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1. Indledning og sammenfatning

”De skjulte helte — produktivitetssucceser i dansk industri” er en dybdegdende analyse,
som tilvejebringer helt ny viden om danske industrivirksomheder med mellem 50 og 500
ansatte. Der er tale om virksomheder, som har eksisteret i mere end 10 &r, og som har kla-
ret sig godt i badde vaekstperioder og krisetider. Disse virksomheder udger dansk industris
mellemklasse. Inden for mellemklassen er ca. en tredjedel af virksomhederne markedsfe-
rende pd deres eksportmarkeder. De er dermed en vigtig drivkraft og vakstmotor i er-
hvervslivet. Det er typisk virksomheder, som man ikke herer meget om i medierne pa trods
af deres performance — deraf betegnelsen De skjulte helte. De ovrige virksomheder i mel-
lemklassen er mindre eksportorienterede, men stadig solide virksomheder, hvorfor disse er
benzvnt Kernevirksomheder.

Inspirationen til denne analyse kommer fra tyske studier, der viser, at de storre og mellem-
store virksomheder — ”Der Mittelstand” — har stor betydning for tysk erhvervsliv og for den
okonomiske udvikling i Tyskland. I den tyske ’Mittelstand” findes en stor gruppe af suc-
cesfulde virksomheder — ”The Hidden Champions” — som kan vere inspirationskilde til
vakst og udvikling.

Analysen af ”De skjulte helte — produktivitetssucceser i dansk industri” har undersogt
dansk industris mellemklasse med sigte pa at:

* Afdakke disse virksomheders skonomiske performance.

* Belyse virksomhedernes strategi og forretningsudvikling i forhold til de muligheder
og opbrud, der sker i deres omverden — i de globale vardikader.

* Bidrage med ny viden om, hvad der skal til for at udvikle disse virksomheder yder-
ligere for at fastholde og styrke produktion i Danmark og med et perspektiv pa
vakst og jobskabelse.

Analysen bygger pa data fra Danmarks Statistik om hver enkelt virksomhed i dansk indu-
stris mellemklasse gennem de seneste 10 4r, en spergeskemaundersegelse til alle virksom-
heder i den danske industris mellemklasse, 20 dybdegdende casestudier blandt industriens
mellemklasse samt data om virksomhedernes brug af innovationsordninger.

1.1. En hovedkonklusion

Gennem de senere ér er industribeskaftigelsen 1 Danmark géet markant tilbage, og det har
ofte givet anledning til dommedagsprofetier om dansk industris fremtid.

Analysen tegner imidlertid et mere nuanceret billede. Mellemklassen — og is@r De skjulte
helte — har klaret sig godt gennem de seneste 10 ar. Deres successer viser, at det er muligt
at drive industrivirksomhed i Dannmark og tilmed muligt at konkurrere pa globale marke-
der. Fremstillingsindustrien udger dermed en vakstfaktor, man ikke ber sidde overherig 1
prioriteringen af den fremtidige danske vakst- og innovationspolitik. P& deres respektive
markeder udviser De skjulte helte en bemarkelsesveardig robusthed. Neglen til succes for
De skjulte helte er viljen til veekst, orientering mod omverdenen, vedholdenhed, rettidig-
hed, men ogsé en evne til lobende at udvikle hele organisationen samt et konstant fokus pé
vaerdiskabelse gennem et taet samspil med deres kunder.
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Pé baggrund af analysen er der tre hovedpointer, der iser trenger sig pd om De skjulte
helte: en unik ekonomisk performance, dedikeret fokus pa lebende udvikling af virksom-
heden som en reaktion pa nye konkurrencevilkar og et innovationsfokus rettet mod deres
kunder og i mindre grad mod innovationssystemet.

1.1.1. Unik gkonomisk performance

Dansk industris mellemklasse er at finde inden for en lang rakke industrielle brancher, dog
med en betydelig overvegt inden for brancher, der leverer industriel teknologi (maskin-,
metal- eller plast-, glas- og betonindustri) og dernast inden for brancher, der producerer
varer til endeligt forbrug (slutbrugere - fx fodevare- eller medicinalindustri).

Geografisk er industriens mellemklasse spredt lokaliseret, og mange er at finde i de mindre
bysamfund uden for de store byomréder som hovedstadsomradet og det ostjyske byband.
Nerhed til viden- og forskningsinstitutioner synes ikke at spille nogen afgerende rolle, og
analysen viser séledes ogsé, at Udkantsdanmark ikke synes at udgere en barriere for udvik-
ling og veekst af succesfulde danske industrivirksomheder. Dog kan det ikke afvises, at der
er en historisk treeghed i lokaliseringsmensteret blandt virksomheder med en gennemsnits-
alder pa 33 ar, hvorved en lokalisering, der modsvarer de aktuelle konkurrencevilkér, kun-
ne se anderledes ud.

Nok er der lighedspunkter mellem De skjulte helte og Kernevirksomhederne, men forskel-
lene er bemarkelsesvardige ved, at De skjulte helte er langt mere eksportorienterede (en
del af definitionen), de har 1 gennemsnit en hgjere omsatning, flere ansatte, hgjere produk-
tivitet og hgjere ambitioner om vekst, jf. Figur 1.1.

Figur 1.1: Negletal for den industrielle middelstand — De skjulte helte og Kernevirksomheder

De skjulte helte

Alder: 33 ar
Andel af virksomhederne: 32 procent
Stgrrelse: 139 medarbejdere

Resultat: 11,4 millioner
Eksportandel: 67 procent
Importandel: 23 procent

Ambitigse virksomheder: 73 procent
Produktivitet: 699.991 kroner

Kilde: Interviewmed 486 virksomheder i storrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pd mere end 10 &r. Februar2013. Nogletal fra FIRM 2010.
Produktivitet er beregnet som veerditilvaekst i 2010 pr. drsveerk. Ambitigse virksomheder er virksomheder, der efter eget udsagn gnsker en hojere vaekst end
andre virksomheder i samme branche.
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En n@rmere analyse af udviklingen siden 2001 afslerer:

* En vakst i omsatningen pr. ansat pd 56 procent fra 2001 til 2010 blandt De skjulte
helte sammenlignet med, at Kernevirksomhederne har haft en vakst pa 15 procent.

* En vakst i verditilveksten pr. ansat pa 46 procent fra 2001 til 2010 blandt De
skjulte helte, mens den tilsvarende vakst hos Kernevirksomhederne er pa 34 pro-
cent.

Den gkonomiske krise 1 2008 medfoerte ikke et fald i omsatning og verditilvaekst pr. ansat.
Tvertimod fortsatte vaeksten updagtet.

Dette gelder dog ikke for udviklingen i antal ansatte, som er stigende frem til 2008. Heref-
ter gar det staerkt tilbage. Sa krisen har haft betydning, men tilpasning af arbejdsstyrken er
ogsa et udtryk for en evne til at tilpasse sig nye vilkdr og herved bevare konkurrenceevnen.
De skjulte helte formar siledes at tilpasse sig nye vilkdr og samtidig have fokus pé en eko-
nomisk sund forretning.

1.1.2. Lebende udvikling af virksomheden

Industriens mellemklasse er udsat for pres — eller trusler mod sin markedsposition. Forskel-
len mellem De skjulte helte og Kernevirksomhederne er, at De skjulte helte i lang storre
udstreekning formar at forfolge flere samtidige tilpasningsstrategier, som i prioriteret rek-
kefolge er driftsoptimering, medarbejderudvikling og produkt- og markedsudvikling. De
forfolger sdledes et miks af strategier, som resulterer i en solid bundlinje pd den korte bane,
samtidig med at det giver det ekonomiske raderum til at igangsette tiltag med et mere
langsigtet perspektiv.

Samtidig viser det sig, at De skjulte helte har sterst skonomisk gevinst ved at igangsatte
tilpasningsstrategier i form af driftsoptimering og medarbejderudvikling.

Driftsoptimering omfatter ogsa outsourcing, som primart sker inden for produktion af va-
rer. Men det er vaerd at hafte sig ved, at alle former for forretningsaktiviteter kan vaere
genstand for outsourcing. Nir De skjulte helte er sterkt eksportorienterede, vil de heller
ikke se bort fra, at der er skonomiske gevinster at hente ved at outsource forskningsaktivi-
teter.

Medarbejderudvikling rummer i forleengelse heraf en langt mere nuanceret tilpasningsstra-
tegi end blot tilpasning af arbejdsstyrken og reduktion af lenomkostninger. LEAN som en
tilpasningsfilosofi er udbredt, men det indebarer ikke blot effektivisering og driftsoptime-
ring. Det indebzarer i langt hejere grad udvikling af kompetencer og arbejdsmetoder (fx
opkvalificering, delegering af ansvar, samarbejdsformer og en staerk virksomhedskultur).
Selvom De skjulte helte har flere hgjtuddannede end Kernevirksomhederne, sd spiller de
fagleerte og deres ofte erfaringsbaserede kompetencer en helt afgerende rolle for De skjulte
heltes omstillingsevne og evne til systematisk at opfange og omsette kundernes ensker og
behov til eftertragtede produkter og ydelser.

Dette leder frem til, at prisen ikke er den altafgerende, men en mere nuanceret konkurren-
ceparameter. Nok spiller prisen en betydelig rolle for De skjulte helte (57 procent) og for
Kernevirksomhederne (68 procent). Heroverfor stir service som en endnu vigtigere kon-
kurrenceparameter for De skjulte helte (68 procent). For at vaere markedsledende pa ek-
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sportmarkederne kunne man forvente, at De skjulte helte is@r producerer specialiserede
produkter. Men 56 procent af omsetningen stammer fra standardiserede produkter.

En Kombination af de tre konkurrenceparametre pris, service og produkttyper peger pa, at
De skjulte helte leverer servicerede varer, som i udgangspunktet kan vere standardproduk-
ter, men i slutproduktet er de kundetilpassede i forhold til hvilke behov og lesninger, kun-
den eftersporger. Heri kan ligge en tilpasning i form af fx et unikt design, service (fx tree-
ning i brugen af produktet eller lobende service) eller en teknologisk tilpasning i forhold
til, at produktet fx skal kunne integreres med andre komponenter eller ved at indarbejde
miljeegenskaber.

De skjulte helte har ikke et eksplicit innovationsfokus, og alligevel har de en unik innova-
tionsevne. Det er baret af, at De skjulte helte har et konstant fokus pd vardiskabelse samti-
dig med, at de er meget fokuserede pa, hvad der sker i markedet. Dvs. hvilke ensker, behov
og muligheder, der kommer til udtryk i markedet. Dialog og samspil med deres kunder
spiller en afgerende rolle for virksomhedernes fortsatte udvikling og overlevelse.

De skjulte heltes indlejrerede innovationsstyrke viser sig ogséd ved, at de — i takt med at
narmarkeder har veret stagnerende — i hoj grad og ved egen kraft succesfuldt har formdet
at orientere sig mod fjerntliggende markeder som Sydestasien og Nord- og Sydamerika.
Dermed er de med til at aflive nogle af myterne om, at det kun er de storste af de danske
virksomheder, som har ressourcerne, der kan né ud til fjernmarkeder.

Analysen af De skjulte helte peger pd, at deres forretningsmodel bestér af kritiske elemen-
ter som:

* Staerkt fokus pd @ndringer i markedet — og en evne til proaktivt at reagere herpa.

* Udvikling af deres markeder mod nye markeder.

* En stigende grad af indbygget service, s& deres produkter selges som servicerede
varer, og som muligger kundedifferentiering til forskellige markeder.

* Produktudvikling, som i hej grad bygger pa produkttilpasning baseret pad samspil
med kunderne.

* Inddragelse af alle medarbejdere i produktion og udvikling.

I bund og grund stiller det ledelsen af De skjulte helte over for at skulle agere i spendings-
feltet mellem en entreprenant og en staerkt struktureret, professionel ledelse baseret pd en
kultur med lav magtdistance mellem medarbejdere pd gulvet og ledelsen. Der synes at lig-
ge en sterk drivkraft heri, men ogsé en hérfin balance mellem det kundetilpassede og ud-
viklende, saledes at det ikke bliver til ustrukturerede og i sidste ende ikke-lensomme pro-
cesser. Gennemgéende har De skjulte helte megen opmerksomhed rettet mod lensomhed
og den legbende indtjening, samtidig med at de ogsd udviser forsigtighed i1 deres investe-
ringsstrategi. En del af forklaringen pé, at De skjulte helte i forhold til andre formér at age-
re pa disse vilkar, er forskellige ledelsessyn (fx storre vakstambitioner, hejere grad af
medarbejderinddragelse, evnen til at ansatte dygtige medarbejdere pa alle poster) og ledel-
seskompetencer.
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1.1.3. Innovationsfremme ude af takt med virksomhederne

For at kunne klare sig pa eksportmarkederne mé De skjulte helte vaere konkurrencedygtige.
Men analysen viser, at det konkurrencemaessige forspring ikke opnas ved at veare teknolo-
gisk forende.

Set i lyset af at De skjulte helte i meget hej grad er orienteret mod deres kunder — mod
markedet og de behov og ensker, der kommer herfra — betyder det ogsé, at megen ny viden
og inspiration hentes fra kunderne (og mere indirekte fra leveranderer) for herefter at blive
omsat og videreudviklet internt i virksomheden. For at kunne hindtere denne udfordring
har De skjulte helte — sammenholdt med Kernevirksomhederne — flere ansatte F&U-
medarbejdere, og de har oftere en selvstendig F&U-afdeling. Hertil kommer, at deres sam-
lede F&U-investeringer udger 3 procent af omsatningen mod 1 procent for Kernevirk-
somhederne. De skjulte helte er sdledes F&U-aktive og prioriterer F&U strategisk.

Derimod er De skjulte heltes samspil med dele af innovationssystemet mindre udviklet —
iser hvad angdr innovationsordninger og universiteter:

* Meget fa bruger de eksisterende innovationsfremmeordninger.
* 24 procent har samarbejdet med et universitet.

Derimod har 9 ud af 10 benyttet Godkendte Teknologiske Serviceinstitutter.

Flere virksomhedsledere er direkte skeptiske eller har ligefrem negative erfaringer med
hensyn til nyttevaerdien af at bruge innovationssystemet. Kritikken géir bl.a. pa, at udvik-
lingsinitiativerne er tidsmassigt langstrakte og ikke tilstraekkeligt resultatorienterede for
den enkelte virksomhed. Og ofte udvikler samarbejdet med akterer i innovationssystemet
sig til at veere mere ad-hoc praget og i mindre grad strategisk orienteret mod fx teknologi-
udvikling.

Det tyder sdledes pa, at innovationssystemet pd nogle omrader sa at sige “taler forbi” De
skjulte helte og Kernevirksomhederne ved at mangle elementer, der kan mede virksomhe-
derne, der hvor de er i de internationale vardikader. Det kunne for eksempel ske ved at
inddrage et kunde-leveranderelement, hvilket tillige kunne styrkes gennem en strategisk
funderet international kobling til relevante klynger for dermed at fa adgang til markeder og
knowhow fra internationalt ferende centres of excellence.

1.2. Basis for aget industriproduktion i Danmark?

Analysen af De skjulte helte viser, at det er muligt at drive industriproduktion i Danmark —
og endda med succes. Sammenligner man dansk industris mellemklasse med tilsvarende
tyske virksomheder med mellem 50 og 250 ansatte, viser det, at de danske virksomheder
med 50-250 ansatte i gennemsnit har en hgjere omsatning og en hgjere produktivitet (vaer-
ditilveekst pr. ansat). Derimod er den relative andel af mellemklassevirksomheder i Dan-
mark vaesentligt lavere end i1 Tyskland.

Nér de danske industrivirksomheder — og ikke mindst De skjulte helte — er ligesé dygtige
som vores tyske kollegaer, er det tankevakkende, at den relative andel af virksomheder
inden for den danske mellemklasse er sé relativt lille.
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Hvis vi antager, at vi i en dansk sammenhang kunne fremskynde udvikling og vekst inden
for industrien, saledes at den relative andel af industriens mellemklasse blev tilsvarende
den tyske, sd ville det kunne skabe en beskaftigelsesmaessig vakst i starrelsesordenen op
mod 50.000 flere job i virksomheder med mellem 50-250 ansatte. Inkluderer vi alle virk-
somheder med over 250 ansatte, ville det yderligere kunne bidrage til en vekst pa godt
110.000 job, jf. Tabel 1.1.

Tabel 1.1: Estimat for en mulig fremtidig industribeskaeftigelse — regneeksempel

Virksomhedstarrelse efter antal ansatte

0-9 10-19 20-49 50-250 250- | alt
Antal virksomheder i 2010:
Danmark 76% 10% 8% 5% 1% 100%
Tyskland 62% 21% 7% 8% 2% 100%
Antal virksomheder - tysk storrelsesfordeling:
Danmark - 2010 11.965 1.553 1.271 772 157 15.718
Danmark - 2010 ("tysk erhvervsstruktur") 9.774 3.265 1.169 1.212 297 15.718
Industribe skaeftigelse:
Danmark - 2010 28.099| 21.272 38.738| 79.490| 126.810| 294.409
Danmark - 2010 ("tysk erhvervsstruktur") 22.955| 44.728 35.626| 124.839| 239.697| 467.845
Estimeret vaekst -5.144| 23.456 -3.112| 45.349| 112.887| 173.436

Kilde: Eurostat

For at vurdere beredygtigheden i dette reesonnement mé der ogsé tages hojde for struktu-
relle forskelle mellem de danske og tyske arbejdsmarkeder og industristrukturen i evrigt.
Det ber endvidere bemarkes, at Tyskland ogsd har mistet industriarbejdspladser under
krisen og det samme galder Korea, som ogsa er hgjindustrialiseret. I en dansk veakst- og
jobskabelsesoptik er regnestykket imidlertid tankevaekkende og verd at forfelge yderlige-
re. Dette ligger imidlertid uden for rammerne af denne analyse.

1.3. Refleksioner til revitalisering af erhvervs- og innovationspolitikken

Analysen af De skjulte helte — deres brug af innovationssystemet — og potentialerne for
yderligere industriproduktion i Danmark rejser spergsmalet, om det er muligt at revitalisere
erhvervs- og innovationspolitikken, s& den i hgjere grad kan understotte en vaekst i antallet
af Skjulte helte-virksomheder. Denne analyse af De skjulte helte har ikke haft som et selv-
steendigt formal at undersege erhvervs- og innovationspolitikken. Derfor er de folgende
betragtninger kun udtryk for brugerensker, som den danske industris mellemklasse har til
disse politikomrdder, og som i sidste ende ogsd kan vare med til at fastholde og fremme
grundlaget for avanceret produktion i Danmark:

Finansiering: Adgang til kapital fremhaves bade direkte og indirekte af flere af De skjulte
helte som en barriere for veekst og udvikling. Hvis De skjulte helte i de kommende ar i
storre omfang skal i indgreb med globale markeder som forudsatning for fortsat vaekst og
jobskabelse, er det afgerende, at de far adgang til kapital — herunder kompetent kapital,
hvor ledelseskompetencer folger med kapitaltilferslen.

Ny viden i spil gennem innovationssystemet: Den teknologiske fornyelse gar i dag gen-
nem kunder og leveranderer, men teknologisk innovation er kritisk for at fastholde konkur-
renceevnen — ikke mindst i forhold til lande som Sverige og Tyskland, hvor Danmark i de
senere dr er sakket bagud pd investeringssiden fx inden for automations- og robotteknologi.
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Det er samtidig afgerende, at teknologisk innovation ikke ses isoleret. Det betyder, at der i
tilgangen til De skjulte helte er en klar business case med vagt pa vardien af teknologisk
innovation og pé, hvordan det kan styrke virksomhedens forretnings- og markedsgrundlag.
Endvidere kan teknologisk innovation ikke sta alene, hvis innovationssystemet i storre ud-
strekning skal nd De skjulte helte. Et tettere samspil vil fordre, at teknologisk innovation 1
langt sterre udstraekning kobles med udvikling af servicemodeller — fx med brug af IKT —
og at teknologisk innovation ikke sker pa bekostning af en arbejdsorganisering, da kompe-
tente medarbejdere pa alle niveauer udger en staerk drivkraft i virksomhederne. Endvidere
vil det vere vigtigt at udvikle samspilsmodeller, som i langt sterre udstraekning inddrager
kunder og leveranderer i udviklingstiltag. Innovationssystemet og de enkelte virkemidler
kunne ogsa i langt sterre udstrekning blive et brohoved til fjernmarkeder. Fx gennem kob-
ling til innovationscentrene i Miinchen, Shanghai, Silicon Valley, Seoul, Bangalore og Sao
Paolo.

Styrke virksomhederne sd de bliver strategisk positioneret i veerdikeeden: Umiddelbart er
det en opgave for den enkelte virksomhed. Men opbygning af industrielle relationer er van-
skelige og tidskraevende processer. Og i takt med at De skjulte helte i stigende grad retter
deres fokus mod fjernere liggende markeder, bliver barriererne for at komme ind pa disse
markeder med den optimale placering i verdikaeeden endnu mere udfordrende. Mulige initi-
ativer kunne vare en offensiv brug af danske reprasentationer i udlandet, brug af de dan-
ske innovationscentre eller at tilbyde mentorer eller stette til at gennemfere kun-
de/leverander-innovationsprojekter mellem danske leveranderer og udenlandske kunder.

Optimering af drift: De skjulte helte har stort fokus pa at optimere driften helt ud til den
endelige leverance hos kunden. Disse processer bliver stadig mere komplekse, hvilket ogsé
forer til et stigende behov for styring. Det kan optraede som et stigende behov for doku-
mentation — markninger, godkendelser og certificeringer — og efterfelgende interne syste-
mer, der kan handtere dette. En stigende grad af digitalisering af alle procesled synes at
vare en nerliggende udviklingsve;j.

Samspillet med erhvervsskolesystemet og AMU-systemet: De faglerte udger en kernear-
bejdskraft for De skjulte helte, og samlet set er de en vasentlig innovationsressource. Der-
for er det vigtigt, at Erhvervsskolesystemet far udviklet og styrket et brand, sa erhvervssko-
lerne kan tiltrekke dygtige unge, som har mod pd og de fornedne forudsetninger for at
gennemfore en industriel uddannelse pé et hejt niveau. Det er derfor vasentligt at folge op
pa, om de seneste aftaler mellem parterne pd erhvervsskoleomridet bliver fulgt taet op med
initiativer, som ruster erhvervsuddannelsessystemet med fokus pa morgendagens industri-
elle uddannelser. Derfor er det ogséd afgerende, at bade AMU-systemet og erhvervsskole-
systemet fagteknologisk er pd omdrejningshgjde med de krav, som De skjulte helte stiller
til teknologiske kompetencer og almene kompetencer, og herunder ogsa til udstyr og la-
rerkvalifikationer, hvis erhvervsskolerne og AMU-systemet i agte forstand skal vaere
kompetencepartnere for De skjulte helte.

Afslutningsvis er der blot at fremhave, at De skjulte helte har hgje vaekstambitioner lige-
som mange Kernevirksomheder. Og det udger en sterk grobund for yderligere industriel
udvikling i Danmark. Her kan manglende smidig adgang til kapital og globalt funderet
teknologisk og markedsmassigt knowhow udgere en potentiel vaekstbarriere — ikke mindst
i forhold til en staerkere positionering pa de globale fjernmarkeder.
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2. Summary

The report “The hidden champions — Danish industrial export successes” provides an in-
depth analysis of small Danish manufacturing companies with 50 to 500 employees. The
companies covered by the analysis have been operating for more than 10 years. In general,
they are characterised by successful performance and robustness during high growth peri-
ods as well as in periods of crisis. These companies constitute the Danish “industrial mid-
dle class” — a parallel to the German Mittelstand. The German Mittelstand refers to a broad
category of highly successful exporting SMEs that are typically privately owned. These
companies have received a lot of international interest in recent years, as OECD countries
are looking to new ways of revitalising industrial policies to exploit technological advances
and the effects of globalisation and developments in emerging markets fully.

In the Danish context, there is a similar class of companies. Approximately one third is
export leaders in their respective export markets. As such, they represent a critical dynamic
and growth motor in Danish industry. Despite their relative success, these companies sel-
dom make the headlines in the media — hence the expression the “hidden champions”. The
other two thirds of the analysed companies are less export-oriented but still show a solid
performance. They are called core companies in this analysis.

The analysis is inspired by research conducted on the German Mittelstand (hidden champi-
ons). The analysis is situated in a broader policy effort to improve the framework condi-
tions for manufacturing firms in Denmark. The purpose of the analysis has been to:

* assess the economic performance of the group of companies in the Danish industri-
al middle class;

* analyse their strategies and approaches to business development in relation to op-
portunities, greater uncertainty and changing dynamics in global markets, in partic-
ular within global value chains; and

* provide new evidence on how policies effectively can contribute to further devel-
opment of these companies, which can strengthen the competitive position of man-
ufacturing industries in Denmark and be a source of future growth and job creation.

The analysis is based on data from the last 10 years from Statistics Denmark about every
manufacturing company in the group we call the Danish industrial middle class, a survey
comprising all the firms in the Danish industrial middle class, 20 in-depth case studies, and
data about the companies’ use of public innovations initiatives.

2.1. Key findings

During the past years, there has been major job destruction in the industry sector in Den-
mark. At times, this has led to dismal prophecies about the future of manufacturing in
Denmark.

However, this analysis shows a much more optimistic future for Danish industry. The Dan-
ish industrial middle class - and in particular the hidden champions - has shown a solid
performance in the past 10 years - also in turbulent periods characterised by crisis and
sluggish growth. Furthermore, the analysis shows that in an advanced economy like the
Danish, manufacturing is a critical source of productivity growth. The data and the stories
of these companies demonstrate that it is possible to manage and globalise manufacturing
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companies successfully in Denmark, although the underlying business models and strate-
gies pursued vary substantially. The analysis also shows that the success of these compa-
nies seems to be less dependent on location close to the bigger cities and leading players in
the innovation system, which is particularly interesting in a regional policy perspective. As
such, the manufacturing industry constitutes a growth factor that should not be ignored in
the future prioritisation of Danish growth and innovation policies. Moreover, it underlines
the necessity to understand and address the interdependency between manufacturing and
high-value services in a much more integrative way in policy measures. In their respective
markets, the hidden champions demonstrate an impressive robustness. The keys to success
are a growth ambition, extreme market focus, agility, balancing consolidation and invest-
ment, their ability to form partnerships and networks, their ability to read the external envi-
ronment as well as their ability to continuously develop the performance of the whole or-
ganisation through involvement with and proximity to customers.

Three main pointers emerge from the analysis, namely strong economic performance; a
continuous and strategic focus on agility and organisational performance with active in-
volvement of employees and their skills as a source of performance improvement; and cus-
tomer relationships rather than the innovation system and its actors as central to innovation
performance and market orientation.

