal med analysen er som nzevnt at identificere veekstlaget i de to regioner. Hvor
stort er vaekstlaget? Hvilke brancher kommer virksomhederne fra? Og hvad er vaekstvirksom-
hedernes betydning for den midt- og nordjyske gkonomi?
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Vi har valgt at fokusere pa erhverv og virksomheder, der primaert ikke afszetter deres varer
lokalt. Det vil sige, at vi fokuserer pa internationalt konkurrerende erhverv og virksomheder.
Derved er der fx set bort fra store dele af detailhandel og lokale handveerkserhverv’.

Vi har i analysen inddelt veekstlaget i tre undergrupper:

e Hgjvaekstvirksomheder, der er virksomheder med en vaekst i omsatningen pa mere
end 20 procent | gennemsnit pr. ar i de tre seneste ar (2010-2013), og som har en ab-
solut veekst pa minimum en mio. kr. arligt.

e Virksomheder med moderat vaekst, der er virksomheder med en vaekst i omsaetnin-
gen mellem 10-20 procent i gennemsnit pr. ar i de tre seneste ar (2010-2013), og som
har en absolut vaekst pa minimum en mio. kr. arligt.

e Vakstboblere, der er virksomheder etableret eller ejerskiftet inden for de seneste ti
ar, og som har haft en vaekst mellem 0-10 procent i gennemsnit pr. ar de seneste ar
(2010-2013), men som har ambitioner om hgjere vaekst fremadrettet (mindst ti pro-
cent arligt). Afgraensningen hviler pa en implicit antagelse om, at virksomheder, der
har haft samme ejere i mere end ti ar og endnu ikke har realiseret markant vaekst,
sjeeldent har ambitioner og forudseetning for vaekst i stgrre omfang.

Tabel 3.1 viser antallet af virksomheder inden for de tre undergrupper for henholdsvis Nordjyl-
land, Midtjylland og for hele Danmark.

Tabel 3.1. Antal virksomheder i veekstlaget (2013)

Alle Moderat Vaekst Hgj Moderat Vaekst
virksomheder vaekst boblere vaekst vaekst boblere
Antal virksomheder | procent af populationen
Nordjylland 5.880 247 306 479 4% 5% 8%
Midtjylland 14.588 650 682 1.623 4% 5% 11%
Danmark 64.878 2.792 2.735 6.549 4% 4% 10%

Kilde: IRIS Group pba. Danmarks Statistik og spgrgeskemaundersggelse blandt vaekstlaget

Note: Antal virksomheder med hgj vaekst og moderat vaekst er opgjort pd baggrund af registerdata, mens antallet af
vaekstboblere er et estimat, der bygger pa en kombination af registerdata og spgrgeskemaresultater om virksomhe-
dernes vaekstambitioner. Ud over de internationalt konkurrerende virksomheder findes et betydeligt antal lokalt
orienterede virksomheder (i Nordjylland er der i alt knapt 12.000 lokalt orienterede virksomheder med mindst én
ansat). Se kapitel 9 for en uddybning af metoden.

7 Virksomheder der producerer varer og ydelser, der kan afsattes uden for regionen indgar i gruppen af
internationalt konkurrerende virksomheder, herunder underleverandgrvirksomheder der primazrt har
indirekte eksport. De vaekstvirksomheder, der alene betjener et lokalt marked og primaert oplever vaekst
pa bekostning af vaekst i andre lokale virksomheder, er ikke en del af analysen (se kapitel 9 for uddyb-
ning af denne afgransning).
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Som det fremgar, er der i Nordjylland ca. 5.880 virksomheder inden for de internationalt kon-
kurrerende dele af erhvervslivet.

| 2013 var der heraf 247 virksomheder i gruppen med hgj vaekst og 306 virksomheder, som
opfylder kriterierne for moderat vaekst. Gruppen af vaekstboblere, som har ambitioner om hgj
vaekst fremadrettet, bestod af 479 virksomheder.

| alt udger vaekstlaget omtrent 17 procent af virksomhederne inden for de internationalt kon-
kurrenceudsatte dele af erhvervslivet. Heraf var der i 2013 fire procent hgjveekstvirksomheder,
fem procent moderate vaekstvirksomheder, og otte procent veekstboblere, (jf. kolonnerne til
hgjre i tabel 3.1).

Der er kun sma forskelle i veekstlagets relative stgrrelse i Nordjylland, Midtjylland og Danmark
som helhed. Nordjylland har en lidt hgjere andel af virksomheder med moderat vaekst, men en
lidt lavere andel veekstboblere end pa landsplan.

3.2.2 Vakstlaget fordelt pa erhverv

Figur 3.1 viser bade det absolutte antal og den procentvise andel vakstvirksomheder inden for
forskellige erhverv. Sgjlerne viser antal virksomheder, der aflaeses pa aksen til venstre i figuren.
Den gra kurve viser hvor stor en procentdel, at vaekstvirksomhederne udggr af alle virksomhe-
der i erhvervet og aflaeses pa aksen til hgjre i figuren.
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Kilde: IRIS Group pba. data fra Danmarks Statistik

Det fremgar, at virksomhederne i veekstlaget er bredt fordelt pa brancher. Sgjlerne i figuren
viser, at der antalsmeessigt er flest vaekstvirksomheder inden for brancherne transport, maski-
ner, stal, jern & plast, fgdevarer og handel. Det afspejler bl.a., at det er store sektorer med
mange virksomheder.
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Den gra kurve i figuren viser, at der i Nordjylland er en relativ hgj andel af vaekstvirksomheder
inden for energi & forsyning, termo & ventilation, bygge & anlaeg (de konkurrenceudsatte dele
heraf), transport samt stal, jern & plast. | disse erhverv er mellem hver femte og sjette virk-
somhed en vaekstvirksomhed.

| figur 3.2 ses der pa, om der er forskel pa hvilke brancher, der har relativt mange vakstvirk-
somheder i Nordjylland og i Danmark som helhed.
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Kilde: IRIS Group pba. data fra Danmarks Statistik
Note: Figuren viser den relative andel af vaekstvirksomheder i Nordjylland sat i forhold til den relative andel af
vaekstvirksomheder i hele Danmark inden for hver enkelt branche.

En placering over den grgnne streg er udtryk for, at der er en stgrre andel vaekstvirksomheder i
Nordjylland inden for den pageeldende branche end i Danmark som helhed. En placering under
den vandrette linje er udtryk for det modsatte.

Det fremgar, at andelen af veekstvirksomheder i Nordjylland er hgjere end i resten af landet
inden for tele & elektronik, maskiner, fgdevarer, mode & tekstil, stal, jern & plast, termo &
ventilation samt energi & forsyning.

Omvendt er andelen af veekstvirksomheder betydeligt lavere i Nordjylland end pa landsplan
inden for brancher som videntung service, forretningsservice, turisme, kemisk industri, bygge
& anlaeg, treemasse og mgbler.

| figur 3.3 har vi holdt de to typer af informationer op mod hinanden. Det vil sige, at figuren
bade kigger pa, om der er mange eller fa vaekstvirksomheder i Nordjylland, og om andelen af
vaekstvirksomheder ligger over eller under landsgennemsnittet.

Den lodrette akse til venstre viser antallet af veekstvirksomheder inden for de enkelte erhverv i
Nordjylland. Den vandrette akse nederst i figuren viser andelen af vaekstvirksomheder i Midt-
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jylland i forhold til hele Danmark. Erhverv der ligger til hgjre for den stiplede linje har en hgjere
andel af veekstvirksomheder i Nordjylland end pa landsplan.
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Kilde: IRIS Group pba. data fra Danmarks Statistik

Note: Andel i forhold til resten af landet er defineret som den relative andel af vaekstvirksomheder i Nordjylland sat i
forhold til den relative andel af vaekstvirksomheder i hele Danmark inden for hver enkelt branche.

Det fremgar, at handel, fgdevarer samt stal, jern & plast er de erhverv, der har flest vaekstvirk-
somheder i regionen.

Erhverv, der ligger til hgjre for den lodrette stiplede linje, har en hgjere andel af vaekstvirk-
somheder i Nordjylland end pa landsplan. Figuren viser, at Energi & forsyning samt termo &
ventilation er de erhverv, hvor Nordjylland klarer sig bedst pa vaekstvirksomheder i sammen-
ligning med resten af landet.

Figuren viser, at Nordjylland generelt har en hgj andel af vaekstvirksomheder inden for en raek-
ke traditionelle fremstillingserhverv.

Det gaelder ogsa, hvis der kigges pa antallet af vaekstvirksomheder inden for hovedsektorer.
Som det fremgar af figur 3.4, er der flest vaekstvirksomheder inden for handel & transport og
industri.
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Det skal endvidere bemaerkes, at handel & transport i hgj grad er knyttet til industri. Det vil
sige, at produktion, handel og transport af industrivarer udggr den langt stgrste del af vaekstla-
get. Samlet kommer 67 procent af veekstvirksomhederne fra disse sektorer.

3.2.3 Vakstvirksomhedernes betydning for jobskabelsen i Nordjylland

Vakstvirksomhederne har stor betydning for den private jobskabelse i Nordjylland. | perioden
2010-2013 skabte vaekstvirksomhederne (med hgj og moderat vaekst) i alt ca. 5000 nye fuld-
tidsarbejdspladser netto.

Den betydelige jobtilvaekst skal endvidere ses i lyset af en generel tilbagegang i antallet af fuld-

tidsjob i regionen i denne periode.

Vaekstvirksomhederne skaber job i alle nordjyske kommuner, jf. figur 3.5, der ogsa viser, at
hgjveekstvirksomhederne skaber klart flest job.
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Kilde: IRIS Group pba. data fra Danmarks Statistik
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De fleste job blev skabt i Aalborg Kommune, der tegner sig for ca. 40 procent af de nye fuld-
tidsstillinger, som vaekstvirksomhederne skabte i perioden 2010-2013. Men ogsa i mindre
kommuner bidrager veekstvirksomhederne med et betydeligt antal nye arbejdspladser. Der
blev i perioden 2010-2013 fx skabt 361 nye job i Rebild Kommune og naesten 400 nye fuldtids-
arbejdspladser i Vesthimmerland Kommune blandt nordjyske veekstvirksomheder.

| figur 3.6 er det samlede antal fuldtidsbeskaeftigede, som vaekstvirksomhederne har skabt, sat

i forhold til den samlede private beskaeftigelse i hver af de nordjyske kommuner.
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Kilde: IRIS Group pba. data fra Danmarks Statistik

Den vandrette linje angiver, at vaekstvirksomhedernes jobskabelse i perioden 2010-2013 svarer
til ca. tre procent af den private beskaeftigelse i Nordjylland.

Sgjlerne viser, hvor stor en andel vakstvirksomhedernes jobskabelse udggr af den samlede
private beskzeftigelse i hver enkelt af de nordjyske kommuner.

Der er stor forskel pa tveaers af kommunerne. | Morsg og Rebild kommuner svarer vaekstvirk-
somhedernes jobskabelse i perioden 2010-2013 til seks-syv procent af den samlede private
beskaeftigelse i kommunen. | Thisted og Frederikshavn kommuner udggr veekstvirksomheder-
nes jobskabelse kun omkring tre procent af den samlede private beskeeftigelse.

Nar vi kigger pa det absolutte antal vaekstvirksomheder, er der ikke overraskende flest i Aal-
borg Kommune. Men ogsa Hjgrring, Mariagerfjord, Frederikshavn og Thisted kommuner har et
stgrre antal veekstvirksomheder. | alt 9 ud af de 10 kommuner har mere end 25 vakstvirksom-
heder, som det fremgar af figur 3.7.
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3.3 VAKSTLAGETS SAMFUNDS@KONOMISKE BETYDNING

| 3.3.1 Vakstvirksomhedernes betydning for jobskabelsen

Den samfundsgkonomiske betydning af veekstvirksomhederne rakker videre end de nye jobs,
som bliver skabt i disse virksomheder.

Vaekstvirksomhedernes fremgang har ogsa afledte effekter i og uden for regionen. Det skyldes
blandt andet, at vaekstvirksomhedernes fremgang betyder gget kgb af produkter og ydelser
blandt underleverandgrer og lokalt orienterede serviceerhverv, mv.

Omvendt vil en del af vaekstvirksomhedernes fremgang ogsa indebaere fortraengning af efter-
sporgsel og beskaeftigelse i konkurrerende virksomheder, der afseetter til de samme inden-
landske kunder.

Vi har benyttet den regionalgkonomiske beregningsmodel SAM-K/LINE til at estimere den sam-
lede beskeaeftigelsesmaessige betydning af veekstvirksomhederne. Modellen kan benyttes til
samlede beregninger, der bade tager hgjde for fortraengning og @get efterspgrgsel efter under-
leverancer.

Modelberegningen anskueligggr saledes, hvad udviklingen i vaekstvirksomhederne samlet be-
tyder for jobskabelse og veerditilvaekst i en region. Beregningerne fremgar af tabel 3.2.

IRISEroup 31



Tabel 3.2. Samfundsgkonomiske effekter i et scenarium, hvor vaekstvirksomhederne ikke
havde skabt jobs i perioden 2010-2013

Midtjylland Nordjylland ¢\{rlge Danmark i alt
regioner
Tab af job i vaekstlaget
(2010-2013) 10.500 5.000
Samlet tab i antal fuldtids-
job, inkl. underleverandgrer -15.400 - 8.600 -1.400 -25.400
mm.
\S/::lit fald i bruttoveerditil- - 8,1 mia. kr. - 4,2 mia. kr. - 0,9mia. kr. - 13,2 mia. kr.

Kilde: Region Midtjylland pba. SAM-K/LINE og data fra Danmarks Statisk

Tabellen illustrerer, hvordan gkonomien i Midt- og Nordjylland og i Danmark som helhed ville
blive pavirket i en fiktiv situation, hvor veekstvirksomhederne frem for vaekst har en stagne-
rende beskaeftigelsesudvikling.

Det fremgar af tabellen, at effekten ville raekke langt videre end det direkte jobtab i vaekstla-
gets virksomheder. Det samlede resultat ville vaere et jobtab pa i alt 25.350 fuldtidsbeskaefti-
gede i Danmark, heraf 8.569 feerre job i Nordjylland og 15.419 fzerre job i Midtjylland samt et
jobtab pa 1.371 fuldtidsstillinger i de gvrige danske regioner (pa grund af afledte effekter).

Tabellen viser med andre ord, at hver gang der skabes et job i en af veekstvirksomhederne,
betyder det, at der i gennemsnit skabes 0,6 job i andre dele af gkonomien. Sammenhangen
mellem vakstvirksomhedernes jobskabelse og den samlede beskaeftigelse er saledes en faktor
1:1,6.

De ca. 8.500 job i Nordjylland svarer til ca. seks procent af den samlede private beskaeftigelse.

Det fremgar endvidere af den nederste raekke i tabellen, at fravaeret af jobskabelse i veekstla-
get ville resultere i et betragteligt tab af veerditilvaekst. | alt ville bruttovaerditilvaeksten® vaere
godt 13 mia. kr. lavere i Danmark, heraf ville godt 4,2 mia. kr. af det samlede tab finde sted i
Nordjylland.

3.3.2 Den samfundsgkonomiske betydning af et st@rre vaekstlag

Der er omvendt store samfundsgkonomiske perspektiver i at gge veekstlagets stgrrelse i Nord-
jylland fra de nuvaerende ni procent til en hgjere andel af virksomhederne.

Til illustration har vi beregnet effekten af, at andelen af veekstvirksomheder i Nordjylland gges
med to procentpoint, dvs. fra de nuveerende 9 procent til 11 procent af virksomhedsbestan-
den.

® Bruttovaerditilvaeksten udtrykker den samlede vaerdiskabelse ekskl. skatter og afgifter.
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| absolutte tal svarer det til, at antallet af vaekstvirksomheder gges med ca. 100 virksomheder.
Vi har i beregningen antaget, at udvidelsen sker ved at ggre flere vaekstboblere til vaekstvirk-
somheder, og at halvdelen bliver hgjveekstvirksomheder, mens den anden halvdel lander i
kategorien med moderat vaekst.

Tabel 3.3 viser saledes bade den direkte og den samlede jobeffekt i en situation, hvor 100 virk-
somheder frem for at vaere vaekstboblere havde udviklet sig til veekstvirksomheder i perioden
2010-2013°.

Tabel 3.3. Beregning af effekter i et scenarium, hvor andelen af vakstvirksomheder i
Nordjylland stiger fra 9 procent til 11 procent (inkl. effekter i gvrige Danmark)

Moderat vaekst Hgj veekst 1 alt
(sl wrssomheden) 0 *
g/loe::lr(\)/_azegig i(i;o;rocllsnt:; vaekstboblere 10,2 58,3 _
fudnaspesketigeds) 66 7 e
?firlr::lltei:j:tties';(taeftigede) 108 006 e

Kilde: IRIS Group pba. data fra Danmarks Statistik samt spgrgeskemaundersggelse blandt vaekstlaget

Note: En udvidelse af antal vaekstvirksomheder med 100 virksomheder svarer til at #ge andelen af veekstvirksomhe-
der fra 9 til 11 procent af den samlede virksomhedsbestand. Det er i beregningen taget udgangspunkt i, at den
gennemsnitlige vaekstbobler har 13 fuldtidsansatte.

Den samlede effekt af at gge antallet af vaekstvirksomheder i Nordjylland med blot to procent-
point er en stigning pa i alt godt 700 fuldtidsjob over en trearig periode.

Rakken med de direkte beskaeftigelseseffekter viser, at ca. 445 af de ekstra job ville blive skabt
i de nye vaekstvirksomheder, mens de resterende ekstra job vil veere afledte effekter, som
skyldes gget gkonomisk aktivitet, herunder gget efterspgrgsel hos underleverandgrer mv.

Beskaeftigelseseffekten vil kun ggre sig geeldende pa kort og mellemlangt sigt og forudseetter,
at der er ledig arbejdskraft. Pa langt sigt vil stigende lgnpres, inflation mv. betyde, at de nye
job fortraenger job i andre dele af gkonomien.

Men der vil alligevel vaere en effekt pa langt sigt. Den langsigtede effekt bestar i, at der er
skabt et betydeligt antal nye job i virksomheder, der har hgjere veerditilvaekst pr. medarbejder.

Det fremgar af tabel 4.3 i kapitel 4 (jf. neden for), at den arlige vaerditilvaekst pr. medarbejder i
virksomheder med moderat og hgj veekst typisk er 120.000-135.000 kr. hgjere sammenlignet
med vaerdiskabelsen pr. medarbejdere blandt vaekstboblerne.

’se kapitel 9 for en uddybning af metoden bag beregningen.
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Pa langt sigt vil en udvidelse af vaekstlaget derfor have en betydelig effekt pa den samlede
velstand i Nordjylland.
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Kapitel 4

Profil af det Nordjyske veekstlag

4.1 INDLEDNING

| 4.1.1 Indledning

Dette kapitel tegner en profil af de virksomheder, der udggr vaekstlaget. Kapitlet belyser, om
virksomheder i vaekstlaget deler centrale karakteristika, og om der er forskelle pa virksomhe-
derne pa tvaers af de forskellige grupper i vaekstlaget. Afsnit 4.1 bygger pa kvantitative data og
har fokus pa forhold som antal medarbejdere, selskabsform, vaerditilvaekst og eksport. Afsnit
4.2 bygger pa kvalitative interview og handler om felles traek blandt vaekstvirksomheder, nar
det gaelder udspring og ledelsesressourcer i opstartsfasen samt felles traek ved de forret-
ningsmodeller, der har skabt grundlag for virksomhedernes veaekst.

Kapitlets vaesentligste resultat er, at der er meget store forskelle i produktiviteten pa tvaers af
grupper.

Vakstvirksomheder har en markant hgjere veerditilveekst pr. medarbejder end ikke-
vaekstvirksomheder. Specielt hgjveekstvirksomheder har en hgj produktivitet. Den gennemsnit-
lig produktivitet blandt vaekstvirksomheder er 24 procent end i virksomheder uden for vaekst-
laget. Og den er 19 procent hgjere end blandt veekstboblere.

Det illustrerer, at ambitionen om at skabe flere vaekstvirksomheder ikke blot handler om kort-
sigtede jobeffekter. Flere veekstvirksomheder vil bidrage til hgjere produktivitet, hgjere vel-
stand og dermed bedre muligheder for at finansiere velfeerden i Nordjylland og i landet som
helhed. Iszer er det vigtigt at arbejde med at realisere vaekstpotentialerne blandt virksomheder
i gruppen af vaekstboblere.

Herudover viser kapitlet, at vaekstvirksomhederne skiller sig ud pa andre centrale punkter.
Sammenlignet med andre virksomheder er vaekstvirksomheder saledes kendetegnet ved;

® Enstgrre andel aktieselskaber.
e At professionelle bestyrelser er mere udbredte.
® At en stgrre andel har en nedskreven strategi.

En vaesentlig pointe er endvidere, at der ikke er store forskelle i den uddannelsesmaessige
sammensatning i vaekstvirksomheder og ikke-vaekstvirksomheder. Det underbygger pointen
fra kapitel 3 om, at vaekst ikke er forbeholdt virksomheder inden for bestemte brancher eller
erhverv — heller ikke de videnintensive erhverv.

Endvidere viser kapitlet, at vaekstvirksomheder er meget forskellige, nar det geelder stifternes
erfaring og udgangspunkt. Fgrstegangsivaerkseaettere, erfarne ivaerkseettere, ejerskiftede virk-
somheder samt sakaldte spin-off virksomheder fylder stort set lige meget i vaekstlaget.
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Pa trods af de store forskelle i virksomhedernes udgangspunkt er veekstvirksomhederne dog
ogsa karakteriseret ved nogle feelles traek. Det har vi til sidst i kapitlet sas mmenfattet i et sa-
kaldt "vaekstkompas”, der indeholder centrale elementer i vaekstvirksomheders forretnings-
modeller.

Dele af kapitlets resultater baserer sig pa data for Nordjylland, mens andre resultater baserer
sig pa en samlet analyse af data for Midt- og Nordjylland (det sidste vedrgrer spgrgeskemadata
og data fra den gennemfgrte interviewundersggelse).

4.2 KENDETEGN VED VIRKSOMHEDERNE | VEKSTLAGET

| 4.2.1 Virksomhedsstgrrelse, selskabsform og strategi

Tabel 4.1 viser indledningsvist det gennemsnitlige antal fuldtidsansatte i de forskellige grupper
i veekstlaget samt i virksomheder uden for vaekstlaget.

Tabel 4.1. Gennemsnitligt antal fuldtidsbeskaftigede i virksomhederne (2013)

Antal . Uden for
. Hgj veekst Moderat vaekst
fuldtidsansatte vaekstlaget
Nordjylland 30 32 12 11
Midtjylland 27 28 13 11

Kilde: IRIS Group pba. data fra Danmarks Statistik

Det fremgar, at virksomheder med hgj og moderat vaekst i gennemsnit har ca. 30 medarbejde-
re, hvilket er lidt mere end dobbelt sa mange fuldtidsansatte som den gennemsnitlige vakst-
bobler.

Vakstboblerne og virksomheder uden for vaekstlaget'® har nogenlunde samme gennemsnits-
stgrrelse pa 11-13 fuldtidsansatte. Det fremgar ogsa af tabel 4.1, at der ikke er naevnevaerdige
regionale forskelle i virksomhedernes stgrrelse mellem Midt- og Nordjylland.

Langt hovedparten af virksomheder med hgj og moderat vaekst er aktieselskaber, som det
fremgar af tabel 4.2.

% Det vil sige internationalt konkurrerende erhverv og virksomheder, der ikke er vaekstvirksomheder
eller vaekstboblere.
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Tabel 4.2. Det nordjyske vaekstlag fordelt efter virksomhedsform

Hgj vaekst MV:E::t Boblere viii?laﬂg);t
Enkelmandsvirksomhed 5% 10% 13% 28%
Aktieselskab 61% 54% 23% 22%
Anpartsselskab 29% 28% 59% 35%
@vrige 5% 9% 5% 15%

Kilde: IRIS Group pba. data fra Danmarks Statistik
Kun fem procent af hgjvaekstvirksomhederne er enkeltmandsvirksomheder, mens det samme
geelder for hhv. 13 procent af boblerne og 28 procent af virksomhederne uden for vaekstlaget.

Den udbredte brug af aktie- og anpartsselskabsformen er dels et udtryk for, at virksomhederne
med moderat og hgj vaekst er stgrre virksomheder med flere ansatte. Men forskel i udbredel-
sen af aktie- og anpartsselskabsformen er ogsa udtryk for, at det er mere komplekst at drive en
vaekstvirksomhed, og at det ofte er ngdvendigt at have en bredere ejerkreds, som repraesente-
rer forskellige kompetencer, erfaring og kapital (se kapitel 5).

Behovet for at knytte stzerke ledelsesmaessige kompetencer til veekstvirksomhederne kommer
ogsa til udtryk ved, at en meget stor andel af bade boblere og vaekstvirksomheder har etable-
ret en professionel bestyrelse, jf. figur 4.1.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Har en professionel bestyrelse m Har ikke en professionel bestyrelse

Kilde: Sp@rgeskemaundersggelsen blandt det midt- og nordjyske vaekstlag.

Blandt virksomheder med moderat og hgj vaekst er det mere end halvdelen af virksomheder-
ne, der ledes af en professionel bestyrelse, mens det samme ggr sig geeldende for lidt under
halvdelen af vaekstboblerne. Det er langt mindre udbredt med en professionel bestyrelse i de
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virksomheder, der er uden for vaekstlaget. Her er det kun hver fjerde virksomhed, der har pro-
fessionel bestyrelse.

Et andet szerligt kendetegn ved virksomhederne i vaekstlaget er endvidere, at mange har en
nedskrevet udviklingsstrategi med mal for virksomhedens udvikling pa 3-5 ars sigt, jf. figur 4.2.

Hgj vaekst
Moderat vaekst

Uden for vaekstlaget

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

HJa mNej

Kilde: Sp@rgeskemaundersggelsen blandt det midt- og nordjyske vaekstlag.

Blandt virksomheder i vaekstlaget er det langt over halvdelen af virksomhederne, der angiver,
at de har en nedskrevet strategi for virksomhedens udvikling, mens det er under en tredjedel
af de virksomheder, der ikke har ambitioner om hgj vaekst.

4.2.2 Uddannelsesniveau, verditilvaekst og eksport for virksomheder i veekstlaget

Figur 4.3. viser medarbejdernes fordeling pa uddannelseskategorier for de forskellige under-
grupper i veekstlaget og for virksomheder uden for vaekstlaget.
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Hgj vaekst

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Uden erhverskompetencegivende udd. m Erhvervsfaglig udd.

B Kort og mellemlang videregaende udd M Lang videregdende udd.

Kilde: IRIS Group pba. data fra Danmarks Statistik

Det mest igjnefaldende ved figuren er den meget ensartede uddannelsessammensaetning i de
fire grupper.

Det afspejler, at vaekst og vaekstpotentiale ikke kun er knyttet til videntunge virksomheder
med mange hgjtuddannede. Tvaertimod handler vaekst i hgj grad om ledelsens vakstambitio-
ner og evne til sammen med medarbejderne at identificere og udnytte nye markedsmaessige
muligheder.

Endelig sammenligner tabel 4.3 de forskellige grupper pa skonomiske nggletal for omsaetning
pr. medarbejder, veerditilvaekst og eksport.

Tabel 4.3. Omszetning, vaerditilvaekst og eksport fordelt pa vaekstkategorier 2013.

Omseetning Vearditilvaekst pr. fuld- Eksportandel
pr. medarbejder tidsbeskaeftiget (t. kr.) (% af omsaetning)
Hgj veekst 2,4 mio. kr. 803 t.kr. 39%
Moderat vaekst 3,6 mio. kr. 816 t.kr. 45%
Vakstboblere 2,0 mio. kr. 681 t.kr. 38%
Uden for vaekstlaget 2,2 mio. kr. 653 t.kr. 37%

Kilde: IRIS Group pba. data fra Danmarks Statistik

Vakstvirksomhederne i Nordjylland skiller sig iseer ud ved at have hgj produktivitet. Veekstvirk-
somheder har i gennemsnit en veerditilvaekst pr. fuldtidsbeskaeftiget, der er ca. 150.000 kr.
hgjere end gruppen “uden for vaekstlaget” samt ca. 130.000 kr. hgjere end vaekstboblerne.

Tabellen illustrerer dermed, hvad det kan betyde at udvikle flere vaekstboblere til vaekstvirk-
somheder.
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Den afspejler ogsa, at vaekstvirksomhederne ikke blot skaber flere jobs pa kort sigt. De bidra-
ger ogsa til, at vi som samfund bliver mere produktive — og dermed rigere.

Den relativt beskedne produktivitet blandt veekstboblere skal ses i lyset, at virksomhederne i
denne gruppe er relativt unge. Samtidig har flere af virksomhederne formentlig investeret i
nye medarbejdere i lyset af deres veekstambitioner — uden endnu at have indfriet ambitioner-
ne. Derfor er det heller ikke overraskende, at vakstboblerne ikke har markant hgjere produk-
tivitet end virksomheder uden for vaekstlaget.

| den sidstnaevnte gruppe er der formentlig en del etablerede virksomheder, der har arbejdet
med at trimme virksomheden, men som ikke har vilje eller potentiale til at vokse. Flere af virk-
somhederne har maske eksport til neermarkeder, men har ikke ambitioner eller grundlag for
yderligere eksport.

Der er mindre forskel, nar det geelder eksportintensitet. Det skal dog understreges, at tabellen
sammenligner eksportandele. Vakstvirksomheder er som tidligere vist gennemsnitligt betyde-

ligt stgrre end ikke-vaekstvirksomheder. Samtidig har de en hgj omsaetning pr. medarbejder
som vist i tabellen oven for. Det betyder ogsa, at vaekstvirksomheder malt absolut har en bety-
delig hgjere eksport end ikke-vaekstvirksomheder.