2.1.1. Economic performance

The Danish industrial middleclass is composed of a range of industries. First, it is dominat-
ed by industries that produce industrial technologies and components for the machine,
metal, plastics, glass, and concrete industries. Second, it is composed of companies that
produce goods for end users in the food industries, pharmaceuticals, and furniture and
house appliances.

In geographical terms, the companies of the industrial middle class are found all over the
country with many localised in small communities away from the capital of Copenhagen
and the large cities of Jutland and Funen. Proximity to knowledge institutions does not
seem to be of importance. The analysis also shows that a relative rural location does not
seem to constitute a barrier to successful development and growth of manufacturing com-
panies apart from occasional recruitment difficulties for particular job functions. With an
average of 33 years in operation, a certain historic inertia might have influenced the com-
panies’ localisation. Factors such as access to infrastructure and human capital must there-
fore be taken into consideration given the changes in markets in the last decades to ensure
the future competitiveness for firms also in more rural parts of the country.

There are similarities between the hidden champions and the core companies, but the hid-
den champions are far more export-oriented (part of the definition); they have a higher
turnover, more employees, higher productivity, and higher growth ambitions, cf. Figure
2.1.
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Figure 2.1: Key figures for the industrial middle group — The hidden champions and the core companies

Hidden champions Core companies

Longevity: 33 years Longevity: 33 years

Share ofenterprises: 32 % Share of enterprises: 68 %
Size: 139 employees Size: 120 employees

Profit: 11.4 million Profit: 7.1 million
Exportshare: 67 % Exportshare: 36 %
Importshare: 23 % Importshare: 22 %
Ambitious enterprises 73 % Ambitious enterprises 60 %
Productivity: 699,991 DKK Productivity: 600,906 DKK

Source: Interviews with 486 enterprises with 50 to 500 employees and longevity of over 10 years. February 2013. Key data from FIRM
2010. Productivity is calculated as growth in value in 2010 per man-year. Ambitious enterprises are those that state that they are aiming
for a higher growth rate than other enterprises in the same industry

An analysis of the development since 2001 reveals:

* a 56% growth in turnover per employee from 2001 to 2010 among the hidden
champions compared to a 15% growth among the core companies;

* a46% growth of value added per employee from 2001 to 2010 among the hidden
champions, compared to a 34% growth in value added among the core companies.

The economic crisis in 2008 did not result in a drop in turnover and value added per em-
ployee. The growth continued despite the crisis.

From an employment perspective, the crisis took its toll. Until 2008, there was a growth in
employment. From 2008, changes in the economic climate drove the industrial middle
class to invest substantially in optimising their processes and this resulted in lay-offs. In
many ways, the turnaround was enabled by a working culture traditionally building on col-
laboration and close communication between employers and employees. These turnaround
measures have since been followed by the implementation of lean philosophies, typically
based on broad job functions and a working culture where shop floor workers have sub-
stantial discretionary autonomy to contribute to improvements. On the one hand, the crisis
has had negative employment effects, particularly for the specialised unskilled workforce.
This has also been observed in highly industrialised economies such as the German econ-
omy. On the other hand, the turnaround measures have been a precondition for ensuring
sufficient financial solidity for medium term competitiveness.

2.1.2. Organisational performance

The changing global market dynamics create constant and changing pressures on the mar-
ket position of the industrial middle class. The main difference between the hidden cham-
pions and the core companies is that the hidden champions are more capable of pursuing
several parallel adaptive strategies than the core companies. These strategies comprise pri-
oritised optimisation of processes, employee development, market development, and prod-
uct development. The hidden champions pursue a mix of strategies that result in financial
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consolidation, which gives them the financial leverage to pursue targets with a medium- to
long-term perspective.

The economic effects seem to have been achieved especially from a process optimisation
and employee development point of view.

Process optimisation also includes outsourcing. In particular, outsourcing is seen in goods
producing industries, but it should be noted that outsourcing is found across all forms of
economic activity. Among the most export-oriented hidden champions there may also be
gains made from outsourcing research and development, for example, as a means to link
into centres of excellence in global value chains. The dynamics and uncertainty of global
markets and how best to tap into these given wider factors, such as environmental con-
cerns, brand value tied to CSR, and a growing scarcity of natural resources, will make it
strategically more complex to assess the full range of input factors as the most globalised
hidden champions make their decisions on localisation.

In this context, employee development presents a much broader agenda than simply a mat-
ter of reducing the relative weight of salary costs through optimisation and automation and
through strict frameworks for wage bargaining. LEAN as an adaptive philosophy has less
to do with efficiency gains through Taylorist work organisation practices. The stories of
the hidden champions are another narrative of a culture where the results are excellence in
performance, which builds on continuous development of employees, integrative work
organisation practices characterised by a high level of autonomy, collaboration, and a
strong shared work culture. Even if the hidden champions have more employees with a
tertiary qualification compared to the core companies, it is still the skilled workers and
their often tacit and experience-based competences that constitute the DNA of these firms
in terms of their agility and their ability to systematically capture and transform collabora-
tion with customers and their needs and preferences into products with unique and desired
properties.

As a result, the price of products is not the key competitive factor, but one of the parame-
ters of competitiveness. 57% of the hidden champions and 68% of the core companies per-
ceive price as a critical factor, whereas quality of service is seen as an even more important
source of competitiveness for 68% of the hidden champions. To be market leading one
could expect that the hidden champions were producers of specialised products. However,
56% of the turnover stems from standardised products.

The combination of the three parameters price, service, and product type indicates that the
key source of competitiveness for the hidden champions is their ability to produce products
in which services are embedded. They can originate as standardised products; but through
the innovation process involving the customers, the final products are tailored so that they
meet the needs of specific customer segments and markets, produced in small series and
zero series as needed and within specified timeframes. The adaptation of products and their
service features may entail design, training of the retailers, who are going to sell the prod-
uct, support services, or technological adaptation, to comply with environmental regula-
tions in a particular market.

The hidden champions do not have an explicit focus on innovation, and yet they have
unique innovation ability. The hidden champions maintain constant focus on market dy-
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namics and value creation. The agility and market strength of the hidden champions stem
from their on-going interaction and close collaboration with customers in development
processes.

The hidden champions show their inherent innovation capacity in the way they have been
able to penetrate distant markets in South East Asia and South America as the growth op-
portunities in their traditional markets became sluggish. They debunk the myth that only
the large Danish companies have the resources to target distant markets successfully.

An analysis of the business model of the hidden champions shows critical elements such
as:
* strong focus on changes in the market and the ability to proactively take action;
* using core competences in the way they penetrate new markets;
* embedded services in their products so that their products are sold as servitized
goods and as a means to achieve customer tailorability in different markets;
¢ product development that builds on product adaptation in co-creation processes in-
volving customers;
* involvement - also of shop floor workers in development - that tends to be embed-
ded in production processes.

The management culture of the hidden champions is characterised by a lower power dis-
tance counterbalancing an entrepreneurial and involving culture with constant focus on
profitability. The hidden champions pursue what could be characterised as a conservative
investment strategy. Their success and ability to navigate in greater uncertainty stem from
their explicit growth ambition, a higher degree of employee involvement and delegation of
authority. Finally, their ability to employ and develop all employees results in a low turno-
ver of employees and a high level of employee loyalty.

2.1.3. Customer relationships key source of innovation

The analysis shows that the competitive advantage of the hidden champions does not stem
from being technological leaders.

Through the direct interaction with customers in the development, design and production
of products to different market segments, the hidden champions have a constant and unique
source of knowledge about their markets and developments that shape these. To some ex-
tent, this also applies to their suppliers. In that sense, the strategies adopted and imple-
mented are highly demand-led and context-sensitive. Consequently, the hidden champions
have more employees primarily engaged in research and development compared to the
core companies. They also tend to have a specific R&D unit more often than core compa-
nies. Their investments in R&D represent 3% of their turnover compared to 1% in the core
companies. The hidden champions are R&D active and they prioritise R&D strategically.

The hidden champions’ interaction with the public innovation system is less developed,
particularly when it comes to using existing public innovation measures and the universi-
ties:

* few hidden champions use the existing innovation measures;
*  24% have collaborated with a university;
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* nine out of ten have made use of one of the approved technological service insti-
tutes, but their use tends to be in connection with operational activities such as test-
ing rather than as a strategic innovation partner.

Several company directors are sceptical about the use of the innovation system measures
and some refer directly to negative experiences. Some of the points raised are that the initi-
atives typically span over a too long period, and they are not properly focused on the out-
comes and impact for the specific participating company. The result is that the cooperation
with actors in the innovation system tends to be ad-hoc and to a lesser degree strategically
oriented toward innovation excellence.

The findings suggest that the existing mechanisms are so to speak lost in translation, re-
sulting in a disconnect so that the initiatives within the innovation system do not adequate-
ly match the needs and ambitions of the hidden champions and the core companies, as the-
se companies are globalising and are building strategic alliances. Policy measures that tar-
get the company and its extended network, for example, by remediating a custom-
er/supplier element, could be a way forward. Initiatives that mediate strategic international
links to relevant international clusters could be a way to ease the barriers to entry into new
markets and value chains.

2.2. Envisioning manufacturing of the future in Denmark

The analysis of the hidden champions shows that manufacturing companies in Denmark
can be highly successful also in global and distant markets and at par with firm perfor-
mance in highly industrialised economies. A comparison of firms in the German Mittel-
stand with 50 to 250 employees and similar Danish companies shows that on average the
Danish companies have a higher turnover and a higher productivity and value added per
employee than the German firms in this category. From a growth policy perspective, it is
worth noticing that the relative share of companies that constitute the German industrial
Mittelstand is considerably larger than the comparative group of Danish firms.

If we assume that it is possible to spur development and growth in the Danish manufactur-
ing industry making the relative size of the Danish industrial mid-size companies similar
to that of the German Mittelstand, the employment effects could be in the order of 50,000
additional jobs in companies with 50-250 employees. If we include all companies with
more than 250 employees, this could represent a job growth of 110,000 jobs cf. Table 2.1.

Table 2.1: Estimated employment effects

Enterprise size by number of employees

0-9 10-19 20-49 50-250 250- Total
Number of enterprises in 2010:
Denmark 76% 10% 8% 5% 1% 100%
Germany 62% 21% 7% 8% 2% 100%
Number of enterprises - German size categories:
Denmark - 2010 11.965 1.553 1.271 772 157 | 15.718
Denmark - 2010 ("German enterprise structure") 9.774 3.265 1.169 1.212 297 | 15.718
Manufacturing employment:
Denmark - 2010 28.099 | 21.272 38.738 79.490 | 126.810 | 294.409
Denmark - 2010 ("German enterprise structurer") 22.955( 44.728 35.626 124.839 | 239.697 | 467.845
Estimated growth -5.144 | 23.456 -3.112 45.349 | 112.887]173.436

Source: Eurostat
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The structural differences between the German and the Danish economy should be taken
into account to assess the full effect of possible employment effects of policies intended to
spur growth in the relative share of Danish industrial middle class companies. It is worth
noticing that the exporting manufacturing industry also contributes to employment creation
in other industries, such as transport and logistics. However, even a strong manufacturing
exporting country such as Germany has seen an 8% job loss in manufacturing in the past
decade.

2.3. Reflections on revitalising industrial and innovation policies

The analysis of the hidden champions and their ad-hoc use of the publically supported in-
novation raise the question whether the existing innovation policy instruments need to be
resuscitated to gain genuine growth effects for the hidden champions. The aim of this anal-
ysis has not been to carry out an impact assessment of the Danish innovation policy in-
struments. The following considerations emerge from interviews with the Danish industrial
middle class and its views about the future of advanced manufacturing in Denmark:

Financing: The hidden champions highlight insufficient access to capital as one of the key
issues for growth and development. Access to capital is a must if the hidden champions are
to engage in global distant markets to a greater degree and as a precondition for future
growth and employment generation. This also includes increased access to smart capital in
order to have the full professional resources to exploit globalisation strategically from a
knowledge sourcing and innovation perspective.

The innovation systems as gateway to new applied knowledge: Customers and suppliers
are increasingly sources of renewal for the hidden champions. During the past decade,
Denmark has fallen behind countries with a strong industry base such as Sweden and Ger-
many when it comes to investment in advanced robot and automation technology, which
are central sources of competitive advantage due to the opportunities of further flexibilisa-
tion of production and as a source of improved productivity. The analysis clearly shows
that the hidden champions pursue a mix of innovation strategies, building on both techno-
logical and non-technological forms of innovation. The innovation opportunities stemming
from advanced technologies should therefore not be seen in isolation. The business case
needs to be spelled out taking into account the global dynamics of manufacturing and stra-
tegic moves of competitor countries, particularly because the hidden champions carefully
and to a certain extent conservatively consider potential investments. If actors within the
innovation system are to engage in a more strategic and continuous way with the hidden
champions, approaches to collaboration need to consider technological and non-
technological innovation. The innovation system actors need to take into consideration the
blurring boundaries between manufacturing and services in their outreach to the hidden
champions, because the hidden champions largely build their market differentiation strate-
gies on servitized products, i.e. products with a high knowledge and service content. ICT is
a critical enabler of service transformation and may play an even more strategic role for the
hidden champions in the future as they try to cope with increasing demands of document-
ing processes and products. Since a competent and autonomous workforce is a critical asset
for the hidden champions, the importance of work organisation practices and innovative
ways of optimal skills development and skills utilization should not be ignored as compo-
nents in the strategic collaboration with the innovation system. The innovation system also
needs to take into account the fact that customers and suppliers are key sources of innova-
tion for the hidden champions. As markets globalise for the hidden champions, so does the
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customer and supplier base. Collaboration models that involve leading customers and sup-
pliers will be a way of adding further value to the existing innovation model and can be a
way to strengthen the position of the hidden champions and their core partners in the glob-
al value chains. The innovation system actors can to a much larger extent be a spearhead
on global distant markets and in centres of excellence for the industrial middle-size Danish
companies by strategically linking into global clusters and networks with complementary
assets. It should be explored whether the innovation centres in Munich, Shanghai, Silicon
Valley, Seoul, Bangalore and Sao Paulo can act as a critical lever.

The strategic positioning in the global value chains: Strategic value chain positioning is
primarily the task of the companies. The creation of strategic industrial relations is time
and resource consuming, particularly as the hidden champions increasingly focus on dis-
tant markets. Barriers to entry are high in the distant emerging growth markets and estab-
lished value chains. The innovation system could support the industrial middle class in
creating linkages to centres of excellence and clusters with complementary assets through
new forms of trans-border cluster collaboration, for example, in the form of supplier-
customer innovation projects. The Danish innovation centres and the Danish representa-
tions can also promote the Danish industrial base by pointing to areas that draw on the
strengths of the industrial base in Denmark and respond to growing needs in the distant
markets, for example, within pharmaceuticals and medico technologies.

Process Optimisation: The hidden champions have constant focus on optimisation of pro-
cesses to the final delivery. These processes increase in complexity due to the defragmen-
tation of the value chain and the globalisation of markets. Several of the hidden champions
point to a growing demand for documentation in the form of certification and approval; but
these demands can also be a means to speed up the process of adaptation of their core
products. Digitalisation seems to be the obvious answer. As this can have major implica-
tions for work and knowledge flows, not merely a technical solution is needed. Organisa-
tional and skills factors must also be taken into account in order not to clash with the pre-
sent unique work organisation practices.

Collaboration with the vocational colleges and the adult continuing training system: The
skilled workforce is the core workforce of the hidden champions, and it is a crucial source
of innovation due to its tacit insights into materials, processes and the customer base. Some
of the hidden champions have experienced difficulties with recruiting skilled employees
with the mix of competences that they need. In a forward perspective, it is of paramount
importance that the vocational education system can attract talent with the motivation and
personal capacity to complete an advanced vocational manufacturing qualification. Recent-
ly a new tri-partite accord has been reached regarding renewal of the upper secondary vo-
cational education system. In the implementation of the accord, the effects in terms of
changing enrolment patterns must be monitored closely. The globalisation of the Danish
manufacturing base and the particular patterns of innovation of the successful industrial
companies make complex demands on the Danish vocational education system. This must
be reflected in the technological infrastructure available, in teachers’ qualifications, and in
the curriculum and more specifically in the horizontal collaboration in the innovation sys-
tem to ensure a comprehensive renewal of the vocational offer including continuing voca-
tional training focusing on advanced manufacturing of the future in globalised markets.
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The hidden champions have ambitious growth aspirations - and the same is true for many
of the core companies. Fulfilling these ambitions is crucial to sustaining growth and future
creation of manufacturing and service jobs derived from the manufacturing base. Insuffi-
cient access to flexible capital and global technological and market knowhow may consti-
tute a potential growth barrier — particularly if the industrial middle size companies are to
build and further strengthen their strategic positions in global distant markets and value
chains.
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3. Baggrund

Denne analyse tilvejebringer ny viden til diskussionen om fremtidens industri i Danmark
ved at scette fokus pd storre og mellemstore fremstillingsvirksomheder. Disse virksomheder
indgar sjeeldent i selvstendige analyser af dansk industri og i debatten om fremtidens er-
hvervs- og innovationspolitik. Analysen bygger pd et nyt og unikt kvantitativt og kvalitativt
datagrundlag.

3.1. Problemstilling

Erhvervsstrukturen er til stadighed under forandring. Siden 1950’erne er der sket en for-
skydning bort fra landbrug mod fremstillingsindustri, og de seneste artier har der varet en
betydelig veekst i forskellige former for serviceerhverv. Op til den gkonomiske og finan-
sielle krise 1 2008 lod veekstdiskursen i stigende omfang: “Flyt produktionen til udlandet,
og lad danskerne leve af viden og service”. Det, at beskeftigelsen faldt inden for industri-
en, og at flere og flere virksomheder flyttede produktion til udlandet, blev anset som en
naturlig felge heraf. Da videnbaseret og teknologisk funderet F&U og serviceproduktion i
en anden belge af outsourcing viste sig at folge industriens nye globale lokaliseringsmen-
stre, begyndte flere at satte spergsmalstegn ved, om en vakstorienteret erhvervsmaessig
udvikling kan vaere foruden avanceret fremstillingsindustri.

I den vakst- og innovationspolitiske debat har fremstillingsindustrien atter faet en langt
mere prominent position, fordi der bade i Danmark', i EU? og blandt OECD-landene er en
voksende erkendelse af, at fremstilling, tjenesteydelser og handel er langt tettere forbund-
ne og indbyrdes athangige end tidligere antaget. Ydermere er fremstillingsindustrien ogsa
udgangspunktet for udviklingen af nogle af de produkter og lesninger, som kan vise sig at
vare svaret pd globale udfordringer, hvad angér klima, vandforsyning, fedevaresikkerhed,
sundhed og baredygtig energi. Innovationsstrategien "Danmark som lgsningernes land”
(FIVU 2012) understreger, at der md vare en sammenhang mellem innovationssatsninger-
ne, det erhvervsliv, som skal implementere viden i form af forskning, udvikling og innova-
tion (FUI), og de vaekstmuligheder, som udger danske styrkepositioner. Og her star frem-
stillingsvirksomhederne helt centralt, eftersom udnyttelsen af ny viden til vakst gennem
nye produkter, services og produktivitetsforbedringer oftest sker ved at integrere ny viden
og teknologier i fremstillingsvirksomhedernes forretningsmeessige platform.

Selvom der er aget fokus pé fremstillingsvirksomheders betydning, har den erhvervspoliti-
ske debat 1 hgj grad varet fokuseret pa de succesfulde erhverv og ikke mindst pa de virk-
somheder, som er unikke — fx 1 forhold til teknologiudvikling — eller som har udvist excep-
tionel gkonomisk vakst. Det gelder eksempelvis:

* De helt store C20-virksomheder og virksomheder, der typisk ogsa har betydelige inve-
steringer 1 forskning og udvikling (F&U) — de hgjteknologiske virksomheder.

* De succesfulde, nyere og mindre virksomheder og iverksattere, som ofte er at finde pa
“hitlister” for vakstvirksomheder eller gazelle-virksomheder.

* Brancher eller klynger med en tydelig produktprofil, og som har en ofte betydelig om-
setning og eksport, uden at branchen/klyngen nedvendigvis bestar af en eller flere hgj-
profilerede virksomheder. De danske regioner har i deres regionale erhvervsudviklings-
strategier haft et sddant fokus (LO, 2012). Et andet eksempel herpa er Regeringens ud-

! http://www.danmarksvackstraad.dk/tema
2 http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:C:2006:303E:0646:0650:DA:PDF
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pegning af otte vaekstteams inden for hvilke, det er intentionen at gere en sarlig ind-
sats'.

Herudover er der en gruppe af mellemstore fremstillingsvirksomheder, der uden tvivl bade
kan og vil udvikling, men som har en mindre synlighed i det offentlige. Det er fremstil-
lingsvirksomheder, som typisk har ressourcer og ambitioner, ligesom mange har udviklet
sig over flere dr. De har produkter, som er i front pd deres marked, og de har dermed bevist
deres levedygtighed. Som séddan udger de en betydelig del af dansk erhvervslivs rygrad. I
en dansk sammenhang er der imidlertid meget begranset empirisk viden om denne gruppe
af virksomheder 1 forhold til, hvad der betinger deres relative succes, og hvorvidt de har
potentiale for at skabe yderligere vaekst og beskeftigelse. Det er denne gruppe, der er i
fokus i naervearende rapport.

Kort og godt satter denne analyse fokus pa De skjulte helte inden for den danske fremstil-
lingsindustri.

De skjulte helte inden for fremstillingsindustrien er mellemstore og sterre virksomheder
med ressourcer i form af kompetencer samt ambitioner om at vere forandringsparate og
innovative som grundlag for vaekst. Det er virksomheder, der — uagtet konjunkturer og pres
for strukturelle tilpasninger — til stadighed formér at finde nye teknologiske og forret-
ningsmessige platforme, eller som er dygtige til dynamisk at tilpasse eksisterende platfor-
me, der danner grundlag for udvikling og vakst pa et internationalt konkurrencedygtigt
grundlag.

Helt overordnet har denne analyse til formal at levere ny viden til diskussionen om produk-
tion 1 Danmark — viden om hvad der skal til for at fastholde og styrke denne del af det dan-
ske erhvervsliv, som reprasenterer et vaekst- og jobskabelsespotentiale.

Konkret vil analysen undersege, hvad De skjulte helte producerer — og ikke mindst hvor-
dan — med fokus pd bdde interne og eksterne forhold (relationer eller partnerskaber). Set i
lyset af en stadig mere globaliseret ekonomi bliver det vigtigt at forsta disse virksomheders
udviklingsmuligheder i forhold de globale vardikader, som de befinder sig i, og deres
muligheder for at udvikle og/eller optage ny viden som afs@t for innovation. Analysens
resultater kan samtidig vaere et bidrag til prioritering inden for innovationspolitikken ved
eksplicit at pege pa faktorer (indsatsomrider), der med fordel kan vagtes for at skabe
vakst og beskaftigelse — og herved fremtidssikre arbejdspladser inden for produktion.

Konkret har analysen af De skjulte helte til formél at:

* Analysere disse virksomheders gkonomiske performance set i forhold til fremstillings-
sektoren i Danmark.

* Analysere virksomhedernes udviklingsstrategier og forklare hvilke drivkraefter —
trusler som udfordringer — der skaber denne forretningsmaessige og teknologiske foran-
dringskraft.

* Analysere, hvordan virksomhederne udnytter de muligheder og opbrud, der sker i de
globale verdikader i disse ar. Dette kan bade vere i1 form af en udvikling mod faerre
systemleveranderer (strategiske udviklingspartnere for andre virksomheder) og i form

! http://www.evm.dk/arbejdsomraader/vaekst-og-konkurrenceevne/vackstteams
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af udvikling af relationer til videninstitutioner i nationale og globale innovationssyste-
mer som kilder til introduktionen af stadigt mere avancerede teknologier — herunder de
sakaldte ”Key Enabling Technologies™'.

* Bidrage med ny viden om, hvad der skal til for at udvikle disse virksomheder yderlige-
re med henblik pé at fastholde og styrke produktion i Danmark med det perspektiv at

fremme vaekst og jobskabelse.

Kort og godt vil projektet bidrage til policy-udvikling med en ny erkendelse om dansk er-
hvervsliv, som vil supplere diskussionen om fremtidens industri i Danmark og om er-
hvervsmassige styrkepositioner og klynger med en ny forstéelse af:

* Hvem, der er de betydelige berere af den erhvervsgkonomiske udvikling.

* Hvor i de globale verdikader, dansk erhvervsliv har (oversete) konkurrencemaessige
styrkepositioner.

* Huvilke forudsatninger, der giver disse virksomheder evner eller forudsatninger for en
rettidig strukturel og lebende tilpasning. Og hvor der er hindringer eller barrierer, som
kan pévirkes politisk — fx gennem forsknings- og innovationspolitikken og gennem ud-
dannelsespolitikken.

Endelig er det onsket, at denne rapport kan vare en vaerdifuld ny inspirationskilde for an-
dre virksomhedsledere ved at praesentere eksempler pa excellente udviklings- og vakstveje
fra mindre til storre virksomhed. Eksempelvirksomhederne kan vare en form for nye rol-
lemodeller, der kan pege pé strategiske fokuspunkter og mader at hdndtere dem pa. Som fx
teknologiudvikling og teknologianvendelse, medarbejderne som en strategisk ressource,
markedstrends og kunderelationer og @ndringer i de industrielle strukturer.

3.2. Analyseramme

Da analysen har haft til formél at afdekke De skjulte heltes muligheder og vilkar for at
udvikle deres forretning, er der sat fokus pa bade interne og eksterne forhold, da begge
forhold har betydning for virksomhedernes forretningsmodel. Analysen har derfor fokus pé
folgende temaer, som illustreret i Figur 3.1:

* Pres: Omverdenen er dynamisk og vil herigennem lagge et nyt og anderledes pres pé
virksomhederne for forandring og omstilling over tid (EU, DG Enterprise, 2009). Dette
pres — hvad enten det udspringer af ny teknologi, @ndringer i kundernes praeferencer
som fx pris eller forventninger til baeredygtighed (fx miljo- og energihensyn), nye kon-
kurrenter eller leveranderer og politiske krav — kan virksomhederne vanskeligt sidde
disse overherig, uden det kan fé alvorlige konsekvenser for deres konkurrenceevne.

* Det industrielle miljo: Virksomhedernes udvikling forgar i samspil med omverdenen.
Virksomhedens eksterne relationer og evnen til at agere i det industrielle miljo, som
den enkelte virksomhed er en del af, bliver derfor ganske afgerende for virksomhedens
konkurrenceevne og udvikling. Virksomhedens eksterne relationer — eller den eksterne
organisering af virksomheden — bliver vigtige ledelsesmassige udfordringer. I den dag-
lige drift er evnen til at se muligheder og udfordringer i veerdikaden af vital betydning
for at identificere en forretningsmeessig platform, som udnytter fordele i forhold til le-
veranderer og kunder, og som i sidste ende er med til at definere virksomhedens pro-
dukt- og markedsmessige fokus. Herudover er samspil 1 innovationssystemet med uni-

! Se http://ec.europa.cu/enterprise/sectors/ict/key _technologies/ for en uddybning samt links til relevante rapporter.
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versiteter og andre videninstitutioner som GTS ogsé vigtige relationer med sigte pa ud-
vikling og fornyelse af virksomheden.

Ressourcer: For at den enkelte virksomheds forretning i det hele taget kan lykkes, ma
virksomheden have etableret sig med egne kompetencer og ressourcer — bade i forhold
til ledelse, medarbejdere, drift og innovationsformaen og i forhold til adgang til udvik-
lingskapital og sikring af soliditet i driften. Kvaliteten af eksterne relationer er 1 stigen-
de omfang ogsa en del af virksomhedernes ressourcer, hvor IKT i stigende grad under-
stotter samspil om udvikling og videndeling pa tvars af virksomhedernes organisatori-
ske og geografiske grenser.

Figur 3.1: Overordnet analytisk ramme

Pres eller udefra kommende drivkraefter
Rammebetingelser : /ndring i kundepraeferencer

______________ 3 Nye konkurrenter

Nye leverandgrer

Nye teknologier

Pres for reducerede priser - omkostninger

Videnbase — kvalificeret arbejdskraft
Infrastruktur og basal service
Generel regulering
Makrogkonomisk tilstand

De skjulte helte og
Ressourcer deres Resultater

forretningsmodeller
Ledelse og organisation
Professionel ledelse
Ejerskabsstruktur

@konomisk performance over tid
Antal ansatte
Omsaetning/resultat

Strategi og ambition Eksport
Import

Medarbejdere Industrielt miljg Veerditilvaekst

Kompetenceudvikling Produktivitet

Uddannelsesniveau - antal

hgjtuddannede Innovation

Samarbejde om innovation
Innovation Fornyelse gennem innovation — innovations-
Innovationsevne skabte resultater
F&U-investeringer

Veerdikaede
Kapital Globalisering - placering i veerdikeeden
Adgang til kapital Kunderelationer

Strategiske partnere — leverandgrer
Specialisering - nicheprodukter
Outsourcing

K

ilde: Teknologisk Institut

Forretningsmodel: Forretningsmodellen er i sidste ende afgerende for, hvordan virk-
somheden har samlet bade de interne ressourcer og de eksterne vilkar i en syntese, der
definerer hvad, hvordan og hvor, der skal produceres. Valg af forretningsmodel — og
ikke mindst evnen til at forandre eller udvikle forretningsmodellen — er en afgerende
forskel pa at opleve succes eller blive presset ud af markedet.

Resultaterne: I sidste ende vil succes ikke bare blive malt pd den rigtige strategi i for-
hold til fx at forstd markedet og den teknologiske udvikling eller pa udviklingen af nye
produkter eller af salgsorganisationen. De gkonomiske resultater i form af omsetning,
udvikling i antal ansatte, eksport, produktivitet og soliditetsgrad m.v. er klare indikati-
oner pa, om virksomheden er lykkedes og en indikator pa, om virksomhederne ogsa har
potentialerne til vaekst og fornyelse.
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3.3. Datagrundlag
Analysen af De skjulte helte bygger pa et helt nyt og unikt dataset, som er sammensat af:

Data fra Danmarks Statistisk: Serkersel (serudtrek af data) om virksomhedens eko-
nomiske performance (Firmastatistikken) og om virksomhedernes forskning, udvikling
og innovation (FUI-statistikkerne). Danmarks Statistik har til denne analyse leveret da-
ta fra 2010 (det seneste ar, hvor data er tilgeengelig) og typisk 10 ar tilbage i tiden.

Data om fremstillingsvirksomheders brug af innovationsprogrammer under Styrelsen
for Forskning og Innovation i perioden 2002-2011. Data er stillet radighed fra Styrel-
sen for Forskning og Innovations InnovationDanmark-database.

Data om fremstillingsvirksomheders brug af Godkendte Teknologiske Serviceinstitut-
ter (GTS-institutter) i perioden 2009-2011. Dvs., om den enkelte fremstillingsvirksom-
hed har kebt ydelser hos de forskellige respektive GTS-institutter i perioden. Data er
stillet rddighed af GTS-sekretariatet.

Spergeskemaundersogelse til alle storre og mellemstore fremstillingsvirksomheder, der
er gennemfort af Jysk Analyse A/S i januar 2013 med en svarprocent pad 61.
Dybdegédende interview med 20 virksomheder (cases). Cases findes i Bilag 2.

De 20 virksomhedscases er udvalgt bredt blandt sterre og mellemstore fremstillingsvirk-
somheder med mellem 50 og 500 ansatte, og som har eksisteret i mere end 10 ar. Tabel 3.2

giver en oversigt over de 20 virksomhedscases.

Figur 3.2: Oversigt over de 20 virksomhedscases

Atek Teknik A/S

Fremstilling af elektronisk udstyr

Bertoni A/S

Tekstil- og laederindustri

Carl Hansen & Sgn A/S

Mgbel og anden industri m.v.

DMP-Mglleservice ApS

Maskinindustri

Fiskars Denmark A/S

Handel/metalindustri

Glunz & Jensen A/S

Maskinindustri

Iron Pump A/S

Maskinindustri

Kyocera Unimerco Tooling A/S

Metalindustri

LKF Vejmarkering A/S

Plast-, glas-, og betonindustri

Morsg Jernstgberi Maskinindustri
NOPA Nordic A/S Kemisk industri
NOVA Print Trae- og papirindustri, trykkerier

Parker Hannifin Manufacturing Denmark ApS

Plast-, glas-, og betonindustri

Pri-Dana Elektronik A/S

Elektronikindustri

Rais A/S Maskinindustri

San Electro Heat A/S Fremstilling af elektronisk udstyr
Skako Concrete A/S Maskinindustri

Soco System A/S Maskinindustri

Vald. Birn A/S Transportmiddelindustri

Anonymiseret virksomhedscase

Mgbel og anden industri m.v.

Alle de statistiske datakilder anvender virksomhedernes CVR-nummer til identifikation af
virksomhederne. I regi af Danmarks Statistisk er det sdledes muligt at etablere en ganske
unik og samlet database, der rummer alle de statistiske data fra spergeskemaunderseggelsen,
Styrelsen for Forskning og Innovation, GTS-sekretariatet og virksomhedsdata fra Dan-
marks Statistiks databaser — fx Firmastatistikken, Forsknings- og Udviklingsstatistikken og
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Innovationsstatistikken. Det har gjort det muligt at udarbejde statistiske sammenligninger
mellem De skjulte helte, Kernevirksomheder og alle andre danske industrivirksomheder.

I nogle analyser vil der vaere et tidsmassigt spring i data. Det galder netop, nér analyser af
virksomhedernes strategiske valg — jf. spergeskemaundersogelsen gennemfort i januar
2013 — bliver sammenholdt med ekonomiske data, som ikke er tilgengelige leengere frem
end til 2010. I Bilag 1 er der en nermere redegerelse for analysens datagrundlag og meto-
de.

3.4. Rapportens opbygning

Med afset i analysens metodiske ramme er rapporten ud over ’Indledning og sammen-
fatning” samt "Baggrund” bygget siledes op:

Kapitel 4 satter fokus pd, hvem De skjulte helte er — bl.a. ved at referere andre
internationale studier, som har varet til inspiration for denne analyse. Dernast opstilles der
en definition pd De skjulte helte samt en kort statistisk praesentation af De skjulte helte.

Kapitel 5 presenterer den egkonomiske performance i dag og i perioden fra 2001 frem til i
dag for De skjulte helte, Kernevirksomheder og for alle danske fremstillingsvirksomheder.

Kapitel 6 rummer en analyse af det pres — eller de udefrakommende udfordringer — som
virksomhederne oplever samt en diskussion af virksomhedernes modtrak for at imedegé
disse udfordringer.

Kapitel 7 omhandler virksomhedernes konkurencesituation set i lyset af deres placering i
(de globale) vaerdikader.

Kapital 8 gér i dybden med virksomhedernes innovationsperformance — ikke bare internt,
men ogsa i samspil med innovationssstystemet og med kunder og leveranderer.

Kapitel 9 gar tet pa de ressourcer, som virksomhederne selv radder over. Dette afsnit ser
ogsa pa ledelsens holdninger og ambitioner, hvad angér udvikling og vekst.

Kapitel 10 sammenfatter alle delanalyserne med en konklusion, hvad angér de udford-
ringer, som virksomderne star overfor. Her er ogsa en diskussion af, hvilke implikationer
dette har for innovationssystemet og i forhold til andre policy-omrdder, som kan
understotte udvikling, veekst og jobskabelse i de danske fremstillingsvirksomheder.

Bilagsmaterialet rummer 20 korte cases til illustration af, hvordan mellemstore og sterre

fremstillingsvirksomheder har forméet at udvikle sig i en verden med stigende pres fra
flere sider (Bilag 2 vedlagt som en selvstendig bilagsrapport).
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4. Hvem er De skjulte helte

De skjulte helte er virksomheder med mellem 50 og 500 ansatte, som har eksisteret i mere
end 10 dr, og som i ovrigt er markedsforende pd eksportmarkedet. De skjulte helte har en
omscetning, der er omkring 60 procent storre end Kernevirksomheder - jeevnaldrende dan-
ske virksomheder med 50-500 ansatte. De skjulte helte henter 67 procent af omscetningen
pd eksport, mens Kernevirksomheder “kun” henter 36 procent. Produktiviteten i virksom-
hederne — malt som arlig veerditilveekst pr. fuldtidsansat — er ligeledes hajere for De Skjul-
te Helte end for Kernevirksomhederne. Endelig er De skjulte helte lokaliseret ganske
spredt i Danmark og findes oftere i de mindre byer og landomrdderne end i storbyomrd-
derne.

4.1. Indkredsning af De skjulte helte

I det danske landskab er der mange fremstillingsvirksomheder, som er ganske ukendte for
langt de fleste og ogsé for de centrale akterer, som i deres daglige virke beskeeftiger sig
med udvikling af virksomhedernes rammevilkar for at understette innovation, produktivitet
og konkurrenceevne i danske virksomheder.

Der er eksempler pé storre og mellemstore danske virksomheder, som har specialiseret sig
inden for afgraensede teknologi- eller markedsomrader, og som herigennem har opnéet at
blive internationalt forende pé netop deres marked.

Mange af de storre og mellemstore fremstillingsvirksomheder har gennem mange &r — ofte
endda artier — formaet at fastholde deres konkurrenceevne og dermed en markedsposition
og beskaftigelse. For den enkelte virksomhed vil soliditeten over tid ofte veere funderet i
markante tiltag i forhold til deres teknologiske platform (produkt- og procesteknologi) —
mdden hvorpd produktion og udvikling er organiseret. Senest har mange virksomheder
ogsa knyttet kunderne taettere til sig, da det giver virksomhederne adgang til ny unik viden
om deres produkt og marked, hvilket kan understeotte bdde innovation og specialisering af
produktionen. Herudover kan der ogsa veare tale om en tettere kobling til leveranderer og
kunder, som i stigende grad kan vere ledsaget af oget kodificering, dokumentation og digi-
talisering af negleprocesser for at bevare kontrol og beskytte kritisk know-how.

Det er sadanne iagttagelser, der rejser spergsmél om, hvem disse Skjulte helte egentlig er.
Kan vi lere noget af dem, og giver det anledning til at genteenkte (dele) af erhvervs- og
innovationspolitikken i Danmark?

4.2. Inspiration fra international litteratur

I den internationale litteratur er opdelingen af virksomheder 1 forskellige storrelseskatego-
rier udgangspunkt for mange erhvervsekonomiske analyser og initiativer. Det drejer sig for
det forste om nye virksomheder — eller ivaerksettere adresseret gennem ivarksatterpolitik-
ken. For det andet har smé og mellestore virksomheder (SMV’er) traditionelt veret priori-
teret i erhvervspolitikken, da de dominerer den danske erhvervsstruktur og ofte star over
for store udfordringer og muligheder — ikke mindst grundet @ndrede globaliseringsdyna-
mikker. Rammevilkarene kan spille en central rolle for, hvorvidt virksomhederne kan ud-
nytte globaliseringspotentialerne fuldt ud. Senest har det ogsa fert til diskussioner om,
hvorvidt erhvervs- og innovationspolitikken 1 tilstrekkeligt omfang tilgodeser udviklingen
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af rammevilkdrene for SMV’er, nir man tager i betragtning, at virksomheder med under
250 ansatte tegner sig for omkring 70 procent af beskaftigelsen i den private sektor'.

De store virksomheder har typisk de fornedne finansielle ressourcer og kapacitet til at ud-
vikle deres forretning. Alt andet lige har de store virksomheder ogsa flere ressourcer til at
fokusere pa mulighederne i de nye fjernmarkeder og til at nyttiggere et samspil med inno-
vationssystemet — fx gennem et samarbejde med universiteter om teknologiudvikling.

Udgangspunktet for denne analyse er en hypotese om, at der findes en gruppe af storre og
mellemstore fremstillingsvirksomheder, som udgor en betydelig og overset ressource i den
danske erhvervsstruktur, men som ogsd er karakteriseret ved uudnyttede forsknings-, inno-
vations- og veekstpotentialer. Hvorvidt det er interne eller eksterne faktorer — eller en kom-
bination af begge — som gor, at potentialerne ikke fuldt ud kommer i spil, det vil analysen
gd i dybden med i de efterfolgende kapitler.

4.2.1. "Der Mittelstand” — en industriel drivkraft

I Tyskland er der gennemfort studier af tilsvarende virksomheder — ”Der Mittelstand” eller
de sakaldte "Hidden Champions” — som formar at holde sig i front i den globale konkur-
rence og dermed ogsa giver et vasentligt bidrag til skonomisk vakst og beskeftigelse (Fe-
deral Ministry of Economics and Technology, 2012; Herman Simon, 2010 og Venohr,
Bernd & Klaus E. Meyer, 2007).

”Der Mittelstand” er defineret som virksomheder med op til 500 ansatte, som indtager en
forende position pa verdensmarkedet uden at veere kendt i den brede offentlighed”.

Den betydelige rolle, "Der Mittelstand” spiller 1 Tyskland, har eget interessen for, hvad der
er serligt ved disse virksomheder. Ogsé i en dansk kontekst i forbindelse med at produkti-
on i Danmark er sat pa dagsordenen. Opmarksomheden retter sig iseer mod, hvad der gor
dem succesfulde og samtidig anderledes end de helt store virksomheder. Ganske kort op-
summeret er ”Der Mittelstand” karakteriseret ved:

* Private eller familieejede virksomheder, som hviler pd en ivarksetterlignende, men
professionel virksomhedskultur med langvarige og tette relationer bide indadtil og ud-
adtil med centrale partnere. Ejerskabet er typisk langvarigt, og finansiering af nye akti-
viteter sker ofte ved selvfinansiering uden brug af det finansielle marked. De er derved
kendetegnet ved en vis investeringsmaessig forsigtighed.

* En produktionsmaessig fokusering (specialisering), der muligger en udnyttelse af egne
begransede ressourcer og kompetencer til at opnéd en ferende position pa globale ni-
chemarkeder. Ved at markedet er globalt, kan selv en specialisering skabe grundlag for
en vis form for stordrift. I mange sammenhange vil det dog ogsa fordre, at virksomhe-
derne udnytter de globale vaerdikader for at fa adgang til billige underleveranderer og
for at kunne udnytte specialiseringsfordele fuldt ud, men ogsé i deres relationer til kun-
der og marked. De tyske erfaringer tyder pé, at virksomhederne har en tendens til at
samle aktiviteterne in-house og derved undvige outsourcing. Derimod er de mere of-
fensive 1 udviklingen af deres markeder og kunderelationer.

! http://ugebrev.dk/Nyheder/Regeringen-overser-det-stoerste-vaekstproblem
2 I definitionen indgér et omsatningsmal, som er forskelligt fra studie til studie. I et studie er en gvre omsatning pa 50
millioner Euro (ca. 375 millioner kr.) og i et andet studie 3 milliarder Euro (ca. 225 milliarder kr.).
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* En fortsat streben efter at effektivisere produktionen og lgbende tilpasse og udvikle
best practice 1 deres produktion.

Hvor det er relevant, vil der i denne analyse af De danske skjulte helte blive draget paral-
leller til de tyske erfaringer.

4.2.2. Forretningsvilkar for en globaliseret produktion — tendenser

Den sterke specialisering og internationale markedsorientering betyder ogsa, at ’der Mit-
telstand” og De skjulte helte dynamisk ma tilpasse sig de strukturelle udviklings- og foran-
dringstendenser, der finder sted i kraft af en stadig mere globaliseret produktion. Produkti-
onen er nu i udpraeget grad organiseret i globale vardikader, hvor de forskellige produkti-
onsprocesser er lokaliseret 1 forskellige geografiske omrader — fx i Europa, i USA og i Ki-
na — alt efter hvilket omréder der for en given produktion kan tilbyde de mest favorable
vilkar til gavn for konkurrencedygtigheden (OECD 2012).

Alle typer produktions- eller forretningsaktiviteter er i dag underlagt sidanne konkurrence-
dynamikker, der indebarer en stadig mere geografisk opsplittet produktion (arbejdsdeling)
og specialisering inden for bade produktion og service. Jo mere produktionen bliver op-
splittet, desto mere oges ogsd behovet for at styre relationerne mellem ledende virksomhe-
der og underleveranderer for at sikre, at produkt- og servicespecifikationen rent faktisk
bliver overholdt. Det medforer en storre integration af vaerdikaeden og en sterre kompeten-
cemassig athengighed mellem en ledende virksomhed i verdikeden og underleverande-
rerne.

For De skjulte helte er de globale vaerdikader givetvis en mulighed for at satse pa produk-
tion af hegjvardiprodukter, som dermed ogsd kan vere en loftestang for internationalisering
og vekst (OECD 2011). De globale vaerdikader og den internationale arbejdsdeling skaber
imidlertid ogsd nye arbejds- og vekstbetingelser. Det kan vare en udfordring bide for
virksomheder, der allerede er internationale, og for virksomheder, der primert opererer pd
det danske hjemmemarked:

*  (get konkurrence og mere lukkede leverandornetveerk i de globale veerdikeeder. De
globale slutproducenter reducerer i stigende grad antallet af underleveranderer og
erstatter dem med systemleveranderer som led i globale supply chain management-
strategier for at reducere transaktionsomkostninger og skabe storre leverancesik-
kerhed (Millard, Jeremy m.fl. 2012).

* Storre integration mellem produkter og services. 1 takt med at flere underleveran-
derer indtager positionen som systemleveranderer, inddrages disse i flere aspekter
af en slutproducents produktion eller serviceydelse — sdsom design og udvikling.

*  Skeerpet teknologisk udvikling. Krav om teknologisk udvikling bliver i stigende
grad en kritisk faktor for den enkelte underleverander.

* Fokus pa globale talenter. Konkurrencedynamikkerne skaber ogsé eftersporgsel ef-
ter kvalificeret arbejdskraft. Det ogede uddannelsesniveau globalt har muliggjort, at
vardiskabende produktionsprocesser og F&U ogsa kan lokaliseres til andre geogra-
fier end Danmark'. Omvendt kan den danske strategi for innovation i de viderega-
ende uddannelser og kvaliteten i de faglige uddannelser modvirke dette (Shapiro H,
Lauritzen J, Resen S 2012).

! Schliecher- Lisbon Council - Praesentation af OECD-analysen PIAAC, forelobige resultater.
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De globale vardikader skaber séledes nye muligheder for at udvikle vigtige strategiske
samarbejdsrelationer (systemleveranderer eller avancerede underleveranderer) med store
globale virksomheder (Millard, Jeremy m.fl., 2012). Underleverandervirksomheder har
ofte kombineret produktion og serviceydelser i tet samarbejde med deres kunder og har
derfor fulgt sidstnavnte i deres globale ekspansion.

Typiske kendetegn for danske industrielle vaekstvirksomheder er sdledes en holistisk for-
retningsmodel med fokus pa bade produkt- og servicedifferentiering, radgivning m.v. og pé
en kundeudviklende rolle i felles udviklingsprojekter med kunder (Federal Ministry of
Economics and Technology 2012). Endvidere er de kendetegnet ved at have en sterk og
integreret, funktionelt fleksibel udviklingsorganisation, som gennem det tatte samspil med
produktion og salg hurtigt kan bringe nye losninger pa markedet — fx 1 sma serier. Desuden
har disse vekstvirksomheder ofte trimmet produktionen og skabt en arbejdsorganisering,
der bygger pa uddelegering og autonomi som grundlag for lgbende at {4 indspil fra medar-
bejderne til forbedringer af processer og produkter (Reglab 2012; Shapiro Hanne og Helms
Niels Henrik 2011 og Kraka 2013).

Nedenstdende analyse af De skjulte helte som internationalt orienterede virksomheder vil
ogsé skulle ses i lyset af udviklingsdynamikker i de globale vardikader.

4.3. Definition og identifikation af De skjulte helte i Danmark

Med afsat i den internationale litteratur — og isar inspireret af diskussionerne i Tyskland —
er De skjulte helte her defineret som fremstillingsvirksomheder, der i 2012 har mellem 50
og 500 medarbejdere, er mere end 10 &r gamle og i evrigt markedsforende péd deres ek-
sportmarkeder. Denne definition strider mod EU’s nuvarende definition pa sméd og mel-
lemstore virksomheder, som skiller ved 250 ansatte, men som er fraveget her for at kunne
spejle denne analyse med erfaringerne fra Tyskland.

I interviewundersogelsen fra februar 2013 er der interviewet 486 virksomheder, som i 2012
havde mellem 50 og 500 medarbejdere, og som pé det tidspunkt havde eksisteret i mere
end 10 ar. Virksomhederne producerer en lang reekke forskellige produkter og serviceydel-
ser til forskellige og ofte meget specialiserede markeder. Og der findes ikke et entydigt
objektivt mél, som kan afgere, hvorvidt en virksomhed er markedsferende. Derfor anven-
des virksomhedens egen vurdering som grundlag for udvalgelsen af De skjulte helte.
Spergsmalet er: I hvilken grad er virksomhedens produkter markedsforende pa virksomhe-
dens eksportmarked?

Blandt de 486 interviewede virksomheder svarer i alt 153 virksomheder, at de enten i me-
get hoj grad eller i hej grad er markedsferende pa deres eksportmarkeder, jf. Tabel 4.1. Det
er den gruppe af virksomheder, som vi i de felgende analyser vil betegne som ”De skjulte
helte”.

De ovrige 331 virksomheder star knap sd sterkt pa deres eksportmarked eller eksporterer

slet ikke. I begge grupper af virksomheder er der virksomheder, som er markedsferende 1
Danmark. Denne gruppe er i det folgende omtalt som ”Kernevirksomheder”.
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Figur 4.1: Identifikation af De Skjulte Helte
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Kilde: Interview februar 2012 med 486 fremstillingsvirksomheder med 50-500 ansatte, som er mere end 10 ar gamle.

I de folgende analyser bliver De skjulte helte sammenlignet med Kernevirksomhederne fra
interviewundersggelsen. Kernevirksomhederne er ogsé en interessant gruppe af virksom-
heder, der de seneste 10 ar har haft samme rammebetingelser i Danmark som De skjulte
helte, og som har cirka samme storrelse.

4.4. Statistisk praesentation af De skjulte helte

Nogletallene illustrerer ligheder og forskelle pa De skjulte helte og Kernevirksomhederne,
jf. Figur 4.2. Virksomhederne i begge grupper har en gennemsnitsalder pa 33 ar, men De
skjulte helte er en anelse storre med gennemsnitligt 139 medarbejdere, og omseatningen
hos De skjulte helte er gennemsnitligt omkring 60 procent sterre. Ikke overraskende er
eksportandelen storst hos De skjulte helte. De skjulte helte henter gennemsnitligt 67 pro-
cent af omsatningen pa eksport, mens Kernevirksomhederne “kun” henter 36 procent.

Virksomheder, der har ambition om at vokse mere end andre virksomheder 1 samme bran-
che, adskiller sig erfaringsmessigt pi mange méder fra andre virksomheder'. 73 procent af
De skjulte helte har ambitioner om at vokse mere end andre virksomheder i branchen mod
60 procent blandt Kernevirksomhederne. Produktiviteten i virksomhederne — malt som
arlig veerditilvaekst pr. fuldtidsansat — er ligeledes hgjere for De Skjulte Helte end for Ker-
nevirksomhederne.

'Spergsmalet om virksomhedens vakstambitioner anvendes i de kvartalsvise interviewundersegelser Vakstbarometer for
Region Syddanmark og Vakstpanel for Region Midtjylland, som Teknologisk Institut gennemforer pa vegne af hhv.
Region Syddanmark og Region Midtjylland. Spergsmalet opfanger virksomhedens “drive” eller lyst til veekst, og virk-
somheder med hgje ambitioner er ofte mere strategiske i deres ledelsesform, har flere hgjtuddannede, er mere innovative
og anvender flere ressourcer pa kompetenceopbygning. I en undersogelse blandt mindre virksomheder er det 48 procent,
som har heje vaekstambitioner, se Forsknings- og Innovationsstyrelsen (2011): Danske virksomheders efterspergsel efter
viden og radgivning — Arbejdsrapport til regeringens hurtigt arbejdende ekspertgruppe om videnspredning.
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Figur 4.2: Negletal for De Skjulte Helte og Kernevirksomheder

De skjulte helte

Alder: 33 ar
Andel af virksomhederne: 32 procent
Stgrrelse: 139 medarbejdere

Resultat: 11,4 millioner
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Importandel: 23 procent

Ambitigse virksomheder: 73 procent
Produktivitet: 699.991 kroner

Kilde: Interview med 486 virksomheder i storrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pd mere end 10 ar. Februar 2013. Negletal fra FIRM 2010.
Produktivitet er beregnet som veerditilvaekst i 2010 pr. drsveerk. Ambitigse virksomheder ervirksomheder, der efter eget udsagn gnsker en hojere vaekst end
andre virksomhederisamme branche.

De skjulte helte fordeler sig i storrelseskategorier som andre virksomheder — med mange
mindre og fa store virksomheder. Figur 4.3 viser fordelingen af De skjulte helte efter stor-
relse. Til sammenligning med alle andre danske virksomheder er fordelingsmenstret for De
skjulte helte nogenlunde det samme, hvorved de undersggte Skjulte helte ikke adskiller sig
storrelsesmassigt fra alle fremstillingsvirksomheder.