4.3 VAKSTVIRKSOMHEDERNES UDSPRING OG FORRETNINGSMODELLER

Hvor afsnit 4.1-4.2 ved hjeelp af kvantitative data holdt veekstlaget op mod andre virksomhe-

der, gar vi i dette afsnit og de fglgende kapitler i dybden med at beskrive og analysere veekstla-
get med udgangspunkt i de gennemfgrte interview.

Afsnit 4.3.1 kigger naermere pa ledelsens og ejernes baggrund — og dermed virksomhedernes
udgangspunkt. Afsnit 4.3.2 beskriver faelles traek ved de forretningsmodeller, som kendetegner
vaekstlaget.

4.3.1 Vaxkstlagets udspring
Det viser sig, at virksomheder i veekstlaget har meget forskellige udgangspunkter og udspring.

Der er saledes store forskelle med hensyn til ledelsens erfaring med virksomhedsdrift, bran-
chekendskab, netvaerk, adgang til kapitalkilder, etc.

De interviewede vakstvirksomheder og vaekstboblere fordeler sig nogenlunde ligeligt pa fire
hovedkategorier:

*  Fgrstegangsiveerksaetteren: Den unge ivaerksaetter (evt. ivaerksaetterteam), der — ofte
ved et sammentraef af tilfaeldigheder - har identificeret nye muligheder/udakkede be-
hov i markedet. Motivationen for det at starte en virksomhed er central for denne
gruppe og en drivkraft, der kan fgre i mange retninger.

* De erfarne ivaerksattere: Virksomheder med et mere erfarent udspring, der startes af
personer (ofte en kreds af 2-3 individer), der har startet virksomhed fgr, eller har erfa-
ring fra stgrre virksomheder i branchen. De erfarne ivaerksattere har med afsaet i en
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dyb indsigt i markedet og nye markedstrends identificeret nye, udeekkede markedsbe-
hov.

* Spin-off: Nye virksomheder, der tager afsaet i udviklingsarbejde i en eksisterende virk-
somhed. Udgangspunktet kan fx vaere en teknologi, et produkt eller lignende, som
vurderes at have stort markedspotentiale, som kan danne grundlag for en selvstaendig
forretning, og som falder uden for det eksisterende forretningsgrundlag. Virksomhe-
den drager ofte stor nytte af opbakning fra modervirksomheden.

* Ejerskifte og/eller ny ledelse: Udgangspunktet er typisk en virksomhed med et godt
renommé og/eller et staerkt produkt. Grundlaget for vaekst skabes af en ny ejerkreds
og/eller ny ledelse, der har tilfgrt ambitioner samt gennemfgrt betydelige organisato-
riske og ledelsesmaessige forandringer. Ofte tilfgrer ejerskiftet virksomheden nye pro-
fessionelle ledelseskompetencer, veekstambitioner samt adgang til relevante netveerk,
kunder, kapital, mv.

Som vi vender tilbage til i kapitel 5, er det centralt, at aktgrerne i erhvervs- og innovations-
fremmesystemet saetter sig grundigt ind i de enkelte vaekstvirksomheders udspring, da udfor-
dringer og vaekstbarrierer varierer betydeligt mellem grupperne.

4.3.2 Fzlles traek ved vaekstvirksomheders forretningsmodeller

Et af malene med den gennemfgrte interviewundersggelse var at kortlaegge feelles treek og
karakteristika ved vaekstvirksomheder.

Vi har saledes i interviewundersggelsen interviewet alle vaekstvirksomheder om blandt andet
udviklingen i deres strategi, forretningsmodel, konkurrentbillede samt om virksomhedernes
vaekstforlgb (se ogsa kapitel 5-6).

Interviewene viser, at veekstvirksomheder typisk har arbejdet intensivt med at udvikle deres
forretning, sa de skiller sig ud fra konkurrenterne og positionerer sig steerkt i markedet. Dette
arbejde er i hgj grad forudsaetningen for, at det er lykkedes at skabe fortsat veekst i en raekke
af virksomhederne.

Interviewene med vaekstvirksomhederne viser, at der er en raekke fzelles treek i forretningsmo-
dellerne. Ikke overraskende er disse felles traek mere eller mindre sammenfaldende med det
billede, som for nyligt blev tegnet i en stgrre analyse af industrielle vaekstvirksomheder™ i
Danmark.

| analysen af industrielle vaekstvirksomheder (fra 2012) blev succesfulde forretningsmodeller
beskrevet ud fra fem overskrifter — 1) holistiske forretningskoncepter, 2) kundeudviklende
relationer, 3) specialisering, 4) steerk og integreret udviklingsorganisation og 5) trimmet pro-
duktion.™

" se IRIS Group og Syddansk Universitet (2012); “Fremtidens Industri”. Udarbejdet for REG LAB.

2 De fem overskrifter blev samlet i, hvad der i rapporten blev beskrevet som “Den industrielle stjerne”.
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Vi har pa baggrund af de gennemfgrte interview med vaekstvirksomheder i det midt- og nord-
jyske vaekstlag udarbejdet en lettere revideret model. Den reviderede model tager afszet i, at
fokus i denne analyse er at se naarmere pa vaekstforlgb — fra den tidlige opstartsfase til den
globale markedsintroduktion.

| den sammenhaeng spiller faktorer som skalerbarhed i produkter og ydelser samt relationsop-
bygning en endnu stgrre betydning, end nar der som i analysen af “Fremtidens Industri” alene
kigges pa etablerede virksomheder.

Forretningsmodellerne i de midt- og nordjyske vaekstvirksomhederne er sammenfattet i et
"kompas”, der afspejler, at veekstvirksomheders organisering og forretning hele tiden skal kali-
breres som et kompas. Dels i forhold til virksomhedens planlagte kurs og dels i forhold til nye
trends, uforudsete handelser og forandringer pa markedet. Se figur 4.4.

Agilitet ift. nye
markedstrends

Kundeudviklende
relationer

Skalerbarhed i
produkter/ydelser

-"-‘-

~. Leverander-

Specialisering/
partnerskaber

differentiering

Fleksibell,-’trimmet
produktion

Kilde: IRIS Group

Kompasset udtrykker saledes seks forhold, der synes at kendetegne vaekstvirksomhedernes
forretningsmodeller. Det betyder ikke, at alle de interviewede veekstvirksomheder i dag er
steerke inden for alle parametre. Men som virksomhederne modnes og bliver mere professio-
nelle i alle dele af deres organisation, bliver det vigtigt at blive skarpe og afklarede omkring alle
seks forhold i kompasset. | korte traek kan de seks faelles traeek opsummeres i fglgende punkter;

e Agilitet ift. nye markedstrends: Vakstvirksomhederne er kendetegnet ved, at de dra-
ger fordel af markedernes omskiftelighed. Virksomhederne har fokus pa at afkode
trends, lytte til markedet og hurtigt imgdekomme nye typer af kundebehov. Agil udvik-
ling handler blandt andet om, at virksomhederne konstant er dbne over for forandrin-
ger og er i stand til hurtigt at tilpasse sig nye markedsvilkar.
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e Skalerbarhed i produkter/ydelser: De succesfulde vaekstvirksomheder har stort fokus
pa at sikre skalerbarhed i deres produkter og ydelser. De arbejder Igbende med kon-
ceptualisering og standardisering af ydelser, produkter, interne arbejdsgange mv. Ma-
let er at udvikle produkter og ydelser, der sikrer kunderne veerdi, og som samtidig er
designet og tilrettelagt pa en made, der ggr det muligt at producere i stgrre skala.

¢ Kundeudviklende relationer: Vakstvirksomhederne er ofte kendetegnet ved at have
teette, leengerevarende kunderelationer. Det giver mulighed for, at de kan opbygge en
indgaende forstaelse for kunders behov og udvikle ydelser og tilbud, der skaber hgj
veaerdi for kunden. En stor del af virksomhederne i veekstlaget bidrager til kundernes
udviklingsprocesser.

e Specialisering/differentiering: Mange af vaekstvirksomhederne er kendetegnet ved en
steerk specialisering og et udpraeget nichefokus. Veekstvirksomhederne fokuserer pa
omrader, hvor de kan veere blandt de bedste pa markedet, og hvor de kan differentie-
re sig fra konkurrenterne.

® Leverandgrpartnerskaber: Som en konsekvens af outsourcing, specialisering og beho-
vet for en fleksibel produktion er samarbejde med leverandgrer et kritisk element i
virksomhedernes forretningsmodel. Leverandgrpartnerskaber er med til at sikre bade
stabilitet og fleksibilitet i produktionen, som ggr virksomheden i stand til at levere de-
res produkter og ydelser til tiden og i den gnskede kvalitet. Mange virksomheder ople-
ver stor veerdi ved at have et teet partnerskab med deres leverandgrer og bruger man-
ge ressourcer pa at vedligeholde leverandgrrelationer.

¢ Fleksibel/trimmet organisation: Vakstvirksomhederne har ogsa et betydeligt fokus
pa at sikre en omkostningseffektiv produktion og effektive interne arbejdsprocesser.
Det handler bade om at udnytte mulighederne i nye digitale teknologier, automatise-
ring, reducere lagerbinding samt om at sikre effektive processer omkring udvikling af
nye produkter og services, etc.
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Kapitel 5

Vaekstlagets udviklingsfaser — fra opstart til ekspansion

| de naeste tre kapitler retter vi fokus med vaekstlagets udvikling og brug af erhvervsfremmesy-
stemet.

Kapitel 5 og kapitel 6 fokuserer pa hvilke forlgb og handlinger, der karakteriserer vaekstvirk-
somheder og vaekstboblere.

Kapitel 5 introducerer de livsfaser, som alle vaekstvirksomheder gennemgar (fra opstart til eks-
pansion), og hvordan de tackler udfordringer forbundet med de forskellige faser.

Kapitel 6 omhandler de specifikke vaekstspor, som virksomhederne kan forfglge for at realisere
deres vaekstpotentiale. Kapitlet saetter saledes fokus pa de succesfulde strategier, der har gjort
virksomhederne til veekstvirksomheder, herunder internationalisering, udvikling af nye forret-
ningsmodeller og ekspansion ind i nye sektorer.

Endelig viser kapitel 7 hvordan — og i hvilket omfang — at veekstvirksomhedere og vaekstboblere
gor brug af erhvervsfremmesystemet.

5.2 TRE CENTRALE FASER | VAEKSTVIRKSOMHEDERS UDVIKLING

| de naeste afsnit retter vi fokus mod de centrale livsfaser, som vaekstvirksomheder gennemgar
pa deres vej mod konsolidering og vaekst®. Kapitlet gar sdledes i dybden med de forskellige
faser i virksomhedernes ve;j til vaekst og sammendrager de udfordringer, som bade veaekstvirk-
somhedere og vaekstboblere oplever i hver enkelt fase™.

Interviewundersggelsen viser, at alle virksomheder har deres egen, unikke historie, men ogsa
at de stort set alle skal igennem tre faser. De kan betegnes som henholdsvis opstartsfasen,
skaleringsfasen samt koncept- og ekspansionsfasen.

 Det er velkendt, at organisationer gennemgar forskellige udviklingsfaser. Vi har ladet os inspirere af
Greiner i vores faseinddeling. Se Greiner, L.E (1998); “Evolution and Revolution as organization grow”.
Harvard Business Review, May-June 1998.

" Virksomhederne i vaekstlaget kan tilbringe mange ar i den samme fase, og i nogle tilfelde kommer de
ikke videre, fgr de far hjaelp ude fra. Greiner laegger i artiklen op til, at Igsningen pa virksomheders ud-
fordringer ofte er en udskiftning af ledelsen. Det kan i teorien kan vaere rigtigt, men virkeligheden for
vaekstlaget er, at det langt fra altid er en aktuel mulighed at udskifte ledelsen — hvorfor der ma taenkes i
andre typer af opgradering og ressourcetilfgrsel.
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Faserne er illustreret i figur 5.1, der ogsa viser de mest centrale opgaver i de forskellige faser™.

ekspansion

Markedsekspansion — nye

produkter og markeder
Decentralisering af ledelse og
organisation

International rekruttering

kalerin
Skale 8 Nye bestyrelseskompetencer
Skalering af forretningskoncept Automatisering og nye
R . ledelsesvaerktgjer
Effektivisering af organisation og )
opbygning af salgskultur Veaekstkapital

Rekruttering Strategisk udvikling af produkter
og internationale partnerskaber

Etablering af partnerskaber
Udviklingskapital

Validering af forretningside

Etablering af salg og produktion Prof. Bestyrelse/ advisory board

Teamkonstruktion Strategiudvikling

Etablering af
samarbejdsrelationer

Kapitalkonstruktion

Aktivering og opbygning af
netvaerk

Virksomhedens ledelse er i opstartsfasen afsggende omkring en raekke forhold, herunder kun-
der, produktion, kapital, organisation og opbygning af netveerk. Det er blandt andet vigtigt
med en fleksibel organisering, saledes at virksomheden blandt andet kan teste og justere deres
forretningsidéer og forretningsmodeller. | opstartsfasen erhverver virksomhederne sig vaerdi-
fulde erfaringer, som danner grundlag for ledelsens fremtidige beslutninger.

| skaleringsfasen er virksomhederne veletablerede, men har typisk stadig et stort, uudnyttet
markedspotentiale. Organiseringen er ofte centraliseret om ejerledelsen, og vaeksten er derfor
afhaengig af ejerlederens ambitioner. | skaleringsfasen gges fokus pa effektivisering af salg og
produktion, men virksomhederne skal ogsa handtere nye udfordringer inden for fx rekrutte-
ring, dannelse af partnerskaber og opbygning af virksomhedskultur. Ambitionerne om vakst
stiller i mange tilfaelde ogsa krav til etablering af en professionel bestyrelse og ekstern kapital-
tilfgrsel.

Koncept- og ekspansionsfasen er den fase, hvor succesfulde virksomheder skal finde en vej for
yderligere vaekst og ekspansion. Ledelsen er i denne fase typisk decentraliseret og organisatio-
nen funktionsopdelt. For ledelsen handler denne fase om investering i nye aktiviteter og res-
sourcer samt yderligere prioritering af, hvilke markeder og koncepter, der skal satses pa. Der

B Mange opgaver og udfordringer gar igen i de gvrige faser, men midlerne til at Igse dem varierer fra
fase til fase. De enkelte opgaver er i figuren placeret dér, hvor de typisk giver anledning til de stgrste
udfordringer.
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vil ofte vaere brug for at tiltreekke nye kompetencer og at udvikle virksomhedens netvaerk —
specielt med henblik pa internationalisering.

Som det fremgar neden for er de forskellige faser forbundet med forskelligartede udfordrin-
ger. Virksomhedernes handtering af disse udfordringer varierer — og afhaenger blandt andet af
den erfaring, som ledelsen bringer med sig.

Herudover er der typisk en raekke udfordringer forbundet med at overga fra en fase til en an-
den. Handteringen af disse udfordringer har stor betydning for, hvorvidt og hvor hurtigt virk-
somhederne realiserer deres vaekstpotentiale. Det betyder ogsa, at der kan veere stor forskel
pa hvor lenge, at den enkelte virksomhed befinder sig i hver fase.

Kapitlet er struktureret efter de tre faser. Hvert afsnit indeholder en gennemgang af typiske
udfordringer, og hvordan virksomheder i veekstlaget handterer dem. Vi vender som navnt i
kapitel 7 tilbage til, hvordan virksomhederne i den sammenhang bruger erhvervsfremmesy-
stemet.

5.3 DEN AFS@GENDE OPSTARTSFASE

| 5.3.1 Introduktion

De interviewede virksomheder er etableret af en eller fa dedikerede personer og er i opstarts-
fasen baseret pa fa, specifikke styrker. De kan fx besta i indgaende branchekendskab, et kom-
petent persongalleri, tidligere succes med at skabe virksomheder eller designmaessige spids-
kompetencer.

Handlinger i opstartsfasen er vigtige for virksomhedernes laeringsproces. Interviewundersggel-
sen viser, at mange opstartsvirksomheder ikke tager tilstraekkeligt hgjde for risici og konkur-
renter, og at de f@rste distributions- og salgskanaler kan vaere mere eller mindre tilfeeldige. Der
bliver begaet fejl, og der bliver brugt ressourcer pa projekter, der aldrig bliver til noget. Men
virksomhederne ggr sig vigtige erfaringer med markedet og deres egen organisation.

Interviewundersggelsen viser endvidere, at jo mere erfarent et udspring virksomhederne har,
desto kortere tid bruger de i opstartsfasen.

Men analysen afslgrer ogsa, at den uerfarne entreprengr godt kan skabe en velfungerende
virksomhed, hvis produkt eller service er tilstraekkelig original — og fx fokuserer pa underser-
vicerede segmenter og nicher.
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5.3.2 Primaere udfordringer i opstartsfasen

Interviewene viser, at ivaerkssettere med vaekstambitioner er vidt forskelligt rustede til at drive
virksomhed. Vi har dog alligevel identificeret fem typiske udfordringer, der knytter sig til op-
startsfasen, og som ofte gar igen pa tvaers af virksomhederne som veekstudfordringer;

e Afklaring og validering af forretningskonceptet — er der kunder pa markedet, der vil
kgbe produktet til en profitabel pris?

® Kunder og salgskanaler — hvem er kunden, gennem hvilke kanaler kan der szelges,
hvad er kundernes behov, hvordan kan produktet evt. skabes sammen med kunden?

e Teamkonstruktion og rekruttering - hvem har ansvaret for de forskellige dele af virk-
somheden, hvad er mulighederne med de eksisterende ressourcer, og hvordan til-
treekkes flere og komplementaere kompetencer?

e Opstartsfinansiering — hvilke behov har virksomheden, skal den forsgge at finde eks-
tern kapital, hvor laenge kan den klare sig pa opsparing, lave Ignninger og evt. medar-
bejderoptioner?

® Branchespecifikke indgangsbarrierer — er der standarder eller markningskrav, er der
vigtig industrividen om fx salgsprocedurer, er der en bestemt kultur for kontrakter?

Udfordringerne karakteriserer for mange, hvad der kan betegnes som en raekke pa bump pa
vejen til at blive en solid forretning. Det vil sige omrader, hvor opstartsvirksomheder pa trods
af deres styrker oplever udfordringer, der vanskeligggr veekst og udvikling — pa grund af mang-
lende viden, kompetencer eller likvide midler.

Selvom kunderne eventuelt skulle sta i kg til en opstartsvirksomheds produkt, kan salget fx
Igbe ind i problemer, hvis produktet ikke lever op til geeldende EU-standarder. Det gar ogsa
igen i interviewene, at den f@rste kunde ikke altid er den rigtige for virksomheden (pa laengere
sigt), selvom det giver penge i kassen.

Pa samme made er det tydeligt, at rollefordelingen kan vaere sveaer. For nogle opstartsvirksom-
heder er det afklaret fra start, hvem der skal have CEO-hatten pa. For andre er ansvarsforde-
lingen i virksomheden en afspgende og kontroversiel proces, der kan tage flere ar.

Udfordringerne med at fa det fgrste salg, den fgrste reference eller den fgrste succesfulde
kunderelation varierer i vaekstlaget. Det skyldes ikke mindst, at vaekstvirksomheder og vaekst-
boblere som naevnt har forskelligt udspring. For nogle virksomheder er opstartsfasen praeget
af, at der skal skabes nye kundeforhold ud af ingenting. Andre virksomheder har kunder i bu-
tikken fra start.

| vaekstlaget har vi mgdt en del IKT-baserede virksomheder, som enten har nyuddannede soft-
wareingenigrer som grundlaeggere eller er udsprunget af fx et reklamebureau eller af anden IT-
relateret virksomhed. Falles for disse er, at grundlaeggerne har set et behov i markedet, som
etablerede virksomheder ikke opfylder.
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| mange tilfeelde har disse virksomheder en kundebase fra fx deres grundlaeggere og et fordel-
agtigt udgangspunkt i kraft af, at de opererer i et veekstmarked. Men ogsa denne type virk-
somheder har udfordringer i opstartsfasen, som boks 5.1. illustrerer.

Fakta om Apptitude Aps: Softwarevirksomhed fra Aarhus, 6 ansatte, hgjvaekst

Apptitude blev grundlagt i 2010 af to erfarne softwareudviklere. Virksomheden havde i 2013 en omsaet-
ning pa 3,3 mio. kr. og har i dag seks ansatte. De udvikler app’s for reklamebureauer, private og offentli-
ge virksomheder. Virksomhedens fgrste opgaver kom via deres netvaerk, og det ggr de fortsat. Apptitu-
de fungerer ofte som underleverandgr til eksempelvis reklamebureauer og rammer et stort behov i
markedet, fordi bureauerne ikke har tilstraekkelige softwarekompetencer til at kunne udvikle app’s.

Virksomheden oplever stor efterspgrgsel efter deres ydelser, men har haft sveert ved at realisere det
fulde potentiale i de fgrste ar.

Apptitudes forretningsmodel er projektsalg, hvor der er en radgivningsdel, men hvor stgrstedelen af
omszaetningen genereres af, at Apptitude ogsa producerer app’en. Stort set alle app’s bygges fra bunden
af Apptitudes egne medarbejdere og fa elementer genbruges fra projekt til projekt, da individualitet og
kvalitet er i hgjsaedet. Apptitude forspger at bevaege sig imod en mere produktorienteret forretnings-
model, for selvom projektsalg giver hurtig kapital, sa kan et digitalt standardprodukt skaleres pa en helt
anden made.

Virksomhedens grundlaeggere har ret forskellige risikoprofiler. Det har i opstartsfasen veeret en udfor-
dring i forhold til at tage nye typer af opgaver ind eller lave egne produkter, men ogsa en styrke da store
beslutninger er blevet vurderet grundigt og fra forskellige perspektiver. Ligeledes er det forskelligt fra
kunde til kunde, hvilken profil der er det bedste match.

Samtidig er det en stor udfordring at finde gode medarbejdere, der bade er fagligt kompetente, selvkg-
rende og kan tale med kunder, hvilket heemmer vaekstmulighederne, nar den primaere indtaegtskilde er
projektsalg.

Det er udfordrende at fa forretningen til at vokse, og en ulempe ved netvarksbaseret salg er, at virk-
somheden ikke selv har direkte kontrol over salgsindsatsen. Apptitude har forsggt sig med direkte salg i
en periode uden udbytte, hvilket de mener skyldes at projekter af denne art er sveere at slge, blandt
andet fordi det kraever en del teknisk indsigt og derfor ikke egner sig til typisk salgspersonale.

Virksomheden har ogsa til tider haft problemer grundet for mange opgaver. De fik udfordringer med at
projektstyre effektivt, nar mange opgaver skal eksekveres samtidigt ved hjalp af fa ansatte og hvor de
to ejere typisk skal vaere involveret i alle opgaver.

Som opstartsvirksomhed er Apptitude interessant, fordi de har et koncept, som markedet ef-
terspgrger. Men virksomheden har udfordringer, nar det kommer til teamkonstruktion, nye
salgskanaler og udvikling af et skalerbart koncept — kort sagt at komme videre fra opstartsfa-
sen og ind i skaleringsfasen.

Boks 5.2 introducerer LIND DNA, som har brugt stifternes styrker inden for design, drift og salg
til at komme ud pa markedet og afklare deres forretningskoncept. | et marked med intens kon-
kurrence var det en udfordring for en ukendt virksomhed at overbevise markedet om produk-
ternes berettigelse. Casen giver indblik i virksomhedens relativt hurtige vej til internationalt
salg og hurtige omstilling af produktionsapparatet som grundlag for at differentiere sig.
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Fakta om LIND DNA ApS: Design- oq livstilsvirksomhed fra Aarhus, 15 ansatte, hgj vaekst

| januar 2013 etablerede HA-studerende Bine Lind og hendes far LIND DNA. Virksomheden designer og
producerer high-end designprodukter i baeredygtigt genbrugsleeder og har allerede to ar efter opstart
salg i mere end 20 lande og en forventet omsaetning i 2014 pa 15 mio. kr.

Som udgangspunkt havde virksomhedens ejerkreds erfaring med virksomhedsdrift, de havde startkapi-
tal og et set-up, der kunne producere de fgrste vareprgver, men ingen erfaring med livsstilsprodukter.

Virksomhedens stgrste udfordring var i opstartsfasen at fa testet produkternes relevans i markedet, at
fa valideret forretningsmodellen, samt at fa dbnet salgskanaler i udlandet. Ejerne havde en hypotese
om, at hvis de fik deres produkter pa hylderne hos high-end varehuse, kunne de opbygge et brand, der
ville kunne szlge pa trods de relativt hgje priser pa produkterne.

Direktgren lavede indledningsvist en markedsundersggelse over hvilke butikker i Danmark, der kunne
udbyde produkterne. Hun besggte disse butikker personligt med sine vareprgver — med mange afslag til
felge. Hun deltog pa designmesser i Europa og fik bade positiv og negativ feedback med hjem.

LIND DNA erfarede i deres indledende afprgvning af markedet, at det at traekke pa det velkendte kvali-
tetsstempel skandinavisk, det mere trendbaserede bzeredygtighed og det fglelsesmaessige med en
dansk producerende familievirksomhed var yderst effektivt. | Igbet af 2013 lykkedes det virksomheden
at fa hul pa markedet og i slutningen af aret solgte de 7.000 af virksomhedens bestsellerprodukt — en
daekkeserviet —om ugen.

LIND DNA etablerede fra start egen produktion lidt uden for Aarhus. Det gjorde dem i stand til effektivt
at tilpasse sig nye trends og at have nye produkter i butikkerne pa bare en maned — modsat konkurren-
ter der far produceret deres varer i udlandet, hvilket er mindre fleksibelt.

LIND DNA-casen viser, at selv om ejerne har solid erfaring med virksomhedsdrift, er det vigtigt
at veere afsggende og eksperimenterende i forhold til handteringen af markedet.

Ofte kan forretningsplanen ikke laegges fast fra virksomhedsstart, men skal udvikles i takt med
interaktionen med markedet og kunder.

De to cases illustrerer, hvordan udfordringer varierer og pavirker virksomhederne forskelligt.

Apptitude er et eksempel pa en virksomhed, der har svaert ved at realisere sin veekstambition —
pa trods af betydelige erfaringer med projektledelse, stor faglig ekspertise og et solidt net-
veerk.

Lind DNA er pa den anden side et eksempel pa en virksomhed, der trods stifterens unge alder
og manglede erfaring, har formaet at udvikle en velfungerende veekststrategi. De konstaterede
fx tidligt, at det ikke var hensigtsmaessigt at producere tasker i genbrugsleeder — kvaliteten blev
ikke god nok i forhold til, hvad markedet ellers byder pa. Dette viser, at den hurtige ve;j til
vaekst i hgj grad er baret af nogle handlinger og refleksioner i virksomheder, der omfatter
blandt andet omstillingsparathed, refleksion og bundlinjefokus. Dermed bliver de bump pa
vejen mod vaekst, som virksomheden megder, aldrig til deciderede stopklodser.

Forskellen pa de succesfulde og mindre succesfulde virksomheder i vaekstlaget er blandt andet,
at ledelsen er i stand til at leere af deres erfaringer. En af de ting, der skiller vaekstvirksomheder
fra vaekstboblere, er netop modtageligheden for eksterne input og evnen til at lzere af fejl og
erfaringer. Det gor sig gaeldende pa tveers af alle tre faser.
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5.3.3 Vakstlagets handtering af udfordringer i opstartsfasen

Pa tveers af interviewene kan vi se, at forudsaetningerne for at traeffe kvalificerede beslutninger
— og derved handtere de skitserede udfordringer — i stort omfang handler om virksomhedernes
adgang til og brug af viden.

Virksomhederne traekker i den forbindelse i varierende omfang pa fire kanaler;

e De samlede erfaringer og ressourcer knyttet til virksomheden.

e Eksperimenter og test.

e Netvaerk — bade eksisterende netveerk og ved malrettet afsggning af nye netvaerk.
e Sparring og radgivning (se ogsa kapitel 7).

Som udgangspunkt er vejen til at afklare og validere forretningskonceptet for de uerfarne op-
startsvirksomheder leengere end for de mere erfarne. | mangel pa netveerk og erfaringer med
markedet raekker de uprgvede ivaerksaettere famlende ud mod deres eksisterende netvaerk,
men ogsa mod nye miljger for sparring.

Det er tydeligt at udlede fra interviewmaterialet, at uerfarne ivaerksaetteres beslutninger ikke
er naer sa kvalificerede som de mere erfarnes. Det geelder inden for omrader som fx valg af
kunder, radgivere, leverandgrer, prissaetning, planlaegning, mv.

En del nye virksomheder ved ikke, hvor eller hvordan de skal s@ge sparring. Flere interview-
virksomheder har i opstartsfasen haft sveert ved at identificere, hvem der kan hjzlpe eller sat-
te fingeren pa den viden, de helt praecist mangler. At vide hvem og hvor, man skal spgrge om
hjzelp, er en af de vigtige ting, som kan hjzlpe en virksomhed hurtigere gennem opstartsfasen.
Et godt eksempel pa en virksomhed som har vaeret god til at sgge viden og sparring er virk-
somheden Ecodel fra Aalborg, jf. boks 5.3
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Fakta om Ecodel: It-virksomhed fra Aalborg, 1 ansat, vaekstbobler

Ecodel er en nordjysk en-mands virksomhed fra 2013, der har udviklet et program til effektiv gkonomi-
styring og optimering for SMV-segmentet. Ecodel har siden september 2014 solgt licenser til systemet
pa virksomhedens hjemmeside. Derudover har virksomheden indteegter fra radgivning i forbindelse med
tilpasse systemet til mere specifikke kundebehov.

Ecodels ejer har 25 ars erfaring som revisor. Hans udgangspunkt var, at SMV’ere generelt ved for lidt om
deres virksomhed, hvad de tjener penge p3, hvilket produktmix der salger, deres udgifter og at eksiste-
rende Igsninger ikke i tilstraekkelig grad var malrettet mindre virksomheder.