Figur 4.3: De skjulte helte / alle danske virksomheder opgjort efter antal medarbejdere i 2010
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Kilde: Firm2010. | alt 151 Skjulte helte i opgerelsen. 2 mangler stgrrelsesinformation.
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Figur 4.3 for alle andre danske virksomheder (ekskl. De skjulte helte) viser, at 11.047 virk-
somheder havde mindre end 50 ansatte, og 87 virksomheder havde flere end 500 ansatte.

12010 havde en enkelt af De skjulte helte mere end 500 ansatte, og 13 virksomheder havde
mindre end 50 medarbejdere, hvilket blot er et udtryk for den dynamik, der er blandt virk-
somhederne fra 2010 (opgerelsestidspunktet for antal ansatte i Danmarks Statistik) og til
identifikation af De skjulte helte i spergeskemaundersegelsen i januar 2013.

De skjulte helte er lokaliseret i hele landet med undtagelse af Bornholm. Pé kortet i Figur
4.4 er virksomhedernes placering markeret efter virksomhedens postnummer. I grd omra-
der er der ikke identificeret virksomheder, der kan karakteriseres som Skjulte helte. I hvide
omréder er der fundet 1 virksomhed, i lysegrenne omrader er der fundet 2, i gronne omra-
der 3 og i de merkegreonne omrader 4 virksomheder.

Figur 4.4: Kort over De skjulte heltes geografi pA kommuner
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Kilde: Interviewmed de skjulte helte. Hvide felter 1 virksomhed, lysegrenne 2virksomheder, granne 3 virksomheder og morkegrenne 4virksomheder. |
gra omraderer der ikke identificeret skjultehelte.

Selvom spergeskemaundersogelsen ikke har oplysninger om alle fremstillingsvirksomhe-
der, tegner der sig alligevel et interessant billede. Det er nemlig ikke muligt at identificere
et seerligt monster med virksomhederne koncentreret i fx hovedstadsomradet, det ostjyske
byband, trekantsomradet eller i Midtjylland, som er de omrader, der repreesenterer en gko-
nomisk, viden- og erhvervsmassig koncentration — og dermed en relativt lettere adgang til
forskellige typer af samarbejdspartnere. Tvartimod er De skjulte helte lokaliseret ganske
spredt i Danmark og ligefrem med en hgjere koncentration i de mindre byer og i landom-
rdderne. Naerhed til viden- og forskningsinstitutioner synes saledes ikke at spille nogen
afgerende rolle. Udkantsdanmark synes séledes ikke at udgere en barriere for udvikling og
vakst af succesfulde danske industrivirksomheder. Dog kan det ikke afvises, at der en hi-
storisk traeghed i lokaliseringsmensteret blandt virksomheder med en gennemsnitsalder pé

33 ér, hvorved en lokalisering, der modsvarer de aktuelle konkurrencevilkér, kunne se an-
derledes ud.

I Figur 4.5 er antallet af interviewede virksomheder opgjort efter landsdele. Der er natur-
ligvis forskel pé antallet af virksomheder fra landsdel til landsdel, men andelen af De skjul-
te helte udger landsdel for landsdel omkring en tredjedel. Denne iagttagelse er ogsa gjort i
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tyske studier, hvor 70 procent af de virksomheder, der er karakteriseret som “Der Mittel-
stand”, er lokaliseret i mindre byer eller i landomréder (Venohr 2012).

Figur 4.5: Hvor bor De skjulte helte — opgjort efter landsdel

Antal interviewede virksomheder Koncentration af skjulte helte

0 20 40 60 80 100 0% 10% 20% 30% 40% S50% 60%

Byen Kgbenhavn Byen Kgbenhavn

Vestjylland Vestjylland
Nordjylland Nordjylland

Kgbenhavns omegn Kgbenhavns omegn

Nordsjeelland Nordsjeelland
Bornholm Bornholm
@stsjaelland Pstsjeelland

Vest- og Sydsjeelland Vest- og Sydsjeelland

Fyn Fyn

Sydjylland Sydjylland

@stjylland @stjylland
u Kernevirksomheder  m De skjulte helte m Andel skjulte helte

Kilde: Interview med virksomheder februar 2013. Virksomheder med fremstillingsaktiviteter opgjort efter branche. Opdelt pa antal interviewede virksomheder.
Koncentrationen er beregnet som andel af Skjulte helte i forhold tilalle 486 interviewedevirksomheder efter virksomhedernes bopzel.

De interviewede virksomheder er opgjort i hovedbranche i Figur 4.6.

Figur 4.6: Branchefordeling af interviewede virksomheder
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Kilde: Interview med virksomheder februar 2013. Virksomheder med fremstillingsaktiviteter opgjort efter branche. Opdelt pd antal interviewede virksomheder.

34




De skjulte helte - Produktivitetssucceser i dansk industri

Fremstillingsvirksomhed findes i mange brancher. I virksomhedsregistret har nogle virk-
somheder registreret sig i én branche, og nogle virksomheder har registreret sig i flere. En
virksomhed, som har registreret sig i servicebranchen, kan saledes ogsé have fremstillings-
aktiviteter, og i de tilfelde er de medtaget i denne analyse. I servicebranchen er det saledes
virksomheder, som ligeledes har fremstillingsaktiviteter.

Det storste antal virksomheder blandt de interviewede er at finde inden for fremstilling af
maskinindustri, metalindustri og plast-, glas- og betonindustrien. Det er ogsé i disse indu-
strier, vi antalsmassigt fandt flest Skjulte helte. Den storste koncentration af De skjulte
helte er i medicinalindustrien, hvor 67 procent af virksomhederne er Skjulte helte, men det
er i gvrigt en mindre branche. I elektronik- og transportmiddelindustrien tilherer over
halvdelen af virksomhederne De skjulte helte. Denne branchefordeling er meget tilsvaren-
de den, som er fundet i lignende tyske undersggelser, hvor virksomhederne isar er at finde
inden for maskinindustri, elektrisk udstyr og komponenter til bilindustrien (Venohr, Bernd
& Klaus E. Meyer 2007).
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5. Okonomisk profil af De skjulte helte

De skjulte helte har fra 2001 og frem haft veekst i savel eksport som omscetning pr. medar-
bejder. Mdlt pa disse parametre er De skjulte helte kommet succesfuldt gennem finanskri-
sen, men tilpasninger har veeret pdakreevet, hvilket har kosten pa beskeeftigelsen. Fra 2001
og frem til finanskrisen har De skjulte helte — malt i antal ansatte — haft en lidt langsom-
mere veekst end Kernevirksomhederne, mens tabet af arbejdspladser i kalvandet pa finans-
krisen har veeret som hos Kernevirksomhederne. Derimod er De skjulte helte dygtigere til
at tjene penge, og veerditilveeksten pr. medarbejder er hajere end hos Kernevirksomheder-
ne — om end mindre end blandt de helt store fremstillingsvirksomheder i Danmark. Madlt i
omscetning pr. medarbejder har veeksten hos De skjulte helte ogsd veeret veesentlig storre
end for alle andre grupper af virksomheder i perioden 2001-2010. Endelig horer De skjul-
te helte til i eksporteliten af danske virksomheder og tjener to ud af tre kroner gennem ek-
sport — en andel, der har veeret stigende gennem de seneste 10 dr.

5.1. Tvaersnitsbillede anno 2010

12010 udgjorde den danske fremstillingsindustri 14.973 virksomheder. 11.751 virksomhe-
der tilhorer fremstillingsindustrien, som den almindeligvis opgeres af Danmarks Statistik'.
Dertil kommer 3.122 virksomheder, som har registreret sig i andre brancher, men som ogsa
har registreret sig i et fremstillingserhverv. De andre brancher, hvor der er virksomheder
med fremstilling, er primare erhverv, forsyning, bygge-anleg, handel- og transport eller et
serviceerhverv. Nar denne brede definition er anvendt som udgangspunkt for spergeske-
maundersegelsen, er det fordi virksomhedernes forretningsmodeller ikke nedvendigvis
flugter med de mere stramme statistiske definitioner. Det kan fx vere handelsvirksomhe-
der, som med tiden har faet egen produktion. I Figur 5.1 er samtlige fremstillingsvirksom-
heder efter denne brede definition vist.

Figur 5.1: Den danske fremstillingsindustri 2010 fordelt efter branche, antal virksomheder og sterrelse

Antal virksomheder med fremstilling i Danmark
1] 500 1000 1500 2000 2500 3000

Primaere erhverv med fremstilling I
Fodevare-, drikke-, og tobaksindustri | I
Tekstil- og laederindustri ‘

Trae- og papirindustri, trykkerier | ]
Olieraffinaderier mv |
Kemisk industri | |
Medicial industri | |
Plast-, glas,- og betonindustri | I

Virksomheder opdelt efter starrelse

Metalindustri 1% 1%

a I

Elektronikindustri |

Fremstilling af elektrisk udstyr |

Maskindustri | I
Transportmiddelindustri | I
Mgobel og anden industri |
Forsyningsindustri ‘l
Bygge og anlaeg | |
Handel og transport 1 I

Service I

Sma virksomheder - 1 til 49 ansatte SMV'er - 50 til 249 ansatte

m Mellemstore virksomheder - 250 til 499 ansatte M Store virksomheder - 500 ansatte eller derover

Kilde: Danmarks Statistiks database FIRM2010. Virksomheder uden stgrrelsesangivelse erikke medtaget i grafikken.

! Data og tabeller, der i det folgende refererer til alle fremstillingsvirksomheder i Danmark, bygger p4 data fra Danmarks
Statistik. Dvs. de her omtalte 11.751 virksomheder.
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I forhold til de dominerende brancher i den tyske ”Der Mittelstand” og brancheprofilen for
De skjulte helte, jf. afsnit 4.4, udger de "heltedominerende” brancher som maskinindustri,
metalindustri og plast-, glas- og betonindustrien ogsd nogle af de steorre industribrancher.
Dette indikerer, at der er et rekrutteringsgrundlag for "heltevirksomheder”, men i modsat
retning traekker, at andelen af fremstillingsvirksomheder med mellem 50 og 250 ansatte er
vasentlig lavere i Danmark end i Tyskland, jf. Figur 5.2.

Figur 5.2: Fremstillingsvirksomheder fordelt efter storrelse (antal ansatte) i Danmark og Tyskland, 2010
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Kilde: Eurostat

Mere end ni ud af ti virksomheder har faerre end 50 ansatte, og 0,6 procent af virksomhe-
derne har mere end 500 ansatte. I 2010 var der i alt — uanset virksomhedens alder —

975 virksomheder med 50-500 ansatte, som er den kategori, hvor vi har segt efter De skjul-
te helte. I kategorien 50-249 ansatte var der 866 virksomheder, og i kategorien 250-499
ansatte var der 109 virksomheder.

Virksomhederne @ndrer storrelse over tid. De virksomheder, som i spergeunderseggelsen i
februar 2013, er identificeret som De skjulte helte i storrelsen 50-500 ansatte, havde en
anden storrelse 1 2010. 13 havde mindre end 50 ansatte, og en enkelt havde mere end 500
ansatte.

I Tabel 5.1 ses udvalgte skonomiske negletal for De skjulte helte og for andre danske virk-
somheder samlet. @verst i det gronne felt er 2010-negletallene for virksomhederne i spor-
geskemaundersggelsen opsummeret. Det vil sige fremstillingsvirksomheder med 50-500
ansatte. Virksomhederne er opdelt efter De skjulte helte og Kernevirksomheder. Virksom-
hederne havde i gennemsnit nogenlunde samme alder — nemlig 33 ér. De skjulte helte ind-
tjente 67 procent af omsatningen gennem eksport — Kernevirksomhederne 36 procent.
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Tabel 5.1: Et ekonomisk tveersnit, gennemsnit pr. virksomhed i 2010

Antal

Alder ansatte Aretsresultat Eksportandel Importandel Produktivitet Antal
] 34 120 | kr. 7.136.830 36% 22% kr.  609.008 330
Kemevirksomheder
De skjulte helte 33 139 | kr. 11.359.450 67% 23% kr.  699.991 152
Smé virksomheder - 1til 49 ansatte 19 7 kr. 270.271 13% 9% kr.  535.271 12.611
SMV'er - 50 til 249 ansatte 30 102 | kr. 6.454.559 45% 21% kr. 629.152 866
Mellemstore virks omheder - 250 til 499 ansatte 40 350 | kr. 35.278.587 54% 25% kr.  726.206 109
Store virksomheder - 500 ansatte eller derover 32 2.046  kr. 561.130.857 53% 21% kr.  815.529 24
Alle virksomheder med fremstilling 20 29 | kr. 4.473.413 16% 10% kr. 545.821  13.674

Kilde: Danmarks Statistiks database FIRM2010. 1 alt 13.674 virksomheder. Heraf 975 med 50 — 500 ansatte. Profil for de Skjulte helte og Kernevirksomheder er beregnet for
482 virksomheder, som deltog i interviewundersggelsen i februar 2013.
Antal ansatte i rsvaerk. Priser i arets priser. Eksportandel ogimportandel beregnet som procent af omsatningen. Produktivitet som vaerditilvakst pr. drsvaerk.

I tabellen er de samme negletal for alle danske fremstillingsvirksomheder vist. De skjulte
helte er ikke trukket ud af beregningen. I nogle brancher kan der veare ligesa mange virk-
somheder tilbage, som svarer til definitionen for De skjulte helte, men som ikke har delta-
get 1 spargeskemaundersggelsen. I 2010 var De skjulte heltes performance imidlertid bedre
end for flertallet af virksomhederne med 50-500 ansatte.

Endelig viser en sammenligning med tyske mellemstore fremstillingsvirksomheder med
mellem 50 og 250 ansatte, at de danske virksomheder storrelsesmassigt nasten er ens,
men at de danske virksomheder bade har en hgjere gennemsnitlig omsatning og produkti-
vitet, jf. Tabel 5.2.

Tabel 5.2: Sammenligning af danske og tyske mellemstore fremstillingsvirksomheder. Udvalgte ekonomiske negle-
tal for fremstillingsvirksomheder med 50-250 ansatte, 2010

Danmark 185,1 572.007 103,0

Tyskland 148,2 408.117 105.4

Note: Produktivitet: Vaerditilveekst pr. ansat
Kilde: Eurostat

Hertil kan tilfojes, at de danske mellemstore fremstillingsvirksomheder bidrager med 23,3
procent af den samlede verditilvaekst og 27,0 procent af den samlede beskaeftigelse inden
for fremstilling. De tilsvarende andele i den tyske gruppe af fremstillingsvirksomheder er
pa henholdsvis 20,5 procent og 24,6 procent. I dette internationale perspektiv klarer de
danske mellemstore virksomheder sig ganske pent.

5.2. Udvikling over tid

I firmadatabasen hos Danmarks Statistik er det muligt at felge udviklingen over tid hos de
virksomheder, vi har identificeret 1 2010 — herunder de identificerede Skjulte helte.

Alle grupper af virksomheder har fra 2001 varet i vakst, indtil finanskrisen slog igennem 1
2008, hvorefter beskeftigelsen falder over en bred kam uanset virksomhedssterrelse, jf.

38




De skjulte helte - Produktivitetssucceser i dansk industri

Figur 5.3. Selvom der totalt set er flere beskeftigede (i rsvaerk) i1 2010 end 1 2001, er fi-
nanskrisens spor tydelige. For 2010 voksede Kernevirksomhederne mélt i antal ansatte
hurtigere end De Skjulte helte, mens faldet efter krisen har veret forholdsvis ens. Ligesom
Kernevirksomhederne har De skjulte helte varet tvunget til skille sig af med medarbejdere.

Figur 5.3: Udviklingen i antal ansatte inden for fremstillingsvirksomheder fordelt efter sterrelse, 2001-2010
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Kilde: Danmarks Statistiks databaser FIRM2001 til FIRM2010 og interview 2013. Grupperne er defineret ud fra deres karakteristika i 2012 (Helte og
Kernevirksomheder) og de gvrige virksomheder efter deres stgrrelse i 2010.

Ifolge Figur 5.4 har De skjulte helte haft en relativ storre vakst i omsatningen pr. ansat
end Kernevirksomhederne. I absolutte tal var omseatningen i 2001 hos De skjulte helte 1,3
millioner pr. ansat, hvilket i 2010 var blevet til 2,1 millioner pr. ansat (i lebende priser).
Kernevirksomhederne i spergeskemaundersogelsen havde i 2001 en hgjere omsetning pr.
ansat (1,8 millioner), hvilket i 2010 var blevet til 2,1 millioner pr. ansat.

De skjulte helte har séledes haft en vasentlig kraftigere vaekst i omsatningen pr. ansat end
Kernevirksomhederne. De skjulte helte er i perioden fra 2001 de virksomheder, som har
udvist den sterste veekst i omsatningen pr. ansat. Kernevirksomheder med 250-499 ansatte
har dog i den sidste del af perioden en hurtigere vakst i omsatningen.
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Figur 5.4 Omszetning pr. ansat - udvikling 2001-2010 (indeks)
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Kilde: Danmarks Statistiks databaser FIRM2001 til FIRM2010 og interview 2013. Grupperne er defineret ud fra deres karakteristikai 2012 (Skjulte helte og
Kernevirksomheder) og de gvrige virksomheder efter deres storrelse i 2010. Beregninger baseret pd omsaetningen i lgbende priser.

De skjulte helte tjener penge. Malt i lebende priser har vaerditilvaeksten pr. ansat hos De
skjulte helte varet stigende siden 2001 med undtagelse af et enkelt &r, og i de senere ar er
de lgbet fra de mellemstore virksomheder i sterrelsen 50-500, jf. Figur 5.5. I det hele taget
har de storste virksomheder haft en penere varditilvakst pr. ansat end de mindre virksom-
heder. Men De skjulte helte har de seneste 10 ar placeret sig blandt de bedste.

Eksportens bidrag til omseatningen har varet stigende for De skjulte helte i perioden. For ti

ar siden udgjorde eksport 57 procent af omsatningen — i 2010 var andelen oppe pa 67 pro-
cent af omsatningen, jf. Figur 5.6.
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Figur 5.5 Verditilvaekst pr. ansat 2001 - 2010 (indeks)
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Kilde: Danmarks Statistiks databaser FIRM2001 til FIRM2010 og interview 2013. Grupperne er defineret ud fra deres karakteristikai 2012 (Skjulte helte og

Kernevirksomheder) og de ovrige virksomheder efter deres storrelse i 2010. Beregninger baseret pa lobende priser.

Figur 5.6 Eksportens andel af omszetningen - 2001-2010
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Kilde: Danmarks Statistiks databaser FIRM2001 til FIRM2010 og interview 2013. Grupperne erdefineret ud fra deres karakteristika i 2012 (Skjulte Helte og

Kernevirksomheder) og de gvrige virksomheder efter deres storrelse i 2010. Baseret pa tal i lobende priser.
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6. Drivkraefterne — virksomhedernes udfordringer

Virksomheder kan veere udsat for et eksternt pres, som kan true deres eksistens. De alvor-
ligste eksterne trusler mod De skjulte heltes markedsposition kommer fra konkurrenter og
krav til omkostningsniveauet. Dette trusselsbillede adskiller sig ikke veesentligt fra det eks-
terne pres mod Kernevirksomhederne. Det er derfor bemcerkelsesveerdigt, at De skjulte
helte adskiller sig ved i hojere grad at benytte en reekke forskellige tilpasningsstrategier.
De skjulte helte benytter udvidelse af markederne og optimering af produktionen i veesent-
ligt storre omfang end andre, men ogsa produkteendringer, medarbejderudvikling samt
outsourcing benyttes mere. Investeringsstrategien er derimod lige sa forsigtig som blandt
Kernevirksomhederne. Tilpasning i form af driftsoptimering og medarbejderudvikling
fremmer en hajere produktivitet. Der er dog ikke nogen entydig sammenhceng mellem lan-
cering af nye produkter og virksomhedens samlede omscetning. Og endelig har virksomhe-
der, der har udvidet med nye markeder, en lavere omscetning.

6.1. Det eksterne pres mod virksomhederne

De skjulte helte er internationalt markedsferende, og man kan derfor umiddelbart forvente,
at de er underlagt et massivt pres pd disse sterkt konkurrenceudsatte eksportmarkeder.
Derfor er det centralt at undersege, hvorvidt De skjulte helte er udsat for et sterre pres end
Kernevirksomhederne. Derudover er det relevant at undersege, om De skjulte helte har
anvendt andre strategier for at tilpasse sig det eksterne pres. Slutteligt er det interessant at
se nermere pa hvilke tilpasningsstrategier, der har vist sig mest succesfulde.

Virksomheder kan veare presset fra en lang rekke omrader. Konkurrenters ageren kan vaere
en trussel, kunder kan @&ndre deres onsker, ny teknologi kan @&ndre produktionen, og om-
kostningsniveauet i Danmark kan blive hegjt i forhold til den globale udvikling. De skjulte
helte har is@r oplevet et pres fra konkurrenter samt egede krav til deres omkostnings-
niveau, jf. Figur 6.1.

Syv ud af ti Skjulte helte har de seneste 10 ér flere gange oplevet konkurrenter som en al-
vorlig trussel mod deres markedsposition. En tilsvarende andel af De skjulte helte har op-
levet, at kravet til omkostningsniveauet har truet virksomhedens markedsposition. Samme
pres har der ikke vearet fra virksomhedernes kundeside, hvor to ud af tre kun sjeldent eller
enkelte gange har oplevet skift i kundens ensker som en alvorlig trussel. Samlet set har De
skjulte helte stort set varet udsat for det samme eksterne pres som Kernevirksomhederne.

En smule overraskende har den mindste trussel varet ny teknologi pa omréadet, hvilket me-
re end halvdelen sjaldent oplever som trussel. Kun hver femte Skjulte Helt har oplevet
teknologi som en alvorlig tilbagevendende trussel. Fremkomsten af ny teknologi kan udge-
re en vekstbarriere, hvis virksomhederne ikke har tilstraekkelig kapital til at investere i
fornyelse af produktionsapparatet, hvilket har varet fremfort som et voksende problem for
danske fremstillingsvirksomheder — iser i forhold til konkurrenceevnen sammenholdt med
Sverige og Tyskland (Copenhagen Economics 2012). Andelen af virksomheder, der har
varet alvorligt truet af ny teknologi, er den samme for begge grupper. Eneste forskel er, at
De skjulte helte i mindre omfang end andre oplever at vaere helt ubererte af den teknologi-
ske udfordring. Omvendt kan det vaere et udtryk for, at De skjulte helte ikke nedvendigvis
er bevidste om hvilke effektivitetsgevinster, der kan opnas ved at investere i for eksempel
den nyeste robot- og automationsteknologi.

42



De skjulte helte - Produktivitetssucceser i dansk industri

Figur 6.1: Hvor ofte har virksomhederne de seneste 10 ar oplevet forskellige former for trusler mod deres mar-
kedsposition — en sammenligning mellem De skjulte helte og Kernevirksomheder

Hvor ofte har virksomheden de seneste 10 aroplevet, at konkurrenter, kundernes praeferencer, produkter eller teknologier, hgjere driftsomkostninger har vaeret
en alvorlig trussel mod virksomhedens markedsposition?
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Kilde: Survey blandt virksomheder i stgrrelsen 50-500 medarbejdere med en alder p& mere end 10 ar.
N for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 151 og 326.

De forskellige typer udfordringer kan opleves sidelobende, hvilket kan medfoere et betyde-
ligt pres mod virksomhederne. Eksempelvis var Glunz & Jensen A/S i 2008 truet af &n-
dringer i eftersporgslen samt nye teknologiske krav, men har dog varet i stand til at vende
denne udvikling, jf. Tekstboks 6.1.

Tekstboks 6.1: Glunz & Jensen A/S — En teknologisk og markedsmeaessigt turn-around

| 2008 gennemlevede virksomheden en krise, der bundede i to forskellige, men tidsmaessigt sam-
menfaldende trusler. For det fgrste blev virksomheden pavirket af den globale finanskrise, samti-
dig med at virksomhedens hovedmarked var presset af konkurrerende teknologi — fra trykte til
digitale medier. For hurtigt at komme ind pa nye markeder gik virksomheden fra egen produktud-
vikling til opkgb af eksisterende teknologiske Igsninger og sggte samtidig ind pa markedet for tryk
af emballage. Det lykkedes Glunz & Jensen at vende arlige underskud under krisedrene til et stgt
stigende overskud. Sidste ars overskud belgb sig til 24,8 mio. kr. f@gr skat.

Det samlede eksterne trusselbillede er af stor betydning for virksomhedens ve og vel. Virk-
somheder, der er udsat for et massivt eksternt pres, kan marke det direkte pa omsatningen.
Som det fremgér af Figur 6.2, har de mest pressede virksomheder ikke overraskende en
lavere omsatning pr. ansat. Jo lavere ydre pres, jo storre omsatning pr. ansat har virksom-
hederne alt andet lige. Forskellen mellem virksomheder under massivt pres og virksomhe-
der under et mere begranset pres er betydelig. Der kan altsd vere betydelige forskelle i de
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udfordringer, som virksomhederne star overfor. Som ovenstdende case antyder, er De
skjulte helte ofte serligt dygtige til gennem tilpasninger at klare de eksterne udfordringer.
Det er derfor interessant at ga et spadestik dybere for at se hvilke tilpasningsstrategier, de
anvender for at omstille sig til omverdenens @ndrede krav.

Figur 6.2: Det eksterne pres pavirker omsztningen pr. ansat (i 1.000 kr.)
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Kilde: Danmarks Statistiks database FIRM2010 samt survey blandt virksomheder i storrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pa mere end 10 ar.
Indbefatter bade De skjulte helte samt Kernevirksomheder. N=461.

Omszztning pr. ansat er beregnet som virksomhedens omsastning (i 1.000 kr.) divideret med antal arsvaerk.

Grupperingen af det eksterne pres er grupperet ud fra et indeks, der samler pres fra konkurrenter, kunder, teknologi samt omkostninger pa en skala fra 1-100.
Begraenset eksternt pres (1-25), moderat eksternt pres (26-50), i nogen grad eksternt pres (51-75), meget eksternt pres (76-100).

6.2. Tilpasningsstrategier

De skjulte helte har veret udsat for stort set det samme eksterne pres som Kernevirksom-
hederne, men De skjulte helte adskiller sig ved i1 hgjere grad at benytte en reekke forskellige
tilpasningsstrategier, jf. Figur 6.3.

Tre ud af ti Skjulte helte benytter i hej grad produktendringer som strategi, mens dette kun
gor sig geldende for to ud af ti Kernevirksomheder. De skjulte helte er altsa i lidt sterre
grad i stand til at tilpasse og udvikle deres produkter, s de passer til omverdenens omskif-
telige krav. Denne udvikling af nye produkter sker ofte i et taet samarbejde med kunden, jf.
afsnit 7.2. Dermed er De skjulte helte i hgjere grad end andre i stand til at tackle @ndringer
i kundernes praferencer.

De skjulte helte er pr. definition markedsferende pa deres eksportmarkeder, hvorfor det
ikke er overraskende, at de 1 hegjere grad end andre er i stand til at udvide deres markeder.
Derved bliver de ogsa mere robuste til at imedegéd globale @ndringer i markedsvilkarene.
Eksempelvis beskriver Glunz & Jensen A/S, hvordan det er en fordel for dem at have en
stor geografisk markedsspredning. Derved kan omsatningen péd det sydamerikanske mar-
ked korrigere for fald pd det asiatiske marked og vice versa. Med andre ord undgér man at
placere alle sine &g i én kurv, og hvis et marked ikke leengere er fordelagtigt, kan man til-
passe sig ved at sgge andre steder hen.
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Figur 6.3: Sammenligning af tilpasningsstrategier mellem De skjulte helte og Kernevirksomheder

I hvilken grad har virksomhedens bedst salgende produkt, virksomhedens markeder z2ndret sig med hensyn til funktionalitet og design inden for de seneste fem ar?
| hvilken grad arbejder virksomheden med at effektivisere produktionen for at minimere omkostninger, medarbejderudvikling og efteruddannelse?
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Kilde: Survey blandt virksomheder i stgrrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pa mere end 10 ar.
N for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 151 og 326.

De skjulte helte arbejder meget fokuseret med at optimere produktionen for at minimere
driftsomkostningerne. 42 procent af De skjulte helte arbejder i meget hej grad med dette,
hvilket er mere end blandt Kernevirksomhederne, jf. Figur 6.3. Dette massive fokus pa
driftsoptimering har i mange tilfaelde oget virksomhederes produktivitet, idet de kan pro-
ducere mere med farre ressourcer. Eksempelvis er Vald. Birn A/S gennem omlagninger til
mere fleksible og mindre opdelte produktionsprocesser i stand til at producere samme
mangde med de nuvaerende 450 ansatte, som man tidligere kunne med 750 mand. Fokus
pa produktionsprocesserne er ikke en tilbagevendende modedille for De skjulte helte. Ofte
er det lobende selvkritiske eftersyn blevet en integreret del af virksomhedens DNA som
hos RAIS A/S, der designer og producerer braendeovne, jf. Tekstboks 6.2.

Tekstboks 6.2: RAIS A/S — Kernevzrdi at have fokus pa de veerdiskabende aktiviteter

Forenkling og effektivisering af produktionsprocesserne af brandeovne har altid veeret en inte-
greret del af virksomheden RAIS A/S, og et lpbende arbejde med procesforbedringer har saledes
elimineret ikke-veerdiskabende aktiviteter. RAIS A/S ser det som en indlejret del af virksomhedens
DNA at have gje for foraedlingsprocesser, som er veerdiskabende for kunden, og at der stadig eksi-
sterer et forbedringspotentiale.

For De skjulte helte, der ikke er udsat for et pres med hensyn til produktudvikling eller
teknologi, kan organiseringen af arbejdsgange blive det vigtigste konkurrenceparameter.
Derfor bliver der lagt en kontinuerlig indsats 1 at fa perfektioneret produktionsprocesserne.
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Dette gaelder for eksempel for PRI-DANA Elektronik A/S, som producerer printplader til
elektronikindustrien, jf. Tekstboks 6.3.

Tekstboks 6.3: PRI-DANA Elektronik A/S i en stadig jagt pa procesoptimering

PRI-DANA Elektronik A/S arbejder grundlaeggende med de samme produkttyper — printplader — og
med anvendelse af den samme produktionsteknologi som ved etableringen. Fokus har gennem de
to seneste artier fgrst og fremmest vaeret rettet mod udvikling af en produktionsproces, der sikrer
hgj produktkvalitet, udvikling af 24-timersdrift, implementering af nye teknologiske produktions-
metoder og effektivisering/stremlining af produktionen.

Det er essentielt at fastsla, at der her ikke er nogen modsatning mellem at have fokus pé
driftsoptimering og pé at udvikle og inddrage sine medarbejdere. Dette bekraftes af, at De
skjulte helte faktisk i endnu hgjere grad end andre har fokus pd medarbejderudvikling. En
forklaring p& De skjulte heltes hojere tal pa bdde drifts- og medarbejdersiden kan veare, at
man er i stand til at samtaenke driftsoptimering og medarbejderudvikling. De skjulte helte
tilpasser konstant deres produktionsprocesser gennem lgbende driftsoptimering, hvor man
inddrager medarbejderne. Derved bliver de i1 hegjere grad i stand til at operere med et eks-
ternt pres pd omkostninger, jf. Tekstboks 6.4. Dette tema vil blive uddybet yderligere i
kapitel 8.

Tekstboks 6.4: Carl Hansen & Sen — Medarbejderne som kilden til driftsoptimering

Carl Hansen & Sgn blev i 2012 karet til arets arbejdsplads. Det store fokus pa medarbejdernes
tilfredshed er i hgj grad funderet i, at den fremtidige udvikling skal baeres af medarbejderne. Ud
over at sikre et lavt sygefravaer medvirker det til at ¢ge motivationen og engagementet hos med-
arbejderne. Dette har blandt andet vaeret med til at sikre en meget glidende implementering af
produktionsfilosofien LEAN og en stigende produktivitet pr. medarbejder. Med et gget produkt-
sortiment og produktionskompleksitet vil steerke medarbejderkompetencer — hvad angar proces-
forstaelse, tvaerfagligt samarbejde og faglig dybde — blive endnu vigtigere. | udviklingen af disse
spiller motivation og gleeden ved arbejdet en stor rolle.

En anden strategi, De skjulte helte benytter for at tilpasse sig det eksterne pres pd omkost-
ninger, er outsourcing som grundlag for specialisering og fokus pd kernekompetencer.
Halvdelen af De skjulte helte har outsourcet inden for de seneste tre ar mod fire ud af ti
blandt Kernevirksomhederne, jf. Figur 6.4. De skjulte helte benytter sig altsd i hgjere grad
af outsourcing, hvilket kan ruste dem bedre i forhold til omkostningspresset. Eksempelvis
har Glunz & Jensen A/S flyttet deres produktion til Slovakiet som reaktion pa et oget om-
kostningspres.
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Figur 6.4: Outsourcing som tilpasningsstrategi — virksomheder, der har outsourcet inden for de seneste tre ar
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Kilde: Survey blandt virksomheder i stgrrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pa mere end 10 ar.
N for De Skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 153 og 330.

Tekstboks 6.5: Glunz & Jensen A/S — Outsourcing reducerede omkostningerne

Markedet for Glunz & Jensen blev gennem 2000’erne mere modent, hvorved omkostningsniveau-
et blev et endnu mere afggrende konkurrenceparameter. | 2005 flyttede Glunz & Jensen sin pro-
duktion fra Danmark til Slovakiet for at reducere produktionsomkostningerne. Dette medfgrte
tillige, at en raekke danske underleverandgrer blev udskiftet med centraleuropeeiske. Denne out-
sourcing betgd en samlet reduktion af omkostningsniveauet svarende til index 60 af det danske.

Visse Skjulte helte er tovende over for at anvende outsourcing som tilpasningsstrategi. Det
gaelder iser dem, der ikke oplever sa stort et omkostningspres. De konkurrerer i stedet pa
kvalitet og leveringsevne og pa det at kunne producere og produktudvikle i samspil med
kunderne. PRI-DANA Elektronik A/S er et eksempel pa en virksomhed, der ikke ser out-
sourcing som en frugtbar tilpasningsstrategi, da deres vigtigste konkurrenceparametre er
hoj kvalitet, fleksibel produktion og hurtig levering, hvorved nerhed til kunden ogsa er en
afgerende faktor, jf. tekstboks 6.6.

Tekstboks 6.6: PRI-DANA Elektronik A/S prioriterer teette kunderelationer frem for outsourcing

PRI-DANA Elektronik A/S anser det ligeledes for urealistisk at outsource dele af produktionen.
Virksomhedens ledelse vurderer, at det kunne skade den teette og fleksible kunderelation.

6.3. Resultat og effekter af tilpasninger

Det kan vere interessant at dykke nermere ned i resultaterne af de enkelte tilpasningsstra-
tegier for at se, hvordan forskellige former for tilpasning kan pavirke virksomhedens drift.
Her er det ikke muligt at iagttage nogen forskel pé effekten af tilpasningsstrategierne mel-
lem De skjulte helte og Kernevirksomhederne. Derimod er der tydeligere forskelle mellem
de forskellige tilpasningsstrategiers effekt pd omsatning og/eller produktivitet, selvom
sammenhangene ikke er entydigt positive.
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Der er ikke nogen entydig sammenhang mellem tilpasning gennem nye produkter og virk-
somhedernes omsetning, jf. Figur 6.5. Omsa&tningen er stort set upavirket af, hvorvidt
virksomhederne i hoj grad eller slet ikke baserer sig pa nye produkter. Virksomheder, der i
nogen grad lancerer nye produkter, omsatter en del mere end resten. Dette kan skyldes, at
en gradvis udvikling af produktportefeljen er den mest fordelagtige strategi. Hvis kunderne
@ndrer deres krav, kan det dog vere neadvendigt for virksomhederne at tilpasse sig.

Figur 6.5: Effekten af tilpasning gennem nye produkter milt som omsztning pr. ansat (i 1000 kr.)
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Kilde: Danmarks Statistiks database FIRM2010 samt survey blandt virksomheder i stgrrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pa mere end 10 ar.
N for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 151 og 330.

Omszetning pr. ansat er beregnet som virksomhedens omsaetning (i 1.000 kr.) divideret med antal &rsvaerk.

Grad af tilpasning gennem nye produkter er ud fra spergsmalet:

I hvilken grad har virksomhedens bedst szlgende produkt andret sig med hensyn til funktionalitet og design inden for de seneste fem ar?

Kravene til produkterne kan ogsé skyldes nye myndighedskrav. Morsg Jernsteberi har mat-
tet legge et stort arbejde 1 at fa udviklet nye produkter, s de ogsa lever op til myndighe-
dernes krav til nye produkter, jf. Tekstboks 6.7.

Tekstboks 6.7: Morse Jernsteberi — Myndighedskrav en drivkraft for produktudvikling

Ved udvikling af nye ovne bliver Morsg Igbende stillet over for nye miljgmaessige krav (emissions-
krav) for at opna produktgodkendelse (typegodkendelse). Disse krav har stor betydning for udvik-
ling af breendkammeret. Morsg forestar selv dette udviklingsarbejde og har til dette formal eget
testlaboratorium. Den endelig test (og godkendelse) og eventuel videreudvikling sker i samarbej-
de med teknologiske serviceinstitutter som Teknologisk Institut (DK), SINTEF i Norge eller lignede
institutter eller laboratorier pa de markeder, hvor de er til stede. Typisk vil en reekke markeder
kraeve, at Morsg lever op til enkelte landes krav, hvilket forudszetter nationale godkendelser som
fx i USA, EU, UK, Norge, Australien og Canada.

Ovenstdende case illustrerer, at De skjulte helte ikke alene skal tage hensyn til kundens

praferencer i udviklingen af nye produkter. De kan ogsa blive udsat for et eksternt pres for

tilpasning i1 form af @ndrede myndighedskrav. Hvis der for eksempel kommer nye miljo-

krav til produkterne, er virksomhederne nedt til at endre produktets performance.

Virksomheder, der i hej grad har tilpasset sig ved at udvide til nye markeder, har en lavere

omsatning pr. ansat, jf. Figur 6.6. Jo mere virksomhederne har indfundet sig pa nye mar-
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keder, jo lavere er deres omsetning. Dette kan indikere, at udvidelsen til nye markeder
ogsé har en omkostningside og markedsbarrierer, som skal overvindes, for investeringerne
er rentable. Og for De skjulte helte, som ikke har de samme finansielle muskler som de
store virksomheder, kan det udgere en barriere. Omsetning pr. ansat er sterst blandt virk-
somheder, der i nogen grad har udvidet til nye markeder. Dette indikerer, at der er tale om
en gradvis tilpasning til nye markeder snarere end dramatiske @ndringer. Dvs., at den for-
sigtige markedsstrategi rent indtjeningsmaessigt passer bedre til De skjulte heltes ressour-
cer. Men til gengeld kan det koste pd vaksten pa mellemlang sigt.

Figur 6.6: Effekt af tilpasning ved udvidelse til nye markeder malt som omsatning pr. ansat (i 1.000 kr.)
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Kilde: Danmarks Statistiks database FIRM2010 samt survey blandt virksomheder i stgrrelsen 50-500 medarbejdere med en alder p& mere end 10 ar.
N for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 151 og 330.

Omsaetning pr. ansat er beregnet som virksomhedens omsaetning (i 1.000 kr.) divideret med antal arsvaerk.

Grad af tilpasning gennem nye markeder er ud fra spergsmalet:

I hvilken grad har den geografiske udstraekning af virksomhedens markeder 2ndret sig inden for de seneste fem ar?

Det eksterne pres kan dog tvinge virksomheder til at se i retning af nye markeder, hvis det
nuvaerende markedsgrundlag ikke er tilstraeekkeligt. LKF Vejmarkering A/S har eksempel-
vis tilpasset sig en faldende omsatning pa det danske marked og baserer i stigende grad sin
oms&tning pa eksport, jf. Tekstboks 6.8.

Tekstboks 6.8: LKF Vejmarkering A/S — Vakst gennem nye markeder

LKF Vejmarkering A/S producerer materialer til markeringer af overflader. Vejstriber udggr deres
hovedaktivitet, men den danske omsatning er faldende. Skulle virksomheden blive ved med at
gore sig geldende pa markedet, matte man satse pa det europaeiske marked. Eksportstrategien
bestar af et systematisk og professionelt arbejde, hvor optagelse i Geveko-koncernen blev en
genvej til at veere til stede pa alle relevante europaeiske markeder.

Udvidelse til nye markeder kan derfor bruges som en tilpasningsstrategi, hvis det eksiste-
rende kundeunderlag er faldende eller ikke leengere er stort nok til at rumme virksomhe-
dernes vaekstambitioner. En manglende offensiv markedsstrategi kan gere virksomhederne
serdeles sdrbare ved pludselige @ndringer i1 eksisterende markeder. Blandt De skjulte helte
er udvidelse til nye markeder ikke den hyppigste tilpasning. I stedet er der et massivt fokus
pa interne forhold i produktionen igennem et knivskarpt fokus pa driftsoptimering. Virk-
somheder med dette fokus pa lebende optimering af produktionen klarer sig ogsa relativt
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bedre — bade malt pa produktivitet og omsatning — men det vil i sig selv vare en kortsigtet
innovationsstrategi, hvis det ikke kobles med andre initiativer.

Virksomheder kan opdeles i to overordnede grupper i forhold til deres arbejde med at ef-
fektivisere produktionsprocesserne. Virksomheder, der i hgj grad eller i meget hej grad
arbejder med en sadan driftsoptimering, har en vasentligt storre omsatning end virksom-
heder med mindre driftsfokus, jf. Figur 6.7, fordi de far forbedret deres produktivitet.

Figur 6.7: Effekt af driftsoptimering malt pA omsaetning pr. ansat og produktivitet (i 1.000 kr.)
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Kilde: Danmarks Statistiks database FIRM2010 samt survey blandt virksomheder i storrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pa mere end 10 ar.
Virksomheder der har svaret 'Slet ikke' til driftsoptimering er ikke vist grundet lavt n.

Omsaatning pr. ansat er beregnet som virksomhedens omsatning (i 1.000 kr.) divideret med antal arsvaark.

Produktivitet er beregnet som virksomhedens vaerditilvaekst (i 1.000 kr.) divideret med antal &rsvaerk.

Grad af tilpasning gennem driftsoptimering er ud fra spgrgsmalet:

I hvilken grad arbejder virksomheden med at effektivisere produktionen for at minimere omkostninger, fx ved hjeelp af LEAN?

NOVA Print A/S er et tydeligt eksempel pd, hvordan fokus pé effektivisering af produkti-
onsprocesser kan skabe foreget vaerdi for firmaet. Med de samme teknologiske og ud-
styrsmassige rammer har man omlagt produktions-flowet, s& man nu kan producere de
samme varer til en billigere pris, jf. Tekstboks 6.9.

Tekstboks 6.9: NOVA Print - Effektivisering af eksisterende produktionsprocesser

Produktionen er automatiseret, men indeholder stadig en del manuelle processer. Derved er pro-
duktionsformen ikke hgjteknologisk, men mere baseret pa handvaerksmaessig snilde. Man har ikke
investeret i det nyeste udstyr, da dette ikke ngdvendigvis har kunnet kapitalisere sig. Til gengezeld
har NOVA Print optimeret produktions-flowet ved at samle formater og st@rrelser, og ved at pro-
ducere stgrre maengder ad gangen har man reduceret stykomkostningerne.
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Virksomheder med hgj grad af fokus pd medarbejderudvikling presterer en vaesentlig stor-
re omsatning pr. ansat end virksomheder med begranset fokus pa medarbejderudvikling,
jf. Figur 6.8.

Figur 6.8: Effekt af medarbejderudvikling malt pa omszetning pr. ansat og produktivitet (1.000 kr.)
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Kilde: Danmarks Statistiks database FIRM2010 samt survey blandt virksomheder i storrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pa mere end 10 ar.
Virksomheder der har svaret 'Slet ikke' til medarbejderudvikling er ikke vist grundet lavt n.

Omsastning pr. ansat er beregnet som virksomhedens omsastning (i 1.000 kr.) divideret med antal &rsvaerk.

Produktivitet er beregnet som virksomhedens vaerditilvaskst (i 1.000 kr.) divideret med antal &rsvaerk.

Grad af medarbejderudvikling er ud fra sporgsmalet:

I hvilken grad arbejder virksomheden med medarbejderudvikling og efteruddannelse?

Som talrige internationale analyser har vist, og som ogsd DISKO-projektet (Lundvall
1999) tidligere har belyst, er der en ngje sammenhang mellem medarbejderudvikling, or-
ganisering af arbejdet, som er bygget pa autonomi, brede jobfunktioner og ansvar og pro-
duktivitet (Boedker 2009, Toner 2011, Shapiro 2012). Virksomhederne, som systematisk
arbejder med medarbejderudvikling, er i stand til at producere mere for mindre, og dette
kan aflaeses 1 deres omsetning pr. ansat. Dette tema bliver taget op i kapitel 9.
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7. Integration i veerdikaeder og industrielle udviklingsmiljeer

De skjulte helte — og til dels Kernevirksomhederne — befinder sig i markeder, hvor service
er et afgorende konkurrenceparameter frem for pris. Samtidig er det veerd at heefte sig ved,
at De skjulte helte i hojere grad producerer standardiserede produkter end egentlige tek-
nologisk specialiserede produkter. Ved at kombinere service og kundetilpasning har langt
de fleste virksomheder placeret sig i markedet med produkter, der — uagtet at de bestdr af
standardiserede komponenter og kendt teknologi — netop udgor produkter, der matcher
specialiserede, kundetilpassede behov. Gennem de senere ar er De skjulte helte blevet en
langt mere integreret del af globale veerdikeeder. Dette er dels ske ved, at typisk omkost-
ningstunge produktioner bliver outsourcet, og ved at De skjulte helte — iscer i kalvandet pa
krisen — har orienteret sig mod fjernere liggende veekstmarkeder. Nye og ofte mere kom-
plekse (service)relationer til leverandorer og kunder er en del af virksomhedernes hver-
dag.

7.1. Veerdikaede og nye markeder

De storre og mellemstore virksomheder — og is@r De skjulte helte — er dybt forankret i de
globale markeder, hvilket fx den markante stigning i eksportens andel af omsatningen in-
dikerer, jf. Tabel 5.1 og Figur 5.6.

De storre og mellemstore virksomheders engagement i de globale markeder er dog langt
mere komplekst end blot salg pa eksportmarkeder. Produktionen bliver, jf. afsnit 4.2, 1 sti-
gende grad underlagt strukturelle udviklings- og forandringstendenser mod en stadig mere
globaliseret produktion. Globale vaerdikader er kendetegnet ved en produktion med stadigt
mere geografisk opsplittede produktionsenheder (arbejdsdeling), men ogsa ved sterre ud-
fordringer med at f4 samspillet mellem virksomhederne til at fungere. Det forer blandt an-
det i stigende omfang til, at store markedsferende virksomheder (lead-virksomheder) veal-
ger at have ferre underleveranderer, som bliver strategiske udviklingspartnere. Samtidig er
virksomhederne staerkt orienteret mod en stigende specialisering inden for badde produktion
og service for netop at forankre deres virksomhed pa en platform, som med udgangspunkt i
egne ressourcer og de rammebetingelser, der gives i Danmark, kan positionere virksomhe-
derne pé en méde, sa de har et stésted, som er internationalt konkurrencedygtigt.

7.2. Konkurrenceparametre

Forskellige parametre har betydning for virksomhedernes konkurrenceevne, som — uden at
listen er udtemmende — spaender over egenskaber og kvalitet ved produktet, effektivitet og
punktlighed i distributionen, fleksibilitet og tilpasning i forhold til kunden, rddgivning og
samspil med kunden (systemintegration) og pris. I spergeskemaundersogelsen til storre og
mellemstore virksomheder er konkurrenceparametrene syntetiseret til tre parametre:

* Pris som et udtryk for, om prisen er afgerende for kundernes kebsvillighed.

* Service som alle de ekstra ydelser, som felger med produktet — lige fra tilpasning
af produkt til distribution, vejledning og radgivning (evt. uddannelse af kunden)
m.v.

¢ Standardiserede produkter som et mil for, om det enkelte produkt bliver produ-
ceret til mange kunder — tenderer mod masseproduktion — og/eller bygger en stan-
dardisering af produktionsprocessen, uden at det nedvendigvis behover at vere et
simpelt produkt rent teknologisk. Heroverfor star mere specialiserede produkter,
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som retter sig mod mindre markeder, og som til tider ogsa er tilpasset eller udviklet
til den enkelte kunde.

Udspurgt om disse tre parametre tilkendegiver to tredjedele af De skjulte helte og Kerne-
virksomhederne, at service 1 hgj grad eller i nogen grad har betydning for deres indtjening,
jf. Figur 7.1.

Figur 7.1: Betydningen af konkurrenceparametrene pris, service og produktegenskaber

Hvilken betydning har service alti alt for virksomhedens indtjening?
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Kilde: Survey blandt virksomheder i stgrrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pa mere end 10 ar.
N for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 153 og 330.
Andel der i hgj grad har dette som konkurrenceparameter indbefatter virksomheder, der har svaret 'l hgj grad' eller 'l meget hgj grad' til spergsmalet.

Morsg Jernsteberi er et eksempel pa, at design og service far stadig sterre betydning for
virksomhedens konkurrenceevne, jf. Tekstboks 7.1.

Tekstboks 7.1: Morse Jernstoberi — Radgivende salg

Morsg Jernstgberi fastholder deres markedsposition bl.a. ved at bruge markedet som en informa-
tionskilde til produktudvikling og gennem udvikling af service. Aktuelt er priserne presset i marke-
det. Sa ud over "dygtighed” pa design og produktion har Morsg ogsa igangsat et mere langsigtet
salgs- og serviceprogram. Ud over egne kampagner pa internettet satser Morsg ogsa pa at komme
i direkte dialog med slutkunden (dvs. andre end forhandlere og importgrer). Kunderne tilbydes at
fa besgg af en konsulent i eget hjem, som kan radgive kunden om deres behov og om hvilke Igs-
ninger, der bedst kan passe ind i deres hjem (fx varmeevne og design). Sigtet med dette program
er ikke kun at skabe gget salg, men ogsa pa den lange bane at skabe trovaerdighed og tillid (loyali-
tet) til Morsg-produkterne.
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Nér det geelder de ovrige konkurrenceparametre, s spiller de en mindre rolle for De skjulte
helte, hvilket indikerer, at de salger produkter, som har flere unikke egenskaber, som gor
prisen mindre afgerende. I forlengelse heraf kunne det forventes, at De skjulte helte sa i
hgjere grad ogsa producerer mere specialiserede produkter. Men ifolge deres egne udsagn
er dette ikke tilfeeldet, idet 58 procent af virksomhederne angiver, at deres omsatning
stammer fra salg af standardiserede produkter. En forklaring herpa er, at der ikke er tale
om standardprodukter i traditionel forstand, men om produkterne er tilfojet et sarligt de-
sign, en srlig mide at kommunikere med kunden (evt. ogsé radgivning eller uddannelse)
eller andre egenskaber — fx i forhold til miljekrav — med en efterfolgende standardisering
af produktionsprocessen. Eksempelvis producerer PRI-DANA Elektronik A/S standardise-
rede printplader, men pa nichemarkeder, hvor der er mange og unikke krav til produktet, se
Tekstboks 7.2.

Tekstboks 7.2: PRI-DANA Elektronik A/S - Specialleverancer inden for et standardprodukt

PRI-DANA Elektronik A/S fremstiller standardiserede printplader til kunder, der stiller hgje krav til
kvalitet (ingen fejl i den samlede produktionsserie og leverancesikkerhed), mindre produktionsse-
rier, hastopgaver for fx elektronikprodukter, der fremstilles i takt med en konkret efterspgrgsel,
nulserier eller prototyper.

Uden at der kan foretages en direkte sammenligning, peger studier af den tyske “Mittel-
stand” pé, at service (som fx radgivning og systemintegration) er den konkurrenceparame-
ter, der er oget mest 1 betydning i de seneste 10 ar. Egenskaber ved produktet er ogsa fort-
sat meget afgerende, mens prisen fortsat er vigtig, uden at man nedvendigvis skal kunne
underbyde andre konkurrenter'.

Ved at kombinere disse tre konkurrenceparametre tegner der sig et lidt mere nuanceret
billede, jf. Figur 7.2. I Figur 7.2 er der med farver markeret tre forskellige konkurrencesi-
tuationer:

* Den rode situation, hvor to parametre er i spil samtidig, hvilket ogsa er et udtryk for
en sarlig skaerpet konkurrencesituation.

* Den gré situation, hvor kun én af de to parametre er i spil, séledes at der kan vaere
mulighed for at hente indtjening ind p4 den anden parameter.

* Den bla situation, hvor ingen af de to parametre er afgerende, hvilket forekommer
at vere en ustabil situation selv pa kort sigt, da eget konkurrence relativt let kan
blive sat ind ved “’blot” at skerpe en konkurrenceparameter.

Figur 7.2 peger i retning af, at:

* De skjulte helte i forhold til Kernevirksomhederne sjeldnere er i en “’red konkur-
rencesituation”, hvor prisen er en afgerende konkurrenceparameter.

! Herman Simon (2010): Hidden Champions of the 21" century. The success strategies of unknown world market leaders.
Presentation of DEG — The atrium Dialogues 2012.
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* De skjulte helte befinder sig lidt oftere i en “red konkurrencesituation”, nir bade
service og konkurrence pé specialiserede produkter er afgerende. Men det er ofte
her, at prisen spiller en mindre rolle.