Ecodels forretningskoncept er realiseret gennem ivaerksaetterens lokale netvaerk og lokale leverandgrer;

®  Forretningsideen blev pitchet til nogle af ivaerksaetterens tidligere it-kunder fra hans tid som re-
visor. Virksomheden JDC indvilligede i at hjelpe og har fungeret som sparringspartner igennem
hele processen

e IDC har leveret computerservere, infrastruktur og Microsoft NAV til Ecodels platform
® Enanden leverandgr har leveret scanningsmotor og udviklet systemets opkobling til banken
e Entredje leverandgr har bygget datawarehouse

e |vaerksaetteren har deltaget i bade Nordjyllands etablerings- og NIN-ordning og fik sparring og
midler til at etablere virksomheden

e |veerksatteren har brugt en privat salgscoach, som han kendte fra tidligere

Iveerksaetteren er blevet kontaktet af en stgrre revisionsvirksomhed, som muligvis er interesseret i at
kgbe produktet og szelge det under eget brand.

Iveerksaetterens ambition for virksomheden er at ggre Ecodelvaerktgjerne til den foretrukne Igsning for
SMV’er — fgrst i Danmark og sa i resten af verden. Det vil formentlig kraeve et tae samarbejde med en af
de store spillere i branchen

Interviewene peger pa, at konkrete mal og ambitioner med udgangspunkt i markedet - og ikke
blot en vag idé om vakst - er afggrende for hastigheden af opstartsvirksomhedernes vakst.
Her betyder ivaerkszetternes evne til at opbygge og ggre brug af netveerk meget. Det kan vaere i
forhold til at engagere mentorer eller fx at deltage i branchespecifikke netvaerk. De virksomhe-
der, der ikke orienterer sig eksternt, har svaerere ved at komme ind pa et vaekstspor.

Et godt eksempel pa udnyttelse af sparring og netveerk er virksomheden Secoya fra Aarhus, der
laver web-lgsninger til stgrre virksomheder, jf. boks 5.4. | Secoyas udviklingsproces har virk-
somheden brugt netvaerk og kunder til at ramme en specialisering i markedet, hvor konkurren-
cen ikke er naer sa hard som markedet for fx Content Management System og Webshops, som
var alternative forretningsstrategier.
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Fakta om Secoya A/S: It-virksomhed fra Aarhus, 15 ansatte og moderat vaekst

Secoya startede ud med i 2007 at tilbyde Content Management Systemer og Webshops, men i dag ud-
byder de en knowledge management platform (CV- og referencestyring, intranet, styring af 1ISO proces-
ser, etc.) til stgrre virksomheder. Platformen hedder Orbit og er udviklet gennem et samarbejde med
udvalgte kunder over en arraekke. Virksomheden blev i 2012 og 2013 kéret til Bgrsen Gazelle og opnae-
de i 2013 samt 2014 AAA-kreditveerdighed.

Virksomhedens nuvaerende ledelse er inspirereret af den sakaldte Blue Ocean Strategy tanke. Det bety-
der, at de ikke vil lave standardlgsninger, men gar malrettet efter at finde et hjgrne af markedet, hvor
konkurrencen er mindre intens. Det er en strategi, der for virksomheden ogsa har handlet om at fa stgr-
re og mere stabile kunder, som er villige til at betale for malrettede systemer, der effektiviserer deres
interne processer.

To afggrende udfordringer har @ndret virksomhedens kunde- og produktfokus fra det oprindelige ud-
gangspunkt;

e Virksomheden startede med at lave webshopsystemer og hjemmesider, men de oplevede, at fi-
nanskrisen, open source produkter og industriens lave indgangsbarrierer fik efterspgrgslen til at
falde og konkurrencen til at stige.

e Virksomheden oplevede at vaere splittet mellem en webshop-del, der konkurrerede pa pris, og
en nyudviklet Orbit-del, der kunne abne et nyt marked for dem. Ledelsen matte treeffe en be-
slutning om virksomhedens fokus. | processen med at veelge fokus sagde virksomheden farvel til
den ene af virksomhedens to grundlzaeggere.

Secoya har haft fordel af at udvikle nye produkter i taet sammen med eksisterende kunder. De har ud-
nyttet at kunne fglge udviklingen i kundernes behov i takt med, at kundernes virksomhed har udviklet
sig. Det var pa denne made, at Secoya gjnede mulighederne for specialdesignet intern kommunikation.

Secoya er placeret ved Aarhus Universitet. Naerheden til universitetet er afggrende for deres succes,
bade med hensyn til arbejdskraft og netvaerk. De tager studerende ind fra universitetet og ansaetter de
bedste. De er en aktiv aktgr i neermiljget, og pa ledelsesomradet har direktgren blandt andet hentet
inspiration hos Google, som ligger pa den anden side af gaden. Denne inspiration kommer blandt andet
til udtryk i deres medarbejderpleje, udviklingsmetoder og innovationsevne.

Interviewene viser, at opstartsvirksomheder med et erfarent udgangspunkt ikke i ngdvendigvis
har brug for at afklare deres forretningsmodel og produkternes relevans for markedet, og at de
i hgjere grad bruger deres etablerede netvaerk til skabelsen af deres forretning. En del af disse
virksomheder traekker desuden effektivt pa erhvervsfremmesystemet (se kapitel 7). Derfor
befinder de sig typisk kun kortvarigt i opstartsfasen.

Nar virksomhederne begynder at tage de fgrste skridt mod skaleringsfasen, er der nogle feelles
traek, der ofte gar igen (jf. veekstkompasset i kapitel 4);

® De konstruerer et sammenligningsgrundlag for at tage beslutninger — blandt andet ved
at reflektere over erfaringer og saette dem op mod virksomhedens mal.

e De har sat sigind i konkurrentbilledet og eksisterende forretningsmodeller i markedet.

® De er ofte selv en vigtig medskaber af relevante netveerk. De er initiativrige i forhold til
at interagere med bade kunder samt leverandgr — og distributgrnetvaerk.

e De bruger netvaerk, herunder i nogle tilfaelde erhvervsfremmesystemet, strategisk og
effektivt.
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5.4 DEN AMBITI@SE SKALERINGSFASE

| 5.4.1 Introduktion

| skaleringsfasen skal virksomhederne stille skarpt pa nye udfordringer knyttet til veekst i med-
arbejdere, produktportefglje, produktionssetup, mv. | virksomhedens sggen efter en mere
profitabel organisering er det ofte ngdvendigt at genteenke struktureringen af virksomheden.
Der skal uddelegeres ansvar og opbygges en organisation, der spejler udviklingen i virksomhe-
dens forretningsmodel — og i mange tilfeelde yderligere vaekstambitioner.

Virksomhedernes vaeksthistorier viser, at overgangen fra opstartsfasen til skaleringsfasen er en
modningsfase, som typisk medfgrer nogle sveere ledelsesmaessige beslutninger. Ofte er fasen
ogsa forbundet med en eller flere grundlaeggeres fratraedelse. | denne fase er en central ud-
fordring vurderingen af, om den nuvarende ledelse har kompetencerne til at fgre virksomhe-
den videre.

Skaleringsvirksomheder har i hgjere grad end i opstartsfasen brug for at inddrage komplemen-
teere kompetencer i vigtige beslutninger og prioriteringer. Det er her, at vaekstvirksomhederne
for alvor begynder at navigere i vaekstkompasset, jf. kapitel 4.

5.4.2. Primaere udfordringer i skaleringsfasen
Vi har i interviewene identificeret fire typiske typer af udfordringer i skaleringsfasen;

e Strategisk prioritering af aktiviteter og ressourcer — hvilke aktiviteter er veerdiskaben-
de, og hvordan kan ledelsen og organiseringen af virksomheden understgtte de vaer-
diskabende aktiviteter?

e Effektivisering af organisation og opbygning af salgskanaler — hvordan eksekveres
virksomhedens strategi i praksis, og hvordan udvikles og fastholdes partnerskaber med
kunder, leverandgrer og distributgrer?

e Virksomhedskultur og rekruttering - hvordan udvikles en ledelsesform der kan effekti-
visere og strgmline virksomheden, og hvordan tiltreekkes og fastholdes kompetente
medarbejderne?

¢ Komplementeer viden — hvilke kompetencer, viden, netveerk, dokumentation, certifi-
kater mv. mangler virksomheden for at kunne udvikle sig yderligere?

Skaleringsfasen er tidspunktet, hvor virksomheder i vakstlaget ikke kan ignorere eventuelle
mangler eller svage punkter i deres kompetencepulje. Hvis virksomheden ikke allerede har en
steerk bestyrelse, et professionelt advisory board eller generelt er en del af et steerkt netveerk,
er det typisk i denne fase, at virksomheden har brug for at opbygge dette netvaerk omkring
virksomheden.

Fra skaleringsvirksomheders erfaringer med bestyrelser, star det frem, at det er vaesentligt, at
de bestar af personer med medejerskab eller anden form for taet tilknytning til virksomheden.
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Oprigtigt engagement, arbejdstimer og vilje til at seette sit netveerk i spil er afggrende for veer-
dien af en bestyrelse.

Det kraever, at virksomheden afgiver indflydelse og/eller er villig til at investere tid i og betale
for en professionel bestyrelse. For virksomheden Olsen Wings i Odder fgrte samarbejdet med
en kapitalcoach, der senere blev bestyrelsesformand og medejer, virksomheden ind pa et helt
nyt vaekstspor. Bestyrelsesformandens bidrog blandt andet med at iveerkszette en raekke udvik-
lingstiltag, som virksomheden ellers ikke ville have initieret, fx bedre teknisk dokumentation,
omkostningsbesparende stpbeteknikker og ops@gende salg pa udenlandske markeder.

En del af veekstlagets virksomheder, der i opstartsfasen oplevede succes med netveerksbaseret
salg og kunne traekke pa egne erfaringer, har i skaleringsfasen mgdt store udfordringer med at
fa nye kunder og udvide markedet. Det er en vaesentlig barriere for vaekst blandt skalerings-
virksomhederne, at en del virksomheder ikke besidder professionelle salgskompetencer. Det
forsteerkes yderligere af, at det tager tid og kreever mange ressourcer at udvikle en egentlig
salgsorganisation og -kultur.

Der kan endvidere veaere store forskelle pa de udfordringer, som industrivirksomheder og ser-
vicevirksomheder mgder i forhold til skalering. For den fgrste gruppe handler skaleringsudfor-
dringerne ofte om modularisering af produktionen og derved om at opna stordriftsfordele.

Traditionelt regnes det for at vaere sveert at skalerere serviceydelser, men en del af vaekstlagets
servicevirksomheder arbejder med en produktggrelse af serviceydelser. Det betyder, at det
kun er en mindre del af ydelsen, der kraever direkte interaktion med kunden, og at dele af
ydelsen er standardiseret (fx services der integreres i software).

Virksomheden No Zebra, som designer digitale Igsninger, er et godt eksempel pa en virksom-
hed med yderligere vakstambitioner, som i skaleringsfasen mgdte flere udfordringer for
vaekst, jf. boks 5.5.
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Fakta om No Zebra ApS: Web-bureau fra Aarhus, 32 ansatte, moderat vaekst

No Zebra startede i 1999 med at tilbyde digitale ydelser til reklameindustrien. | dag laver de tekniske
platforme i brugervenligt design og marketingprodukter til alle stgrre virksomheder og organisationer.

Godt netveerk gav de fgrste store kunder og drev nye kunder i butikken. Men omkring 2009 blev det
svaerere at tjene penge i branchen. De store bureauer begyndte at kgbe op og fa in-house digitale afde-
linger. No Zebra oplevede, at deres netveaerk ikke gav nok nye kunder til at vokse yderligere, og at deres
vaekstrate ikke fulgte med resten af den digitale industri. Virksomheden mgdte en raekke udfordringer,
som er kendetegnende for mange virksomheder i skaleringsfasen;

e Den skaerpede konkurrence i branchen satte fokus pa salg og interne ledelses- og organisati-
onsudfordringer. Ifglge direktgren manglede virksomheden en bestyrelse, der kunne holde
dem op pa mal og veere med til at szette en retning.

e Virksomheden var for darlig til at tjene penge. Indtjeningsgraden pa ydelserne var lav, og der
var ikke kapital til at investere i udvikling af ydelser og organisationens kompetencer.

e Det var en barriere for vaekst, at No Zebra havde sveaert ved at anszette folk med tilstraekkeligt
fagligt niveau og fastholde dem.

e ROI, afrapportering og opsggende salg var fremmed for den eksisterende virksomhedskultur,
og det mgdte modstand.

Den langsomme erkendelse af ovenstdende udfordringer fik virksomhedens ejere til at erkende, at hvis
de skulle realisere deres ambitioner for virksomheden, matte de taenke nyt. Det fgrte blandt andet til
etablering af en professionel bestyrelse og en professionel salgsorganisation.

No Zebras udviklingsforlgb er et eksempel p3, at strategien om at Igse mange forskellige opga-
ver, der i opstartsfasen fg@rte til succes, ikke laengere er hensigtsmaessig i skaleringsfasen. Di-
rektgren beskriver selv udfordringen som; "vi var halvgode til for meget og havde en tilfaeldig
og usikker kundeportefglje”.

| skaleringsfasen er mange af virksomhederne pa udkig efter nye kunder — og gerne nogle, der
er stgrre og giver stgrre ordrer. Den type kunder stiller ofte st@rre krav til deres leverandgrer,
fx at;

e Virksomheden har et stabilt produktions- og serviceapparat (palidelige leverandgrer,
maskinpark og mere end én videnarbejder med specifikke kompetencer).

¢ Virksomheden har den rette dokumentation for at producere i en bestemt kvalitet.
¢ Virksomheden har nogle solide referencer, der vaekker genklang i markedet.

For at leve op til disse krav ma virksomheden foretage en raekke investeringer og effektivisere
processerne. Der skal ogsa mere fokus pa gkonomistyring, lgbende dokumentation og plan-
leegning.

Interviewene viser ogsa, at ledelse af medarbejdere ofte andrer karakter fra opstartsfasen til
skaleringsfasen. Virksomhedskulturen i opstartsfasen kan vaere markant anderledes end i en
organisation med 30 medarbejdere, hvor der er langt til topchefen, og alle ikke ngdvendigvis
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gar i samme takt. Ejeren kan ikke som i opstartsfasen regne med, at medarbejderne er omstil-
lingsparate og motiverede af selve virksomhedsprojektet, men kan have en mere klassisk |gn-
arbejdertilgang til arbejdslivet.

5.4.3. Vaekstlagets handtering af udfordringer i skaleringsfasen

Handteringen af udfordringer i denne fase er pa mange mader mere kontrolleret end i op-
startsfasen og kan typisk traekke pa flere ars erfaring i markedet og med virksomhedsdrift.

| skaleringsfasen afhanger virksomhedernes fortsatte veekst saledes af de rigtige strategiske
valg, som typisk kraever tid, et faktabaseret beslutningsgrundlag og dialog. Vaksthistorierne
fra vores interview belyser, hvordan ejerledernes erkendelse af egne og virksomhedens svag-
heder kan veere en langstrakt proces. Der kan ga flere ar, hvor virksomheder i skaleringsfasen
med de forhandenveerende ressourcer forsgger at realisere hgjere veekst uden helt at indfri
egne ambitioner. En gennemsnitsalder pa ca. ti ar for virksomheder i denne fase indikerer det-
te.

For No Zebra var der flere udfordringer, som over en arraekke bidrog til, at ejerne erkendte
behovet for nye tiltag, som kunne tage dem til koncept- og ekspansionsfasen, jf. boks 5.6.

| 2009 oplevede No Zebra faldende salgstal og over en arraekke opgraderede virksomheden derfor pa
salg. | 2012 blev som naevnt i boks 5.4 etableret en professionel bestyrelse, og i 2014 var den nuveaeren-
de strategi klar.

For at udvikle nye professionelle salgskanaler har virksomheden etableret en salgsafdeling, som har faet
lov til at influere pa blandt andet ledelsens aktiviteter. Direktgrerne er fx blevet tilmeldt forskellige
branchenetvaerk og afholder selv events for at vaere med til at drive markedet.

For at impdekomme manglen pa arbejdskraft har No Zebra etableret et leverandgrpartnerskab i Polen,
der laver back-end opgaver.

Som en del af at skabe en staerkere kultur og fastholde medarbejdere har det endvidere veeret vigtigt at
formulere en forretnings- og ledelsesstrategi, og No Zebra har derfor implementeret et mellemlederlag.

No Zebra har i dag udviklet en raekke standardprodukter (modularisering) for de ydelser, som de fleste
af deres kunder efterspgrger. Produkterne kan tilpasses kundernes individuelle behov i sit udtryk og
funktionalitet, men skal ikke bygges fra bunden, og derved opnar No Zebra en grad af stordriftsfordele.

No Zebra har malrettet deres ydelser til stgrre, digitalt modne kunder ved at tilbyde samlede Igsninger,
som samler digital markedsfgring pa digitale platforme. Ligeledes har virksomheden allieret sig med
infrastrukturleverandgrer med velkendte brands.

Virksomheden arbejder konstant pa lange og starke kunderelationer for at undga den traditionelle
leverandgrrolle.

Den strategiske udvikling af virksomheden er sket i taet dialog med coaches og bestyrelsen.

| skaleringsfasen er det en central opgave at fastsaette nogle organisatoriske rammer for med-
arbejdere og opgaver. Et godt arbejdsmiljp og hgjt informationsniveau om processer, mal og
strategi kommer ikke sig selv.
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| skaleringsfasen er det en central opgave at fastsaette nogle organisatoriske rammer for med-
arbejdere og opgaver. Et godt arbejdsmiljg og hgjt informationsniveau om processer, mal og
strategi kommer ikke sig selv.

Det tage mange ar fgr ejerlederen er moden til at @&endre ledelsesstrukturen og tage en profes-
sionel bestyrelse eller vaekstkapital ind. Interviewene peger pa, at ledelsen ofte har haft
vaekstambitioner og eksportdremme, som den har forsggt at realisere over en laengere arraek-
ke. Fgrst efter mange ar erkender ledelsen, at der ma eksterne kraefter til, hvis opgaven skal
Igftes rigtigt.

NTF Aalborg er et godt eksempel p3, hvad det kan betyde for en virksomhed at andre ledel-
sesstrukturen og tage en professionel bestyrelse eller vaekstkapital ind. Virksomheden har fra
start haft en eksportstrategi, som de har forsggt at realisere over en laengere arrakke. Virk-
somheden erkendte, at der matte eksterne kraefter til, hvis opgaven skulle Igftes rigtigt. Se
boks 5.7.

Fakta om NTF Aalborg: Stdlproducent fra Aalborg, 25 ansatte, moderat vaekst

NTF Aalborg er en virksomhed fra 1994, som er leverandgr af procesudstyr i bgjet stal til farma- og fo-
devareindustrien (kogeanlaeg, rygeovne, sikkerhedsinventar og hygiejneudstyr). Virksomheden har i dag
25 ansatte samt maskinpark og lokaler i Stgvring. Virksomheden har altid haft eksport — og i dag udggr
eksport 50 procent af omsaetningen. Virksomheden blev i 2013 karet som Bgrsen Gazelle.

NTF Aalborg har gennem arene gjort sig mange erfaringer med eksport. Det har handlet om valg af kana-
ler og industrier. Virksomheden har undervejs haft flere ejere, men virksomhedens grundlaegger kgbte
ret hurtigt de andre ejere ud.

Pa trods af gode og progressive salgskompetencer er eksport stadig den store udfordring for virksomhe-
den. Virksomheden har erfaret, at fordelen ved at szlge til fgdevare- og farmaindustrierne er, at de
bestar af relativt solide og solvente virksomheder. Ulempen er, at det ikke er hver dag, at der skal byg-
ges nye fabrikker, og derfor skal NTF Aalborg have mere eksport, hvis de skal vokse yderligere.

| 2014 valgte direktgren at tage tre lokale investorer ind, og NTF Holding Aalborg A/S blev etableret. |
august 2014 blev en ny administrerende direktgr ansat. Den nye direktgr varetager i dag strategi, gko-
nomi og administration, mens de tidligere ejere heriblandt grundlaeggeren af NTF Aalborg stadig star for
den daglige drift.

Ifglge direktgren har NTF Aalborg altid har haft veekstambitioner, men har ikke turde tage chancer. Den
nye ejerstruktur skal ggre op med deres hidtidige konservative strategi. Ejeren er gaet fra at eje 80 pro-
cent af virksomheden til en ejerandel pa 30 procent. Vurderingen har vaeret, at de oprindelig ejere ikke
hurtigt nok kunne lgfte virksomheden til et nyt niveau.

I nogle tilfaelde er det en "ngdvendig skilsmisse mellem ejere”, der kan abne op for nye strate-
giske prioriteringer. Det star frem i interviewene, at mange skaleringsvirksomheder ikke kan
komme videre med deres ambitioner om vaekst, fgr der er enighed om prioriteringer og stra-
tegi i ledelsen. Og den "enighed” opnas i flere tilfeelde med et brud mellem partnere.
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| flere tilfeelde viser interviewene, at det har veeret nyttigt at fa uvildig assistance ude fra til
denne slags omorganisering, da mange ars historie og menneskelige relationer kan ggre det
sveert at na en fornuftig Igsning.

Boks 5.8. praesenterer et eksempel pa hvilken forskel, at nye ledelseskraefter kan ggre for en
sund og velfungerende virksomhed. Den eksisterende ledelse vurderede, at virksomhedens
potentiale var stgrre end det, som de kunne drive det til.

Fakta om Linatech A/S: Fremstillingsvirksomhed fra Kjellerup, 60 ansatte, hgj vaekst

Linatech blev etableret 1884 og hed frem til 2010 ”Vium Smede og Maskinfabrik”. Virksomheden produ-
cerer komponenter og specialfremstillede maskiner til industri og er en 100 procent familieejet virk-
somhed. | 2010 besluttede familien at styrke virksomhedens kommercielle orientering og ggre den mere
serviceorienteret. Indtil da havde virksomheden vaeret udelukkende teknisk orienteret.

| 2010 blev den nuveaerende direktgr ansat, og virksomheden skiftede navn til Linatech. Virksomheden
havde pa det tidspunkt 40 ansatte, levede af to-tre store faste kunder og lavede ikke opsggende salg.

Den nye direktgr satte gang i en omfattende turnaround af virksomheden, som hurtigt kunne ses pa
bundlinjen. Den fortsatte vaekst fra 2010-2014 er blandt andet genereret gennem;

e  Gennemgribende omstrukturering, optimering og professionalisering af virksomheden.
e  Markant prioritering af salg - med opdyrkning af nye kunder og nye ordrer som resultat.
* Intelligent brug af netvaerk og opbygning af strategiske alliancer.

®  Fra 2011 Igbende sparring med Vaksthus Midtjylland. Fik gennem vaeksthuset ”“stor veekstpak-
ke” og derved tilskud til kgb af ekstern konsulent til markedsfgring.

e Blev tildelt videnkupon til et samarbejde med Teknologisk Institut om LEAN.
® MedicleanTech-udviklingsprogram om bedre udnyttelse af affald.

Virksomheden har i dag 60 ansatte. De primare kunder er inden for vaekstomrader som proces- og
cleantech industri. Direktgrens vision er at fordoble omsatning og overskud i 2018 og blive 100 medar-
bejdere.

Potentialet for vaekst er tydeligt til stede hos Linatech. Virksomheden har 40 ars kundenetvaerk
at traekke pa, men havde indtil 2010 ikke udnyttet de muligheder, der var for at udbygge og
forsteerke relationerne og opsgge nye kunder.

| processen mod professionalisering ggr de ambitigse skaleringsvirksomheder sammenfattede
felgende;

e De g¢r sig bevidste om deres udfordringer og forsgger aktivt at nedbryde veekstbarrie-
rer. Det betyder, at virksomhederne traeffer de svaere beslutninger, der skal til for at
differentiere sig i markedet.

e De etablerer typisk en bestyrelse og afklarer hvilke funktioner/ kompetencer, virksom-
heden har behov for internt og lokalt, og hvilke der kan outsources eller handteres
gennem partnerskaber.

e De udvikler skalerbare forretningsmodeller.
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® De orienterer sig mod st@grre kunder internationalt og prioriterer kunderelationer, der
kan skabe mersalg.

5.5 DEN DISCIPLINEREDE KONCEPT- OG EKSPANSIONSFASE

| 5.5.1. Introduktion

Ved indgangen til koncept- og ekspansionsfasen vil virksomheden typisk have 30-50 ansatte.
Det er i indledningen af denne fase, at virksomheden skal finde ud af, hvordan den vil ekspan-
dere yderligere, hvis dette er malet™.

| Igbet af koncept- og ekspansionsfasen skal virksomheden traeffe en raekke grundlaeggende
beslutninger: Skal den vare en regional eller global virksomhed? Skal den etablere en udvik-
lingsfunktion mhp. stgrre produktdifferentiering eller udvikling af nye forretningsomrader? Er
den eksisterende forretningsmodel holdbar i forhold til et stgrre marked? Hvordan skal organi-
sationen videreudvikles for at holde trit med markedet og med makrotrends?

| kapitel 6 ses der neermere pa forskellige vaekstspor, som vaekstvirksomheder typisk forfglger i
denne fase, mens der i dette afsnit fokuseres pa, hvordan virksomhederne skaber de organisa-
toriske forudsaetninger for vaekst.

Et vaesentligt karakteristika ved koncept- og ekspansionsfasen er, at virksomhedens gennem-
gar en tydeligere funktionsopdeling. Den gverste ledelse er saledes ikke laengere en del af alle
beslutninger, men har uddelegeret kompetence og ansvar til funktionsledere.

Vakstlagets virksomheder er i koncept- og ekspansionsfasen derudover typisk kendetegnet
ved at have;

¢ Veldefineret rollefordeling i enkeltfunktioner.
* Hgj og stigende grad af standardisering og automatisering.

¢ Kontrolleret fleksibilitet — virksomheden kan teste nye produkter, tage nye opgaver ind
og indga nye samarbejder, uden at det forstyrrer den almindelige drift.

e Systematisk maling af processer, produktion og salg, sa Igbende optimering er mulig.
® Prioritering af kunder og partnere, som er szerligt vigtige for den videre udvikling.

e Fastlagte handleplaner for at indfri mal i strategien.

'® Det skal understreges, at en del virksomheder aldrig pabegynder denne fase, fordi de ikke gnsker at
vokse yderligere. Det galder fx mange ejerledede virksomheder, hvor ejeren gnsker at bevare overblik
og kontrol med hele virksomheder, eller hvor motivationen primaert er at skabe noget ”“sjovt” og lave
gode Igsninger for kunderne.
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5.5.2. Typiske udfordringer i koncept- og ekspansionsfasen

De fglgende fem udfordringer udggr de vaesentligste udfordringer i koncept- og ekspansionsfa-
sen;

¢ Forretningsudvikling — hvordan holdes forretningskoncept overlegent, og hvilke trends
bar fplges?

® HR-strategi (global/lokal) for medarbejdere, ledelse og bestyrelse — hvordan tiltrack-
kes og fastholdes kompetente medarbejdere, hvilke ledelses- og bestyrelseskompe-
tencer skal der til for at fastholde og udvikle forretningskonceptet?

e Konkurrence - i takt et stigende antal kunder og et stgrre marked, skal virksomheder-
ne i stigende grad forholde sig til konkurrentbilledet, og hvordan de handterer konkur-
rence fra virksomheder i fx lande med betydeligt lavere produktionsomkostninger.

e Bundlinjefokus og vaekstkapital — hvilke aktiviteter skal prioriteres, hvilke omrader/
projekter skal der investeres i. Og med hvilke midler (partnere, investorer, fonde)?

* Fortsat effektivisering, trimning og modularisering af virksomheden — hvordan desig-
nes virksomhedens vaerdikaede mest hensigtsmaessigt, hvilke dele skal vaere in-house,
og hvilke dele kan med fordel outsources?

Ledelsen af vaekstlagets virksomheder i koncept- og ekspansionsfasen handler i hgj grad fortsat
om professionalisering, strategiudvikling’’ og sikring af agilitet. Ikke mindst det sidste bliver
mere udfordrende i takt med, at virksomheden vokser.

| koncept- og ekspansionsfasen kan ledelsen fx komme til at sta til ansvar over for en bestyrel-
se eller ejere, der ikke ngdvendigvis har det som mal at drive forretning i Danmark. Lokalise-
ring, outsourcing, udlaegning af produktion og sagar in-sourcing kan vaere nogle af de elemen-
ter, som virksomhederne kommer til at arbejde med.

Global konkurrence er endvidere en central udfordring for mange virksomheder i det midt- og
nordjyske vaekstlag. Naesten 60 procent af virksomhederne i vaekstlaget oplever ifglge den
gennemfgrte spgrgeskemaundersggelse, at pris- og omkostningskonkurrence i hgj eller nogen
grad har udgjort en barriere for at realisere vaekst, jf. kapitel 7. Enkelte af interviewevirksom-
hederne fortzeller ligefrem, at de har markedets dyreste produkter. Det er ikke udtryk for en
bevidst strategi, men er ifglge virksomhederne en direkte konsekvens af hgje danske skatter
og afgifter. De danske varer skal derfor vaere pengene vaerd.

For servicevirksomheden Total Wind Blades er det omkostningsfyldt fortsat at veere de bedste
(og dyreste) pa markedet, jf. boks 5.9. Det er samtidig en virksomhed, der leverer et kvalitets-
nicheprodukt, men som stadig har yderligere veekstambitioner.

Y vi gar som naevnt i dybden med strategiudvikling i kapitel 6, der praesenterer forskellige vaekstspor,
som virksomhederne kan forfglge og forfine i koncept- og ekspansionsfasen,
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Fakta om Total Wind Blades ApS: Reparation- oqg servicevirksomhed fra Brande, 42 ansatte, hgj vaekst

Total Wind Blades blev startet i 2007 som et datterselskab af Total Wind A/S. Virksomheden reparerer,
inspicerer og servicerer vindmgllevinger. | begyndelsen var virksomheden underleverandgr til Vestas,
men i dag serviceres slutkunderne direkte. Virksomheden havde en omsatning pa 40 mio. kr. i 2013,
hvor 90 procent kom fra internationale kunder. Total Wind Blades har en del konkurrenter, men konkur-
rerer pa kvalitet og ikke pa pris. Siden 2007 har virksomheden aldrig lavet en reparation om.