Figur 7.2: Samspil mellem konkurrenceparametrene pris, service og produktegenskaber
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Kilde: Survey blandt virksomheder i stgrrelsen 50-500 medarbejdere med en alder p4 mere end 10 ar. N for skjulte helte og Kernevirksomheder er 153 og 330.
'Pris meget afggrende’ samler svarene 'l hgj grad' eller 'l meget hgj grad'til, at prisen er afggrende.

'Service meget afgorende' samler svarene 'l hgj grad' eller 'l meget hgj grad' til, at service er afggrende.

‘Standardiseret produkt' angiver, at minimum 50 procent af virksomhedens omsaetning stammer fra standardiserede produkter.

Der er mange eksempler pa virksomheder, som netop arbejder med at placere sig i attrakti-
ve dele af markedet. Glunz & Jensen folger gennem service kundernes brug af deres pro-
dukter, og derved skaber de en staerk kunderelation, jf. Tekstboks 7.3. Eller som SKAKO,
der har positioneret sig i forhold til de mere krevende kunder med tilbud om hgjkvalitets-
produkter og service, hvorved prisen far mindre betydning, jf. Tekstboks 7.4.

Tekstboks 7.3: Glunz & Jensen — Stzerkt aftersale program er med til at fastholde kunderne

Glunz & Jensen arbejder efter en strategi om at kunne tilpasse sig kundens behov sa meget, at
exit-barriererne for kunden bliver betydelige. @nsket er at vaere sa gode til at levere de tilpassede
Igsninger og efterfglgende service (herunder ogsa et kursusprogram), at det vil vaere kompliceret
for kunderne at skifte til en anden leverandgr. Det lave antal hovedkunder muligggr ogsa en in-
tensiv viden om kunderne og deres behov (”vi kender vores kunder”), hvilket muligggr en strategi
om en proaktiv indsats i udviklingen af nye produkter og idéer. Glunz & Jensen har et aftersale
serviceprogram, hvor alle komponenter i deres maskiner er opdelt i henholdsvis sliddele og reser-
vedele. Dertil kommer, at de udbyder en softwarelgsning, hvor kunderne kan fglge med i ressour-
cesliddet pa deres maskiner. Derved kan kunderne na at fa lavet det ngdvendige vedligehold i
tide. Suppleret med IT-Igsninger er dette en vigtig konkurrenceparameter, hvor det iszer er essen-
tielt at fa skabt et brugervenligt interface mellem kunden og Glunz & Jensen.
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Tekstboks 7.4: SKAKO — Kvalitet og service kommer for pris

Selvom SKAKO opererer pa et konkurrencepraeget marked for produktionsudstyr og -anleeg inden
for betonfremstilling, sa har SKAKO alligevel — bade pa det danske og internationale marked —
formaet at etablere et kundesegment, der bestar af kraevende kunder, der er villige til at betale
en hgjere markedspris for hgj kvalitet og service. Kunderne kgber hos SKAKO, fordi de har et
brand, og fordi anleeggene virker, og styringen (IKT, software) er god.

7.3. Outsourcing

I de tilfzelde, hvor produktionen ikke kan fastholdes i Danmark af den ene eller anden kon-
kurrencemaessige drsag, er der den mulighed at omlagge produktionen og evt. overga til
helt andre produkter.

En anden mulighed er at reorganisere produktionen séledes, at de dele eller komponenter,
som ikke kan fremstilles til en konkurrencemassig pris, bliver lagt ud til underleveranderer
eller egne produktionsenheder, hvor produktionsomkostninger m.v. er mere favorable.
Ramp-up-produktion eller den specialiserede produktion eller samling af komponenter
(montagevirksomhed) forbliver i Danmark. Dette har veret en udbredt tendens de seneste
artier. De skjulte helte har inden for de seneste tre &r ogsd benyttet sig af denne mulighed.
50 procent af De skjulte helte har outsourcet produktion, men det har kun medfert, at ca. 5
procent af virksomhedernes job er outsourcet, jf. Figur 7.3.

Figur 7.3: Andelen af virksomheder, som har outsourcet produktion inden for de seneste tre ar
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Kilde: Survey blandt virksomheder i stgrrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pa mere end 10 ar.
N for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 153 og 330.

Gennem de seneste artier har opmarksomheden forst og fremmest veret pd, at outsourcing
medforer jobtab i den egentlige produktion. Det synes stadig at vere tilfeldet, jf. Figur 7.4,
men alle former for forretningsaktiviteter — og dermed jobtyper — er genstand for outsour-
cing, uanset om det er fra produktionen, serviceaktiviteter eller Forskning & Udvikling.
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Figur 7.4: Typer af aktiviteter der er outsourcet siden 2009
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Kilde: Survey blandt virksomheder i stgrrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pa mere end 10 ar.
N for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 153 og 330.

I lyset af at outsourcing — udflytning af ise@r produktion — er vidt udbredt, og at mange
virksomheder har veret under et staerkt konkurrencepres specielt under krisen, har konse-
kvensen da ogsé veret, at den samlede beskaftigelse inden for fremstillingsvirksomhed er
faldet, jf. afsnit 5.

Ved at se nermere pa en rekke enkeltvirksomheder bliver billedet dog lidt mere nuanceret.
En raekke af case-virksomhederne har fastholdt produktionen i Danmark, som det eksem-
pelvis er tilfeeldet for Iron Pump A/S, jf. Tekstboks 7.5.

Tekstboks 7.5: Iron Pump A/S — Kvalitet som konkurrenceparameter fastholder produktion i Danmark

Iron Pump A/S har taget en strategisk beslutning om at beholde produktionen i Danmark. Dette er
sket ud fra hensynet til kvaliteten, som er virksomhedens vigtigste konkurrenceparameter. Iron
Pump A/S stgber ikke selv, sa man er afhaengig af leverancer af stgbegods af hgj kvalitet. Virk-
somheden vurderer her, at mangearige samarbejder med lokale stgberier sikrer bedre kvalitet og
hurtigere leverancer, end hvad der kan opnas fra nye leverandgrer uden for landets graenser.

I mange andre tilfelde giver outsourcing anledning til reorganisering af produktion. Det
kan have til folge, at den samlede beskaftigelse — og de samlede ekonomiske aktiviteter —
fastholdes eller endda @ges. Dette fordrer imidlertid, at virksomhederne er sterkt forankret
i deres marked — at de har udviklet steerke verdikeder eller evner at identificere og udvikle
netop deres position i verdikaeden, som eksempelvis Parker Manufacturing, jf. Tekstboks
7.6.
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Tekstboks 7.6: Parker Manufacturing — Fra lokal virksomhed til internationalt orienteret og opsplittet produktion

Fgr Parker Manufacturing blev opkgbt i 1990, havde virksomheden 50 mand ansat, hvoraf kun en
var slger. Med tilknytningen til Parker fik man adgang til denne globale virksomheds betydelige
salgsnetvaerk med tilstedeveerelse i adskillige lande verden over. Derudover kunne man som en
del af koncernens falles indkgb fa sine underleverancer til en lavere pris.

| 1997 oprettede virksomheden et sgsterselskab i Tjekkiet. Den tjekkiske virksomhed producerede
for den danske afdeling pa omrader med stor konkurrence pa pris. Dermed indebar arbejdsdelin-
gen, at det meste af high-volume produktionen blev foretaget i Tjekkiet. Low-volume produktio-
nen til industrien blev bibeholdt i Danmark. Den mere videnstunge og komplekse fremstillingsdel
var sveer at flytte, da materialefremstillingen her foregik manuelt. Selvom det tekniske niveau i
denne fremstillingsform er begraenset, fordrer det kendskab til processerne. Denne viden og erfa-
ring havde man i Danmark. Placeringen af en fabrik i Tjekkiet er ikke et entydigt outsourcing-
forhold, da den danske afdeling fungerer som en underleverandgr af materialer til den tjekkiske
samarbejdspartner.

7.4. Nye markeder

I de seneste ar er virksomhederne ikke kun udsat for et aget konkurrencepres, men ogsa for
et pres fra en faldende eftersporgsel fra de vestlige lande som folge af den ekonomiske
krise. En mulig strategi er derfor en eget orientering mod andre markeder.

De skjulte helte har i hegjere grad end Kernevirksomhederne oget deres markeders geogra-
fiske udstraekning, og de er endda gaet ind pé helt nye markeder, jf. Figur 7.5.

Figur 7.5: Orientering mod nye markeder
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Kilde: Survey blandt virksomheder i stgrrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pa mere end 10 ar.

N for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 153 og 330.
'Andel der i hgj grad har andret deres markeder' bestar af svarene 'l hgj grad' samt 'l meget hgj grad'.

De skjulte helte har valgt at gd ind pa nye markeder — og ikke bare pé andre europaiske
narmarkeder, jf. Figur 7.6. De har is@r opdyrket fjernere liggende markeder som Asien og
Nordamerika, som nedenstaende eksempel illustrerer, jf. Tekstboks 7.7.
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Figur 7.6: Vakst pa fjernere liggende markeder
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Kilde: Survey blandt virksomheder i stgrrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pa mere end 10 ar.
N for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 153 og 330.

Tekstboks 7.7: Fokus pa nye veekstmarkeder

Carl Hansen & Sgn har implementeret en ny vaekststrategi, som isaer har veeret baret af indtraeden
pa mange nye markeder. | dag er virksomheden massivt til stede i Europa (22 lande), men ogsa i
Nord- og Sydamerika (fem lande), i Afrika (ét land) samt i Asien (ni lande). Det er en fortsat ambi-
tion at udvide antallet af markeder. Her anses Mellem@sten som det naste skridt.

SKAKO har pa deres industrille marked for vibrationsmaskiner set nye muligheder i markedsudvik-
ling for herved at fa adgang til nye kunder. Strategien har fgrt til en gget omsaetning uden for EU
gennem en reekke ordrer for Malaysia, Zimbabwe, Oman, Qatar, Forenede Arabiske Emirater og
Canada.

Morsg Jernstgberi har udviklet sig fra kun at vaere pa narmarkeder (Nordeuropa) til at inkludere
fijernere markeder som USA og Sydafrika for salg af designer-braendeovne.
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8. Innovation

For mange af virksomhederne har krisedrene markeret et skift, hvor de har veeret nodsaget
til at se pa kerneforretningen og underliggende processer med friske ojne for at sikre kon-
kurrenceevnen fremover. Resultatet har veeret en innovationsstrategi i speendet mellem
kontinuerlig optimering og fornyelse i produktsortiment, kunderelationer og markedstil-

gang.

Automationsteknologi og IT har veeret med til at optimere produktionen og forretningspro-
cesser i mange af virksomhederne. Der er imidlertid forskelle med hensyn til, hvor avance-
ret en teknologiplatform produktionen er baseret pa. Nogle af virksomhederne fremhcever
direkte, at en af deres konkurrencefordele fortsat er kvaliteten i manuelle processer og
“handveerksmeessig snilde”. Ligeledes er der forskelle med hensyn til hvor avanceret en
teknologi, der er indlejret i virksomhedernes produkter. For hovedparten af De skjulte hel-
te er en lidt forsigtig investeringsstrategi med til at understotte, at flere af De skjulte helte
forfalger en teknologisk innovationsstrategi, som er baseret pd, at der skal veere en klar
business case, for der investeres i ny teknologi i produktionsapparatet. Nogle af virksom-
hederne vurderer, at der ikke kan hostes flere produktivitetsforbedringer med de teknologi-
er, der for tiden er pd markedet inden for deres brancheomrdde, men at det er igennem
medarbejderne, at der er store gevinster at hente. Risikoen ved den forsigtige teknologiske
innovationsstrategi er, at De skjulte helte ikke baserer deres produktion pa et produktions-
apparat, som er lige sa avanceret som hos konkurrenter i Sverige og Tyskland. Og det kan
koste pa konkurrenceevnen.

8.1. Innovationsfokus

Som tidligere beskrevet er effektivisering af produktionen en vaesentlig tilpasningsstrategi
for De skjulte helte, idet 42 procent af De skjulte helte meget ofte satser pa effektivise-
ringsgevinster sammenholdt med Kernevirksomhederne, hvor 33 procent meget ofte arbej-
der med effektiviseringer, jf. Figur 8.1.

Figur 8.1: Innovation med fokus pa effektivisering af produktionen
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Kilde: Survey blandt virksomheder i stgrrelsen 50-500 medarbejdere med en alder p& mere end 10 ar.
N for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 153 og 330.
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Den organisatoriske og kompetencemessige kapacitet til at arbejde med effektivisering er
central for konkurrenceevnen. Men hvis den bygger pa et produktionsapparat, som tekno-
logisk set ikke bliver fornyet i samme takt som i konkurrerende lande — som ogsa har en
kompetent og fleksibel arbejdskraft, der formar at producere i sma serier og i o-serier — er
dette neppe nok til at kick-starte vaksten og skabe nye arbejdspladser.

Jernsteberiet og maskinfabrikken Vald. Birn er et typisk eksempel pa den omstilling og
den tilgang til innovation, som hovedparten af De skjulte helte forfolger, jf. Tekstboks 7.1.
Flere af De skjulte helte har vaeret igennem en proces med fokus pd bade optimering af
produktionen og produktinnovation baseret pd eget produktkompleksitet og en hej grad af
kundetilrettet produktfunktionalitet.

Tekstboks 8.1: Vald. Birn — Gennemgribende proces- og organisationsinnovation

Vald. Birn voksede i antal ansatte op igennem 00’erne, men den finaniselle krise fgrte til massive
underskud, som fgrte til et paradigmeskift i produktionen.

* Antallet af ansatte blev reduceret fra 750 til 400 medarbejdere.

* Der blev indfgrt markante a&ndringer af produktionsprocesser.

* Der blev gennemfgrt en gennemgribende teknisk gennemgang af produktionen.

* Der blev “ryddet op” i ikke-profitable kunder.

Krisedarene markerede en mentalitetseendring, hvor man satte et fornyet fokus pa produktions-
former og egen forretning, hvilket fgrte til gget fleksibilitet og betydelige produktivitetsgevinster.

LEAN-filosofien har derfor veret et vasentligt strategisk element i reorganiseringen og
rammesattende for virksomhedernes kundeperspektiv pa kvalitet og vardiskabelse samt
den optimering, som fortlgbende finder sted. Det er karakteristisk for De skjulte helte, at
medarbejderne fremhaves som en unik ressource grundet deres ofte mangeérige erfaring
fra produktionen, hvor innovation udfoldes i spendet mellem optimering og kundedreven
innovation. P& den ene side spiller pris en rolle — ogséa hos De skjulte helte — men samtidig
er De skjulte helte ikke sa prisfelsomme som andre fremstillingsvirksomheder.

Som Tabel 8.2 nedenfor viser, har LEAN generelt vundet indpas i de danske fremstillings-
virksomheder. Kundedreven specialisering udger det andet ben i produktoptimering for De
skjulte helte. Det er dog verd at understrege, at De skjulte helte veegter LEAN, men ikke
kun som en teknik til optimering, som det er tilfeldet i mange produktionsvirksomheder.
Hos De skjulte helte er LEAN en ledelsesfilosofi og en organisatorisk praksis. I koblingen
til det tette kundesamspil i produktudviklingen er resultatet en agilitet, som er svar at ko-
piere for konkurrenter, og som kunderne er parate til at betale for. Selvom der kun er sma
statistiske forskelle mellem De skjulte helte og Kernevirksomheder, hvad angér anvendel-
sen af LEAN, sd kan der i de 78 procent af De skjulte helte mod 76 procent i Kernevirk-
somhederne reelt vaere tale om store forskelle i, hvordan LEAN er implementeret i praksis
— som en styringsteknik eller en ledelsesfilosofi. En virksomhed som Glunz & Jensen er et
eksempel pa en indlejret agilitet hos De skjulte helte, som gor virksomheden 1 stand til at
forfolge forskellige innovationsstrategier over tid baseret pd en solid omverdensoriente-
ring, hvor konkurrenceparametre pd ingen made er konstante. Hvor 68 procent af Kerne-
virksomhederne oplever pris som den afgerende konkurrenceparameter, er det tilfaeldet for
57 procent af De skjulte helte. En virksomhed som Glunz & Jensen er i et marked, som har
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nedvendiggjort omkostningsreduktioner. Men virksomheden har samtidig satset pa at vin-
de markedsandele pé anden vis.

Figur 8.2: Vigtige konkurrenceparametre — et fokusomrade for innovation

Andel af virksomheder der i hgj grad betragter dette som afggrende
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Kilde: Survey blandt virksomheder i stgrrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pa mere end 10 ar.
N for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 153 og 330.
'Andel der i hgj grad betragter dette som afggrende' bestar af svarene 'I hgj grad'samt 'I meget hgj grad'.

En af grundene til, at De skjulte helte nok oplever en priskonkurrence — men ikke i samme
grad som Kernevirksomhederne — er, at De skjulte Helte er sammensat af en kombination
af en forbedringskultur og en udviklingskultur. Fordi De skjulte helte har et meget taet
samspil med kunderne, har de en meget stor bevidsthed om hvilke processer og produktpa-
rametre, der skaber verdi for kunderne. Og det medferer, at innovationsstrategien lebende
bliver kalibreret af kunderne og markedet, jf. Tekstboks 8.2.

Tekstboks 8.2: SKAKO - Innovation og markedsudvikling med fokus pa kunderne

En virksomhed som SKAKO, som producerer bl.a. produktionsanlaeg til beton, har formaet at fast-
holde sin konkurrenceevne i et staerkt konkurrenceudsat marked. Her har SKAKO formaet at etab-
lere et kundesegment, der bestar af kreevende kunder, der er villige til at betale en hgjere mar-
kedspris for hgj kvalitet og service. Kunderne kgber hos SKAKO, fordi anlaeggene virker, og styrin-
gen (IKT, software) er god. Derfor byder SKAKO mest pa leveringen af komplekse anlaeg, hvor kva-
litetskravene til den feerdige beton er stor. Simple anlag byder de ikke pa — her er SKAKQO's itali-
enske og spanske konkurrenter til gengaeld steerke.

Innovationstilgangen hos De skjulte helte er bygget op omkring:

* Kuvalitet, der er opndet igennem et tet kundesamspil og igennem udvikling med
kunderne.

* Specialisering.

* Design.
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* Koblingen mellem produktion og F&U som en iterativ og gensidig athengig pro-
ces.

* Medarbejderne og kunder som innovationsressource.

* Kundetilpassede lgsninger, hvor produkt, service og funktionelt design gér op i en
hgjere enhed.

* Leverancesikkerhed.

* Investering i og optimering af kapitalapparat i form af teknologi, nér der er en klar
business case.

En af de virksomheder, som afspejler ovenstaende tilgang til innovation, er Morseg Jernste-
beri i produktionen af braendeovne, jf. Tekstboks 8.3.

Tekstboks 8.3: Morse Jernsteberi — Design som en vital negle til produktudvikling

Produktudvikling er blevet opprioriteret og har fgrt til, at antallet af ansatte i udviklingsafdelingen
er steget fra én ansat i 1995 til seks ansatte. Samtidig har Morsg fastholdt en tradition for at bru-
ge eksterne designere eller kunstnere. Vaegtningen af design i produktudviklingen sigter ikke ale-
ne pa fastholdelse og fornyelse af brandet, men er ogsa blevet et integreret element i virksomhe-
dens strategi for at koble lokale produkttraditioner med et globaliseringsudsyn ind i “Morsg-
looket”. Designprocessen leegger vaegt pa at indfange forskelle i de forskellige markeders design-
praeferencer ved brug af lokale designere og fokusgruppemgder/interview.

De Skjulte Helte beretter samstemmende, at deres succesparametre bygger pé, at de kender
kunderne sa godt, at de formar at selge kundetilpassede losninger, hvor fersalg, service, og
eftersalg udger et integreret produkt, og hvor hgj kvalitet dermed er kundedefineret. Som
det fremgér af Figur 8.3, investerer De skjulte helte i langt sterre udstreekning i innovation
med kunderne, og flere af virksomhederne forfolger forskellige strategier for ogsa at na ud
til de endelige slutbrugere. 47 procent af De skjulte helte har kunder med i udviklingsar-
bejdet mod 33 procent af Kernevirksomhederne. Med hensyn til leverandersamspil i udvik-
lingen er forskellene mellem De skjulte helte og Kernevirksomheder moderate.

Figur 8.3: Innovation gennem kunderne

Andel af virksomheder, der i hoj grad oplever dette
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Kilde: Survey blandt virksomheder i storrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pa mere end 10 ar.
N for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 153 og 330.
'Andel der i hgj grad oplever dette' bestar af svarene 'l hgj grad' samt 'l meget hgj grad'.
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Nogle af virksomhederne har i de seneste ar valgt at opkvalificere eller stille serlige krav
til salgsleddet som et redskab til at opfange slutbrugerpreferencer. Det gelder for eksem-
pel virksomheden Nopa Nordic A/S, som er kendt for sine miljerigtige rengerings- og va-
skemidler, jf. Tekstboks 8.4.

Tekstboks 8.4: Nopa Nordic A/S— Produktudvikling ud fra kundeprzaeferencer og forbrugertrends

En kritisk succesfaktor for Nopa Nordic A/S som privat labelproducent er en konstant produktud-
vikling. At veere proaktiv i forhold til forbrugertendenser og markedsudvikling er et steerkt konkur-
renceparameter. For at impdekomme dette sker selve produktudviklingen i teet samarbejde mel-
lem Nopa Nordic A/S og kunden — via detailkaeder. Her anvender virksomheden forskellige strate-
gier afhaengig af produkttypen. Inden for traditionelle produkter er Nopa Nordic A/S "fast follo-
wer” og reagerer dermed pa andre producenters produktudvikling. Nar det kommer til produkter,
der opfylder specielle behov, som fx astma og eksem samt grgnne produkter, kategoriserer virk-
somheden sig som vaerende “first mover” og innovativ. Den valgte strategi har gjort, at Nopa Nor-
dic A/S i dag har en staerk position inden for baeredygtige og miljgvenlige produkter. Salgsleddet
og den viden, der her er om kunderne og deres praferencer, er derfor en vigtig innovationsres-
source.

8.2. Innovation - en flerfoldet innovationsstrategi

De skjulte heltes konkurrencestrategi er funderet i den kundedrevne produktudvikling som
det helt centrale og er understottet af forskellige innovationsformer. Det er en central poin-
te, at De Skjulte helte ikke skelner mellem forskellige innovationsformer. I det hele taget
bruges ordet innovation sjeldent. En enkelt virksomhed siger endog, at nar de herer om
offentlige innovationstilbud, s& regner de med, at det ikke er noget for dem. Derimod er det
losningsorientering, der er i fokus.

Nogle af De skjulte helte baserer produktionen pa produktudvikling i meget sma serier.
Men det er langt fra tilfaeldet for alle De skjulte helte. Virksomheden Carl Hansen & Seon,
som producerer designermebler, er et eksempel pa en virksomhed, som kombinerer for-
skellige innovationsstrategier med produktet og dets brand i centrum, jf. Tekstboks 8.5.

Tekstboks 8.5: Carl Hansen & Sen — Innovation med vagt pa design og kvalitetsravarer

Carl Hansen & Sg¢n differentierer sig fra konkurrenterne ved at laegge stor veaegt pa design og kvali-
tet. Det betyder, at mgblerne er lavet af de bedste materialer og fremstillet under hensynstagen
til miljget. Dette er med til at sikre produkterne en lang levetid. Carl Hansen & Sgns produktion
bygger pa danske mgbeldesignere, og som anerkendt designmgbelproducent betyder det, at virk-
somheden i dag formar at tiltraekke kendte designere fra hele verden. Samarbejdet mellem den
japanske arkitekt Tadao Ando og Carl Hansen & Sgn er et eksempel herpa.

Som Figur 8.4 nedenfor viser, satser De skjulte helte markant mere pa produktinnovation
end Kernevirksomhederne. Produktion i sma serier helt ned til produktion af kundetilpas-
sede enkeltstyk-produkter er en af forklaringerne. En anden forklaring er, at virksomheder-
ne med forskellige teknologiplatforme — som for eksempel Glunz og Jensen — er i stand til
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duktinnovation gennem differentieret design — som for eksempel Bertonini og Fiskars.
Som beskrevet, er service i1 langt de fleste tilfelde integreret i produktudviklingen, i og
med at virksomhederne selger losninger, som til tider ogsd indeberer radgivning af kun-
derne 1 forbindelse med keb. Samtidig er nogle af De skjulte helte ogsa begyndt at tage
internetteknologien til sig 1 udviklingen af kunderelationer og markeder og i styringen af
underleveranderer.

Figur 8.4: Udbredelsen af forskellige innovationsformer

Andel af virksomheder, der benytter denne innovationstype
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Kilde: Danmarks Statistiks database FUI2010. Den er baseret pa en sporgeskemaundersggelse, sa der er ikke komplet match med grupperne fra vores survey.
Match for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 95 og 187.

Virksomheden SAN Electro Heats er et typisk eksempel pd den kundefokuserede produkt-
innovationsstrategi, jf. Tekstboks 8.6.

Tekstboks 8.6: SAN Electro Heats — Innovation pa kundens praemisser

SAN Electro Heats primaere marked er procesindustrien. Der er tale om enkeltstaende produkter
eller ganske sma serier pa 2-3 stk. tilpasset kundernes behov. SAN Electro Heat understreger, at
man ikke salger “et varmeelement”, men derimod en varmelgsning, som udvikles med kunderne.
Den hgje grad af kundetilpasning beskytter virksomheden imod konkurrence fra lande med lave
produktionsomkostninger. En stor del af produktionsomkostningen ligger i at forsta kundens be-
hov og tilpasse en Igsning specifikt til dette behov. For at kunne levere denne type produkter er
virksomheden i hgj grad afhaengig af at kunne udvikle med baggrund i tidligere erfaring.

For at optimere produktudvikling og for at forankre know-how er flere af De skjulte helte
begyndt at opprioritere dokumentation af bade processer og produkter — ogsé pé foresporg-
sel fra kunder. Dokumentation bliver et redskab til at kodificere, digitalisere og modulisere
produktionen og produktionsprocesser, og det kan fore til en effektivisering af produkti-
ons- og forretningsgange. En virksomhed som Kyocera Unimerco (herefter omtalt som
Unimerco) ligger helt i front pa dette omrade. Virksomheden valgte at udnytte oversky-
dende kapacitet under krisen til at genteenke forretningsprocesserne, jf. Tekstboks 8.7.
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Tekstboks 8.7: Kyocera Unimerco — Innovation gennem kodificering, digitalisering og modulisering

Under finanskrisen valgte Unimerco at bruge overskydende kapacitet til at digitalisere og syste-
matisere sin service til kunderne. Udfordringen er, at alting skal specialtilrettes. Holdningen hos
Unimerco var, at det ville vaere for dyrt at fyre medarbejdere med hgj specialiseret viden, blot
fordi gkonomien tog et sving. | stedet blev tiden anvendt internt i virksomheden til at fa kodifice-
ret, systematiseret viden som grundlag for digitalisering. Databasen med unikke designs blev re-
organiseret og moduliseret. Det er lykkedes for Unimerco at modulisere og digitalisere arbejds-
gange. Omkring 80 procent af de unikke kundebestillinger kan reduceres til programmerbare pa-
rametre. Nar aftalen er specificeret, kan hele produktionsforlgbet samles digitalt — inklusive pro-
grammeringen af Unimercos CNC-maskiner. Det saetter Unimerco i stand til at levere unikke |gs-
ninger til stort set samme pris som for standardveerktgj.