De danske Ignninger er hgje, men den ngdvendige viden om vindmgller ligger i Danmark. Vinger er et
handveerk, som kraever specialistkompetencer, og det ville derfor veere endnu mere omkostningsfyldt at
lzere folk op fra bunden, hvis man flyttede virksomheden til andre dele af verden. Naesten alle virksom-
hedens montgrer har en fortid hos enten Vestas eller Siemens, hvilket ogsa er med til at ggre Total Wind
Blades de dyreste pa markedet.

Virksomhedens specialistviden ggr dem saledes konkurrencedygtige, men det er en udfordring at blive
ved med at veere foran markedet. Det forstaerkes af, at vindmegllebranchen stiller store krav til deres
underleverleverandgrer og serviceudbydere;

e Derer krav om sikkerhedskurser og certificeringer, som Igbende skal fornys.

e Brancheorganisationen, Global Wind Organisation, udbyder forskellige sikkerhedskurser, som
det er et krav at have.

e Det kan veere en udfordring for Total Wind Blades, at nogle kunder stiller krav om, at Total
Wind Blades er certificeret i leverandgrenes specifikke kurser, som Igbende skal fornys i takt
med vindmegllernes udvikling.

Ifglge direktgren for Total Wind Blades g@r de store sikkerhedskrav det vanskeligt at tjene penge. Men
markedet for reparationer af vindmgller er i vaekst, og virksomheden arbejder malrettet p3, at deres
fremtidige forretningsmodeller kan fgre dem ad nye veekstspor. Det involverer blandt andet et EUDP
forsknings- og udviklingsprojekt, der har Vattenfall, RIS® og DTU som partnere. Projektet omhandler
forstaerkning af vindmgller og en potentielt leengere levetid for den enkelte mglle, hvilket udvider beho-
vet for service.

Virksomhedernes udfordringer i koncept-og ekspansionsfasen er i mange tilfeelde ogsa relate-
res til markeds- og brugertrends.

| nogle tilfaelde kan forandringer i trends og i markedet medfgre dramatiske sendringer i efter-
spergslen, der ggr gendesign af forretningskonceptet (og dermed agilitet) til en betingelse for
overlevelse. Eksempelvis mgdte BM Silo forandringer i markedet, da deres salg af siloer faldt
dramatisk, jf. boks 5.10.
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Fakta om BM Silo ApS: Fremstillingsvirksomhed fra Holstebro, 40 ansatte, moderat vaekst

BM Silo er en virksomhed fra 1965, som fremstiller siloer til opbevaring af t@rre materialer. BM Silo er
en lille nichevirksomhed pa et stort globalt marked. Den eksporterer sine ngglefaerdige Igsninger til en
lang raekke lande. Virksomheden er i dag placeret teet ved Tvis og har 40 medarbejdere.

| 2009 blev BM Silo ramt af et svigtende slag af siloer. Den faldende omsaetning tvang virksomheden til
afskedigelser. Virksomheden gik fra at have 38 medarbejdere i 2008 til at have 17 i 2009.

Det svigtende salg faldt sammen med finanskrisen og faerre investeringer i udstyr generelt, men virk-
somheden havde ogsa andre udfordringer.

Eksportudfordringerne for virksomheden var knyttet til flere forskellige barrierer; blandt andet kulturel-
le barrierer relateret til traditioner om fx opbevaring af tgrstoffer. Hertil kom regulative barrierer i form
af manglende viden om standarder, kvalitetskrav og valutasystemer.

BM Silos blev ogsa valgt fra af flere kunder pga. manglende dokumentation. Eksempelvis er der i nogle
lande skaerpede krav fra myndigheder til statiske beregninger af jordskalvsikring og vindlaster.

Men BM Silo var ogsa en virksomhed, der havde brug for at blive set efter i semmene i forhold til, om
alle dele fungerede sa effektivt, som de kunne. Blandt andet udtrykker den nuvaerende direktgr, at szel-
gerne tilbage 2009 "var kgrt treette”, og at “der var behov for en grundig intern proces”.

BM Silo er et godt eksempel pa en etableret virksomhed, der oplevede andrede krav ude fra,
og derfor var ngdt til at give hele organisationen et eftertjek i forhold til ikke mindst dens agili-
tet.

Udfordringerne forbundet med internationalisering er generelt centrale i denne fase, hvilket
der vendes tilbage til i kapitel 6. En del af vaekstlagets virksomheder er kun i begraanset om-
fang internationalt orienteret og synes kun at have en vag fornemmelse af, hvad internationa-
lisering egentlig stiller af krav til organisationen ressourcemaessigt, nar der ekspanderes pa nye
markeder.

Nogle af de st@rste udfordringer for ekspansion er ifglge interviewvirksomhederne sprog- og
kulturbarrierer. Mange virksomheder ved derudover ikke, hvordan de skal udvikle deres salgs-
kanaler pa nye markeder og refererer til, at de ikke kan overfgre det lokale danske netvaerk til
international sammenhang.

Udfordringen med at fa etableret en tilstraekkeligt professionel salgsafdeling kan stadig ggre
sig gaeldende i koncept- og ekspansionsfasen — uanset om markedet overvejende er dansk eller
internationalt. Fglgende faktorer sig typisk geeldende i denne fase;

e Behov for bedre markedsfgring og bedre selgere.
e Behov for bedre brandopbygning.

e Produkter er komplekse, og salgere pa nye markeder skal derfor oplaeres, hvilket kan
veaere dyrt og tidskraevende.

e Nuveaerende szlgere skal omskoles i forhold til nye produkter og til at kunne szelge
ydelser, der udvikles i samarbejde med kunden.

| koncept- og ekspansionsfasen er den fortsatte veekst afhaengig af kompetente medarbejdere.
Det gar igen blandt mange virksomheder, at de ikke kan fa de medarbejdere, de efterspgrger,
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og at det kan veere svaert at fastholde de gode. Derfor ma virksomhederne finde alternative
strategier til de klassiske jobopslag og udvide deres HR-ressourcer.

Nogle af de kompetencer, der specifikt efterspgrges i interviewene, er mejerister, maskininge-
nigrer, elektrikere, rustfrie klejnsmede og fgdevareuddannede med eksportkompetencer. Der-
naest kan det veere svaert at tiltraekke dygtige dataloger og datamatikere uden for Arhus og
Aalborg. Enkelte af veekstlagets virksomheder peger pa manglen pa arbejdskraft som en direk-
te arsag til, at de ikke er vokset mere (se ogsa kapitel 7).

5.5.3. Vakstlagets handtering af udfordringer i koncept- og ekspansionsfasen

Allerede i skaleringsfasen begyndte vaekstlaget professionaliseringen. | koncept- og ekspansi-
onsfasen bliver denne proces yderligere forsteerket gennem brug af ledelses- og HR-vaerktgjer
som LEAN, ERP-systemer (tidsregistrering mv.), outsourcing, automatiseringssystemer, mv.

BM silo er et godt eksempel pa en virksomhed, som har gjort brug af en del af disse veerktgjer.
BM Silo er efter nedgangen under finanskrisen, jf. boks 5.10, igen i fremgang. Det er blandt
andet et resultat af en raekke ambitigse investeringer i ny teknologi og leankoncepter i produk-
tionen, men ogsa store og sma andringer internt i organisationen jf. boks 5.11. Det fremgar
ogsa af boksen, at medarbejderne inddrages for at skabe engagement og ejerskab.

BM Silo oplevede i 2009 sin stgrste krise til dato, og det blev startskuddet til en langvarig transformati-
onsproces, der har fgrt virksomheden til fornyet succes. Virksomheden stod over for en raekke udfor-
dringer, som de over en arraekke har handteret gennem;

e Ansattelse af ny direktgr (2009).

e Rokadeordning for de ufaglaerte, som flyttes fra funktion til funktion med henblik pa at uddan-
ne medarbejdere internt.

e Arbejdsgrupper og faelles kursusdage med fokus pa salg, LEAN, personlighedstest, eksport mv.
® Ansattelse af tyskleerer og udbud af tyskkurser til alle medarbejdere.

®  Opbygning af servicecenterkoncept med ni centre i DK.

® Ansattelse af elever fra Teknisk Design.

e Udarbejdelse af teknisk dokumentation, der daekker standarder i hele verden, og montagevej-
ledninger, der er baseret pa illustrationer, hvilket ggr dem sprogneutrale.

e Samarbejde med Vaksthus Midtjylland.
e Salgiudlandet vha. forhandlernetvaerk og agenter.

| forhold til situationen fgr finanskrisen har fordelingen af medarbejdere forskudst sig til fordel for salg og
udvikling. Virksomheden har de seneste ar udviklet 12 nye silotyper, hvilket er en stor acceleration set i
forhold til arene fgr krisen. Siden krisen er der investeret ca. otte millioner i virksomheden.

| 2014 opnaede virksomheden rekord omsaetning og et pant overskud pa bundlinjen, ligesom der er sat
gang i et stort fuldautomatisk robotprojekt, som skal producere siloer fra medio 2015.

| koncept- og ekspansionsfasen etablerer nogle af vaekstlagets virksomheder endvidere decide-
rede forretningsudviklingsenheder, der har som mal at spotte trends i markedet og udvikle
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produkterne. Det gar ogsa igen blandt interviewene, at mange af virksomhederne i denne fase
systematisk deltager i relevante netvaerk, messer og konferencer. De peger selv p3a, at disse
aktiviteter er veesentlige for virksomheds fortsatte udvikling og agilitet.

Som naevnt i forrige afsnit er manglen pa specifikke medarbejderkompetencer en af de stgrste
barrierer for fortsat vaekst. Flere af veekstlagets virksomheder har udviklet strategier for hand-
tering af denne udfordring — blandt andet ved at bruge interne kompetencer og ressourcer
som uddannelses/oplaeringskilde. Boks 5.12 viser forskellige eksempler pa tiltag, som vaekstla-
gets virksomheder har ivaerksat for at imgdekomme udfordringerne.

Maskinfremstillingsvirksomheden Kroma A/S fra Skive med 20 ansatte (vaekstbobler) oplevede omsaet-
ningsnedgang under krisen. Som reaktion pa den vigende omsaetning justerede de organisationen til at
fokusere pa fiskeindustrien, og som resultat har omsaetningen overhalet den omsatning, de havde fgr
krisen.

Efter at kunderne er begyndt at ringe igen, er den primaere udfordring at finde kvalificeret arbejdskraft —
specielt rustfrie klejnsmede til produktionen. Virksomheden har handteret denne udfordring gennem
specialisering af produktionen. Det betyder, at de rustfrie klejnsmede fokuserer udelukkende pa smede-
arbejdet, mens montering mv. udfgres af medarbejdere med andre uddannelsesbaggrunde — som fx
landbrugsmekanikere.

For komponentfremstillingsvirksomheden Trier Industries A/S fra Viborg med 36 ansatte (vaekstbobler),
er det en stor udfordring for veeksten at tiltraekke kvalificeret arbejdskraft. Specielt maskinarbejdere og
industriteknikere er svaere at fa fat pa — og ikke mindst nogle der vil arbejde bade dag- og nathold. Der-
for har de etableret et lzerlingeprogram, hvor de har fire lzerlinge ad gangen. De oplaeres i en searlig
kultur og de specifikke kompetencer, som Trier Industries har brug for. Laerlingene far derudover karak-
terpenge — hvis de far hgje karakterer, far de mere i Ign. Det har vist sig at veere motiverende.

| processen mod fortsat vaekst ggr vaekstlagets virksomheder sammenfattende fglgende i kon-
cept- og ekspansionsfasen;

¢ De udvikler et steerkt forretningskoncept, der omfatter alle dele af organisationens ak-
tiviteter.

e De udvikler strategier for sikring af fortsat adgang til kvalificerede medarbejdere.

e De prioriterer fx netvaerk, messedeltagelse og konferencer for at veere pa forkant med
trends og branchens udvikling samt mgde eksisterende og nye kunder.

® De har brug for forudsigelighed i produktionen for at matche udbud og efterspgrgsel —
dette impdekommes med teette og langvarige kunderelationer.

e De gar fra standardisering til kundetilpasning pa en rentabel made.

® De ivaerkseetter nye vaekststrategier (se kapitel 6).
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5.6. OPSAMLING

Vi har i dette kapitel praesenteret de livsfaser, som vakstvirksomheder gennemlgber pa deres
vej mod vaekst og ekspansion; opstart, skalering samt koncept og ekspansion.

Kapitlet fokuserer pa de forskelligartede udfordringer, som virksomhederne typisk mgder pa
vejen gennem de tre livsfaser og ved overgangen fra en fase til en anden. Det viser, at kom-
pleksiteten i at udvikle moderne vaekstvirksomheder er stor, og det er ogsa tydeligt, at veek-
sten i de fleste tilfeelde ikke kommer af sig selv.

Kapitlet illustrerer, at de midt- og nordjyske vaekstlagsvirksomheder i udgangspunktet er base-
ret pa fa, specifikke styrker; fx solid brancheerfaring, gode idéer, ivaerksaettererfaring samt
ambitigse og kreative individer. Ligeledes ggr vaekstlagets egne ressourcer ofte dem i stand til
at overvinde en raekke af de udfordringer, som de mgder.

Men kapitlet viser ogsa, at evnen til at opbygge netveerk, hente viden, optage nye ledelses-
kompetencer, eendre ejerkreds og —struktur og at rekruttere nye medarbejdere ofte er afgg-
rende for, om virksomhederne kan holde sig pa vaekstsporet.

| Igbet af koncept- og ekspansionsfasen skal virksomheden endvidere traeffe en reekke grund-
leggende beslutninger, der har afggrende betydning for dens veekstmuligheder og vakstper-
spektiver. Vi vender i kapitel 6 os mod typiske vaekststrategier, og hvad der skal til for at reali-
sere dem.

Interviewene med veaekstlaget viser ogsa, at virksomheders erfaringsmaessige udspring har stor
betydning — specielt for hvordan og hvor hurtigt, at de kommer gennem opstartsfasen. Analy-
sen viser, at virksomheder med et uerfarent udspring kan tilbringe lang tid i opstartsfasen og
kan have store udfordringer med at overkomme centrale vaekstbarrierer.

Kapitlet understreger ogsa, at virksomhedernes vaeksthistorier og forudsaetninger for at tackle
udfordringerne er forskellige. Det er en vigtig pointe i forhold til, hvordan erhvervsfremmesy-
stemet skal m@gde vaekstvirksomheder og vaekstboblere. Det vender vi tilbage til i kapitel 7 og
8.
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Kapitel 6

Fire spor til fortsat vaekst

6.1 VAKSTLAGETS VEJE TIL VAEKST

Dette kapitel gar i dybden med de forskellige veje, som vaekstlagets virksomheder fglger i de-
res streeben efter fortsat vaekst. Kapitlet introducerer fire forskellige veje til vaekst — eller
vaekstspor. Samtidig gennemgas de barrierer og udfordringer, som knytter sig til de forskellige
vaekstspor, og vi ser naermere pa, hvordan vaekstvirksomhederne handterer barriererne.

Et gennemgaende traek ved virksomhederne i vaekstlaget er, at ejere og topledelse i meget hgj
grad motiveres af jagten pa nye forretningsmuligheder.

Det kommer blandt andet til udtryk ved, at de virksomheder, som har realiseret hgj og mode-
rat vaekst, ogsa har ambitigse vaekstmal for virksomhedens udvikling i de kommende ar.

Spgrgeskemaundersggelsen viser, at to tredjedele af de virksomheder, som har realiseret be-
tydelig vaekst frem til i dag (mindst ti procent arlig vaekst), forventer en arlig veekst i omsaetnin-
gen pa over ti procent i de kommende to-tre ar. Mange har endda ambitioner om arlige vaekst-
rater pa bade 20 og 30 procent.

Vakstvirksomhederne har meget forskelligartede strategier for veekst, som typisk er formet af
virksomhedens kompetencer, erfaring og af nye trends pa de markeder, de opererer pa. Ses
der pa tveers af de mange vaeksthistorier fra interviewene, tegner der sig fire overordnende

"vaekstspor”, som virksomhederne typisk forfglger i deres sggen efter veekst, jf. figur 6.1.

Ekspansion i nye sektorer

Internationalisering

Nye produkter, ydelser, forretningsmodeller

Optimering/effektivisering
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Ekspansion i nye sektorer. Flere af virksomhederne i vaekstlaget har udviklet ydelser, produkter og Igs-
ninger med et anvendelsesomrade, der raekker langt videre end den niche eller branche, der var i fokus i
fx opstarts- og skaleringsfasen.

Internationalisering. En meget stor andel af virksomhederne i vaekstlaget har ambitioner om at udbygge
deres aktiviteter i udlandet. Det afspejler, at vaekstvirksomhedernes ydelser og produkter ofte har hgj
kvalitet og rummer et stort internationalt markedspotentiale. Samtidig er vaekstvirksomhederne ofte
nicheorienterede virksomheder pa et smalt marked, hvor kunderne ofte er spredt pa mange forskellige
lande.

Nye produkter, ydelser og forretningsmodeller. Mange vaekstvirksomheder satser malrettet pa at ud-
vikle nyskabende produkter og ydelser, der adresserer nye behov i markedet eller Igser kundernes be-
hov pa en mere effektiv made. For en del vaekstvirksomheder gar vejen til forsat vaekst endvidere via
udvikling af nye forretningsmodeller. Det kan fx vaere industrivirksomheder, som i stigende grad far
deres indtjening fra service og vedligeholdelsesopgaver, eller virksomheder inden for handel eller kom-
munikation, som udvikler nye, digitale forretningsmodeller.

Optimering/effektivisering. Virksomhederne i vaekstlaget opererer ofte pa markeder med intens pris-
konkurrence. Mange af vaekstvirksomhederne arbejder derfor Ipbende med optimering og effektivise-
ring. Nogle gar dog skridtet videre og har investeret betydelige ressourcer i eksempelvis fuldautomatiske
produktionslinjer, integration af tidligere opdelte funktioner, reorganisering af vaerdikeeden og nye selv-
betjeningslgsninger for kunderne. De mest succesfulde pa omradet er i stand til at udvikle Igsninger,
som bade sikrer lavere omkostninger og giver kunderne gget veerdi i form af fx stgrre fleksibilitet, ensar-
tet kvalitet, mv.

Kilde: IRIS Group pba. interview med virksomheder i vaekstlaget.

Mange virksomheder i specielt koncept- og ekspansionsfasen har ikke kun fokus pa et enkelt
vaekstspor, men har vaekststrategier, der kombinerer flere af de naevnte veje til vaekst.

Den interessante feellesnavner - set fra et erhvervspolitisk synspunkt — er, at alle veje til vaekst
i stgrre eller mindre grad fgrer virksomhederne ud pa nyt og ukendt land, hvor bade ledelse og
medarbejdere ofte oplever betydelig usikkerhed i forhold til at traeffe de rigtige beslutninger.
Det star i skarp kontrast til den Igbende drift og den mere gradvise forretningsudvikling.

De fglgende afsnit gennemgar de fire vaekstspor og udfolder de udfordringer, der typisk knyt-
ter sig til de enkelte spor.

6.2 EKSPANSION | NYE SEKTORER

Mange af veekstlagets virksomheder er nichevirksomheder, som i udgangspunktet opererer
inden for en afgraenset del af vaerdikaeden og relativt smalt definerede forretningsomrader, jf.
kapitel 4-5.

Nichefokuseringen har for mange varet en vigtig nggle til succes. Bagsiden af en staerk nice-
orientering er ofte en begranset markedsstgrrelse, hvor potentialet kan blive en bremse for
den fortsatte vaekst.

En del vaekstvirksomhederne arbejder derfor i koncept- og ekspansionsfasen malrettet pa at
ekspandere ind i nye sektorer og forretningsomrader. | mange af de hurtigst voksende virk-
somheder har ledelsen fokus pa at identificere sektorer og nye nicher, hvor der kan veere ef-
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terspgrgsel efter virksomhedens kompetencer og produkter. Et godt eksempel er virksomhe-
den Samson Pumps A/S i Viborg, jf. boks 6.1.

Fakta om Samson Pumps A/S: Fremstillingsvirksomhed fra Viborg, 16 ansatte, hgj vaekst

Samson Pumps A/S er en selvstandig, privatejet virksomhed. Samson Pumps har fokus pa at udnytte en
seerlig type pumpe baseret pa en sakaldt “vaeskeringsteknologi”.

Pumperne baserer sig pa et vakuumprincip, som ggr, at pumperne er meget robuste. Pumperne er me-
get driftssikre og kan arbejde i omrader, som andre pumper ikke kan klare. Der er kun fa omkostninger
forbundet med vedligeholdelse af pumperne.

Samson Pumps har det formal at udnytte pumpeteknologien inden for en bred vifte af forretningsomra-
der. Virksomheden har fokuseret pa at udvikle applikationer til iszer offshore, fiskeri, fgdevarer, herun-
der vakuumtransport, samt til vakuum biler (slamsugerbiler).

Virksomheden har gennemfgrt et strategiarbejde over de seneste ar, hvilket har betydet, at Samson
Pumps er branded som verdens mest fokuserede og kompetente producent af vaskeringspumper. Der
blev lagt veegt pa at opbygge viden om kundesegmenters kgbsadfaerd, samt udnyttelse af moderne
opdaterede markedsfgringsvaerktgjer malrettet for hvert segment.

Virksomheden har opnaet et stort “salgsboost” gennem en strategi bestaende af fem trin:

e  Grundig afdaekning af markedspotentiale og adgangsbarrierer inden for pa en bred vifte af nye
potentielle forretningsomrader.

e Udarbejdelse af en salgsstrategi, som laeegger vaegt pa personlig salg, moderne opdaterede
salgsveerktgjer samt individuelt afdaekning af kundernes behov for teknisk support.

e Kortlaegning af potentielle kunder pa alle kontinenter og opbygning af CRM-system.

e Opspgende salg til potentielle udenlandske kunder — opbygget pa grundlag af leadgenerering
og markedsfgring til kunder i verden inden for de valgte segmenter.

e Med tiden har virksomheden ogsa bevaget sig ind pa blandt andet det amerikanske marked,
hvor der gaelder andre standarder.

Samson Pumper har pa fa ar gget omsaetningen fra 13 til 30 mio. kr., de eksporterer til 80 lande og har i
dag 16 fuldtidsbeskzeftigede. Ledelsen har forventning om fortsat hgj vaekst inden for eksisterende for-
retningsomrader og tiltagende vaekst inden for nye forretningsomrader, herunder blandt andet off-
shore.

De virksomheder, der sgger fortsat veekst vha. ekspansion i nye brancher og sektorer, er ofte
relativt veletablerede virksomheder, som gennem en arrakke har udviklet markedsledende
produkter, ydelser og spidskompetencer inden for szerlige nicheomrader.

Der er stor forskel i virksomhedernes drivkraefter for at ekspandere i nye brancher og sektorer.
For de hurtigst voksende er det ofte en integrereret del af virksomhedens langsigtede strategi
at afsgge nye anvendelsesmuligheder for dens produkter, ydelser og kompetencer.

For andre virksomheder kommer mulighederne for ekspansion i nye forretningsomrader fgrst
for alvor pa dagsordenen, nar vaekstmulighederne pa de eksisterende markeder stagnerer - fx
fordi markedet er maettet eller er praeget af svage konjunkturer, etc.
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6.2.1 Barrierer og udfordringer knyttet til ekspansion i nye sektorer og brancher

Succesfuld ekspansion i nye brancher og sektorer forudsaetter, at virksomheden er i stand til at
handtere en vifte af meget forskelligartede udfordringer. Figur 6.2 giver et overblik over de
udfordringer, som interviewvirksomhederne fremhaever som szerligt centrale.

Afklaring af fokus og Etablering af
strategi vaekstfundament

*  Valg af relevante sektorer *  Tilpasning produkter/ydelser ¢  Salg og distribution

*  Afklaring af ressourcer Kompetencer *  Organisering af produktion

*  Langsigtet strategi * Businesscase og referencer ¢  Rekruttering

Kilde: IRIS Group pba. interview med virksomheder i vaekstlaget.

Udfordringerne knyttet til ekspansion i nye sektorer kan inddeles i tre hovedomrader relateret
til forskellige faser i arbejdet;

Fase 1: Afklaring af fokus og strategi handler om virksomhedernes tilgang til at afklare mar-
kedspotentiale, kundebehov, adgangsbarrierer og trends inden for en vifte af nye, potentielle
markeder. De szerligt succesfulde virksomheder benytter typisk meget strukturerede metoder
til at foretage en grundig kortlaegning. Der er ogsa brug for, at virksomheden ser indad i egen
organisation og afklarer, om de ngdvendige ressourcer i form af gkonomi, ledelseskraft og
kompetencer er til stede. Endelig er det centralt at fastseette strategiske mal, delmal og sikre
bred opbakning i hele virksomheden til en feelles satsning pa omradet.

Fase 2: Etablering af vaekstfundament vedrgrer arbejdet med at tilpasse virksomhedens pro-
dukter og ydelser til nye forretningsomrader. Meget ofte gaelder szerlige markedsstandarder,
certificeringskrav eller branchespecifikke behov, som kraever tilretninger i produkter og ydel-
ser. En del af vaekstfundamentet kan ogsa handle om at rekruttere ngglemedarbejdere, som
har erfaring i salg og opbygning af kunderelationer inden for de nye fokusmarkeder. Endelig
peger en del virksomheder p3, at det ofte er udfordrende at fa udviklet de gode business cases
og fa de fgrste referencekunder inden for helt nye brancher og sektorer.

Fase 3: Ekspansionsfasen omhandler udfordringer i forhold til at etablere salg i stgrre skala og
opbygge kapacitet til at servicere et stigende antal kunder pa de nye markeder. Centrale ud-
fordringer vedrgrer blandt andet udvikling af salgsorganisation, nye distributionskanaler, pro-
duktionstilrettelaeggelse, herunder overvejelser om sourcing af dele af produktionen. En del
virksomheder peger ogsa pa, at rekruttering af de rette medarbejdere, som har erfaring med
de nye markeder, er en vaesentlig udfordring, fordi virksomhederne kontaktflade til de pagael-
dende sektorer typisk er begraenset i den tidlige ekspansionsfase.

Selv de mest erfarne virksomheder oplever udfordringer i forhold til at navigere inden for nye
brancher og sektorer. Det viser sig, at virksomhedernes udfordringerne pa dette vaekstspor har
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flere lighedstraek med de udfordringer, som de uerfarne iveerksaetterne mgder i opstartsfasen,
jf. afsnit 5.2.

Virksomhederne benytter ogsa mange af de samme metoder og virkemidler til at overkomme
barriererne. Virksomhederne er opsggende og laver eksperimenter i markedet (med kalkuleret
risiko), de traekker pa den viden og kompetence, som findes internt i virksomheden, og de
benytter sig i hgj grad af netvaerk og personlige relationer til andre virksomhedsledere.

Forskellen i forhold til ivaerksaetterne er dog, at virksomheder pa dette vaekstspor typisk har
bredere netvaerk til andre virksomhedsledere mv., og som hovedregel er afklarede om egne
styrker, kompetencer og den vaerdi, virksomhedernes produkter og ydelser tilfgrer kunderne.

Mange af de succesfulde virksomheder har samtidig en gkonomi, som tillader, at de kan sup-
plere deres videnopbygning gennem kgb af radgivningsydelser (markedsanalyser, rekrutte-
ringsydelser, partnersggning, forretningsmaessig sparring og anden radgivning).

Men til trods for at virksomhederne har et solidt fundament oplever en del virksomheder, at
det er udfordrende at opbygge nye erfaringer og kompetencer inden for nye sektorer.

Hvis der ses neermere pa de virksomheder, der har vaeret saerligt succesfulde i forhold til at
ekspandere i nye markeder og sektorer, er der en raekke centrale kendetegn, som gar igen pa
tveers af veeksthistorierne;

® En ledelse og ejerkreds, der er afklaret om virksomhedens kernekompetencer, og som
generelt har godt styr pa kerneforretningen.

® En veekststrategi, som nyder solid opbakning fra alle i topledelsen, herunder en felles
forstaelse af realistisk investeringshorisont.

e Systematik i de metoder og tilgange virksomhederne anvender i den indledende af-
daekning af nye potentielle forretningsomrader, herunder metoder til at dokumentere
veerdi overfor potentielle kunder (business cases).

e En faseopdelt strategi, der specificerer konkrete skridt pa vejen, som skal indfries for,
at virksomheden tager yderligere risiko i form af nye investeringer.

* En meget aktiv kompetencestrategi, hvor virksomhederne benytter en bred vifte af
kanaler - fra anszettelse af nye medarbejdere, aktiv brug af netveaerk, kgb af specialise-
ret radgivning og etablering af nye partnerskaber, nye kompetencer i bestyrelsen etc.

Interviewene indikerer, at forskelle i virksomhedernes tilgang og eksekvering pa ovennaevnte
omrader er afggrende for, om deres strategier om veekst i nye sektorer baerer frugt. Eller om
det bliver ved de hgje ambitioner og aldrig udmgnter sig i pget omsaetning, beskaeftigelse og
veerdiskabelse.
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6.3 INTERNATIONALISERING

En stor del af virksomhederne i vaekstlaget satser som naevnt pa internationalisering — specielt
i koncept- og ekspansionsfasen. Det gaelder fx en raekke vaekstvirksomheder, som har udviklet
markedsledende produkter i teet samarbejde med kraevende danske kunder. De ser et yderli-
gere potentiale i at opdyrke nye markeder.

Andre virksomheder har et internationalt perspektiv allerede i opstartsfasen. Det er eksempel-
vis virksomheder inden for sma, hgjt specialiserede nichemarkeder, hvor der kun er fa kunder
pa det danske marked. Det er ogsa virksomheder, der opererer inden for staerkt internationale
markeder, fx teknologivirksomheder (herunder virksomheder inden for computerspil og apps).