Som Unimerco-casen illustrerer, er produkt, proces og serviceinnovation smeltet sammen,
og resultatet er et hyper-fleksibelt og konkurrencedygtigt produktionsapparat, som kan
producere i helt smé kundetilpassede serier. De interviewede virksomheder, som har valgt
at bevare produktionen i Danmark, forfelger i forskellig grad en sédan strategi med en taet
kobling mellem F&U og produktion som grundlag for at bevare og sikre kontrollen af
know-how.

Kundeorienteringen kommer ogsé til udtryk i De skjulte heltes tilgang til globale marke-
der. Et internationalt salgsnet fungerer for flere af De skjulte helte som “omverdensanten-
ner”, som opfanger nye trends og eftersporgselstendenser i markedet. Det galder for ek-
sempel for virksomheden RAIS A/S, jf. Tekstboks 8.8.

Tekstboks 8.8: RAIS A/S — Innovation i et samspil mellem produktion, design og salg

Braendeovnsproducenten RAIS A/S er en af de virksomheder, hvor der er en taet kobling mellem
produktion og udvikling, samtidig med at virksomheden ogsa har underleverandgrer pa enkelt-
komponenter. Pa grund af konkurrenceintensiteten i markedet for breendeovne har RAIS A/S
skaerpet F&U-indsatsen de seneste ar og udvidet udviklingsafdelingen fra fem til syv personer —
foruden at virksomheden har eksterne designere tilknyttet. En del af udviklingsindsatsen har ogsa
til formal, at virksomhedens produkter kan leve op til skaerpede miljgkrav. | dag er alle RAIS-
produkter Svanemaerkede. Kontakten til kundemarkeder over hele verden er baseret pa salgsnet-
tet. Salgsnettet understgtter, at RAIS A/S kan afkode og spotte nye markedstendenser pa globalt
plan som grundlag for produktudvikling og produkttilpasning.

De skjulte helte har i langt sterre udstreekning egen F&U-afdeling end Kernevirksomhe-
derne. 61 procent af De skjulte helte har egen F&U-afdeling, hvorimod det er tilfeldet for
37 procent af Kernevirksomhederne, jf. Figur 8.5. Ikke overraskende er der en sammen-
hang mellem virksomhedssterrelse og egen F&U-afdeling. Dog skal man samtidig huske
pa, at specielt 1 de helt sma virksomheder er F&U og produktion til tider sé taet koblet, at
virksomheden ikke skelner mellem F&U og produktion. Virksomhederne understreger, at
de producerer kundetilpassede losninger, og der er til tider tale om unikke produkter, der
varierer fra kunde til kunde.
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Figur 8.5: Andel af virksomheder med egen FoU-afdeling
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Kilde: Danmarks Statistiks database FUI2010. Den er baseret pa en spergeskemaundersggelse, sa der er ikke komplet match med grupperne fra vores survey.
Match for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 95 og 187.

Selv om De skjulte helte satser pd F&U, vil der ofte vare tale om, at der kun er ganske fa
medarbejdere, som i virksomhedens optik er karakteriseret som F&U-medarbejdere — og
endnu ferre blandt Kernevirksomhederne, jf. Figur 8.6. En vasentlig arsag er den tatte
kobling mellem produktion og udvikling, s F&U ikke opfattes som en separat aktivitet.
Og innovation er i den forstand ikke italesat.

Figur 8.6: Antal ansatte FoU-medarbejdere som andel af alle ansatte (samlede arsvaerk)
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Kilde: Danmarks Statistiks database FUI2010. Den er baseret pa en spargeskemaundersggelse, sa der er ikke komplet match med grupperne fra vores survey.
Match for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 95 og 187.
'Andel FoU-arbejdere | virksomheden' er beregnet som antal FoU-arbejdere (i arsvaerk) divideret med antal ansatte (antal ansatte).
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De skjulte heltes egen definition og opfattelse af F&U forklarer muligvis ogsa, at der er en
lille forskel mellem De skjulte heltes angivelse af investering i F&U sammenholdt med
Kernevirksomhederne. Hvor De skjulte helte angiver, at de investerer 3 procent af omsat-
ningen i F&U, angiver Kernevirksomhederne, at de investerer 1 procent, jf. Figur 8.7. Jo
storre virksomhederne er, jo mere investerer de. Den hyper-fleksible produktionsfilosofi er
sa indlejret 1 virksomhedernes DNA, at produktion og udvikling i den forstand er integre-
ret. S& virksomhederne anskuer muligvis ikke F&U som en separat aktivitet, nar de selv
skal estimere omfanget af F&U-investeringer.

Figur 8.7: FoU-investeringer som andel af den samlede omszetning
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Kilde: Danmarks Statistiks database FUI2010. Den er baseret pa en sporgeskemaundersggelse, sa der er ikke komplet match med grupperne fra vores survey.
Match for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 95 og 187.
FoU-investeringers andel af omsaetningen er beregnet som FoU-investeringer (i 1.000 kr.) divideret med samlet omsaetning (i 1.000 kr.).

8.3. Samspil med innovationssystemet

De skjulte heltes strategi er i meget hoj grad baseret pa involvering af kunderne i produkt-
udvikling og produkttilpasning. Det afspejler sig til dels i De skjulte heltes samspil med
innovationssystemet. Kunderne — og i et vist omfang underleverandererne — er den vigtig-
ste kilde til innovation, og de er samlet set en vigtigere kilde til innovation end det formelle
innovationssystem — det vare sig universiteter, GTS-institutter eller regionale erhvervs-
fremmeaktorer. Omvendt kan det ogsd anekdotisk konstateres, at De skjulte helte ikke
nedvendigvis er bevidste om hvilke typer af organisationer, der indgar i erhvervsfremme-
systemet. For eksempel navner en af de interviewede virksomheder, at de over tid har haft
et lobende samspil med et fagmiljo i et af GTS-institutterne. Men den pigaldende virk-
somhed har ikke vearet klar over, at det pdgaeldende institut og center formelt set er en del
af innovationssystemet.

Hvis man ser pa samspillet rent statistisk, er der ikke forskel pd det antal gange, De skjulte
helte har vaeret i samspil med innovationsfremmesystemet sammenholdt med Kernevirk-
somhederne i perioden 2002 til 2011, jf. Figur 8.8. For virksomhederne som helhed er der
en klar sammenhang mellem virksomhedssterrelse og antallet af samspil. Jo sterre virk-
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somhederne er, desto flere gange har de haft et samspil med de offentlige innovationsord-
ninger.

Figur 8.8: Virksomhedernes brug af innovationsordninger — gennemsnit for perioden 2002-2011
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Kilde: Datafra Styrelsen for Forskning og Innovation.
'Antal gange virksomhederne i gennemsnit har benyttet innovationsordninger 2002-2011' indbefatter, hvor mange gange virksomhederne i gennemsnit har benyttet
ordningerne Innovationskonsortier, Abne midler, Videnkupon, ErhvervsPhD, Videnpilot, SPIR, GazelleGrowth samt Innovationsnetvaerk i perioden 2002-2011.

Hvis man ser pa samspil med GTS-nettet, er der en vis forskel mellem Kernevirksomheder
og De skjulte helte. Hvor De skjulte helte i gennemsnit har benyttet GTS 6,6 gange i perio-
den 2009-2011, har Kernevirksomhederne i gennemsnit i samme periode benyttet GTS 5,4
gange, jf. Figur 8.9. Man ser atter et menster, hvor samspillet er mere intenst, jo sterre
virksomheden er. Samspillet behover ikke nedvendigvis at dreje sig om udvikling, idet
flere af casestudierne peger pa, at GTS ogsa bliver anvendt i forbindelse med test og certi-
ficering.

Figur 8.9: Virksomhedernes brug af GTS-systemet — gennemsnit for perioden 2009-2011

Antal gange virksomhederne i gennemsnit har benyttet GTS-systemet 2002-2011
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Kilde: Data fra GTS.
'Antal gange virksomhederne i gennemsnit har benyttet GTS-systemet 2002-2011' indbefatter, hvor mange gange virksomhederne igennemsnit har benyttet et
GTS-institut i perioden 2009-2011.
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Ses der derimod pa andelen af De skjulte helte, som har benyttet et GTS-institut, viser det
sig, at stort ser alle har trukket pd GTS-institutternes ydelser, jf. Figur 8.10.

Figur 8.10: Andel af virksomheder, der har benyttet et GTS-institut

Andel virksomheder, der har samarbejdet med GTS i perioden 2009-2011
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Kilde: Data fra GTS, Danmarks Statistiks database FIRM2010 samt survey blandt virksomheder med 50-500 medarbejdere med en alder p& mere end 10 ar.

Hvad universiteterne angar, viser tal fra Danmarks Statistik, at De skjulte helte samlet har
et storre samspil end Kernevirksomheder, idet knap 25 procent — sammenholdt med 15
procent af Kernevirksomhederne — har samarbejdet med universiteterne, jf. Figur 8.11.
Selv om samspillet med udenlandske universiteter i og uden for EU er moderat, er det inte-
ressant at se, at der er et begyndende samspil med udenlandske universiteter — ogsa uden
for Europa.

Figur 8.11: Andel af virksomheder, der har innovationssamarbejde med universitet

Andel virksomheder, der har innovationssamarbejde med universitetet
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Kilde: Danmarks Statistiks database FUI2010. Den er baseret pa en spergeskemaundersggelse, sa der er ikke komplet match med grupperne fra vores survey.
Match for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 95 og 187.
Innovationssamarbejderne er opgjort ud fra virksomhedernes besvarelser om, hvem de i 2010 har haft innovationssamarbejde med.
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Hvis man ser pd samspillet med de danske universiteter, er der en markant forskel mellem
De skjulte helte og Kernevirksomhederne. Samarbejdet med alle de danske universiteter —
pa ner RUC — er storre for De skjulte helte end for Kernevirksomheder med DTU som
hejdespringeren, jf. Figur 8.12. De skjulte heltes spredte lokalisering overvejede uden for
de store universitetsbyer synes ikke at udelukke et samarbejde med universiteter.

Figur 8.12: Andel af virksomheder, der har innovationssamarbejde med forskellige danske universiteter

Andel virksomheder med innovationssamarbejde med universitetet
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Kilde: Danmarks Statistiks database FUI2010. Den er baseret pa en spgrgeskemaundersggelse, sa der er ikke komplet match med grupperne fra vores survey.
Match for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 95 og 187.
Innovationssamarbejderne er opgjort ud fra virksomhedernes besvarelser og opfattelse af innovationssamarbejde.

I og med at den forskningsbaserede innovation er blevet mere global med centers of excel-
lence over hele verden, er det spergsmaélet, hvorvidt GTS og universiteterne kan komme til
at spille en mere strategisk rolle i at understotte De skjulte heltes vakst gennem et mere
globaliseret vidensamspil. I sd fald skulle et sddant udviklingssamarbejde med de danske
universiteter og GTS 1 sterre udstrakning ogsa vare et brohoved til globale centres of ex-
cellence og til de nye markeder med nogle af de problemfelter og markedsmuligheder, som
De skjulte helte i stigende omfang har strategisk fokus pa. Det kunne ogsd understotte en
international rekruttering af internationale neglemedarbejdere, som kan vare indgangen til
nye markeder — hvilket en af De skjulte helte peger pa.

8.4. Samspilsformer med innovationssystemet
De Skjulte helte kan segmenteres i fire grupper, hvad angar samspilsintensitet:

* De skeptiske: Denne gruppe af De skjulte helte fremhaever, at de ikke har tid til at
sette sig ind i, hvad erhvervsfremmesystemet kan tilbyde. Markedsferingsmateria-
let ryger direkte i skraldespanden, og den gruppe af virksomheder er generelt mis-
troiske over for, hvad de kan fa ud af samspillet.

* De negative erfaringer: Der er et par af de interviewede virksomheder, som har
haft negative erfaringer med samspillet. Det har for eksempel drejet sig om et inno-
vationskonsortium, som udviklede sig i en anden retning end det oprindelige ud-
gangspunkt. S& virksomheden valgte at treekke sig. En anden virksomhed fortaller
om et forskningssamarbejde, hvor der var for lang afstand mellem forskningsfokus
og virksomhedens forretning.
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* Ad-hoc brugere med fokus pa drift: Endvidere er der en gruppe af virksomheder,
som bruger specielt GTS-systemet ad hoc i forbindelse med test eller certificering
eller andre produktionsnaere problemstillinger for at understotte driften. De er be-
vidste om, at de muligvis kan fa udbytte af et taettere samspil, men har indtil videre
valgt ikke at prioritere det grundet tid og ressourcer.

* Ad- hoc brugere med fokus pd udvikling: Endelig er der en gruppe af virksomhe-
der, som 1 forskelligt omfang — men alle pé ad hoc basis — har erfaring med et ud-
viklingssamspil med universiteter og GTS-systemet. Generelt er de tilfredse med
resultaterne. Disse virksomheder peger samstemmende pd betydningen af ekstern
finansiering 1 samspillet, og fremadrettet er de positive over for et oget samspil. For
eksempel navner en virksomhed muligheden for at & en videnpilot for at under-
stotte virksomhedens strategi med at komme ind pa det kinesiske marked. Mobel-
producenten Carl Hansen & Sen er en af de virksomheder, som positivt fremhaver
betydningen af udviklingssamarbejder, jf. Tekstboks 8.9.

Tekstboks 8.9: Carl Hansen & Son — Effektfuldt innovationssamarbejde

| virksomheden Carl Hansen & Sgn har produkt- og produktionsudviklingen ikke alene et designfo-
kus. Produktudviklingen er ogsa teknologisk funderet, hvilket skal ses i lyset af en ambition om at
producere mest energieffektivt og med en minimal miljgbelastning. Blandt andet har Carl Hansen
& S¢n i samarbejde med savvaerker, Teknologisk Institut og Innospexion udviklet rgntgenfotogra-
feringsudstyr til at identificere knaster i uforarbejdet trae. Resultatet er mindre spild i og optime-
ring af produktionen samtidig med, at det har gget produktkvaliteten. Projektet var delvist finan-
sieret af Vaekstfonden. Virksomheden vurderer, at samspillet med eksterne aktgrer er vigtigt for
den forsatte udvikling, da ikke alle udviklingsprocesser kan Igftes internt. Eksterne finansierings-
kilder fremhaeves som vaerende af afggrende rolle.

De virksomheder, som har varet i samspil om udvikling, ser bade universiteter og GTS
som samspilspartnere. Hvad universiteter angar, handler samspil ikke kun om udviklings-
samarbejde. Et par af virksomhederne fremhever ogséd betydningen af lebende at have
studerende eller Ph.d.-kandidater, som laver opgaver med udgangspunkt i virksomhedernes
produktion. En af de virksomheder, som i flere omgange har samarbejdet bdde med et uni-
versitet og med et GTS-institut, er virksomheden RAIS A/S, jf. Tekstboks 8.10.

Tekstboks 8.10: Rais A/S — Nyttefuldt innovationssamarbejde med universitet

For bedre at vaere i stand til at realisere forbedringspotentialet i produktionen har RAIS A/S sam-
arbejdet med Aalborg Universitet — delvist finansieret via Vaekstfonden. Samspillet med Aalborg
Universitet bestod i en klarleeggelse af virksomhedens produktionskoncept, hvilket havde en posi-
tiv effekt pa virksomhedens medarbejdere og deres evne til at arbejde med produktionsoptime-
ring. Samarbejdet har resulteret i, at ansatte i produktionen i dag mere effektivt kan handtere
stigende krav til omstillingstider i produktionen. Yderligere har RAIS A/S ogsa samarbejdet med
Aalborg Universitet om organisationsudvikling. Disse projekter var delvist finansieret af Vaekst-
fonden. Ingen af de to projekter kunne veere igangsat uden ekstern finansiering ifglge virksom-
hedsledelsen.
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Der er flere mulige forklaringer pa virksomhedernes adferd, hvad angér samspillet om
F&U med innovationssystemet. Folgende faktorer ber fremhaeves:

* Nogle af De skjulte helte papeger, at de som en konsekvens af krisen har skaret i
antallet af medarbejdere i en sddan grad, at de skenner, at de ikke har de ressourcer,
det vil veere nedvendigt at afsette til et udviklingssamarbejde. Og det er yderligere
forsterket af virksomhedernes forsigtige investeringsstrategi. Og som nogle af De
skjulte helte peger pa, er der mangel pd udviklingskapital.

* Nogle af De skjulte helte har negative erfaringer med det offentlige innovationssy-
stem.

* Andre er ikke overbeviste om, at de offentlige innovationsvirkemidler kan give en
tilstrekkelig merverdi i form af forbedret konkurrenceevne og indtjening, som ger,
at virksomhedernes ledelse er parat til at afsatte ressourcerne til at oge F&U og
samspil — heller ikke selv om det er eksternt finansieret.

* Nogle af De skjulte helte giver udtryk for, at de ikke kender de forskellige virke-
midler, og hvad de egentlig tilbyder og krever i form af ressourcemassige investe-
ringer fra virksomhedernes side.

Innovationstilbuddene er i form og indhold i virksomhedernes egen optik for langt veek fra
De skjulte heltes virkelighed. Udtrykt anekdotisk af en af De skjulte helte: ”Nar det er no-
get med innovation, sa er det nok ikke noget for os”.

8.5. Mulige implikationer for innovationspolitikken

Der findes ikke en grundopskrift pa, hvordan en virksomhed opnér veekst. Heller ikke nar
det handler om De skjulte helte.

Erfaringerne fra forskning og en tidligere undersegelse, som Teknologisk Institut gennem-
forte for Erhvervsstyrelsen i 1995, peger pd en klar sammenhang mellem professionalise-
ring og vekst. Jo mere professionelt en virksomhed er drevet, jo sterre er sandsynligheden
for vaekst. Desuden vil vaeksten i mange tilfelde veere mere baeredygtig i takt med, at virk-
somheden styrker sin professionalisering og dermed ledelsen (Nykredit 2010).

I den forstand handler professionalisering ogsa om at styrke en virksomheds evne til at
udnytte viden i innovationsgjemed. I takt med at flere af de danske SMV’er inden for
fremstillingsindustrien skal positionere sig pa globale markeder og i globale vardikader
som systemleveranderer, stiller det store krav til De skjulte heltes samlede innovationska-
pacitet. Og dermed til deres evne til at absorbere viden og omsatte den i innovation, som
adskiller dem fra konkurrenterne pa de globale markeder.

Casene forteller om et unikt innovations-DNA. Men hvis De skjulte helte i storre omfang
skal vaekste, hvad angar omsatning og jobskabelse, si er der faktorer i innovationspolitik-
ken, som vil have betydning:

+ Adgang til udviklings- og investeringskapital er som tidligere nevnt afgerende.

Opmerksomheden kan henledes pd, at investeringsrammerne i bade Sverige og
Tyskland har fulgt en anden trend end i Danmark (Copenhagen Economics 2012).
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* Samspillet med innovationssystemet peger pa, at designet af innovationsvirkemid-
ler, som primert har et udviklingssigte, i langt hejere grad skal organiseres, sa de
ogsé involverer De skjulte helte og deres neglekunder og foretrukne underleveran-
derer.

* Det danske innovationssystem kunne med fordel — og langt mere systematisk — ve-
re et brohoved til globale centres of excellence og teknologisk know-how, som
World Economic Forums konkurrenceevneanalyse for Danmark 2012 ogsa under-
statter.

* Udviklingssamarbejder ber ogsd fokusere pa opbygning af kapacitet, som ruster
medarbejderne og styrker deres optimerings- og udviklingspotentiale.

Endelig peger resultaterne pd, at det fremover er vigtigt, at udviklingssamarbejder mellem
De skjulte helte og det offentlige innovationssystem tager udgangspunkt i nogle meget
virksomhedsnere problemstillinger, som ofte vil vare af teknologisk art. Men udviklings-
samarbejder ber samtidig tage et mere integreret innovationsperspektiv, som tager sigte pa
at styrke De skjulte helte ud fra et vaerdikeedeperspektiv og et globaliseringsperspektiv. Og
der ber vere fokus pa bade teknologisk innovation, procesinnovation og markedsinnovati-
on. Ikke mindst fordi casestudierne klart viser, at serviceinnovation i stigende omfang ogsa
bliver en integreret komponent i produktudvikling.
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9. Virksomhedernes muskler

De skjulte helte har hojere veekstambitioner end Kernevirksomhederne. For at realisere
sddanne veekstambitioner er bl.a. kapital en vigtig forudscetning. Men her synes De skjulte
helte at sta over for en udfordring, ved at de selv anlcegger en forholdsvis forsigtig investe-
ringsstrategi, og ved at adgangen til fremmekapital er forholdsvis begreenset.

Medarbejderne bliver af De skjulte helte anset som en af virksomhedens vigtigste ressour-
cer. Medarbejderne bliver i hoj grad inddraget i tilrettelceggelsen af den daglige produkti-
on. Medarbejderne har ogsd bedre muligheder for efteruddannelse, ligesom uddannelses-
niveauet som helhed ogsd er hajere blandt De skjulte helte.

9.1. Ledelse og kapital

De skjulte helte har veekstambitioner. 74 procent af De skjulte helte har en hgjere
vakstambition end evrige virksomheder inden for samme branche sammenholdt med
Kernevirksomhederne, hvor 61 procent har hgjere vakstambitioner end @ovrige
virksomheder inden for samme branche, jf. Figur 9.1. Men det er ikke vakst for enhver
pris. Nogle af virksomhederne forteller om perioder, hvor vaeksten er gaet af sporet med
negative konsekvenser for produktivitet og indtjeningsgrad. Andre har veret ved at
kuldsejle 1 oprerte vande, hvor der knap har veret kapital til at holde driften kerende. Og
krisen har ogsa varet hérd for nogle af virksomhederne i en periode.

Figur 9.1: Virksomhedernes vekstambition i de kommende 2-4 ar
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Kilde: Survey blandt virksomheder i stgrrelsen 50-500 medarbejdere med en alder p& mere end 10 ar.
N for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 153 og 330.

For alle De skjulte helte gelder det samme. Der er ingen magiske trylleformularer til
lonsom vekst. De skjulte heltes succes bygger pd en ledelsesfilosofi baseret pa styret
vakst, rettidig omhu, fokus pd markedsmuligheder og global orientering og en
anerkendelse af medarbejdernes betydning. Det galder for eksempel for den ejerledede
virksomhed SOCO, som udvikler, producerer og s@lger interne transportsystemer, og som
har forméet at komme markant tilbage pa trods af pavirkninger fra krisen, jf. Tekstboks
9.1.
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Tekstboks 9.1: SOCO — Vakstambitioner og innovation gav ekonomiske resultater

For virksomheden SOCO har den gkonomiske udvikling gennem de seneste ar vaeret praeget af
tilpasninger og omstillinger som fglge af den finansielle krise. SOCO har brugt krisen til at strgm-
line savel produktprogrammet som hele organisationen til en saerdeles fleksibel international
modul- og systemleverandgr med egne salgsdatterselskaber i Frankrig, USA, England, Spanien,
Tyskland og Ungarn. Det seneste regnskab fra 2011/12 viser et overskud pa 14,0 mio. kr. ud af en
omsatning pa 132 mio. kr. Egenkapitalen udggr 15,8 mio. kr. svarende til en soliditetsgrad pa
godt 23 procent. Over de naste fem ar forventer SOCO en arlig vaekstrate pa 15 procent.

9.1.1. Investeringsklimaet

En styret vaekst med fokus pa indtjeningsgrad og soliditet viser sig ogsa ved de investe-
ringsstrategier, som De skjulte helte forfolger. Spergsmalet er, hvorvidt det er et positivt
tilvalg, eller om det er af ned, at De skjulte helte i stort set samme omfang som Kernevirk-
somhederne forfolger en forsigtig investeringsstrategi, jf. Figur 9.2.

Pa den ene side giver nogle af De skjulte helte klart udtryk for, at de ikke er first movers,
nér det kommer til investering i ny teknologi. Der skal vaere en klar business case forst. P4
den anden side har hovedparten af De skjulte helte en ambities strategi, som ogsé har fokus
pa at komme ind pa nye fjernere vaekstmarkeder, hvilket kreever kapital.

Figur 9.2: I hvilken grad arbejder virksomheden ud fra en forsigtig investeringsstrategi?

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

m| meget hoj grad lhojgrad mlInogengrad mImindregrad  mSlet ikke

Kilde: Survey blandt virksomheder i stgrrelsen 50-500 medarbejdere med en alder p& mere end 10 ar.
N for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 153 og 330.

Et af succeselementerne i den tyske “Mittelstand-fortaelling” er muligheden for at & udvik-
lingskapital. For de danske SMV’er med markedsfunderede vackstambitioner er det langt
fra tilfeeldet. Det erfarede DMP Mglleservice, som syv ar i traek er blevet udneevnt til ga-
zelle af avisen Bersen, jf. Tekstboks 9.2.
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Tekstboks 9.2: DMP Molleservice — I samarbejde med en kapitalfond

| 2012 havde DMP Mglleservice overtaget en raekke opsagte serviceaftaler fra VESTAS. Og pa an-
befaling af VESTAS havde DMP Mglleservice en fortsat ambition om at udvikle virksomheden,
men manglede kapital og strategisk ledelseskraft. Konsekvensen blev, at DMP Mglleservice blev
opkgbt af den danske kapitalfond Polaris Private Equity Fond og blev dermed sikret et bedre fun-
dament for veekst. | den forbindelse blev der ansat en ny administrerende direktgr, og nye kreefter
kom til i bestyrelsen. De hidtidige fire ejere er fortsat aktive i virksomheden.

For tiden investerer de store danske virksomheder i storre udstraekning i udlandet end i
Danmark. En analyse, som Copenhagen Economics har gennemfort, estimerer, at der i dag
er et investeringsgab i industrien pé ca. 50 mia. kr. i forhold til den historiske trend, der fra
starten af 1990'erne og frem til ca. 2003 bidrog til en langsigtet veekst og til at sikre danske
arbejdspladser i industrien. Ydermere viser en analyse, at investeringerne i Tyskland ligger
lidt over den historiske trend. Og de svenske investeringer er taet pa at nd op pa niveau med
den historiske trend i Sverige for forste gang siden 1995 (Copenhagen Economics 2012).