For en del virksomheder handler internationalisering ikke kun om et gget internationalt salg,
men ogsa om at udnytte muligheder i en gget international arbejdsdeling og i at outsource
dele af aktiviteterne til lande, som har lavere Ignninger eller andre konkurrencemaessige forde-
le i forhold til dele af virksomhedens vaerdikaede.

Der er stor variation i virksomhedernes tilgang til internationalisering. Nogle virksomheder har
en strategi om at eksportere til de naere markeder, hvor bade fysiske og kulturelle afstande er
sma. Andre har fokus pa markeder, hvor potentialet er stgrst. Et godt eksempel pa en virk-
somhed, der bade har gje for muligheder inden for internationalt salg og sourcing er virksom-
heden Twinca, der producerer fodermaskiner til minkfarmere, jf. boks 6.2.

Fakta om Twinca A/S: Fremstillingsvirksomhed fra Vinderup, 30 ansatte, hgj vaekst

Twinca udvikler og producerer fodermaskiner til brug pa minkfarme. Virksomheden startede som hob-
byvirksomhed i 1999, men har gennem en arraekke udviklet en lille fodertraktor med lad til minkfoder og
en pumpe, der kan dosere minkfoderet i ngje afmalte maengder.

Produktet er Igbende videreudviklet og rummer i dag et avanceret digitalt foderstyringssystem med
digital, fuldautomatisk foderplan, automatisk dataindsamling om antallet af dyr i burene, oplysninger
om medicinforbrug mv.

Virksomheden har de senere ar oplevet hgj vaekst, og det har kraevet betydelig omstilling af virksomhe-
dens produktion at fglge med efterspgrgslen. Twinca har gendesignet alle produktets enkeltdele, sa det i
dag bestar af fire-fem stgrre delkomponenter.

Alle produktets delkomponenter - karrosseri, motor, pumpesystem, styretavler etc. — er blevet outsour-
cet til specialiserede underleverandgrer rundt om i verden. Samtidig har Twinca etableret et teet samar-
bejde med en softwarevirksomhed i Rumaenien, som varetager det arbejdskraevende programmerings-
arbejde, som ligger bag det digitale foderstyringssystem.

Det betyder, at Twinca i dag indkgber de forskellige delkomponenter fra underleverandgrer fra blandt
andet Kina, Taiwan og Indien. Twinca i Danmark beskaeftiger ca. 20 medarbejdere, som primaert star for
Igbende produktudvikling, salg, montage, distribution og service.

De fortsatte vaekstmuligheder pa det danske marked er efterhanden begransede. Derfor har Twinca det
seneste ar rettet fokus mod det kinesiske marked, hvor der er et stort antal potentielle kunder, og hvor
stigende lpnomkostninger skaber pres for effektivisering hos minkavlerne.

Som et fgrste skridt har Twinca i efteraret 2014 etableret salgskontor i Kina - og vil inden for kort sigt
ogsa etablere montageafdeling i et joint venture med en kinesisk forretningspartner.
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Succesfuld internationalisering forudsaetter i mange tilfeelde mere gennemgribende forandrin-
ger og tilpasninger i virksomhedernes produkter og processer. Hertil kommer udvikling af nye
forretningspartnerskaber og tilfgrsel af nye typer af kompetencer i virksomheden.

| eksemplet med Twinca er det i hgj grad det gennemgribende gendesign af produktets del-
komponenter og outsourcing af produktion til underleverandgrer, som har gjort det muligt for
virksomheden at betjene kunder pa det kinesiske marked.

Vaekstlaget rummer ogsa et stort antal servicevirksomheder, hvor nogle allerede har betydelig
eksport eller har etableret datterselskaber i udlandet, mens andre har store ambitioner om
international vaekst inden for de kommende ar.

Servicevirksomhedernes tilgang til internationalisering er typisk anderledes end industriens. De
har andre udfordringer. Det gaelder bade skalering og distribution af deres ydelser.

En del af de vaekstorienterede servicevirksomheder Igser udfordringer med skalering og distri-
bution ved at standardisere og konceptualisere centrale elementer i deres ydelser — ikke
mindst ved at integrere software og digitale teknologier i ydelserne. Andre virksomheder har
succes med at fglge deres vigtigste kunder ud pa de globale markeder.

Et godt eksempel pa en servicevirksomhed, der har faet succes pa udenlandske eksportmarke-
der, er it-servicevirksomheden Secoya, jf. boks 6.3.

Fakta om Secoya A/S: It-virksomhed fra Aarhus, 15 ansatte og moderat vaekst

Secoya er en it-radgivningsvirksomhed i staerk vaekst, jf. kapitel 5. Secoya har haft stor succes med at
udvikle sin egen it-baserede videndelingsplatform Orbit, som ggr det muligt at dele filer, dokumenter,
billeder, etc. online i real tid. En af de saerlige styrker ved Orbit i forhold til andre lignende Igsninger er,
at Orbit er meget fleksibel, og at det bade er hurtigt og relativt billigt at designe og tilpasse Igsningerne
til kundernes individuelle gnsker og behov.

Secoya har valgt en strategi, hvor de gar malrettet efter at samarbejde med udvalgte storkunder som
blandt andet Shell, ISS og Arla. Samarbejdet med storkunderne er bade en ve;j til at fa udfordrende op-
gaver, der kan Igfte virksomheden, men det er ogsa en mulighed for, at Secoya kan fa fodfaeste pa nye
udenlandske markeder sammen med storkunderne.

Samarbejdet med ISS har haft stor betydning for Secoyas internationalisering. | fgrste omgang udviklede
Secoya et ekstranet til otte store kantiner, der servicerer 10.000 medarbejdere, som ISS driver i Finland.

Secoya har en ambition om at gge virksomhedens internationale omsaetning fra 30 procent i dag til 50
procent over de naeste tre ar. Storkundestrategien skal veere en central Igftestang for at nd den ambitig-
se malsaetning.

Secoyas internationalisering og vaeksthistorie er repraesentativ for mange af de hurtigst vok-
sende servicevirksomheder. Det er lykkedes for Secoya at produktggre og standardisere dele
af virksomhedens services og samtidig bevare mulighederne for at tilpasse deres ydelser og
Igsninger til individuelt og kulturelt betingede behov.
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6.3.1 Barrierer og udfordringer knyttet til internationalisering

Selv de mest succesfulde vaekstvirksomheder oplever, at det er ressourcekraevende og forbun-
det med meget betydelige udfordringer at internationalisere sig. Figur 6.3 giver overblik over

hovedomrader, hvor interviewvirksomhederne har oplevet udfordringer.

Potentiale for Skalering til Tilpasning til Valg af
internationa- international markedskrav entry-
lisering? veekst ? strategi?
Hvor er potentialet ~ Muligheder for: Tilpasning i forhold til: Betjening af nye
st@rst? *  modularisering *  markedsstandarder, udenlandske mar-
* potentialeiegne ¢ konceptualisering seerlige kundebehov keder?
ydelser/produkter ¢  standardisering * forskelle i kulturer, *  partnerskaber,
* markedspotentiale ¢  produktggrelse af traditioner for sam- e datterselskaber

ydelser arbejde, etc.

* eksport

Kilde: IRIS Group

Pilene gverst i figuren illustrerer, at der knytter sig forskellige barrierer og udfordringer til for-
skellige faser i arbejdet med internationalisering, men at de meget ofte er taet, indbyrdes for-
bundne.

Afdakning af potentiale: En del interviewvirksomheder peger p3, at det er komplekst at afkla-
re hvilke af virksomhedens produkter og ydelser, der har internationalt markedspotentiale og
hvilke elementer af virksomhedens aktiviteter i gvrigt, der med fordel kan internationaliseres.
Ofte bruger virksomhederne mange ressourcer pa at afklare det internationale potentiale.

Skalering: Mange virksomheder oplever udfordringer med at skalere deres processer og pro-
duktionsmetoder til en stigende international efterspgrgsel. De succesfulde virksomheder har
ofte vaeret gode til at Igse skaleringsudfordringerne, fx ved at indfgre modulariseret produkti-
on eller gennem en delvis standardisering af ydelserne. Blandt andet er flere af de succesfulde
servicevirksomheder lykkedes at produktggre centrale elementer af deres ydelser.

Tilpasning til udenlandske standarder og markedskrav: Mange virksomheder bliver overra-
skede over de store forskelle i produktstandarder, certificeringskrav og kultur. De succesfulde
virksomheder har ofte gjort et betydeligt forarbejde pa disse felter. Ofte ligger der grundige
overvejelser om forholdet mellem markedspotentiale og behovet for tillpasninger i produkter
og ydelser til grund for beslutningen om hvilke markeder, der angribes fgrst.

Organisering af udenlandske aktiviteter: Der er stor forskel pa, hvordan virksomhederne or-
ganiserer deres udenlandske aktiviteter. Valget mellem eksport, etablering af datterselskaber,
forretningsmaessige partnerskaber, joint ventures etc. afhaenger bade af karakteren af virk-
somhedens ydelser og produkter, af mulighederne for at standardisere produktionen og af
adgangsbarrierer i form af formelle og kulturelt betingende forskelle til hjemmemarkedet.
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Der er stor forskel i virksomhedernes tilgang til de skitserede udfordringer, og i hvordan de
arbejder med internationalisering. For en del virksomheder er eksport og internationalisering
et resultatet af mere eller mindre tilfeeldige omstaendigheder. Det kan fx veere en tilfaeldig
kontakt pa en messe eller en udenlandske kunde, som har fundet virksomheden pa nettet.

Men blandt de hurtigst voksende virksomheder er internationalisering ikke en tilfaeldighed,
men derimod et resultatet af en strategisk og systematisk tilrettelagt indsats.

De seerligt succesfulde virksomheder deler fire felles traek, som spiller en afggrende rolle for
deres evne til effektivt at tackle barrierer og fa succes pa dette vaekstspor;

Selvindsigt og realisme omkring virksomhedens styrker: Virksomhederne er meget afklarede
om hvilke af deres ydelser, produkter og processer, der er internationalt konkurrencedygtige.

Erfaren ledelse: Langt de fleste af de succesfulde virksomheder har bade en professionel be-
styrelse og en daglig ledelse med stor erfaring i at udvikle og drive en vaekstvirksomhed, her-
under erfaring med internationalisering og internationalt salg fra ledende stillinger i stgrre
virksomheder.

Dedikerede ressourcer i form af erfarne medarbejdere og gremaerket budget til internationali-
sering (produkttilpasning, opbygning af markedsforstaelse, opsggende salg, relationsopbyg-
ning, etc.), herunder midler til kgb af ekstern radgivning (fx markedsanalyser, rekruttering af
forretningspartnere, etc.)

Videnopbygning gennem netvaerk: Udbredt brug af forretningsnetveerk og personlige relatio-
ner til at opbygge viden og samle inspiration om tilgang til internationalisering, udenlandske
markedsforhold, mulige udenlandske samarbejdspartnere, etc.

6.4 NYE PRODUKTER, YDELSER OG FORRETNINGSMODELLER

En del af virksomhederne i vaekstlaget satser ogsa malrettet pa gget vaekst gennem udvikling af
nye produkter, ydelser og innovative forretningsmodeller. | Igbet af koncept- og ekspansions-
fasen (se kapitel 5) etablerer virksomhederne typisk egentlige udviklingsafdelinger.

Interviewene afslgrer en stor mangfoldighed i vaekstvirksomhedernes tilgang og fokus i innova-
tionsarbejdet.

Nogle virksomheder satser pa nye produkter og ydelser, der mgder helt nye, udeekkede behov
i markedet. Andre har fokus pa at udnytte nye teknologier til at skabe bedre produkter og l@s-
ninger, der tilbyder eksisterende kunderne stgrre veerdi.

Interviewene med vaekstlaget viser ogsa, at en raekke vaekstvirksomheder satser pa vaekst gen-
nem udvikling af helt nye typer af forretningsmodeller.

Generelt er hgjvaekstvirksomhederne gode til at udvikle /gsninger, der skaber betydelig veerdi
for deres kunder og ofte for kundernes kunder. Samtidig er deres innovation karakteriseret
ved hgj innovationsgrad og nyhedsveerdi.
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Et godt eksempel pa en innovativ vaekstvirksomhed er virksomheden Liftup i Stgvring. Se boks
6.4.

Fakta om Liftup: Velfeerdsteknologivirksomhed fra Stgvring, 25 ansatte, hgj vaekst

Liftup er etableret i 2003. Virksomheden blev startet af en opfinder med en ambition om at udvikle en
handicaplift, som kombinerer funktionalitet, sestetik og godt design. Ideen var at udvikle et nyt trappe-
koncept (FlexStep), som med et tryk pa en knap folder sammen og bliver til en kgrestolslift.

Ideen opstod i dialog med en arkitekt som oplevede, at det var vanskeligt at forene arkitektonisk kvalitet
og krav om tilgaengelighed med eksisterende lift-lgsninger. Efter en arraekke med udviklingsarbejde
lykkedes det at fa FlexStep pa markedet. Det nye produktet vandt i 2004 prisen som arets hjalpemiddel.

Det betgd steerkt stigende efterspgrgsel, men produktionen var pa det tidspunkt ikke gearet til at fglge
med. Blandt andet skulle det nye produkt opfylde en raekke produktkrav, som forudsatte yderligere
udviklingsarbejde. Det var fgrst fra 2007, at produktet var klar til markedet. Siden er virksomheden vok-
set stgdt og har i dag 25 medarbejdere.

Ambitionen er, at virksomheden skal vokse markant over de naeste fire ar, og vaeksten skal blandt andet
skabes ved at udvikle en bredere pallet af velfaerdsteknologiske produkter og I@sninger. Seneste nyhed i
produktsortimentet er en patenteret Igsning, der ggr det muligt for medarbejdere i hjemmeplejen at
rejse en aldre borger, der er faldet i sit hjem, uden at skulle tilkalde ekstra assistance. Grundideen til
produktet er udtaenkt af en dansk opfinder. Liftup har kgbt rettighederne og har faerdigudviklet og mar-
kedsmodnet produktet i et samarbejde med udvalgte kommuner.

Liftup har gennem de senere ar oplevet en staerkt stigende efterspgrgsel fra udlandet og i dag er mere
end 80 procent af virksomhedens omsaetning eksport.

Ogsa mange af de mere etablerede vaekstvirksomheder inden for traditionelle erhverv, som fx
maskinfremstilling, satser pa vaekst gennem innovativ brug af nye digitale teknologier.

Maskinvirksomheden Twinca har gennem mange ar sikret betydelig vaekst gennem udvikling af
nye produkter med forbedrede egenskaber. Den er et godt eksempel pa en virksomhed, som
satser pa fremadrettet vaekst via en ny databaseret forretningsmodel, jf. boks 6.5.
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Twincas fodermaskiner er i dag alle udstyret med en computer, hvor foderplaner og evt. medicinering
bliver indlaest elektronisk, sa doseringen foregar helt automatisk. Samtidig er alle maskiner udstyret med
en stregkodescanner, som sikrer, at der Igbende bliver indsamlet information om antal dyr i burene,
deres vaegt, dgdelighed, pelskvalitet, etc.

Twinca ser et stort vaekstpotentiale i at udvikle en digital platform, der samler de mange data pa tvaers
af minkavlere. Ideen er at skabe en digital Igsning, hvor den enkelte avler kan benchmarke sine driftsre-
sultater anonymt med andre avlere. P4 den made bliver det muligt at vurdere, om resultaterne er til-
fredsstillede, eller om der bgr justeres i foderplaner, medicinering etc. for at gge pelskvalitet, nedbringe
dgdelighed, reducere i medicinforbrug mv.

Den digitale platform skal vaere et redskab til at optimere og effektivisere driften. Avleren skal se en
veerdi i at kgbe adgang til databasen for at opna den ofte betydelige besparelse, der kan ligge i selv rela-
tivt sma tilpasninger i foderplan mv.

Tekstil- og designvirksomheden Gabriel er et andet godt eksempel pa en virksomhed, der inve-
sterer i innovation for at sikre fortsat veekst.

Tekstil og designvirksomheden Gabriel har rgdder tilbage i 1851, hvor virksomheden oprindeligt startede
som spinderivirksomhed. | dens mere end 150-Grige historie har virksomheden gennemgdet adskillige
radikale omstillinger. | dag er Gabriel en bgrsnoteret virksomhed med verdensfgrende spidskompetence
inden for tekstil, mode og design af polstrede mgbler.

Virksomheden er innovationspartner for en raekke af verdens fgrende producenter af bl.a. kontormgbler.
Typisk er Gabriel allerede dybt involveret i kundernes produktudviklingsarbejde, hvor de er specialister,
ndr det gaelder modetrends og materialevalg til polstrede mabler.

Gabriel har etableret produktion, polstring og montage af feerdige produkter i bl.a. Polen og Litauen. Det
sikrer, at Gabriel kan tilbyde kunderne en totallgsning, hvor de deekker hele vaerdikaeden fra idé til fer-
digt produkt. Det har vist sig at veere en effektiv vaekststrategi.

Gabriel er Ipbende pd udkig efter nye vaeekstmuligheder og investerer drligt betydelige belgb i innovation
og forretningsudvikling bl.a. inden for tekstiler med seerlige tekniske egenskaber. Et af virksomhedens
langsigtede udviklingsprojekter har fokus pé at udnytte virksomhedens dybe viden om tekstiler pa et helt
nyt felt - nemlig fremtidens energivenlige byggeri. Udviklingsprojektet handler om at udvikle nye bane-
brydende materialer til efterisolering af huse baseret pd en kombination af nanoteknologi og Gabriels
dybe kompetence inden for vaevning af tekstiler.

Ud over Gabriel er betonproducenten Hi-Con og Aalborg Universitets Institut for fysik og nanoteknologi
partnere i projektet, der oprindeligt startede som et regionalt klyngesamarbejde med stgtte fra Vaekstfo-
rum. | 2012 fik projektet tilsagn om seks mio. kr. i stgtte fra Hgjteknologifonden til at udvikle konkrete
prototyper.

6.4.1 Barrierer for udvikling af nye produkter, ydelser og forretningsmodeller

Virksomheder pa dette veekstspor mgder ogsa udfordringer og barrierer, som kan forsinke
resultaterne og betyde, at vaeksten kommer langsommere eller i et begraeenset omfang.
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Interviewene med de innovative virksomheder i vaekstlaget viser dels en raekke falles traek i de
succesfulde virksomheders tilgang til innovation og dels en reekke udfordringer, som i stgrre
eller mindre omfang har forsinket innovationsprocessen. De er sammenfattet i figur 6.4.

Afdaekning
af behov i
markedet

Eksekvering/
implemente-
ring

Partnere og Eksperimenter,
finansiering prototyper, test

Idégenerering 08 Allokering af ressour- prototyping og  Markedsudbre-
screening: cer: test: delse:
*  Metoder til be- ¢ Medarbejder- *  Service- og * Tilgang til
hovs-identifikation ressourcer produkt-design markedet
*  Validering af po- * Innovationspartne- «  Brugertest og *  Salgskanaler
tentiale re feed back *  Distribution
*  Markedsbarrierer * Innovationsfinan- e  Forretnings-
(kulturelle barrie- siering model

rer, produktstan-
darder, etc.)

Kilde: IRIS Group

Figur 6.4. illustrerer fire hovedomrader, hvor de innovative virksomheder i vaekstlaget peger
pa, at der isaer er barrierer og udfordringer.

Afdaekning af markedsbehov handler om virksomhedernes kompetence og redskaber til at
identificere nye behov og nye forretningsmuligheder. En vaesentlig andel af hgjveekstvirksom-
hederne har etableret egen udviklingsfunktion. Ofte har ledelsen gennem en lang karriere
udviklet metoder og erfaring, som ggr dem i stand til mere systematisk og struktureret at iden-
tificere og vurdere nye markedsbehov.

Partnere og finansiering. De innovative vaekstvirksomheder afsatter dedikerede medarbej-
derressourcer til innovationsarbejdet og indgar typisk i leengerevarende innovationspartner-
skaber med blandt andet videninstitutioner, potentielle kunder og samarbejdspartnere. De
fleste virksomheder giver udtryk for, at det er forbundet med betydelige udfordringer at finde
relevante innovationspartnere. Samtidig kan det vaere en udfordring at sikre ngdvendig finan-
siering til at gennemfgre innovationsprojekter, som er risikobetonede og har relativ lang vej til
markedet.

Eksperimenter, prototyper og test: De innovative virksomheder arbejder typisk med en fase-
opdelt udviklingsproces. De designer mindre eksperimenter og udvikler prototyper, som testes
og justeres i forhold til design, egenskaber, forretningsmodel mv. Typisk foregar udviklingsar-
bejdet i et partnerskab med fremtidige kunder og brugere. En del virksomheder analyserer
ogsa forretningsmodeller og tendenser i succesfulde virksomheder i egen og relaterede bran-
cher.
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Eksekvering og implementering: Mange af de innovative vaekstvirksomheder oplever udfor-
dringer i forhold til at implementere og udrulle nye services og produkter pa markedet i det
gnskede tempo. Ofte er virksomhederne fokuseret pa at udvikle og designe produkter, der
Igser et behov og matcher kundernes krav. Men mange glemmer at planlaegge, hvordan pro-
duktet skal bringes pa markedet og undervurder det arbejde, der er forbundet med at udvikle
nye salgs- og distributionskanaler.

Der er ikke en enkel opskrift, som de succesfulde virksomheder fglger, nar de skal tackle barri-
erer knyttet til udviklingen af nye ydelser, produkter og forretningsmodeller. Men de succes-
fulde virksomheder inden for dette vaekstspor deler en raekke feelles treek, som danner grund-
lag for evne til at identificere nye forretningsmuligheder og drive forandringsprocesser.

Et veldefineret udviklingsansvar i organisationen: Virksomheder, der har succes pa dette
vaekstspor, er kendetegnet ved, at der bade blandt medarbejdere og i den gverste ledelse er
personer, der har udvikling (af produkter, ydelser, forretningsmodeller) som et szrligt define-
ret ansvarsomrade. Det sikrer, at der fastholdes et kontinuerligt fokus og stort engagement i
udviklingsopgaverne.

Agilitet: Virksomhederne er kendetegnet ved stor fleksibilitet og agilitet i forhold til at tilpasse
og malrette udviklingsarbejdet. Det gaelder fx i forhold til at allokere interne ressourcer mod
nye trends og strgmninger pa markedet.

Steerke relationelle kompetencer: Virksomhederne er kendetegnet ved en aben og nysgerrig
tilgang til deres omverden. Ofte bruger ledelsen betydelige ressourcer pa at holde sig oriente-
ret om nye trends, teknologier og behov i markedet. Ledelsen har ofte et vidt forgrenet net-
veerk og relationer til en bred vifte af meget forskelligartede sparrings- og samarbejdspartnere.

6.5 OPTIMERING OG EFFEKTIVISERING

Interviewene viser, at stort set alle virksomheder i vaekstlaget har fokus pa effektivisering af
arbejdsgange og processer. Det afspejler, at det ikke er tilstraekkeligt med gode produkter og
ydelser. Det er ngdvendigt, at virksomhederne ogsa har en effektiv produktion og er konkur-
rencedygtige pa prisen.

En del af vaekstvirksomhederne har fokus pa mere radikale effektiviseringstiltag og har blandt
andet investeret i fuldautomatiske produktionsliner, i gennemgribende digitalisering af virk-
somhedens processer eller fx indfgrt digitale selvbetjeningslgsninger for deres kunder.

En del af de mest succesfulde vaekstvirksomheder fokuserer pa nye mader at organisere deres
veerdiskabende aktiviteter - blandt andet gennem opsplitning og redesign af virksomhedens
veerdikaeder.

Det kendetegner flere af de hurtigst voksende virksomheder i veekstlaget, at deres arbejde
med optimering og effektivisering ofte har et dobbelt formal, hvor der bade er fokus pa om-
kostningsreduktion og pa at tilfgre kunderne gget vaerdi.
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Virksomheden Westpack A/S er et godt eksempel pa en virksomhed, hvor stgrre effektivise-
ringstiltag gar hand i hand med den strategiske forretningsudvikling jf. boks 6.6.

Fakta om Westpack A/S: Produktions- og handelsvirksomhed fra Holstebro, 75 ansatte, (heraf 20 i Kina),
hgj vaekst

WestPack er en af Europas absolut fgrende leverandgrer af kvalitetsemballage til smykke, ur- og brille-
industrien. Denne position er opnaet gennem mere end 60 ars specialisering inden for netop denne
branche. Hovedsadet er placeret i Holstebro med administration, salg og produktion. Her beskaeftiges
ca. 55 medarbejdere. Derudover er der eget kontor i Kina med indkgbsfunktion. Her beskaeftiges ca. 20
medarbejdere. Westpack betjener mere end 8.500 kunder rundt om i verden, primaert Europa. West-
pack leverer standardlgsninger og specialdesignede Igsninger til branchen.

Pris, fleksibilitet og relateret service er de vigtigste konkurrenceparametre for Westpack. Seerligt i for-
hold til de store kunder spiller prisen en meget central rolle. Westpack har de senere ar gennemfgrt en
lang raekke investeringer og forandringer i de interne arbejdsgange med henblik pa at nedbringe en-
hedsomkostningerne for kunden. Mindst en gang arligt er alle medarbejdere i virksomheden samlet
med henblik pa at fintrimme vaerdikaederne i virksomheden. Westpack har blandt andet gennemfgrt
felgende forandringer:

e Virksomheden har investeret betydeligt i en automatisering af produktionen i Holstebro, blandt
andet i overtraeksmaskiner til seskeproduktion, som sikrer, at enhedsomkostningerne pa de
mindre serier kan holdes nede og fleksibiliteten for kunderne fastholdes og udbygges.

® | 2004 etablerede Westpack egen indkgbs- og kvalitetssikringsafdeling i Kina, som sikrer at virk-
somheden kan servicere de store brands i Europa med de krav der stilles: Stor volumen, hastig-
hed, kvalitet, pris, design. Alt dette skal gd hand i hand med CSR.

e | 2010 etablerede Westpack en webshop-lgsning, som i dag tegner sig for 52 procent af om-
saetningen. Implementering af webshoppen betgd en gennemgribende effektivisering af de ar-
bejdsgange, der knytter sig til handtering af ordre i webshoppen.

e Westpack tilbyder kunderne radgivning i form af cost-saving mgder, hvor Westpack sammen
med kunderne gennemgar emballagedesign, materialevalg, seriestgrrelser mv. for at sikre kun-
derne den bedste pris.

Westpack har Igbende fokus pa effektiviseringslgsninger, der bade reducerer omkostninger og tilfgrer
kunderne veerdi.

6.5.1 Barrierer for effektivisering og optimering

Mange interviewvirksomheder oplever betydelige udfordringer i arbejdet med udvikling og
implementering af st@grre optimerings- og effektiviseringstiltag. Interviewene peger pa, at der
er saerligt tre hovedomrader, hvor de stgder pa barrierer, jf. figur 6.5.
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Potentiale for radikal
effektivisering

Implementering Trimmet forretning

*  Afklaring af muligheder i ny * Standardisering, kon- e Strukturen af virksom-
teknologi, nye koncepter, ceptualisering heden
vaerdikaeder etc. * Automatisering, &n- *  Sammenhang mellem
*  Kobling ml. effektiviserings- drede arbejdsgange, effektivisering og kun-
tiltag og virksomhedens for- organisering deoplevet veerdi
retningsmodel * Uddannelse og traening

Kilde: IRIS Group

Potentiale for radikale effektiviseringstiltag: Mange virksomheder oplever, at de mangler
viden og inspiration om mulighederne for radikale effektiviseringstiltag. En del giver ogsa ud-
tryk for, at det er vanskeligt at vurdere effektiviseringspotentialet, fx i forhold til indfgring af ny
produktionsteknologi, nye koncepter og det at indga i nye vaerdikeedesamarbejder. Mange er
usikre pa, om besparelserne star mal med de ofte betydelige investeringer og mangler viden
og metoder til at foretage denne vurdering.

Implementering: Mange virksomheder oplever udfordringer med implementeringen af nye
effektive teknologier og arbejdsgange. Det kan fx veere fremstillingsvirksomheder med fleksibel
produktion i sma serier, der oplever, at det er vanskeligt ved at integrere robotteknologi og
fuldautomatiske maskiner i en produktion med mange forskellige emner og mange skift. Det
kan ogsa vaere servicevirksomheder, som har udfordringer i forhold til at sikre den rette ud-
dannelse og treening af medarbejdere og fa omlagt vante arbejdsgange, s& de matcher nye
forretningskoncepter.

Trimmet forretning: De dygtigste virksomheder formar ofte at udnytte nye effektiviseringstil-
tag, sa de bade styrker effektiviteten og bidrager til at sikre kunderne en gget vaerdi. For man-
ge er det er en stor mental udfordring at forlade en tilgang med fokus pa sma3, trinvise effekti-
viseringstiltag til i stedet at arbejde med opsplitning af vaerdikader og udforske, hvordan nye
produktionsteknologier og koncepter kan sikre forretningsudvikling og nye tilbud til kunderne.

Det er meget forskelligt, hvordan vaekstvirksomhederne arbejder med den mere radikale op-
timering og effektivisering. Udover felles traeek som stor kreativitet og et vedholdende enga-
gement, er der tre forhold, som kendetegner de virksomheder, der har formaet at skabe en
effektiv, trimmet forretning og fastholde hgj kundeoplevet veerdi;

e Aktiv sggen efter inspiration og ny viden: De succesfulde virksomheder sgger aktivt
efter ny viden og inspiration fra en meget bred vifte af kilder. Bade konkurrenter, sam-
arbejdspartnere, frontlgbervirksomheder i andre brancher er pa listen over kilder,
hvor der hentes inspiration.

¢ En stor lydhgrhed i forhold til ideer fra medarbejderne: Ofte er medarbejderne en
vigtig kilde til inspiration, nar det geelder nye ideer og tilgange til effektivisering og op-
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timering. Det kendetegner mange af de succesfulde virksomheder, at der i ledelsen er
en stor dabenhed over for forslag og ideer fra medarbejdersiden. Beslutninger om stgr-
re effektiviserings- og optimeringstiltag tages ofte i et taet samarbejde mellem ledere
og medarbejdere.

Kontinuerligt fokus og sekventiel problemlgsning: Ofte er det en langstrakt proces at trimme
en virksomhed. Det kraever et vedholdende fokus og betydelige ressourcer at udvikle effektive
processer intern i virksomheden, som kan levere de ydelser og produkter markedet efterspgr-
ger. De mest effektive virksomheder har ofte vaeret gode til at dele udviklingsarbejdet op i
mindre delopgaver og har formaet at fastholde et vedholdende medarbejder- og ledelsesfokus
pa opgaven.
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Kapitel 7

Vaekstlagets brug og udbytte af erhvervs- og innovationsfremme

7.1 BRUGEN AF REGIONAL OG NATIONAL ERHVERVSFREMME

Formalet med dette kapitel er at belyse vaekstlagets brug af regional og national erhvervs- og
innovationsfremme. Kapitlet ser naermere pa hvor stor en del af virksomhederne i vaekstlaget,
der har benyttet erhvervs- og innovationsfremme, og i hvilket omfang, at brugen af erhvervs-
og innovationsfremme har bidraget til at realisere vaekst og nedbringe centrale vaekstbarrierer.

Afsnit 7.1. giver et overblik over vaekstlagets oplevede vaekstbarrierer og dets brug af erhvervs-
fremmesystemet. Det er baseret pa den gennemfgrte spgrgeskemaundersggelse. Afsnit 7.2.
gar i dybden med vaekstlagets brug og oplevelse af erhvervsfremmesystemet i arbejdet med at
realisere deres vaekstambitioner. Dette afsnit er primaert baseret pa interviewundersggelsen.

Da der i besvarelserne af spgrgeskemaundersggelsen kun er ganske sma forskelle mellem
midt- og nordjyske virksomheder, viser vi i kapitlet de samlede besvarelser for midt- og nordjy-
ske virksomheder under ét.

7.1.1 Barrierer og veekstudfordringer

Vi har i spgrgeskemaundersggelse bedt virksomheder i vaekstlaget om at angive i hvilken grad,
at forskellige forhold har bremset eller haemmet deres vaekst inden for de seneste 3-5 ar, jf.
figur 7.1.
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Skeerpet konkurrence pa priser og omkostninger [ NGRS 34%

Manglende adgang til risikovillig kapital | NNEETSCNENN 14%

Umodent eller stagnerende marked | ISSEIN 20%

Mangel pa kvalificeret arbejdskraft generelt [ICEEN 16%

Mangel pa ledelseskompetencer/kapacitet S8 21%
Mangel pa specialistkompetencer [ 20%

Vanskeligt at tilpasse produkter til et 5
stgrre/internationalt marked - 19%

Manglende internationaliseringskompetencer  [J5Egl 16%

Vanskeligt at tilpasse forretningsmodellen til nye
markeder 3% 17%
Konkurrenter udbyder bedre produkterr 186NN14%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

| hgj grad I nogen grad

Kilde: Sp@rgeskemaundersggelsen blandt det midt- og nordjyske vaekstlag.

Det fremgar, at den stgrste oplevede barriere er skaerpet konkurrence pa pris og omkostnin-
ger. Naasten 60 procent af virksomhederne i veekstlaget oplever, at pris og omkostninger i hgj
eller nogen grad har udgjort en barriere for at realisere vaekst.

Dette resultat er ikke overraskende i lyset af, at netop omkostninger for mange er det mest
synlige og konkrete konkurrenceparameter. Samtidig betyder det relativt hgje danske Ign- og
omkostningsniveau naturligvis, at mange af de eksporterende virksomheder oplever udfor-
dringer med at konkurrere pa priser og omkostninger.

Der er ikke vaesentlige forskelle mellem vakstbarriererne pa de efterfglgende pladser. Mellem
20 og 30 procent af virksomhederne i vaekstlaget har de seneste 3-5 ar oplevet, at henholdsvis
mangel pa risikovillig kapital, udfordringer med skalering, adgang til kvalificeret arbejdskraft,
internationaliseringskompetencer og mangel pa ledelsesressourcer har udgjort en barriere for
vaekst.

Ikke alle forhold er dog lige centrale for forskellige dele af vaekstlaget. Fx viser de bagvedlig-
gende tal, at det isaer er vaekstboblere, der oplever udfordringer vedrgrende adgang til risiko-
villig kapital, mens det seerligt er hgjvaekstvirksomhederne, der oplever mangel pa kvalificeret
arbejdskraft som en vaekstudfordring.

Kigges der pa tveaers af barriererne angiver 73 procent af virksomhederne, at en eller flere af
barriererne i figur 7.1 — ud over konkurrence pa priser og omkostninger — i hgj eller nogen grad
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har heemmet vaeksten i virksomheden. 37 procent angiver, at mindst en barriere i hgj grad har
haemmet deres vaekst (ud over barrieren vedr. priser og omkostninger).

Vi har ogsa spurgt virksomhederne i vaekstlaget om hvilke samarbejdspartnere, de typisk traek-
ker pa i forhold til at udvikle virksomheden. Det gaelder fx i forhold til at fa inspiration og spar-
ring, der kan bidrage til at overkomme centrale vaekstudfordringer. Se figur 7.2.

Private radgivere - 33% _
Andre (fx ledernetvaek, erfa-grupper mv.) - 28% _
Videninstitutioner - 21% _
Offentlige innovations- og erhvervsfremmeaktgrer (fx . 23% _
lokal erhvervsservice, vaeksthus, Innovationsnetvaerk) o
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M | hgj grad I nogen grad M| mindre grad

Kilde: Spgrgeskemaundersggelse blandt det midt- og nordjyske vaekstlag.
Note: Det stillede spgrgsmal var: “Samarbejder virksomheden med nedenstdende aktgrer som led i at udvikle virk-
somheden?”

Figuren viser, at vaekstlaget samarbejder med en bred vifte af aktgrer om udvikling af virksom-
heden. For alle typer geelder, at mere end 50 procent af virksomhederne har erfaring med
samarbejde.

Mere end 90 procent af virksomhederne traekker pa kunder og leverandgrer som sparrings-
partnere i forhold til at udvikle virksomheden — heraf 80 procent i hgj eller nogen grad.

Omtrent 80 procent af virksomhederne angiver, at de kgber private rddgivningsydelser som en
del af grundlaget for at udvikle virksomheden. Det er et relativt hgjt tal og afspejler blandt
andet, at der i den midt- og nordjyske erhvervsfremmeindsats netop er fokus pa at stimulere
brugen af privat radgivning.

En betydelig del af virksomhederne i veekstlaget (ca. 60 procent) oplyser endvidere, at de
treekker pa videninstitutioner (fx GTS-institutter, universiteter og andre uddannelsesinstitutio-
ner). Her er det dog kun 30 procent, der ggr det i hgj eller nogen grad.

En tilsvarende andel angiver, at de treekker pa andre aktgrer i form af ledernetveerk, erfa-
grupper mv.

Endelig oplyser ca. 60 procent af virksomhederne i vaekstlaget, at de ogsa samarbejder med
offentlige innovations- og erhvervsfremmeaktgrer om at udvikle virksomheden. Heraf er det
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ca. halvdelen, der svarer, at de ggr det i hgj eller nogen grad, mens den anden halvdel kun ggr
det i begrenset omfang. Det er dog bemaerkelsesvaerdigt, at kun seks procent angiver, at de i
hgj grad treekker pa erhvervsfremmesystemet som led i at udvikle virksomheden.

Samlet set fremstar kunder og leverandgrer som den klart vigtigste ressource, nar det handler
om at udvikle virksomhederne.

7.1.2 Vakstlagets brug af regional og national erhvervsfremme

Region Nordjylland samarbejdede i 2014 med de gvrige danske regioner, Erhvervsstyrelsen
samt Uddannelses- og Forskningsministeriet om at opbygge en database med CVR-oplysninger
pa alle virksomheder, som i perioden 2007-2013 har gjort brug af nationale eller regionale
innovation- og erhvervsfremmetilbud.

Vi har med udgangspunkt i denne database undersggt hvor stor en del af de nordjyske vaekst-
virksomheder, som i perioden 2007-2013 benyttede nationale og regionale innovations- og
erhvervsfremmetilbud, jf. tabel 7.1.

Tabel 7.1. Andel af de nordjyske vakstvirksomheder, som har benyttet regionale og nationa-
le erhvervsfremmetilbud (2007-2013)

Hgj vaekst Moderat vaekst

Antal virksom- | Procent af alle | Antal virksom- Procent af alle
. med moderat
heder med hgj vaekst heder
vaekst
Regionale tilbud 96 39% 90 29%
Regionale og nationale tilbud 49 20% 60 20%
Kun nationale tilbud 19 8% 26 8%
Total 164 66% 176 58%

Kilde: IRIS Group og Damvad.

Fra det nordjyske vaekstlag benyttede 164 hgjvaekstvirksomheder og 176 virksomheder i grup-
pen med moderat vaekst sig af innovation- og erhvervsfremmetilbud i perioden 2007-2013. Det
svarer til, at 66 procent af virksomheder med hgj vaekst og 58 procent af virksomheder med
moderat vaekst har benyttet erhvervsfremme i perioden.

Vi har inddelt brugerne efter, om de har benyttet regionale tilbud, nationale tilbud eller en
kombination af regionale og nationale tilbud. Flest vaekstvirksomheder har alene benyttet re-
gionale tilbud. Det geelder for 39 procent af hgjveekstvirksomhederne og 29 procent af virk-
somhederne med moderat vaekst. 20 procent har benyttet en kombination af regionale og
nationale tilbud, mens 8 procent alene har benyttet nationale tilbud.
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Det hyppigst benyttede regionale tilbud er veekstkortleegning ved Vaksthus Nordjylland. Til
sammen er der gennemfgrt 220 sparringsforlgb med hgjvaekstvirksomheder og virksomheder
med moderat veekst i perioden fra 2017-2013.

Tabel 7.2 viser en oversigt over de mest benyttede regionale tilbud og programmer. Tabellen
viser bade hvor mange vaekstvirksomheder, der har benyttet tilbuddene, og hvor stor en andel
af alle de identificere vaekstvirksomheder (jf. kapitel 3), der har benyttet de forskellige tilbud™.

Der skelnes mellem vaekstkortlaegning og deltagelse i konkrete programmer.

Tabel 7.2. Vakstvirksomheders brug af udvalgte regionale erhvervsfremmetilbud (2007-
2013)

Antal brugere med hgj og mo- Andel brugere blandt alle
Udvalgte regionale ordninger derat vaekst vaekstvirksomheder
Veekstkortlaegning ved Vaekst- 0
hus Nordjylland 220 40%
Flere Virksomheder i Vaekst o
(FVIV) 117 21%
Videnspredningsaftalen (AAU) 38 7%
GLOBAL - .Global.lserlngspro- 38 7%
grammet i Nordjylland
Virksomheder i teknologisk 0
udvikling (VITU) 30 >%

Kilde: IRIS Group og Damvad.
Note: En virksomhed kan have benyttet en ordning mere end en gang i perioden 2007-2013.

Det fremgar, at det hyppigst benyttede regionale tilbud er vaekstkortleegning ved Veeksthus
Nordjylland. Til sammen er der gennemfgrt 220 sparringsforlgb med vaekstvirksomheder i pe-
rioden fra 2007-2013. Det svarer til, at 40 procent af alle de identificerede vaekstvirksomheder
har benyttet sig af veekstkortlaegning.

Programmet Flere virksomheder i vaekst er malrettet virksomheds- og forretningsudvikling i
etablerede virksomheder med veekstpotentiale. Det er samtidig det program, som flest vaekst-
virksomheder ggr brug af —i alt 21 % af vaekstvirksomhederne har benyttet programmet.

Det skal understreges, at antallet af brugere af tilbuddene er betydeligt hgjere end angivet i
tabellen.

Malgruppen for Vaeksthus Midtjylland er virksomheder med vaekstpotentiale. Men det er langt
fra alle vejledte virksomheder, der er vaekstvirksomheder, og som dermed har realiseret deres
potentiale. Derfor er det ikke overraskende, at en del vejledte og stgttede virksomheder ikke
er vakstvirksomheder (endnu).

'® Af metodiske arsager er det ikke muligt at opgg@re vaekstboblernes brug af regionale tilbud.
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Der vil formentlig ogsa veere et stort antal vaekstboblere i brugergruppen, idet vaekstboblere
som vist i kapitel 3 er en lige sa stor gruppe som vaekstvirksomheder. Vaekstboblere er ikke
omfattet af opggrelsen i tabellen.

Vaksthus Nordjylland er det regionale veaeksthus, der har bedst kontakt til vaekstlaget. Er-
hvervsstyrelsens opggrelse over vaeksthusenes resultater i 2014 viser, at 17,8 procent af kun-
derne i Vaeksthus Nordjylland var vaekstvirksomheder, mens gennemsnittet for alle vaeksthu-
sene var 12,0 procentlg.

7.2 VAKSTLAGETS UDBYTTE AF REGIONAL OG NATIONAL ERHVERVSFREMME

Dette afsnit har fokus pa vaekstlagets oplevede udbytte af erhvervsfremme. Afsnittet beskriver
i hvilken udstraekning, at brugen af regionale og nationale initiativer bidrager til — eller forven-
tes at bidrage til — virksomhedens veekst.

Med udgangspunkt i de kvalitative interviews ser afsnittet ogsa naermere pa, hvad der kende-
tegner 1) de seerligt gode forlgb, hvor virksomhederne oplever stor effekt af brugen af er-
hvervsfremme og 2) de mindre gode forlgb, som kun har begraenset eller ingen effekt pa virk-
somhedernes vaekst og udvikling.

Endelig diskuteres en raekke af de arsager, der har betydning for, at en del af vaekstlaget ikke
orienterer sig mod erhvervsfremmesystemet.

7.2.1 Erhvervs- og innovationsfremmes betydning for virksomhedens vaekst

Vi har i spgrgeskemaundersggelsen bedt de virksomheder, der har benyttet regionale og nati-
onale erhvervsfremmetilbud, om at vurdere den betydning, som brugen har for virksomhedens
veekst, jf. figur 7.3.

' Det skal bemzrkes, at Erhvervsstyrelsens opggrelse bade medtager vaekstvirksomheder inden for
lokalt og internationalt orienterede erhverv. Det betyder, at andelene ikke er direkte sammenlignelige
med tallene i tabel 7.2. Hertil kommer, at der anvendes en lidt anden vaekstdefinition.
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Kilde: Sp@rgeskemaundersggelsen blandt det midt- og nordjyske vaekstlag.
Note: Tallene daekker bdde realiserede og forventede effekter.

Figuren viser, at brugerne deler sig i to nogenlunde lige store grupper. Den ene halvdel ople-
ver, at erhvervsfremme har betydning for veeksten. Den anden halvdel oplever, at betydningen
er mindre eller ikke eksisterende. Der er endvidere meget lille forskel pa regional og national
erhvervsfremme.

Det er dog samtidig en forholdsvis beskeden andel (mellem 11 og 14 procent) af brugerne, der
oplever, at erhvervsfremmedeltagelsen har stor betydning for deres vaekst.

Resultaterne i figur 7.3 skal ogsa tolkes i lyset af, at der er en vaesentlig andel af vaekstlaget pa
ca. 40 procent, der angiver, at de ikke benytter erhvervsfremme som led i at udvikle virksom-
heden (jf. figur 7.1 tidligere).

Samlet er det saledes godt en fjerdedel af alle veekstvirksomheder, der vurderer, at erhvervs-
fremme har eller vil fa nogen eller stor betydning for virksomhedens vaekst og udvikling.

Det svarer fint til det billede, vi har fra de kvalitative interview.

Det kan vaere vanskeligt at opstille praecise mal for hvor stor en andel af brugerne, der skal
opleve at fa et stort udbytte af erhvervsfremme. Men det bgr veere en prioriteret malsaetning
for operatgrer i det nordjyske erhvervs- og innovationsfremmesystem at udvikle tilgange og
programtilbud, der i hgjgrad matcher vaekstvirksomhedernes veekstbarrierer.

Ambitionen bgr saledes veere at gge andelen af brugere, der i hgj grad oplever at have gavn af
systemet, og at gruppen med et begraenset eller manglende udbytte reduceres.

7.2.2 De gode forlgb med stort udbytte

De fglgende afsnit baserer sig pa de mange interview med virksomheder fra vaekstlaget og
deres erfaringer med brugen af erhvervs- og innovationsfremme.

F@rst ser vi nermere pa de gode forlgb, hvor virksomhederne oplever et betydeligt udbytte
(svarende til virksomheder, der oplever et stort eller nogen udbytte af erhvervsfremme).
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Efterfglgende ser vi i afsnit 7.2.3. neermere pa, hvad der kendetegner forlgb, hvor virksomhe-
derne oplever at fa et mere begreenset udbytte af tilbud og programmer. Endelig gar afsnit
7.2.4 i dybden med den del af veekstlaget, som ikke bruger erhvervsfremmesystemet.

Nar der ses pa tveers af de gode og udbytterige forlgb, er der szerligt tre overskrifter, der trae-
der frem:

1) Overvaegt af opstartsvirksomheder: Der er en stgrre andel unge end etablerede virk-
somheder, der oplever succes. Det afspejler formentlig, at iveerksaettere generelt set
har mindre komplekse vaekstudfordringer, som er lettere at handtere gennem afgraen-
sede forlgb.

2) Den kompetente og udfordrende konsulent: Der er ogsa eksempler pa etablerede
virksomheder med komplekse veekstudfordringer, som har oplevet et godt udbytte.
Virksomheder i denne gruppe giver udtryk for, at de har mgdt en kompetent konsu-
lent, der formar at seette sig ind i virksomhedens forretning og forstar dens udfordrin-
ger. | nogle tilfeelde har virksomhederne haft en leengerevarende relation til en konsu-
lent i erhvervsfremmesystemet (fx i det lokale erhvervskontor eller vaeksthuset), som
kender virksomheden, og som virksomhedens ledelse har tillid til.

3) Kvalitetsbevidst efterspgrgsel: En del af de gode forlgb omfatter endvidere virksom-
heder, der er afklarede om egne vaekstudfordringer, og som ogsa har et godt kendskab
til erhvervsfremmesystemet. Det er virksomheder, som i vidt udstreekning selv er i
stand til at navigere mellem forskellige tilbud og sammensatte brugen af erhvervs-
fremme pa en made, som understgtter dens langsigtede vaekstforlgb.

Et godt eksempel pa en virksomhed, der er kommet hurtigere gennem opstartsfasen ved at
treekke pa relevante tilbud i erhvervsfremmesystemet, er vaekstbobler-virksomheden Bed Time
Digital Games. Se boks 7.1.
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Fakta om Bedtime Digital Games: Spilvirksomhed fra Aalborg, 6 ansatte, vaekstbobler

Bedtime Digital Games er en spilvirksomhed fra Aalborg, der udspringer af et DADIU-forlgb pa Aalborg
Universitet i 2011/12, hvor et hold pa 17 personer udviklede fgrste version af computerspillet Back to
Bed. Projektlederen tog initiativ til, at holdet videreudviklede spillet i kommercielt gjemed efter uddan-
nelsens afslutning.

Efter en del omtale i medierne satte en uddannelsesvejleder fra DADIU dem i kontakt med innova-
tionsmiljget CAPNOVA. CAPNOVA ville gerne investere, men stillede krav om at se faerdigudviklede kon-
cepter og en faerdig selskabskonstruktion.

| dette forlgb skulle ejerstrukturen afklares og virksomheden etableres. Flere af de oprindelige projekt-
deltagerne ville gerne have en afklaring pa spillets fremtid, da mange var videre i nye projekter. Den
indsatte direktgr tog kontakt til Aalborg Kommunes erhvervsafdeling, hvor han kom i kontakt med en
erhvervskonsulent, der i det fglgende ar guidede dem gennem opstartsfasen.

Virksomheden blev herefter medlem af Nordjysk Ivaerksaetter Netvaerk (NIN) og godkendst til ordningen
VIP. Dermed fik de konsulentbistand til revisor og selskabskonstruktion. Erhvervskonsulenten fungerede
som uvildig sparringspartner pa selskabskonstruktionen i dialogen med CAPNOVA.

| forhold til rettigheder blev det afgjort, at alle projektdeltagere skulle dele 17 procent af indtaegterne
fra Back To Bed. De tre drivende aktgrer for virksomheden faerdiggjorde spillet og sammen med to pro-
grammgrer blev de ejere af virksomheden.

Det tog ca. et halvt ar at fa aftalen pa plads og i oktober 2013 blev virksomheden godkendt til en inve-
stering pa 3. mio. kr., som de modtog i rater efter opnaelse af milepale. Derefter blev truffet en raekke
beslutninger vedrgrende lokaler, forsikringer, advokater, ansaettelseskontrakter mm. Igen brugte de
deres kontaktperson hos Aalborgs erhvervsafdeling som sparringspartner.

Bedtime Digital Games blev officielt etableret i december 2013 og lancerede sit fgrste spil, Back To Bed,
i Apple’s App-store i oktober 2014.

Erhvervsradgiveren fungerer fortsat som fast sparringspartner og har bl.a. organiseret et netvaerk med
7-8 spil-virksomheder i Aalborg.

Etableringen af Bedtime Digital Games illustrerer, hvordan erhvervsfremmesystemet kan stgt-
te op om et studenterprojekt, der har brug for sparring inden for finansiering, ejerstruktuk,
netveerk, mv.

Et eksempel pa en virksomhed med en erfaren ejerkreds, som har haft stor gavn af bade regio-
nale og nationale erhvervsfremmetilbud, er virksomheden Bioscopex. Virksomheden har be-
nyttet en vifte af programmer, og et taet samspil med en kompetent vaekstkonsulent har bety-
det, at virksomheden har kunnet ga med syvmileskridt gennem opstartsfasen, jf. boks 7.2.
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Fakta om Bioscopex Aps: Medtech-virksomhed fra Struer, 2 ansatte, Vaekstbobler

Bioscopex Aps blev etableret i 2012. Virksomheden er baseret pa et produkt, som en af stifterne havde
arbejdet pa siden 2010. Produktet er en multipel biopsienhed til brug i forbindelse med endoskopi (kik-
kert) undersggelser, som differentierer sig fra konkurrenternes ved at kunne tage 12 prgver pr. gang.

Allerede i 2011 blev virksomhedens stifter og direktgr opfordret af det lokale erhvervskontor til at sgge
en ”Startpakke” gennem Veaeksthus Midtjylland. Efter den formelle stiftelse af virksomheden tog stifte-
ren kontakt til Veeksthus Midtjylland, og et leengere forlgb med brug af erhvervsfremme begyndte;

e |2012 deltog virksomheden i Connect Pre-Springboard for at f& kommerciel sparring. Bioscopex
megdte et godt panel med nogle kompetente folk — blandt andet en leege, som efterfglgende
indtradte som partner i virksomheden.

e Gennem Springboardet kom virksomheden i kontakt til MTiC, som de herefter har modtaget
nyttig sparring fra.

e | 2012 blev virksomheden anbefalet af det lokale erhvervskontor til at tage kontakt til Innovati-
on Midtvest med henblik pa en investering i virksomheden. Innovation Midtvest blev meget
begejstret for projektet og har samlet investeret 3,3 mio. kr. i virksomheden.

e | 2012 hyrede Bioscopex konsulentfirmaet Innovate til at skrive en ansggning til Markedsmod-
ningsfonden. | 2012 blev ansggningen godkendt, og virksomheden fik seks mio. i stgtte til et
udviklingsprojekt.

e | 2014 fik virksomheden bevilget en Kapital Coach, der skal afsgge, om Innovationsmiljget kan
kgbes ud — evt. ved at fa en ny privat investor ind.

Produktet gennemgar i gjeblikket praekliniske og humankliniske forsgg. Virksomheden arbejder efter en
plan, der skal resultere i en markedsintroduktion ultimo 2015/ primo 2016.

Bioscopex er et godt eksempel pa, hvordan et velfungerende samspil mellem de ledende kraef-
ter i virksomheden og kompetente konsulenter i erhvervsfremmesystemet kan sikre, at rele-
vante tilbud og ressourcer i erhvervsfremmesystemet bliver kombineret og bundet sammen i
et accelererende vakstforlgb.

Som naevnt er der ogsa eksempler pa succesfuld brug af erhvervsfremme, som er drevet af en
kompetent virksomhedsledelse, som er afklaret om egne vaekstudfordringer, og som har et
godt kendskab til relevant erhvervsfremme. Boks 7.3 indeholder et eksempel fra virksomheden
SGM A/S.
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Fakta om SGM A/S: Industriel producent fra Aarhus, 150 ansatte, hgj vaekst

SGM A/S fra Aarhus blev etableret 2012 og producerer projektgrer til show- og oplevelsesindustri. SGM-
projektgren er den kraftigste LED-lampe i verden. Den er vedligeholdelsesfri i 50.000 timer, vandtaet og
bruger en tredjedel strgm i forhold til konkurrerende produkter. Den salges kun gennem certificerede
SGM-distributgrer, der lejer projektgrerne ud til kunder sdsom fx Eurovision, Operaen, Beyoncé og VM i
handbold.

Lige fra starten trak stifteren pa det netvaerk af udviklingsfolk, han havde fra sin tid som stifter af og
direktgr for Martin Gruppen — den fgrende lysvirksomhed i branchen. Herudover trak han pa sit ver-
densomspandende netveaerk inden for sceneproduktion og lysdesign.

Virksomheden var fra start kapitaltung, fordi udviklingen af projektgrerne kraevede kapital, men ogsa
pga. branchens struktur med lange leveringstider pa komponenter og kreditter til kunder.

SGM har i opstartsfasen benyttet sig af flere nationale erhvervsfremmeordninger;

e En central udfordring for SGM er, at mange kunder har brug for finansiering af det udstyr, de
gerne vil kgbe. Derfor tilbyder SGM, understgttet af Eksportkreditfonden, kunderne en langsig-
tet finansieringslgsning.

e Virksomheden har modtaget et sakaldt ansvarligt |an fra Vaekstfonden pa 15 mio. kr. over to ra-
ter fra 2013 til 2014.

® SGM har samarbejdet med investeringsselskabet Industri Udvikling, som ejer 30 procent af
SGM Holding.

Samarbejdet med investorer og kreditpartnere muliggjorde, at opstartsfasen blev s& kort som mulig. |
2014 havde SGM 180 mio. kr. i omsatning og 150 ansatte i Danmark.

Bade Bedtime Digital Games, Bioscopex og SGM har aktivt ops@gt og benyttet flere erhvervs-
fremmetilbud. Et kendetegn for virksomhederne er, at de har haft en god fornemmelse af de-
res centrale vaekstudfordringer, og at de aktivt har sggt relevant sparring og finansiering.

7.2.3 Forlgb med et mere begreenset udbytte

En del af vaekstlagets virksomheder har omvendt kun oplevet begreenset udbytte af at bruge
erhvervsfremme, som det ogsa fremgar af figur 7.3 tidligere i kapitlet.

Arsagen hertil varierer, men de mest udbredte forklaringer er ifglge de interviewede virksom-
heder fglgende;

e Manglende dybde i den indledende problem- og behovsafklaring.
e For korte forlgb med fokus pa enkeltelementer af et stgrre problemkompleks.
e Begraenset indsigt i forretningsmodeller og veekstbarrierer inden for nye vaekstindu-

strier blandt innovations og erhvervsfremmeaktgrer.

Manglende dybde i den indledende problem- og behovsafklaring
Nogle interviewvirksomheder giver udtryk for, at der kun er sket en sparsom problem- og be-
hovsafklaring forud for brugen af konkrete programmer.
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Herudover giver et mindre antal virksomheder udtryk for, at de er blevet kontaktet af forskelli-
ge aktgrer med forespgrgsler om at deltage i specifikke tilbud og forlgb.

Der er i denne gruppe en del virksomheder, der oplever, at erhvervsfremmesystemet er lidt for
optagede af at indfri egne aktivitetsmal. Denne gruppe oplever i mindre omfang, at fokus er
pa at forsta virksomhedernes vakstudfordringer.

Endelig er der en virksomheder, som oplever, at de metoder og tilgange, der anvendes til at
foretage den indledende problemafklaring, er “foreeldede” eller ikke matcher det udgangs-
punkt, som mere erfarne vakstvirksomheder har.

Boks 7.4 indeholder eksempler pa citater fra virksomheder, der har oplevet manglende dybde i
problem- og behovsafklaring.

“Jeg har flere gange oplevet at blive ringet op af forskellige erhvervsfremmeoperatgrer, som spgrger, om
jeg kunne taenke mig at aftage en programpakke pd fx 40.000 eller 80.000 kr. Jeg kgber jo mange eks-
terne radgivningsydelser, og ofte passer det fint at fG et skonomisk tilskud. Men det er jo ikke noget, der
rykker ved vaeksten i min virksomhed — selvom det selvfalgelig er rart nok, at jeg ikke selv skal have sd
mange penge op af lommen”.

”Vaekstkonsulenterne skal veere bedre til at “stikke fingeren i jorden” og bruge noget tid pa at forstag,
hvad det er for en virksomhed, de har med at ggre, og hvad den seerligt har brug for - i stedet for bare at
slé ud med armene og tilbyde hele paletten af programpakker”.

”Omkring salgsdelen var det godt nok de gamle modeller, der blev fundet frem — SWOT og sddan noget,
hvor vi taenkte, at det kendte vi godt — specielt nGr man har arbejdet med salg i ti Gr. Det var ikke lige
det, der hjalp os frem”.

Korte forlgb med fokus pa enkeltelementer af et stgrre problemkompleks
Der er ogsa virksomheder, der oplever, at effekterne er sparsomme, fordi erhvervsfremmetil-
buddene kun bidrager til at Iese mindre "bump pa vejen” som skitseret i kapitel 5.

Oplevelsen er, at vejledning og programmer er lidt standardiserede — og derfor bedst egner sig
til at adressere specifikke udfordringer.

Eksempelvis oplever mange virksomheder udfordringer, nar de gar fra én udviklingsfase til den
naeste. Det samme geelder for virksomheder, der gnsker at bevaege sig ad et af de fire vaekst-
spor. Udfordringerne kan fx handle om at udvikle den rette strategi, om rekruttering af de
rigtige personer, at skaffe den ngdvendige udviklings- og veekstkapital og at vinde fodfeeste pa
nye udenlandske markeder.

Flere virksomheder giver udtryk for, at de finder det vanskeligt at bruge erhvervsfremmesy-
stemet til at Igse det samlede problemkompleks. Typisk ender de med at bruge relativt af-
graensede ordninger og tilbud, som kun adresserer en enkelt deludfordring. Dermed bliver det
samlede bidrag til vaeksten begraenset.

Virksomheder efterspgrger — i hvert fald set i bakspejlet — bredere forlgb, der hjzlper dem
gennem en vaekstproces.
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“Generelt savner jeg noget serigs sparring. Hvis man tager til USA, sa har investorer og rddgivere et helt
andet niveau. Jeg savner, at vii Danmark har mere fokus pa tilbud og forlgb, der virkelig sigter mod at fa
o0s op pd den store klinge — nogle radgivere som tgr at sige: Hvis | virkelig vil noget, sa skal | kigge ud over
landets graenser, eller s skal | f@ lavet en skarpere forretningsstrategi osv. Det er lidt sglle, det vi kan
mgnstre i Danmark, ndr det kommer til de virkelig skarpe radgivere, investorer, mv., som kan ga til stdlet
og udfordre virksomhederne.”

“Der er behov for at taenke radikalt nyt, hvis man vil udvikle ydelser, der matcher vaekstvirksomhedernes
behov. Det er ngdvendigt at taenke i helt andre modeller, hvor sparringen varetages af erfarne erhvervs-
folk, der belgnnes efter, om deres sparring giver resultater i form af gget vaekst og beskaeftigelse.”

“Penge er selvfglgelig vigtigt, men penge er jo bare penge. Det, vi har brug for, er en sparringspartner,
der kan vise os, hvordan man ggr tingene rigtigt — og hjelpe med at laegge den overordnede ekspan-
sionsstrategi. Man kan jo se, hvordan Janus Friis og Martin Thorborg ikke kan lade vaere at engagere sig i
andre virksomheder efter deres egen succes. Det ville vaere smart, hvis vi i Danmark forstod at samle en
pulje af mennesker med forstand pd at vaekste en virksomhed - og gerne erfaring med ekspansiv vaekst i
udlandet, fx fra Pandora eller lign. Vi ville have stor gavn af, at en sddan profil tog os i hdnden og viste os
vejen.”

Begraenset indsigt i forretningsmodeller og vaekststrategier blandt nye vakstindustrier

En del virksomheder i vaekstlaget findes inden for nyere erhverv — fx nye typer af serviceer-
hverv, softwareudvikling, digitale bureauer, kreative erhverv. En vaesentlig del af disse virk-
somheder giver udtryk for, at aktgrerne i erhvervs- og innovationsfremmesystemet i dag har
begraenset indsigt i deres forretningsmodeller, markeder og vaekststrategier.

Samtidig giver en del af servicevirksomheder udtryk for, at sparring og tilbud i lidt for hgj grad
er designet til at hjeelpe industrivirksomheder. Det gaelder isaer inden for innovationsfremme
og internationalisering. Men der er ogsa virksomheder, der udtrykker sig kritisk om systemets
evne til at forsta og sparre med videnservicevirksomheder.

Ifglge servicevirksomhederne kommer fokus pa produktorienterede virksomheder til udtryk
gennem kommunikationen. Ofte er bade sprogbrug, billeder, virksomhedscases mv. — ifglge
disse virksomheder — centreret om traditionelle erhverv med fokus pa fx produktinnovation,
forsyningskaeder, optimering af produktion, vareeksport osv.
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Vi fik eksempelvis en brochure fra Vaeksthuset, hvor der pa forsiden var en mand, der svejser to rgr sam-
men. Vi har altsG med virksomheder at ggre, som har freemium-forretningsmodeller, hvor de giver deres
produkter vaek gratis og tjener de penge pd salg af udvidelser, opgraderinger, reklamer og alle mulige
andre ting. Vi har nogle forretningsmodeller, der er helt omvendt af alle mulige andre. Der ryger kaeden
lynhurtigt af, ndr der kommer en vaeksthuskonsulent ud og forteeller, at vi skal have styr pG logistik og
forsyningskaede. Vi udvikler og bygger alt selv og distribuerer digitalt - der er ikke nogen forsyningskae-
de”.

“Der er altsa virkelig stor forskel pa at skulle radgive om produktion og salg af produkter i stal og sG
skulle hjzelpe virksomheder som os, hvor vi taler om immaterielle rettigheder, software og genanvendelig
kode — det kraever altsd, at man i systemet har en god forstdelse for den type forretningsmodeller, vi
baserer os pd, og har en grundlaeggende forstdelse for vores marked”.

“Vi har fors@ggt os med forskellige nationale internationaliseringstilbud. Vi har blandt andet haft et godt
forlgb med Danidas Business-to-business program, hvor vi fik undersggt og afklaret, om der var mulighe-
der for os i Kenya. Det var et rigtigt fint forlgb. Men vi har ogsd forsggt os med andre nationale tilbud,
som vi opgav, fordi de folk, der skulle bista os, ikke forstod vores forretning. De havde indsigt i industri og
fremstilling, men videnservice og udfordringerne omkring internationalisering af et digitalt bureau — det
havde de tydeligvis ikke erfaring med”.

7.2.4 Vaxkstvirksomheder der ikke benytter erhvervs- og innovationsfremmesystemet

En vaesentlig del af veekstlaget har ikke erfaring med at benytte erhvervsfremme. Vi har mgdt
en hel del af disse ikke-brugere i forbindelse med interviewundersggelsen og blandt andet
spurgt til hvilke overvejelser, der ligger bag virksomhedernes manglende brug. | interviewun-
dersggelsen udggr denne gruppe ca. en tredjedel.

Overordnet deler ikke-brugerne sig i to grupper. Den fgrste gruppe er virksomheder, der har
taget aktiv stilling til erhvervs- og innovationsfremmesystemets tilbud og har besluttet, at de
ikke gnsker at ggre brug af det. | denne gruppe findes blandt andet virksomheder, som af mere
ideologiske grunde ikke gnsker at benytte erhvervsfremme. Men gruppen daekker ogsa over en
del virksomheder, som vurderer, at der ikke er kompetence i systemet til at hjelpe dem.

Enkelte af disse er virksomheder, som for ar tilbage har haft en darlig oplevelse med brugen af
erhvervsfremme og siden har besluttet, at de ikke vil bruge ressourcer pa det.

Den anden og klart stgrre gruppe er virksomheder, som slet ikke er orienteret mod erhvervs-
fremmesystemet. Det er fx etablerede virksomheder, der har en fejlagtig opfattelse af, at er-
hvervsfremmetilbud kun er for unge ivaerksaettere. Der er ogsa virksomheder, der generelt
ikke prioriterer tid til at afspge de muligheder og tilbud, der findes i erhvervsfremmesystemet.

Det interessante er, at mange af de virksomheder, som i dag ikke er orienteret mod erhvervs-
fremmesystemet, giver udtryk for at sta med udfordringer og veekstbarrierer, som med fordel
kunne Igses ved at anvende en raekke eksisterende tilbud og ydelser.
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En nyere analyse viser pa nationalt niveau, at hele 69 procent af ikke-brugerne angiver “mang-
lende kendskab” som en barriere for at bruge erhvervsfremmesystemet. Kun 9 procent angi-
ver, at de ikke har et behov®.

7.2.5 Opsamling

Dette kapitel har belyst de nord og midtjyske veekstvirksomheders brug af regional og national
erhvervsfremme, og hvordan erhvervsfremme bidrager til at nedbringe vaekstbarrierer og rea-
lisere vaekst.

Kapitlet viser, at de fleste virksomheder oplever barrierer, der bremser eller hemmer veek-
sten. 58 procent af vaekstvirksomhederne har oplevelsen af, at hgje priser og lgnninger har
betydning for virksomhedernes veekstmuligheder. Det er ikke overraskende, men andre fakto-
rer spiller ogsa ind. Mellem 20 procent og 30 procent af vaekstvirksomhederne peger p3, at
hver af fglgende faktorer har hammet vaeksten i virksomhederne;

e Mangel pa kapital.

e Etugunstigt eller umodent marked.
e Mangel pa kvalificeret arbejdskraft.
®* Manglende interne kompetencer.

Specielt nystartede og teknologitunge virksomheder oplever kapitaludfordringer. De mere
etablerede fremhaever ofte mangel pa kvalificeret arbejdskraft som en vaekstbarriere.

Kapitlet viser endvidere, at de mest centrale samarbejdspartnere er kunder og leverandgrer.
Derudover traekker en del virksomheder i veekstlaget pa private radgivere, netvaerk, videninsti-
tutioner — samt erhvervsfremmesystemet.

Ca. seks ud af ti veekstvirksomheder har benyttet sig af (lokal, regional eller national) erhvervs-
fremme pa deres vej mod veekst. Det er dog kun 11 procent af brugerne af den regionale er-
hvervsfremme, der angiver, at det har stor betydning for vaeksten. For den nationale erhvervs-
fremme er andelen 14 procent.

Samlet viser kapitlet, at virksomhederne fordeler sig i tre nogenlunde lige store grupper, nar
det geelder brugen af offentlig erhvervsfremme.

For det fgrste er godt en tredjedel af veaekstlaget ikke-brugere®’. Den vigtigste arsag er her
manglende kendskab til systemet.

Den anden gruppe bestar af virksomheder, der oplever stort eller nogen udbytte af erhvervs-

fremmesystemet. Det er typisk forlgb, hvor virksomhederne har faet tilfgrt ressourcer, styrket
deres netvaerk og opnaet sparring, som har gjort virksomhederne i stand til at udfgre handlin-

%% 5e Damvad (2014); "Sammenhzaeng for veekst og innovation”. Udarbejdet for Styrelsen for Forskning
og Innovation.

*! Bemaerk at denne gruppe ikke er omfattet af figur 7.3 oven for.

IRISEroup 96



ger (szelge, investere, eksportere, organisere), som de ellers ikke havde kapacitet til eller mu-
ligheder for.

Endelig er der en gruppe, der har gjort brug af erhvervsfremme, men som oplever begraenset
eller ingen udbytte heraf. Interviewene peger pa flere arsager til det manglende udbytte. De
vedrgrer blandt andet begraenset fokus pa sparring og problemafklaring samt et begraenset
kendskab til de pageeldende erhverv eller forretningsmodeller.
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Kapitel 8

Vaekstvirksomhederne og erhvervspolitikken

8.1 [INDLEDNING

Analysen i kapitel 5-7 har givet en lang raekke indsigter i vaekstlagets udvikling, udfordringer og
hidtidige brug af erhvervsfremmesystemet, som kan bruges til at videreudvikle den erhvervs-
politiske indsats i Region Nordjylland og Region Midtjylland.

| et bredere perspektiv bidrager analysen ogsa med ny viden, som kan bruges i udviklingen af
fremtidige nationale programmer rettet mod at understgtte vaekstlaget. Det gzelder inden for
omrader som ivaerksaetteri, innovation, eksport, mv.

Dette kapitel vil dog fokusere pa, hvordan de regionale rammer for at udvikle vaekstvirksom-
heder kan videreudvikles. Malet er at tegne konturerne af, hvordan en sammenhangende
indsats for at skabe flere vaekstvirksomheder i Region Nordjylland kan se ud.

Sammenfattende viser analysen fglgende af relevans for de regionale vaekst- og udviklingsstra-
tegi og for fremtidige regionale programmer;

e (Ca. 60 procent af vaekstlaget angiver, at de g@r brug af offentlige erhvervs- og innova-
tionsfremmeaktgrer (og programmer) som led i at udvikle virksomheden (se figur 7.2 i
kapitel 7).

e Blandt disse angiver ca. halvdelen, at brugen har stor eller nogen betydning for realise-
ring af deres vaekstpotentiale (figur 7.3 i kapitel 7).

¢ Blandt virksomheder med begraenset udbytte er en overvaegt af digitale virksomheder,
kreative virksomheder og servicevirksomheder. Der er en oplevelse af, at erhvervs-
fremmesystemet i mindre grad har forstaelse for forretningsudvikling og forretnings-
modeller i disse sektorer.

e Vaxkstvirksomheder har forskelligartede udfordringer og forudsaetninger for vaekst, der
blandt andet relaterer sig til virksomhedernes alder og forskelle i ejernes/ledernes
baggrund, herunder branche- og ledelseserfaring (se kapitel 4-5).

e Mere end 70 procent af vaekstvirksomhederne og vakstboblerne oplever barrierer,
der i stort eller nogen omfang haammer vaeksten i deres virksomhed. Adgang til kom-
petencer, adgang til kapital samt mangel pa leder- og specialistkompetencer er de
mest udbredte vaekstbarrierer — ud over barrierer knyttet til det danske Ign- og om-
kostningsniveau.
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8.2 BYGGESTEN | INDSATSEN FOR AT SKABE FLERE VAKSTVIRKSOMHEDER

|8.2.1 Indledning

Vi har med udgangspunkt i analysen udarbejdet en oversigtsfigur over, hvad vi betragter som

centrale byggesten i at skabe flere veekstvirksomheder i Region Nordjylland. Se figur 8.1.

Mulighed for medfinansiering
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Figuren fokuserer pa aktivitetsomrader, der er centrale for at spotte, rekruttere, vejlede og
udvikle iveerksaettere og virksomheder med vakstpotentiale.

Det skal understreges, at det nordjyske erhvervsfremmesystem bestar af en lang raekke aktg-
rer’”. Nogle har hovedansvar for vejledning og problemafklaring (primaert lokal erhvervsservice
og Vaksthus Nordjylland), mens andre har ansvar for problemlgsning (fx videninstitutioner,
innovationsnetvaerk, GTS-institutter, private radgivere, mv).

Figur 8.1. omfatter langt fra alle de opgaver, der er vigtige i det nordjyske gkosystem for
vaekstvirksomheder. | stedet fokuserer figuren pa de nggleaktiviteter, som skal binde gkosy-
stemet sammen og udggre fundamentet for at skabe flere vaekstvirksomheder.

2 rapporten; "Kortleegning og analyse af det regionale erhvervsfremmesystem i Danmark” (udarbejdet
af IRIS Group for KL) er antallet af erhvervs- og innovationsfremmeoperatgrer i Region Nordjylland op-
gjort til 31 offentligt finansierede operatgrer. Hertil kommer private aktgrer.

IRISEroup 99



De enkelte aktiviteter skal Igftes i et samarbejde mellem lokal erhvervsservice, Veeksthus Nord-

jylland, videninstitutioner og regionens mange specialiserede erhvervsfremmeaktgrer.

Samtidig skal det understreges, at den almindelige henvisning af virksomheder til fx private

radgivere og nationale erhvervsprogrammer naturligvis fortsat er et helt afggrende element,

som det fremgar nederst i figuren.

Udgangspunktet for de viste aktiviteter er den dybdegdende analyse af vaekstlaget i kapitel 5-

7. Analysen viser blandt andet, at;

Udvikling af en veekstvirksomhed er en langsigtet proces.

Specielt virksomheder med et uerfarent udspring bruger lang tid pa at afklare forret-
ningskoncept, salgskanaler, organisation, mv. Og at de i denne proces traekker pa bade
radgivning, sparring og egne netvaerk.

Adgang til sparring, netvaerk og radgivning er vigtigt i hele virksomhedens udvikling.
Specielt i overgangen fra en fase til en anden kan virksomhederne have stor gavn af
hjaelp og inspiration til at udvikle virksomheden og til at opbygge de rette netveerk og
rammer om virksomheden.

Etablerede vaekstvirksomheder forfglger fire typer af vaekstspor, nar de skal realisere
deres vaekstambitioner (ekspansion ind i nye sektorer, internationalisering, innovation
og optimering/effektivisering). Ofte fgrer disse vaekstspor virksomhederne ind pa nyt
og ukendt land. Det stiller store krav til planleegning, systematik, sggeprocesser, lze-
ringsprocesser og eksekvering for at opna succes.

Der er stor forskel pa virksomhedernes evne til at udnytte erhvervsfremmesystemets
muligheder. Et fast kontaktpunkt med et dybt kendskab til virksomheden kan hjzlpe
pa denne problemstilling.

Mange unge vaekstvirksomheder har en vifte af udfordringer — inden for finansiering,
rekruttering, forretningsudvikling, salg mv. De bruger mange ressourcer pa at handtere
disse udfordringer og er ofte henvist til at sgge hjeelp og sparring mange steder i og
uden for erhvervsfremmesystemet.

De hidtidige nordjyske programmer (fx GLOBAL) er, hvis de benyttes rigtigt, ofte en
stor hjeelp til at udvikle virksomheden og traede ind pa nye veekstspor.

Manglende viden om erhvervsfremmesystemets tilbud er den vigtigste arsag til ikke at
benytte det.

Manglende kvalitet/niveau i sparringen er den mest udbredte arsag til, at nogle virk-
somheder oplever begraenset udbytte af erhvervsfremmesystemet. Det handler om
evnen til at udfordre virksomhederne — og i nogle tilfeelde om et mere begraenset
kendskab til de pageeldende erhverv eller forretningsmodeller.

Aktiviteterne i figur 8.1. adresserer alle disse forhold. Den venstre del af figuren vedrgrer ind-

satsen for at spotte og screene virksomheder samt om den indledende vakstkortlaegning

(herunder vurdering af vaekstpotentiale).
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Den nederste del af figuren vedrgrer den Igbende kontakt og henvisning med/af virksomheder
i vaekstlaget. Her er malet at opbygge steerkere relationer mellem erhvervsfremme og vaekst-
virksomheder.

De "grgnne” aktiviteter midt i figuren er kerneaktiviteter (forlgb) for virksomheder med
veekstpotentiale, som fremadrettet bgr vaere grundpiller i fremtidige nordjyske erhvervsfrem-
me. To af disse aktiviteter (eliteprogram samt coaching- og mentorservices) retter sig primaert
mod unge ivaerksaettervirksomheder, mens de gvrige ogsa er for etablerede virksomheder.

Endelig bgr der som skitseret gverst i figuren veere mulighed for regional medfinansiering af

Ill

virksomhedsprojekter — en ydelse, der skal betragtes en regional “investering” i, at virksomhe-

derne realiserer deres vaekstpotentiale.

Der arbejdes allerede med en raekke af figurens byggesten i det nordjyske erhvervsfremmesy-
stem. Nedenstaende gennemgang af de enkelte byggesten er derfor ikke en opskrift pa, hvad
der i regionen skal szettes i gang af nye aktiviteter.

Kapitlet forsgger derimod at gennemga de vigtigste opmaerksomhedspunkter under hvert af
figurens ni aktivitetsomrader. Nogle vil vaere nye, men de fleste adresseres allerede helt eller
delvist i den eksisterende erhvervsfremmeindsats i Nordjylland.

8.2.2 Basal erhvervsservice

Den basale erhvervsservice udfgres i altovervejende omfang af de lokale erhvervskontorer i
kommunerne. Men ogsa andre erhvervsfremmeoperatgrer som innovationsnetvaerk, forsker-
parker og klyngeorganisationer udfgrer opgaver, der kan have karakter af basal erhvervsser-
vice. Det vil sige indledende dialog med virksomheder om deres udfordringer, behov, strategi,
mv.

Det er en helt central opgave for den lokale erhvervsservice at veere indgang til ydelserne i
Vaksthuset, andre regionale aktgrer samt til fx nationale erhvervsfremmeprogrammer. Her-
udover foretager den lokale erhvervsservice en indledende problemafklaring.

Det er isaer vigtigt, at den lokale erhvervsservice er opsggende og tidligt er i stand til at spotte
og identificere nye virksomheder med vakstpotentiale.

Herudover viser analysen i kapitel 5-7, at erhvervsfremmesystemet har en vigtig rolle i forhold
til;
e At motivere virksomheder til at sgge sparring og radgivning (ogsa uden for erhvervs-

fremmesystemet).

e At bevidstggre virksomheder om de udfordringer, der fglger af at overga fra en fase til
en anden og i at forfglge nye vaekstspor.

e At formidle tilbuddene i erhvervsfremmesystemet til de veekstvirksomheder, der ikke
kender til systemet, jf. kapitel 7.

Pa disse omrader spiller den basale erhvervsservice en ngglerolle.
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8.2.3 Screening og vaekstkortlaegning

Den fgrste dybdegaende aktivitet for vaekstlaget er screening og vaekstkortlaegning af virksom-
heder med vaekstpotentiale. Denne opgave udfgres typisk af Vaeksthus Nordjylland.

Screeningen indebzerer, at virksomhederne vurderes pa en raekke parametre”® med henblik pa
en forelgbig vurdering af vaekstpotentialet. Herudover gennemfgres en dybere problemafkla-
ring, hvor blandt andet Vaeksthjulet og evt. andre vaekstvaerktgjer anvendes til afklare vaekst-
udfordringer i den enkelte virksomhed. Vaekstkortlaegningen afsluttes typisk med en vaekstplan
med milepzele for virksomhedens videre udvikling.

Med afsat i den gennemfgrte analyse har vi opstillet felgende opmaerksomhedspunkter for
screening og veekstkortleegning;

e Det er vigtigt, at erhvervsfremmeaktgrerne har indsigt i den pagaeldende sektor eller
vaerdikaede. Vaeksthuset kan med fordel fortszette arbejdet med at udbygge samarbej-
det med mere specialiserede erhvervsfremmeaktgrer i regionen, saledes at Vaksthu-
set — efter behov — kan traekke pa mere branche- eller sektorspecifikke kompetencer i
vaekstkortlaegningen.

e Dybdegdende vaekstkortleegning er tidskreevende. Det er vigtigt, at der afsaettes god
tid til processen, og at de nuvaerende incitamenter til hurtigt at henvise til konkret
programdeltagelse sendres®.

e Det er af stor betydning, at konsulenterne inden vejledningen szetter sig grundigt ind i
virksomhedens udgangspunkt, jf. kapitel 5. Grundig forstaelse for ledelsens kendskab
til branche, marked samt virksomhedens netveerk er afggrende for at levere vaekst-
kortleegning pa hgjt niveau.

2 Vaekstambition, skalerbarhed, organisatorisk kapacitet, markedspotentiale/strategi for internationali-
sering, strategi/mulighed for finansiering af vaekst, anvendelse af ny teknologi, potentiale som rollemo-
del.

**| Storbritannien udbydes fx et nationalt program under titlen “Manufacturing Advisory Services”.
Programmet udbydes via regionale enheder og fokuserer pa fremstillingsvirksomheder med vaekstpo-
tentiale. Der er mange lighedstegn med Vaksthusets opgave, idet programmet bygger pa en indleden-
de, uvildig sparring kombineret med opfglgende forlgb med private radgivere. Det er et grundleeggende
princip, at sparringen skal foretages af konsulenter med dyb erfaring fra fremstillingsindustri. Samtidig
bruges der ofte op til en uges arbejde med virksomheden, fgr private radgivere inddrages til problem-
Igsning.
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8.2.4 Key account funktion

Som beskrevet i kapitel 5 er vaekst en langvarig proces, hvor virksomhederne skal igennem
forskellige faser med forskelligartede udfordringer. Derfor er der i mange tilfaelde behov for at
kunne vende tilbage til erhvervsfremmesystemet for fornyet sparring, nar virksomheden fx
traeder ind i en ny fase eller pa et nyt veekstspor.

Det er i den forbindelse helt afggrende, at virksomheden ikke skal starte forfra med en ny kon-
sulent, der fgrst skal til at forsta virksomheden og dens forretning. Det er derfor vigtigt, at virk-
somheder med et betydeligt veekstpotentiale tilbydes en key account manager, der far til op-
gave at fglge virksomheden.

Vi har opstillet fglgende opmaerksomhedspunkter om key account funktionen;

® Det er vigtigt, at key account personen selv er opsggende, hvis der fx etableres nye
programmer og aktiviteter, der kunne vaere af saerlig interesse for virksomheden.

e Virksomheden skal selv kunne veaelge hvor i erhvervsfremmesystemet, den gnsker at
have sin key account funktion. Ofte vil opgaven blive varetaget af den samme person,
som har gennemfgrt den indledende vaekstkortlaegning.

e Det kan dog i nogle tilfaelde dog veere relevant at skifte key account manager, nar virk-
somhederne indtraeder i helt nye faser. Fx kan det efter nogle ar veere relevant at skif-
te til en key account manager med speciale inden for internationalisering. Det afhaen-
ger helt af den enkelte virksomheds udviklingsspor.

e Den ma ikke udvikle sig til en “hus-konsulentfunktion”. Key account managerens vig-
tigste funktion er 1) at sta til radighed, nar virksomhederne mgder nye udfordringer, 2)
at fglge op pa og evaluere gennemfgrte forlgb finansieret af erhvervsfremmesystemet,
3) at formidle relevant ny information om erhvervsfremme til virksomheden, 4) at fun-
gere som sparringspartner i forbindelse med handtering af milepeele i vaekstplanen.

e |kke alle veekstvirksomheder har brug for en key account manager. Funktionen er spe-
cielt vigtig for iveerksaettere/ledere med begraenset brancheindsigt og begraenset ind-
sigt i erhvervsfremmesystemet, jf. kapitel 5.

8.2.5 Coach- og mentorservice

| startup- og skaleringsfaserne kan nogle virksomheder herudover have stor nytte af at fa ad-
gang til en coach eller mentor med seerlig indsigt og forretningserfaring inden for det pageel-
dende omrade.

En mentor er en erfaren forretningsperson, der selv har startet og ledet virksomheder, og som
gerne vil bidrage ved at dele sine erfaringer med nye/unge virksomheder”. En mentor kan ofte
veere en forlgber til etablering af en professionel bestyrelse.

2 Det sker allerede i form af mentorforlgb, der er indfgrt som en aktivitet under Veekst Iveerksaetter
Programmet, ViP.
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| Region Nordjylland bgr coach- og mentorservice tiloud malrettes;
e Virksomheder med stort veekstpotentiale.

e Stiftere/ledere med begraenset brancheindsigt og/eller begraenset indsigt i at drive
virksomhed.

e Unge virksomheder med meget ambitigse vaekstplaner, der indebaerer samtidig hand-
tering af en vifte af komplekse udfordringer inden for fx finansiering, eksport, rekrutte-
ring, mv.

¢ Virksomheder der arbejder med utraditionelle forretningsmodeller, og hvor der er be-
hov for at kunne sparre med en person med erfaring med handtering af de pageelden-
de modeller.

Mentoren vil typisk vaere en erfaren iveerksaetter med brancheindsigt, som hjzelper ivaerksaet-
teren/virksomheden med at implementere sin veekstplan. Mentoren kan fx hjelpe med orga-
nisering af produktudvikling, finansieringsplan, rekruttering samt udvikling af fx forretnings-
model, koncept, markedsfgring, tiltraekning af kapital, internationalisering, mv.

Mentoren kan ogsa hjaelpe unge virksomheder med at organisere og leegge en plan for at teste
produkt eller service i markedet og med at handtere feedback fra markedet.

Et typisk forlgb vil indebaere sparring cirka en halv dag om ugen i en periode pa 6-18 maneder.
En mentorordning skal ses i teet sammenhaeng med ambitionen om at tilbyde et eliteprogram
for iveerksaettere, jf. naeste afsnit.

Et vigtigt element i at etablere en succesfuld mentorordning er etablering af et stgrre mentor-
netveaerk af erfarne ivaerkszettere og forretningsfolk inden for en vifte af brancher.

8.2.6 Eliteprogram for iveerksaettere

Nordjylland har et betydeligt potentiale for at udvikle flere, videnbaserede ivaerksaettere og for
yderligere at understgtte de ivaerksaettere, der har et saerligt stort vaekstpotentiale. Region
Midtjylland og Region Nordjylland har i de senere ar vaeret de to regioner i Danmark, hvor den
mindste andel ivaerksaettere udvikler sig til vaekstvirksomheder®.

| dag opleves indsatsen over for vaekstorienterede iveerkszettere fragmenteret af flere af de
interviewede ivaerksaettere. Det skal forstas pa den made, at det er op til den enkelte ivaerk-
saetter at orientere sig i tilbuddene, og at det blandt andet kan veere en udfordring at bygge
bro til investorer og andre samarbejdspartnere.

For business angels og andre investorer kan det omvendt vaere sveert at finde frem til de
iveerksaettere, der er seerligt perspektivrige.

Der er i regionen heller ikke mgdestederm hvor de mest perspektivrige ivaerksaettere kan ud-
veksle viden, fa inspiration, komme naermere pa investorer, mv.

*® Erhvervsstyrelsen (2014): Redeggrelse om regional vakst og konkurrenceevne.

IRISSIOUp 104



Det kunne fx ggres ved at etablere et eliteprogram for ivaerksaettere, der kan muligggre accele-
reret vaekst blandt iveerkszettere med et szerligt stort veekstpotentiale — gennem en rakke
malrettede services.

Optagelse i eliteprogrammer kan fungere som en blastempling af de mest perspektivrige
ivaerksaettere — og kombineret med et fysisk knudepunkt (hvor de mest lovende iveerksaettere
kan bo, dele viden, deltage i pitching-arrangementer, mv.) kan sadanne programmer lette ad-
gangen til den ngdvendige vaekstkapital.

Centrale elementer i et eliteprogram for iveerksaettere kunne veere;
e QOptag af fx 15-20 szerligt perspektivrige iveerkszettere arligt.
e Screening gennemfgres af et panel af forretningsfolk/erfarne ivaerksaettere.

e Etablering af fysisk knudepunkt i form af kreativ inkubator designet til 1) at ivaerksaet-
tere kan bo i miljget i 2-3 ar, 2) at investorer kan have kontorpladser i miljget, 3) facili-
teter specialindrettet til mgder, videndeling, arrangementer og pitching.

e Udbud af en vifte af malrettede services inden for forretningsudvikling, finansiering,
rekruttering, opbygning af netvaerk, mv.

e Malgruppen kan veere ivaerkszaettere med 1-2 ar pa bagen, der allerede har udvist en
evne til at drive forretning og vokse, og som gnsker at komme ind i et accelereret ud-
viklingsforlgb.

Inspiration til udvikling af programmet kan fx hentes i Stockholm, jf. boks 8.1.

Stockholm er kendt for at have et usaedvanligt steerkt gkosystem for at udvikle innovative og videnbase-
rede startups. Stockholm ligger nr. 1 pa internationale ranglister over iveerksaetteri og er en af de regio-
ner, hvor der skabes flest videnbaserede startups i forhold til regionens stgrrelse. Private investorer
investerede i 2013 $ 335 mio. i startups i Stockholm.

Stockholms vigtigste inkubationsprogram er "STING” — Stockholm Innovation & Growth. STING tilbyder
coaching, kapital og radgivning til de mest perspektivrige iveerksaettere i Stockholm. Kun ti procent af de
screenede virksomheder optages i STING. De vaesentligste ydelser er;

®  Forretningsudvikling. Hver virksomheder tildeles en forretningscoach, som er en erfaren ivaerk-
seetter inden for den pagaeldende branche, og som sammen med virksomheden laegger en mi-
lestone plan med mal for de naeste 6-12 maneder. Coachen hjalper med produktudvikling, fi-
nansiering, IPR, rekruttering samt udvikling af koncept og forretningsmodel.

®  Finansiering. STING hjzlper virksomhederne med en finansieringsplan og med at finde den ret-
te type af kapital til udvikling af virksomheden. Virksomhederne far traening i at praesentere sig
for investorer og far indsigt i markedet og aktgrer inden for finansiering af videnbaserede star-
tups. STING har selv udviklet egne finansieringskilder i form af business angel-netvarket Sting
Business Angels, fonden STING Capital og investeringsfonden Spark Capital.

e Rekruttering. STING har etableret sin egen rekrutteringsservice STING Search for Talent, som
hjeelper STING-virksomheder med at rekruttere ngglearbejdskraft. STING har etableret sin egen
database med entreprengrer, kvalificerede ngglepersoner og potentielle bestyrelsesmedlem-
mer til teknikbaserede virksomheder. Virksomhederne far ogsa hjaelp til at udarbejde job- og
kompetenceprofiler, til rekruttering og til at udvikle Ign- og incitamentsstrukturer.
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e Netvark. STING har opbygget et stort netveerk, der blandt andet omfatter en raekke universite-
ter og stgrre virksomheder. De anvendes blandt andet til at teste produkter og etablere kontak-
ter til potentielle kunder. Herudover er der etableret langsigtede samarbejder med virksomhe-
der (partnere), der leverer services inden for jura, revision, patentering, forsikring, kommunika-
tion, mv. STING-virksomheder far faste rabatter, nar de benytter sig af partnerkredsen.

e  Gratis kontorpladser. STING betaler huslejen for STING-virksomheder i op til seks maneder, nar
virksomhederne lokaliserer sig i en af de inkubatorer, hvor STING har kontorer.

Stockholm har endvidere flere attraktive inkubationsmiljger, hvoraf SUP46 er et af de mest interessante.

SUP46 er et kreativt, elitaert inkubationsmiljg for it-ivaerksaettere i midten af Stockholm. Miljget blev
etableret i 2013 og har hurtigt udviklet sig til eksklusivt miljs, som it-iveerksaettere konkurrerer om at
komme i betragtning til.

Det bestar af i alt 2.000 m2 og fokuserer pa startups inden for internet, mobil kommunikation, medier
og computerspil. Miljget huser i dag 40 iveerksaettere, og virksomhederne har i gennemsnit 4,5 ansat-
te”’”. Der er séledes tale om virksomheder, der er kommet igennem den helt tidligere opstartsfase.

At SUP46 hurtigt har udviklet sig til et attraktivt og efterspurgt inkubationsmiljg baserer sig pa fglgende
styrker og karakteristika;

® Interesserede ivaerksaettere screenes efter vakstpotentiale (skalerbare koncepter med globalt
potentiale). Screeningen foretages af en af stifterne, der selv er succesfuld serieivaerksaetter.
Der sker pa denne made en blastempling af virksomhederne, der ogsa kan bruges til at rejse in-
teresse blandt investorer.

e Miljget er kreativt indrettet og tilpasset sma, innovative startups behov (co-working rum, mg-
de- og konferencerum, netvaerkscafeer, etc.).

e Miljget er bakket op - og pkonomisk stgttet - af nogle af Stockholms stgrste ventureselskaber
samt af STING. Det bringer saledes virksomheder taettere pa investorer at bo i miljget, og der
arrangeres Ilpbende events inden for pitching og networking. STING bor i miljget, og flere inve-
storer har ogsa kontorfaciliteter i miljpet.

SUP46 illustrerer perspektiverne i at etablere et eliteert knudepunkt for iveerkszettere, hvor deltagerne
skal igennem en hard screeningsproces. Det betyder, at ivaerksaettere pa samme niveau kan udveksle
viden, opbygge netvaerk og ikke mindst fa lettere kontakt til potentielle investorer.

8.2.7 Knudepunktsfunktioner

Vaeksthus Nordjylland har over de senere ar opbygget sakaldte knudepunktsfunktioner inden
for finansiering, internationalisering og innovation. Konceptet indebaerer fysisk indstationering
af aktgrer inden for de pageeldende omrader og malrettede services til vaekstvirksomheder.

Den fysiske indstationering (arbejdssted eller traeffetid) omfatter nationale og internationale
aktgrer, der arbejder inden for de pagaeldende omrader.

Samtidig bruger Veeksthus Nordjylland knudepunkterne til at formidle malrettet sparring til
vaekstvirksomheder.

Disse funktioner betragter vi som staerke indgange til sparring og veekstafklaring inden for om-
rader, hvor mange virksomheder har vakstudfordringer.

%7 En virksomhed kan maksimalt have ti pladser i miljget.
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8.2.8 Genvej til ny viden

Specielt i koncept- og ekspansionsfasen begynder mange veekstvirksomheder at orientere sig
mod videninstitutioner. jf. kapitel 5-6. Universiteter, pressionshgjskoler, GTS-institutter mv.
kan bidrage med nyttig viden, nar virksomhederne skal udvikle nye produkter eller evt. eks-
pandere ind i nye sektorer (hvor der fx kan vaere behov for at teste teknologier, afprgve nye
anvendelser af eksisterende materialer mv.).

Mange virksomheder har sveert ved at orientere sig i, hvem der er de rette universiteter og
samarbejdspartnere, hvordan samarbejdet kan finansieres, og hvordan et konkret samarbejde
kan organiseres.

Region Midtjylland udbgd i perioden 2011-2014 et succesfuldt program under titlen ”Genvej til
ny viden” med Center for Entrepreneurship og Innovation (CEI) pa Aarhus Universitet som
operatgr. Programmet omfattede bl.a.;

e Hjeelp til indledende idémodning og projektformulering.

¢ |dentifikation af relevante forskningsmiljger og forskere.

® Matchmaking med forskere og indledende forventningsafklaring.
e Facilitering af samarbejdet.

* Finansiering i form af frikgb af forskernes tid.

Pa samme vis har Region Nordjylland finansieret programmet AAU- Matchmaking, der opere-
rer med mange af de samme funktioner. Man kan dog i Nordjylland med fordel arbejde mere
med facilitering og finansiering af vidensamarbejde. Samtidig er det relevant at overveje at
udvikle en samlet indgang til vidensystemet, hvor der ikke alene fokuseres pa at matche virk-
somheder med Aalborg Universitet.

Herudover har Region Nordjylland mange virksomheder med begraenset innovationserfaring
og fa hgjtuddannede. | det lys bgr et “Genvej til viden” program ogsa indeholde en funktion,
der hjzelper virksomheder med at afdeekke muligheder for innovation og forretningsmodelud-
vikling, samt giver sparring og input til at udvikle en strategi for innovation, der omfatter de
forskellige faser og udfordringer beskrevet i kapitel 6.

8.2.9 Nye vaekstspor

Det vil endvidere vaere naturligt at udvikle forlgb malrettet vaekstvirksomheder, der i koncept-
og ekspansionsfasen vil forfglge nye vaekstspor, jf. kapitel 6. Som tidligere beskrevet er dette
for en del virksomheder forbundet med usikkerhed, og der kan veere mange lighedstegn med
de problematikker, som de mgder i opstartsfasen.

Virksomhederne kan i den forbindelse tilbydes skraeddersyede forlgb, der styrker og professi-
onalisere arbejdet med fx;

® Potentialeafklaring og udarbejdelse af business cases.

e Kortleegning af barrierer og udfordringer.
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® Relationsopbygning til fx kunder og leverandgrer.

e Tests og andre afklarende aktiviteter.

e Strategiudvikling og handlingsplan for implementering.
e Rekruttering og kompetenceopbygning.

e Tilpasning og udvikling af forretningsmodellen.

De overordnede temaer bgr som beskrevet i kapitel 6 veere internationalisering, innovation,
ekspansion ind i nye sektorer og trimmet produktion. Men det vil under disse overskrifter veere
naturligt at samle hold af virksomheder, der gnsker at udvikle virksomheder inden for omrader
som “Udvikling af globale forretningsstrategier”, ”Fuldautomatisk produktion”, ”Digitale for-
retningsmodeller”, ”Servitization”, etc.

De konkrete temaer vil afhange af, hvor der er tilstreekkeligt mange virksomheder med
veekstpotentiale, der har interesse i at deltage i et malrettet forlgb.

Der kan ikke formuleres en standardmodel, da et forlgb bgr designes med afsaet i tema og
malgruppe. Men felles principper kunne med afsaet i vores analyse af vaekstudfordringer i
kapitel 6 veere;

e At forlgbene indeholder en kombination af 1) inspiration fra frontlgbere pa omradet,
2) kompetenceopbygning og videndeling med virksomheder i samme situation, 3) ar-
bejde med egen virksomhed.

e At virksomhederne matches med fx 6-8 andre virksomheder, der er ens med hensyn til
udfordringer, ledelseskapacitet, mal samt markedskarakteristika. Kriteriet for at delta-
ge skal endvidere vaere en ambition om betydelig vaekst samt naturligvis dedikation til
at afsaette den ngdvendige tid.

e At forlgbene veksler mellem inspiration fra fx frontlgbervirksomheder, videndeling, in-
dividuel sparring og feedback pa eget arbejde.

e At der er fokus pa eksekvering, og afsaettet er konkrete (KP1) mal for virksomheden.

8.2.10 Regional medfinansiering

Vaksthus Nordjylland har siden 2007 udbudt forskellige programmer, der omfatter tilskud til
at gennemfgre vaekstskabende aktiviteter. Der kan typisk ydes medfinansiering pa op til 50
procent af virksomhedernes udgifter” forbundet med udviklingsprojekter, der tager afsaet i
vaekstplanen.

Diverse programevalueringer viser, at programpakkerne har stor vaerdi for mange virksomhe-
der. Og at de stimulerer virksomhederne til at kgbe privat radgivning — ogsa pa markedsvilkar
efter projekternes ophgr.

28 . . ..
For ivaerkszettere kan medfinansieringsgraden veaere stgrre.
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Vi betragter derfor adgangen til regional medfinansiering som en fortsat vigtig del af den nord-
jyske indsats for at understgtte vaekstvirksomheder.

Det skal dog samtidig understreges, at der i de opstillede mal for de hidtidige nordjyske pro-
grammer efter vores vurdering er lidt for stor fokus pa antallet af virksomheder, der far regio-

nal medfinansiering. Resultatkontrakter pa bade institutions- og konsulentniveau bzerer i lidt
for hgj grad praeg af antallet af formidlede tilskud (medfinansiering). Det skaber en vis risiko
for dgdvaegtstab og for, at de gvrige elementer i figur 8.1 ikke prioriteres hgjt nok.

8.2.11. Kompetenceudvikling for konsulenter i erhvervsfremmesystemet

Hvis vaekstlaget skal opleve stor veerdi af erhvervsfremmeindsatsen, er det afggrende, at kom-
petenceniveauet er hgjt blandt de konsulenter, der skal vejlede virksomhederne. Det geelder
bade i den lokale erhvervsservice, i Vaksthus Nordjylland og blandt sektor- eller klyngerettede
aktegrer.

Rapporten viser, at screening, vejledning og veekstkortlaegning af vaekstvirksomheder forud-
szetter en dyb forstaelse for;

e Vakstvirksomheders udvikling og de faser, som en vaekstvirksomhed typisk gennemlg-
ber.

e Typiske udfordringer knyttet til at realisere vaekstpotentialer.
®  Forretningsmodeller og forretningsudvikling.

* Nye veje til veekst (vaekstspor) og de udfordringer, der er knyttet til at forfglge nye
veekstspor.

e Vakstvirksomheders forskellige udgangspunkter og erfaringsgrundlag — og dermed
behovet for skreeddersyede forlgb.

e Det samlede erhvervsfremmesystem.

Analysen viser, at konsulenternes kompetencer har stor betydning for, om virksomhederne far
meget eller lidt ud af at bruge erhvervsfremmesystemet.

Det er i forleengelse heraf helt centralt at seette fokus pa rekruttering og kompetenceudvikling i
hele erhvervsfremmesystemet.

Der er behov for at udvikle kompetenceudviklingsforlgb, hvor konsulenterne;

e Far en introduktion til fx vaekststrategier, forretningsmodeller, typiske vaekstudfor-
dringer i forskellige typer af virksomheder.

® Introduceres til centrale dialogveerktgjer (herunder Vaeksthjulet, Business Model Can-
vas, m.fl.), og hvordan de kan anvendes.

e Deltager i casebaseret undervisning, hvor de arbejder med komplekse vaekstcases, og
far feedback pa egen indsats.
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Herudover vil der vaere behov for malrettede moduler rettet mod konsulenter, der specialise-
rer sig inden for de forskellige byggesten i figur 8.2 oven for.
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Kapitel 9

Analysetilgang og metode

9.1 ANALYSETILGANG

Analysen af vaekstlaget bygger pa fire stgrre delanalyser:

e En kvantitativ afgraensning af internationalt konkurrerende erhverv pa baggrund af regi-
sterbaserede data fra Danmarks Statistik.

e En afgraensning af hhv. vaekstvirksomheder og vaekstboblere blandt de internationalt kon-
kurrerende erhverv.

® En omfattende spgrgeskemaundersggelse blandt virksomheder i vaekstlaget.
¢ Dybdeinterview med i alt 52 midtjyske og 28 nordjyske virksomheder i vaekstlaget.

| dette metodekapitel beskriver vi analysemetode, datagrundlag og centrale definitioner, som
danner grundlag for de forskellige delanalyser.

9.2 AFGRANSNING AF INTERNATIONALT KONKURRERENDE ERHVERV

Ambitionen med analysen har vaeret at saette fokus pa virksomheder, der konkurrerer pa et
internationalt marked og bidrager vaesentligt til den regionale velstands- og beskaeftigelsesud-
vikling.

En central metodisk udfordring har handlet om at afgraense internationalt konkurrerende er-

hverv fra de erhverv, der primaert konkurrerer lokalt.

Opdelingen i lokalt og internationalt konkurrerende erhverv er central, fordi vaekstmulighe-
derne for lokalt orienterede virksomheder typisk er givet af stgrrelsen pa det lokale marked og
ofte sker virksomhedernes vaekst pa bekostning af vaekst i andre lokale virksomheder.

Vakstmulighederne for internationalt konkurrerende erhverv er ikke pd samme made be-
graenset af st@grrelsen af det lokale marked.

Vi har afgraenset internationalt konkurrerende erhverv gennem to trin:

F@rste trin bestod i at udveaelge en raekke internationalt konkurrerende brancher. Vi har benyt-
tet en afgraensning af internationalt orienterede erhverv, der bygger pa en stor registerbaseret
analyse, som i 2006 blev gennemfgrt for Erhvervsstyrelsen®.

% Den Danske Klyngedatabase, Copenhagen Economics (2006).
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Afgraensningen af internationalt orienterede brancher er en relativ grovmasket udveelgelse,
som primaert har fokus pa de dele af erhvervslivet, der fremstiller fysiske produkter, samt ud-
valgte virksomheder inden for videnservice og transport.

Der findes mange virksomheder inden for mere lokalt orienterede brancher og serviceerhverv,
som udvikler forretningskoncepter med et internationalt potentiale. Vi har gnsket at inkludere
disse virksomheder i analysen.

Andet skridt i afgraensningen bestod derfor i at udvide populationen til ogsa at omfatte virk-
somheder inden for lokalt orienterede erhverv (bl.a. handvaerk og serviceerhverv), som det
seneste ar har haft eksport (uanset omfanget af eksport).

Datagrundlaget er Danmarks Statistiks Erhvervsregister. En af udfordringerne er, at der findes
et meget stort antal virksomheder (CVR-numre) i erhvervsregistret, som har yderst begraenset
aktivitet. For at undga, at de mange CVR-numre uden aktivitet skeevvrider analyseresultaterne,
har vi valgt at arbejde med et dataudtraek fra Erhvervsregistret, der kun omfatter virksomhe-
der, der har minimum én fuldtidsansat i 2013.

Den samlede population af internationalt konkurrerende virksomheder er sdledes sammensat
af alle virksomheder (med mindst én ansat) inden for internationalt konkurrerende brancher
samt virksomheder inden for andre brancher, som har erfaring med eksport.

Tabel 9.1 Antal lokalt og internationalt orienterede virksomheder.

Antal virksomheder

Lokalt orienterede virksomheder (mindst en an-

11.879
sat)

Internationalt orienterede virksomheder (mindst

5.880
en ansat)

Kilde: IRIS Group pba. udtraek fra Erhvervsregistret i Danmarks Statisk

9.3 AFGRANSNING AF VAKSTLAGET

Med udgangspunkt i den samlede population af internationalt konkurrerende virksomheder
har vi gnsket at afgraense et vaekstlag, som bestar af virksomheder med hgj veekst, virksomhe-
der med moderat vaekst samt en gruppe af vaekstboblere. Vaekstboblere er virksomheder med
potentiale og ambitioner om veekst, som endnu ikke har realiseret hgj vaekst.

Fgrst opstillede vi en raekke kriterier til afgreensning af hhv. hgjvaekstvirksomheder og virk-
somheder med moderat vaekst.

e Hgj vaekst: Vaekst i omsaetning > 20 pct. pr. ar i de tre seneste ar og absolut vaekst pa 1
mio. kr. arligt.

e Moderat vaekst: 10 pct. < vaekst i omsaetning < 20 pct. pr. ar de tre seneste ar og abso-
lut veekst pa 1. mio. kr. arligt.
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Kriteriet om en absolut vaekst pa minimum 1. mio. kr. arligt er udtryk for et gnske om at sorte-
re de sma vaekstvirksomheder fra og fokusere analysen pa den del af veekstlaget, som i stgrre
omfang bidrager til den regionale jobskabelse og velstandsudvikling.

Danmarks Statistik har staet for at opggre antallet af veekstvirksomheder pa baggrund af op-
lysninger i Erhvervsregistret™.

Gruppen af veekstboblere er relativt unge virksomheder, som endnu ikke har realiseret hgj
vaekst, men som har ambitioner om betydelig vaekst i de kommende 2-3 ar.

Gruppen af vaekstboblere er afgraenset gennem en proces bestaende af to trin, hvor vi kombi-
nerer registerdata og spgrgeskemadata.

Fagrste skridt bestod i at udvaelge virksomheder, der er etableret eller ejerskiftet inden for de
seneste 10 ar, og som endnu ikke har realiseret hgj veekst. Nar vi har valgt kun at medtage
virksomheder, der er stiftet eller ejerskiftet inden for de seneste 10 ar, er det ud fra en vurde-
ring af, at det er vanskeligt at argumentere for et betydeligt veekstpotentiale, hvis det ikke er
lykkedes virksomhedens ledelse at realisere betydelig vaekst over den seneste tiarige periode.
For at sikre, at det er virksomheder med et vist vaekstpotentiale, er det et yderligere krav, at de
virksomheder, der er etableret eller ejerskiftet fgr 2010, har minimum fem ansatte, mens virk-
somheder etableret efter 2010 som minimum skal have én ansat. Endvidere skal virksomhe-
derne have en positiv vaekst i omsaetningen fra 2012-13.

Andet skridt handler om at udvelge de virksomheder, der har ambitioner om betydelig vaekst i
de kommende 2-3 ar. Pa baggrund af spggeskemaundersggelsen (jf. afsnit 9.3) har vi opstillet
to betingelser, som begge skal veere opfyldt for, at en virksomhed kan betegnes veekstbobler:

¢ Virksomheden skal have ambitioner om en arlig vaekst pa mere end 10 procent over de
kommende 2-3 ar.

¢ Virksomheden skal angive, at de har gennemfg@rt mindst ét veekstskabende tiltag inden
for de seneste 2-3 ar (fx udviklet nye produkter/ydelser, bevaget sig ind pa nye uden-
landske markeder, udviklet virksomhedens forretningsmodel, styrket virksomhedens
ledelseskompetencer, etc.).

| alt har 36 procent blandt gruppen af yngre eller ejerskiftede virksomheder, bade ambitioner
om betydelig veekst i de kommende 2-3 ar og samtidig gennemfgrt vaekstskabende tiltag inden
for de seneste 2-3 ar.

Vi har estimeret det totale antal vaekstboblere ved at gange antallet af virksomheder, der op-
fylder de kvantitative kriterier med en faktor 0,36 jf. tabel 9.2.

® Beskaeftigelse for Isnmodtagere samt firmaernes kgb og salg (momsstatistikken).
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Tabel 9.2 Antal virksomheder fordelt pa vakstkategorier

Region Nordjylland 247 306 479 861

Kilde: Danmarks statistik samt spgrgeskemaundersggelse blandt virksomheder i vaekstlaget.

9.4 SP@RGESKEMAUNDERS@GELSE

Der er gennemfgrt en omfattede spgrgeskemaundersggelse blandt 2000 virksomheder. Spgr-

geskemaundersggelsen har haft to overordnede formal:

e At danne grundlag for at estimere antallet af vaekstboblere i de to regioner, jf. forega-
ende afsnit.

® At give dybere indsigt i vaekstlagets centrale veekstbarrierer samt vaekstlagets brug og
udbytte af erhvervsfremme.

Sp@rgeskemaundersggelsen blev udsendt til en population bestdende af 500 hgjvaekstvirk-
somheder og 500 virksomheder med moderat vaekst samt 1000 virksomheder, som er etable-
ret eller ejerskiftet inden for de seneste ti ar og i gvrigt opfylder de kvantitative kriterier, som
geelder for gruppen af vaekstboblere.

Danmarks Statisk har stratificeret stikprgven med de i alt 2000 virksomheder, sa den er reprae-
sentativt fordelt pa tvaers af brancher og virksomhedsstgrrelser. Samtidig er stikprgven fordelt
med hhv. en 1/3 af respondenterne i Nordjylland og 2/3 i Midtjylland, hvilket stort set svarer til
fordelingen af vaekstvirksomheder mellem de to regioner.

| alt svarede 588 virksomheder pa spgrgeskemaet. Det giver en svarprocent pa 29,4 procent.
Fordelingen af svar mellem de to regioner fremgar af tabel 9.3.

Tabel 9.3. Regional fordeling af spgrgeskemabesvarelser

Afgivne besvarelser 588 373 215

| procent 100 63,4 36,6

Kilde: Spgrgeskemaundersggelse blandt virksomheder i vaekstlaget

Fordelingen af besvarelser pa hhv. hgjveekstvirksomheder, virksomheder med moderat vaekst
vaekstboblere og ikke-vaekstboblere fremgar af tabel 9.4.
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Tabel 9.4. Spgrgeskemabesvarelser fordelt pa vaekstkategorier

Region Midtjylland 113 134 56 70
Region Nordjylland 47 59 39 70
alt 160 193 95 140

Kilde: Sp@rgeskemaundersggelse blandt virksomheder i vaekstlaget

9.5 INTERVIEWUNDERS@GELSE

Vi har gennemfgrt dybdeinterview med i alt 80 virksomheder fra det midt- og nordjyske veekst-
lag — heraf 52 virksomheder i Midtjylland og 28 virksomheder i Nordjylland.

Virksomhederne er udvalgt med henblik pa at sikre et betydelig antal interview med bade hgj-
vaekstvirksomheder, virksomheder med moderat veekst samt virksomheder, der kan karakteri-
seres som vaekstboblere.

Pa grund af Danmarks Statistiks diskretionshensyn og hensynet til virksomhedernes anonymi-
tet, har det ikke veeret muligt at fa kontaktoplysninger pa virksomheder fra de tre grupper via
Danmarks Statistik.

Interviewvirksomhederne er derfor blevet identificeret ved hjaelp af tre forskellige tilgange:

e En del af vaekstvirksomhederne er udvalgt pa baggrund af analyser af virksomhedernes
regnskabsoplysninger via udtraek fra databasen Experian.

e Vi bedt en raekke erhvervsfremmeaktgrer (bl.a. vaeksthuse, innovationsnetveaerk og lo-
kale erhvervsserviceenheder) om at indmelde relevante interviewvirksomheder inden
for de tre kategorier. Aktgrerne har saledes givet forslag til interviewvirksomheder og
indledningsvist angivet, om de vurderer dem til at veere hgjvaekstvirksomheder, mode-
rate vaekstvirksomheder eller vaekstboblere.

e Endelig har vi bedt en raekke brancheorganisationer (Danske Erhverv, DI m.fl.) om at
foresla relevante interviewvirksomheder ud fra samme kriterier.

Det har veeret vigtigt at fa en bredt sammensat gruppe af interviewvirksomheder, der bade
repraesenterer virksomheder, der har erfaring med erhvervs- og innovationsfremmesystemet,
og nogle der ikke har. Fordelingen af interviewvirksomhederne pa vaekstkategorier fremgar af
figur 9.1.
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B Virksomheder med hgj vaekst M Virksomheder med moderat vaekst Veekstboblere

Kilde: IRIS Group pd baggrund af samtlige virksomhedsinterview.

Alle interview er gennemfg@rt som personlige interview (in situ) med udgangspunkt i en udbyg-
get interviewguide, der bade har fokus pa virksomhedernes forretningsgrundlag, forretnings-
model, vaekstforlgb, eventuelle brug af erhvervsfremme samt virksomhedens fremtidige udvik-
lings- og veekstplaner. Der er udarbejdet referater efter en fast referatskabelon, som har dan-
net grundlag for tvaergaende kvalitativ analyse.

9.6 BEREGNING AF VAEKSTLAGETS SAMFUNDS@KONOMISKE BETYDNING

Kapitel 3 indeholder to centrale beregninger af vaekstvirksomhedernes samfundsgkonomiske
betydning.

Den f@rste beregning belyser den samlede samfundsgkonomiske betydning af den jobskabel-
se, som vakstvirksomhederne har staet for i perioden 2010-13. Beregningerne er foretaget
®31

med udgangspunkt i den regionalgkonomiske model SAM-K/LINE®*", Det er en regionalgko-
nomisk model, der er udviklet med henblik pa at kunne foretage regionalgkonomiske konse-

kvensberegninger og fremskrivninger.

Vi har benyttet modellen til at beregne, hvad konsekvensen ville vaere, hvis vaekstvirksomhe-
derne ikke havde realiseret vaekst, det vil sige, hvis der ikke var skabt i alt godt 15.000 nye job i
perioden 2010-13.

Konkret er beregningen foretaget ved at opggre vaekstvirksomhedernes jobskabelse pa kom-
muner og pa brancher og efterfglgende foretage en konsekvensberegning i SAM-K/LINE® af at

1 se: http://www.crt.dk/kompetencer-viden/modeloekonomi/den-regionale-model.aspx
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reducere beskaftigelsen i kommunerne med et antal job svarende til veekstlagets jobskabelse i
perioden 2010-13.

Den anden centrale beregning i kapitel 3 belyser effekten af at gge andelen af vaekstvirksom-
heder med to procentpoint. | Midtjylland svarer det til at gge andelen af vaekstvirksomheder
fra 9 til 11 procent af alle internationalt konkurrerende virksomheder.

Fgrst beregnede vi, hvor mange virksomheder der skal Igftes ind i vaekstlaget for at gge ande-
len fra 9 til 11 procent.

Det ekstra antal virksomheder, der skal Ipftes ind i vaekstlaget, finder vi ved fgrst at gange an-
tallet af internationalt konkurrerende virksomheder med 11 procent og derefter fratraekke de
oprindelige 9 procent veekstvirksomheder:

e 11% * 5.880 virksomheder — 553 vaekstvirksomheder = 94 yderligere vaekstvirksomhe-
der (rundet op til 100 yderligere vaekstvirksomheder i beregningen i kapitel 3).

Det antages, at disse 100 virksomheder fordeler sig ligeligt med halvdelen som hgjvaekstvirk-
somheder og den anden halvdel som virksomheder med moderat vaekst.

Beregningen af den ekstra jobskabelse, som fglger af at udvide andelen af vaekstvirksomheder,
er baseret pa en antagelse om, at det er vakstboblere med en gennemsnitsstgrrelse pa 13
fuldtidsansatte, som bliver Igftet ind i vaekstlaget.

Den ekstra jobskabelse beregnes ved:

®  Moderat vaekst: 50 virksomheder * 13 ansatte * 10,2 % = 66 fuldtidsbeskaeftigede,
hvor de 10,2 procent svarer til forskellen i gennemsnitlig vaekstrate blandt vaekstboble-
re og gruppen af virksomheder med moderat veekst i perioden 2010-13.

Tilsvarende beregnes en ekstra jobvakst for gruppen af hgjvaekstvirksomheder som:

e 50 virksomheder * 13 ansatte * 58,3 = 379 fuldtidsbeskeaeftigede, hvor de 58,3 procent
er forskellen i den gennemsnitlige vaekstrate blandt hhv. gruppen af vaekstboblere og
gruppen af virksomheder med hgj vaekst i perioden 2010-2013.
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