Risikoen er, at den manglende investering forer til nedslidning af produktionsapparatet. Og
deraf manglende udnyttelse af landevindinger inden for robot- og automationsteknologi
med folgevirkninger for produktiviteten og for den internationale konkurrenceevne sam-
menholdt med lande som Sverige og Tyskland, som ogsd har kompetencerne til avanceret
produktion i sma serier og ramp-up-produktion — og et bedre investeringsklima.

9.1.2. Udviklingen i udenlandske ejerforhold

Flere af De skjulte helte er karakteriseret ved, at det er en bred kreds af aktionzrer, kapital-
fonde eller andre virksomheder, som har den bestemmende indflydelse sammenholdt med
Kernevirksomheder, jf. Tabel 9.3.

Figur 9.3: Den bestemmende indflydelse i virksomheden

Andel af virksomheder, hvor denne gruppe har bestemmende indflydelse
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Kilde: Survey blandt virksomheder i stgrrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pa mere end 10 ar.
N for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 153 og 330.
Den bestemmende indflydelse er defineret ud fra den bestemmende aktiepost.
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Pé den ene side kan de ejerledede og familieledede virksomheder opleve, at de bevarer en
autonomi, som giver nogle unikke styrker, hvad angar agilitet. P4 den anden side har flere
af virksomhederne maéttet sande, hvor svert det er at tiltrekke kapital, selvom virksomhe-
den grundleggende er sund og har brug for kapital til en gget professionalisering, investe-
ring 1 nyt produktionsapparat og markedsvakst. Ikke mindst ndr de vil ind pa fjernmarke-
der. Nogle af De skjulte helte, som har varet igennem et ejerskifte, vurderer, at de igennem
opkeb har fiet adgang til en global markedsorganisation som en kritisk vaekstfaktor, og at
det ogsa er lykkedes at bevare det s@rlige organisatoriske innovations-DNA. Virksomhe-
den San Electro Heats er et eksempel pé, hvordan ejerskifte har givet nye markedsmulig-
heder, jf. Tekstboks 9.3.

Tekstboks 9.3: San Electro Heats — En international koncern med nye udviklingsmuligheder

| 2001 blev den indtil da familieejede virksomhed San Electro Heats solgt til den svenske NIBE
koncern, som gennem opkgb har positioneret sig som en koncern med en bred portefglje inden-
for elvarmeprodukter. San Electro Heats optagelse i NIBE koncernen har betydet, at man med et
slag har faet adgang til et meget stort potentielt marked gennem NIBE koncernens udbredte in-
ternationale tilstedeveerelse. Samtidig betyder koncerntilhgrsforholdet, at der i nogle tilfeelde kan
opsta afsatningsmuligheder igennem kundekontakter i andre dele af koncernen. Det er dog virk-
somhedens vurdering, at der fortsat er et betydeligt uudnyttet potentiale for gevinster ved at
vaere en del af en stgrre koncern. Med den klare arbejdsdeling mellem de enkelte virksomheder i
koncernen har SAN Electro Heat ikke oplevet, at det udenlandske ejerskab har medfgrt begraens-
ninger i virksomhedens handlerum ud over holdingselskabets forventninger til Isbende afkast.

Derfor er det ogsa positivt, at De skjulte helte udger et attraktivt investerings- og opkabs-
potentiale for udenlandske virksomheder og investorer pd grund af deres unikke kompe-
tence, som bygger pa produkter af hgj kvalitet, trimmede processer, tette kunderelationer
og et dybt markedsindgreb, jf. Figur 9.4.

Figur 9.4: Andel af udenlandsk ejede virksomheder, 1999-2010
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Kilde: Danmarks Statistiks databaser Inwardsfats 2004-2010.
Andel udenlandske ejere angiver andelen af virksomheder med udenlandsk aktiemajoritet.
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Tabel 9.4 viser samtidig, at de udenlandske investeringer er fladet ud siden, og det er med
til at oge de strukturelle vaekstudfordringer, som de manglende investeringer pavirker ne-
gativt.

Relativt flere af De skjulte helte har i perioden fra 2004 til 2010 féet internationale ejere
sammenholdt med de smé virksomheder, men ogsa sammenholdt med Kernevirksomhe-
derne, jf. figur 9.4. Men kurven knekkede imidlertid omkring 2008.

For De skjulte helte kan opkeb opleves som en risiko, idet deres succes blandt andet er
funderet 1 en meget staerk virksomhedskultur med direkte forbindelseslinjer mellem ejere
og ansatte. Hermed opnar virksomhederne en agilitet, som kan veare svar at understotte i
en storre koncern med en mere kompleks ledelses- og beslutningsstruktur.

Som virksomheden Parker Hannifin Manufacturing illustrerer, jf. Tekstboks 9.4, har flere
af De skjulte helte veret igennem et ejerskifte, som ogsé har fort til @ndringer i, hvem der
har den bestemmende indflydelse i1 ledelsen af De skjulte helte.

Tekstboks 9.4: Parker Hannifin Manufacturing — Vaekstmuligheder afhanger af koncernen

Parker Hannifin Manufacturings optagelse i Parker Koncernen har ikke a&ndret grundleeggende
ved ledelsesvaerdierne — i form af en flad struktur, lav magtdistance og en hgj grad af medarbej-
derinvolvering. Til gengaeld defineres vaekstmalsaetninger centralt i Parker Koncernen. Det vanske-
liggar en langsigtet strategi, idet den danske vaekst er afhaengig af, hvorvidt ny produktion place-
res i Danmark. Parker Manufacturing forfglger derfor en strategi om at gg@re sig attraktiv som un-
derleverandgr for hele Parker Koncernen med mal for de enkelte afdelinger.

9.2. De Iobende forbedringer — medarbejdere som en vigtig ressource

En af De skjulte heltes unikke styrker er de indlejrede og ofte erfaringsbaserede kompeten-
cer hos de ansatte i produktionen. Flere af lederne fremhaver, hvordan medarbejdernes
kompetencer og evne til kontinuerligt at bidrage til udvikling og effektivitetsforbedringer
giver virksomhederne en konkurrencefordel, som er grundlaget for at fastholde avanceret
produktion i Danmark pé trods af hejere lenomkostninger.

Det afspejler sig ogsé i statistikken. Samtidig med at De skjulte helte offensivt bearbejder
nye og eksisterende markeder, er der et stort fokus pd at minimere omkostninger og effek-
tivisere produktionen. De skjulte helte har saledes i hgjere grad fokus péd lebende produkti-
onsoptimering for at minimere omkostninger, hvilket illustreres ved, at 42 procent af De
skjulte helte i meget hegj grad har fokus pd dette sammenholdt med 33 procent af Kerne-
virksomhederne, jf. Figur 8.1. I denne sammenhang er det verd at pointere, at den forsig-
tige investeringsstrategi kan vere medvirkende til, at virksomhederne nok udnytter den
eksisterende teknologibase til det yderste gennem organisatoriske forbedringer. Men de
risikerer alligevel at sakke bagud i forhold til de svenske og tyske konkurrenter, som ogsa
har en lignende kapacitet til organisatorisk innovation gennem forbedringsfilosofier som
LEAN understottet af en velkvalificeret og motiveret arbejdskratft.
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9.2.1. Innovation fra gulvet og gennem kunderne

De skjulte helte salger i stigende omfang lesninger, hvor produkter udvikles i tet samspil
med kunder og er baseret pa en stigende grad af specialisering. Udviklingen af markedspo-
sitionen bygger 1 hej grad pa kundernes oplevelse af det samlede produkt og den indlejrede
service. Konkurrenceevnen er ydermere funderet i lgbende effektiviseringer, som i hgj
grad er medarbejderinitierede. I den forstand er De skjulte heltes succes funderet i en hoj
grad af funktionel fleksibilitet, som understetter en integrativ arbejdsorganisering. Det stil-
ler krav til medarbejderne om selvstendighed og samarbejdsevne og er grundlaget for den
inkrementelle medarbejder- og brugerdrevne innovation, som karakteriserer De skjulte
helte. Det gaelder ogsa virksomheden Nopa Nordic A/S, jf. Tekstboks 9.5.

Tekstboks 9.5: Nopa Nordic A/S— Medarbejderudvikling — vejen til oget konkurrenceevne

Medarbejdernes evne til at gge produktiviteten er ifglge Nopa Nordic’s direktgr virksomhedens
vigtigste forudsaetning for at forbedre konkurrenceevnen. Deres indsigt og indsats udggr et helt
centralt udviklingspotentiale, som andre virksomheder ikke bare kan kopiere. Derfor har virksom-
hedens ledelse stort fokus pa involvering af alle ansatte. Nopa Nordic A/S arbejder derfor med
klare mal for den enkelte afdeling og medarbejder. Manedlige dialogmgder, opkvalificering, ef-
teruddannelse m.v. er nogle af de redskaber, der anvendes til at skabe de rette forudsaetninger
for produktivitetsudvikling. Uddelegering af ansvar har stor betydning for udviklingen, fordi det
ogsa er med til at gge medarbejdernes generelle tilfredshed og motivation.

9.2.2. Medarbejderindflydelse

58 procent af De skjulte helte er karakteriseret ved en meget hej grad eller en hgj grad af
medarbejderinvolvering. Og stort set alle De skjulte helte har en ledelsesfilosofi, som i en
eller anden grad beror pad medarbejderinvolvering og uddelegering af ansvar, jf. Figur 9.5.
Forskellene mellem De skjulte helte og Kernevirksomhederne er markante. Kun 37 procent
af Kernevirksomhederne har en ledelsesstil, som i meget hgj grad eller i hgj grad bygger pa
medarbejderinvolvering.

Figur 9.5: Medarbejderindflydelse pa tilrettelaeggelse af det daglige arbejde

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55%

9%
| meget hoj grad
setnole _ 17%
28%

e -

51%

el =
o

11%

Grad af medarbejderindflydelse

I mindre grad

Slet ikke

-

1%

F1%

Kernevirksomheder

m Skjulte helte

Kilde: Survey blandt virksomheder i sterrelsen 50-500 medarbejdere med en alder p& mere end 10 &r.

N for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 153 og 330.
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9.2.3. Kompetencebasen

I flere analyser har forklaringen om fremstillingsindustriens succes ofte varet begrundet
med, at der er blevet ansat flere hgjtuddannede i industrien (Copenhagen Economics 2011,
og DEA 2010). Det er derfor interessant at bemarke, at der er en relativ lille forskel mel-
lem De skjulte helte og Kernevirksomhederne, hvad angér det formelle kvalifikationsni-
veau. Hvor De skjulte helte har 28 procent ansatte med en videregdende eller mellem lang
uddannelse, har Kernevirksomheder 20 procent ansatte med dette uddannelsesniveau, jf.
Figur 9.6. Den storste medarbejdergruppe hos De skjulte helte udgeres fortsat af de fagleer-
te og de ufaglerte. Det ber dog bemerkes, at den helt store forskel i kvalifikationsniveau
ses pa niveauet af ufaglerte. Hvor Kernevirksomhederne fortsat har 35 procent af arbejd-
styrken, som er ufaglert, er antallet af ufaglaerte 26 procent og saledes vesentlig lavere hos
De skjulte helte.

Figur 9.6: Medarbejdernes uddannelsesniveau
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Kilde: Danmarks Statistiks database udda2011. N for skjulte helte ogKernevirksomheder er henholdsvis 153 og 330.

Virksomheder, som formér at gere fuld brug af og lebende udvikle de samlede menneske-
lige ressourcer, opnar ikke alene en forbedret produktivitet og inkrementel innovationska-
pacitet. De er samtidig ogsa medvirkende til lobende at udvikle medarbejdernes kompeten-
cer og dermed understotte fleksibiliteten i arbejdsmarkedet — og for nogle ansatte ogsa et
langt og rigt arbejdsliv, som illustreret hos Iron Pump, jf. Tekstboks 9.6.

Tekstboks 9.6: Iron Pump — En aktiv seniorpolitik

Iron Pump har en hgj andel af aldre medarbejdere, der iser arbejder med de manuelle maskiner.
Virksomheden har erfaret, at det er vanskeligt at finde unge medarbejdere med lyst og evne til at
arbejde manuelt. Iron Pump er lykkedes med at fastholde disse ldre op i en hgj alder — ofte langt
op i 70’erne. Dette er sket gennem en malrettet indsats, som inkluderer adskillige individuelle
seniorordninger, hvor &ldre medarbejdere eksempelvis kun arbejder et par dage om ugen.
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Igennem hele uddannelsessystemet er der kommet fokus pa innovation. De erhvervsfaglige
uddannelser, AMU og de praksisrettede korte og mellemlange videregdende uddannelser
har sarlige forudsatninger for at integrere innovationskompetencer med fagets faglighed.
Inden for de videregdende uddannelser er der med den nye innovationsstrategi kommet
oget fokus pd innovation i en uddannelsessammenhang. Inden for AMU og EUD har der
ogsa veret forskellige tiltag med henblik pé at fremme innovation. Det er dog vigtigt, at de
initiativer, som sattes i gang via ministerielle midler eller af institutionerne selv, ikke fér
projektkarakter, men ogsa har fokus pd forudsatningerne for implementering. I modsat
fald vil den systemiske effekt vare minimal.

Dog er det ikke nok alene at satse pd innovation i de videregdende uddannelser som red-
skab til fortsat at ege produktivitet og innovationsevne i industrien. Med mindre &rgange er
det en ganske sarlig udfordring at sikre, at der fremover er nok dygtige og motiverede un-
ge, som vaelger en erhvervsfaglig industrirettet uddannelse. Det, at erhvervsskolerne i hgj
grad er blevet et redskab i lesningen af ungeproblematikken, kan have en negativ effekt pd
tilgangen af dygtige unge, fordi erhvervsuddannelserne far et darligt brand. Foraldre vil
vare mindre motiverede til at tilskynde de unge til en erhvervsfaglig uddannelse, hvis er-
hvervsuddannelserne generelt har et ry som holdeplads for unge udsatte.

Flere af De skjulte helte begrunder fastholdelsen af produktion i Danmark med den iterati-
ve udviklingsproces mellem produktion og udvikling. Det galder ogsa Vald. Birn, som
udvikler og s@lger stobejernslosninger, jf. Tekstboks 9.7.

Tekstboks 9.7: Vald. Birn — Medarbejderne er virksomhedens videnbase

Vald. Birn har ikke en saerskilt udviklingsafdeling, da udviklingen af nye produkter sker Igbende i
produktionen. Man szelger ikke feerdige produkter, men derimod Igsninger til kunden. Dette inde-
baerer, at der produceres specifikke produkter, hvor der justeres, tilrettes og finpudses i teet dia-
log med kunden. De Igbende justeringer medfgrer, at produktionsprocesserne konstant andrer
sig. Derfor fokuserer Vald. Birn Ipbende pa proceskontrol for at leve op til bade kundekrav og
myndighedskrav. Virksomhedens innovationsevne er i den forstand indlejret i medarbejdernes
dybe fagteknologiske og erfaringsbaserede kompetencer om kundekrav, materialer og processer.
Vald. Birn har kunnet fastholde sine medarbejdere, sa medarbejderne er loyale og har en hgj an-
ciennitet. Derved har virksomheden opbygget en betydelig medarbejdererfaring og et hgjt kom-
petenceniveau i alle medarbejdergrupper, hvilket er essentielt for at kunne levere den efterspurg-
te kvalitet.

Efteruddannelse og medarbejderudvikling er derfor vigtigt, fordi virksomhedernes innova-
tionsstrategi beror pa de indlejrede medarbejderkompetencer, og pa at de hele tiden er pé
omdrejningshejde med @ndrede markedskrav og den teknologiske udvikling for at kunne
levere den optimale kvalitet i forhold til stadigt mere differentierede forventninger fra kun-
derne. Selvom efteruddannelse og medarbejderudvikling kan antage mange former, s vi-
ser Figur 9.7, at 45 procent af De skjulte helte i meget hoj grad eller i hoj grad arbejder
systematisk med medarbejderudvikling og efteruddannelse, hvor det er tilfeldet for 33
procent af Kernevirksomhederne. En af mulighederne for at skabe en storre sammenhang
mellem den virksomhedsbaserede lering og den formelle lering er i stigende omfang at
udnytte digitale leringsressourcer. Under US Department of Labor er der igangsat en reek-
ke tiltag, som skal sikre opkvalificering af de ufaglerte og de faglerte inden for de sékald-
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te STEM Skills (Science, Technology, Engineering, Math) baseret pd innovative sam-
spilsmodeller mellem virksomheder, regionale erhvervsfremmeakterer og arbejdsmarkeds-
instanser og Community college-systemet (Shapiro 2013).

Figur 9.7: I hvilken grad arbejder virksomheden med medarbejderudvikling og efteruddannelse?
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Kilde: Survey blandt virksomheder i stgrrelsen 50-500 medarbejdere med en alder p& mere end 10 ar.
N for De skjulte helte og Kernevirksomheder er henholdsvis 153 og 330.
Grad af medarbejderudvikling er ud fra spergsmalet: | hvilken grad arbejder virksomheden med medarbejderudvikling og efteruddannelse?

Pé baggrund af det fald, man har set i deltagelsen pa AMU-kurser siden krisen, er det vig-
tigt, at der labende sker en udvikling af VEU-systemet, s det modsvarer virksomhedernes
krav. En sammenhangende erhvervs- og uddannelsespolitik kan vare med til at sikre den
fortsatte innovationsevne i de danske fremstillingsvirksomheder ved at sikre, at AMU- og
erhvervsuddannelserne — bdde rent fagteknologisk i forhold til leererkvalifikationer og or-
ganiseringen af laereprocesser — modsvarer det konkurrencepres, de danske fremstillings-
virksomheder befinder sig i. Det er en forudsatning for, at uddannelsesinstitutionerne kan
blive en reel kompetencepartner og ikke bare en kursusleverander for fremstillingsvirk-
somhederne. Der er i de senere ar igangsat en reekke projekter for at lofte innovationskom-
petencerne i AMU- og EUD-systemet malrettet de ufaglerte og de faglerte. Fremover er
det vigtigt, at der i langt sterre udstreekning er fokus pé at understette projekter, som i det
grundleeggende design har fokus pa skalering og forankring, nir projektperioden er endt.
Og der er behov for i langt sterre udstraekning at fokusere pd innovative modeller til fag-
teknologisk opkvalificering af underviseren i hele VEU-systemet.
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10. Tvaergaende analyse med fokus pa forretningsmodeller

[ det folgende er analysens resultater sammenfattet, og de typiske karakteristika ved De
skjulte heltes forretningsmodeller er trukket frem. Heri ligger elementer af lcering for an-
dre virksomheder og input til inspiration for erhvervs- og innovationspolitikken.

10.1. De skjulte helte — sammenfatning og konklusioner

Findes der Skjulte helte blandt danske industrivirksomheder, og hvad karakteriserer dem 1
sa fald? Det har vaeret udgangspunktet for denne analyse.

De skjulte helte er med erfaringer fra Tyskland defineret som fremstillingsvirksomheder
med mellem 50 og 500 ansatte, og som har drevet produktion i mere end 10 ar og 1 gvrigt
er markedsferende pa eksportmarkedet. I Danmark var der i 2010 975 fremstillingsvirk-
somheder, som tilherer denne gruppe af virksomheder, hvoraf ca. 1/3 kan karakterisereres
som en Skjult helt.

Analysen har vist, at vi ogsd i Danmark har fremstillingsvirksomheder, som til fulde star
mél med den tyske “Mittelstand”, hvad angdr international konkurrenceevne. I nogle hen-
seender performer de endda bedre. De skjulte helte kan findes inden for alle industribran-
cher, men en serlig stor koncentration findes inden for maskinindustri, metalindustri og
plast-, glas- og betonindustrien — ogsé karakteriseret som leveranderer af industriel tekno-
logi.

Endelig er De skjulte helte karakteriseret ved at vare lokaliseret over hele landet med en
serlig koncentration i de mindre byer og i landomrader. De er sdledes ikke koncentreret i
de sterre bysamfund, hvor der er gode relationer til videninstitutioner, kapital og samar-
bejdspartnere. Om dette lokaliseringsmenster afspejler en optimal placering — vakstvirk-
somheder har ogsa gode udviklingsvilkar i Udkantsdanmark — eller i hgjere grad afspejler
historiske lokaliseringsbeslutninger, kan ikke afgeres definitivt.

Sammenfattende klarer De skjulte helte sig godt, idet de ikke bare har forméet at vere i
markedet i rigtig mange ar — i gennemsnit 33 &r. De formdr at tilpasse sig til nye markeds-
vilkér, aflaese strukturelle forandringer i det industrielle miljo og orientere sig mod nye og
fijernere markeder. De skjulte helte fremviser tillige en starkere varditilvaekst og veekst 1
oms&tningen pr. ansat gennem de seneste ti r end andre fremstillingsvirksomheder. Og
maélt pa disse to parametre, sd er De skjulte helte kommet bemarkelsesvardigt upavirket
gennem krisen, om end nogle har veret nede i en belgedal.

Der er en lang rekke andre forhold, som tillige karakteriserer De skjulte helte, jf. Figur
10.1, og som i sidste ende udger forudsetningerne for at klare sig i turbulente markeder
med gode gkonomiske resultater til folge. Figur 10.1 sammenfatter sdledes hovedresulta-
terne af de gennemforte analyser, som skal bibringe ny viden og forstdelse om De skjulte
helte som indspil til en fremtidig innovationspolitik.

Sammenlignet med tilsvarende studier i Tyskland, som fremhaver sddanne hidden cham-
pions” som en vigtigt drivkraft i ekonomien, s& klarer De danske skjulte helte sig ogsa
okonomisk godt — og som gennemsnit bedre end de tyske virksomheder. Men De danske
skjulte heltes samlede erhvervsekonomiske betydning vil givetvis have svert ved at blive
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den samme som i Tyskland, da der relativt set er ca. dobbelt s4 mange potentielle "helte-
virksomheder” i Tyskland som i Danmark.

Figur 10.1: Sammenfattende karakteristik af De skjulte heltes succesfaktorer
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Flere akademikere og faglaerte Produktinnovation og serviceudvikling
Samarbejde med kunder om innovation
Innovation Fornyelse gennem innovation — med fokus pa input fra markedet
Mere innovative — isser Ringe brug af innovationsordninger — oftere brug af GTS-institutter
produktudvikling
Flere F&U-medarbejdere Vardikede
Hgjere F&U-investeringer Strategiske partnere —isaer kunder og i mindre grad leverandgrer
Hgj andel af standardprodukter, men med service som en afggrende konkurrenceparameter
Kapital Specialisering — nichemarkeder bade til industrien og forbrugermarkeder
Gennem daglig ledelse og familie — Outsourcing som andre
tendens til flere eksterne investorer Globalisering — international sggning efter leverandgrer og opsgger nye vaekstmarkeder

Den dansk-tyske sammenligning efterlader iser folgende spergsmal til yderligere eftertan-
ke.

For det forste, er det muligt at fa flere Skjulte helte i Danmark? Og for det andet, hvad kan
man lare af De skjulte helte? Og ikke mindst, hvad kan der geres for yderligere at styrke
udviklingen af heltevirksomheder?

Svaret pa det forste sporgsmél kan vare en oget ivaerksatterindsats, men svaret ligger i
ligesd hoj grad i svaret pa det andet spergsmél om, hvad man kan lere af De skjulte helte.
Det folgende afsnit vil sdledes have fokus pa dette spergsmal.

10.2. Forretningsmodeller: Hvad kan vi laere?

De skjulte helte fremviser en raekke udviklingstrak, som tilsammen udger vigtige elemen-
ter 1 deres forretningsmodel:

Fokus pd cendringer i markedsvilkdr: De skjulte helte er bl.a. gennem en stor eksport ud-

sat for @ndringer 1 deres vilkér for at drive forretning. Dette skaber til tider et stort pres for
@ndringer eller tilpasninger. De skjulte helte ved dette og handler derpa ved at udvikle
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deres marked, foretage (inkrementelle) produktendringer, lancere ny produkter eller ved at
optimere driften el. lignende. Arvdgenhed og handling star i centrum.

Markedsudvikling: De skjulte helte har i disse ar stort fokus pa at udvide deres geografiske
markeder — bl.a. i lyset af faldende eller stagnerende efterspergsel pa de traditionelle mar-
keder. Mange har séledes rettet blikket mod de nye vaekstmarkeder i Asien og i Sydameri-
ka. En vanskelig og udfordrende opgave, som mange sgger at lose i samarbejde med andre.
Iser i salgsleddet eller ved at de indgér i sterre samarbejder eller bliver en del af en kon-
cern.

Produktudvikling: De skjulte helte er mest til anvendelse af kendt teknologi eller videre-
udvikling af den teknologisk platform, som deres produkter allerede hviler pa. Herfra og
med stort fokus pa kundens behov sker der typisk en inkrementel udvikling af deres pro-
dukter — sammensa&tning af teknologi pa nye méder, inddragelse af design, serviceelemen-
ter og sidst, men ikke mindst, tilpasning til kundens behov. Mange af De skjulte helte
fremhaver selv, at de forst og fremmest producerer standardiserede produkter forstaet som
’specialiserede kundetilpassede lgsninger” (eller unikke hegjvaerdiprodukter) — ofte 1 min-
dre serier malrettet nichemarkeder, som de udvikler sammen med kunderne.

Service: De skjulte helte er ikke industrivirksomheder 1 klassisk forstand, men i langt heje-
re grad leveranderer af servicerede varer. De skjulte helte indbygger serviceelementer i
mange dele af deres leverance. Lige fra at forstd kunderne og deres behov til at udvikle
losningerne i samspil med deres kunder. Det omfatter ogsé trening eller rddgivning af
kunder (evt. ogsé eget salgsleddet) om deres produkter eller service som opfelgning pa
salg. Dette giver De skjulte helte yderligere viden om produkter, markeder og kundead-
feerd, som de sd kan bruge i udviklingen af kommende produkter. Denne servicetankegang
har for flere virksomheder betydet, at produktet ikke kan ses isoleret, men i den sammen-
hang, hvor det bliver anvendt. Produkter bliver til systemprodukter, og underleveranderer
bliver til systemunderleveranderer.

Inddragelse af medarbejdere: De skjulte helte er typisk meget dynamiske og omstillings-
parate, for uden det ville de ikke kunne fungere i et foranderligt og turbulent marked. En
afgerende negle til succes er medarbejderne. Selvom det kan lyde fortersket, er der ingen
tvivl om, at De skjulte helte har betydeligt fokus pé at have de rigtige medarbejdere — bade
hgjtuddannende og dygtige faglaerte og ufaglerte, hvor de faglerte udger den storste med-
arbejdergruppe. Hvad angar personer med en videregdende uddannelse, er der kun moderat
flere ansatte hos De skjulte helte end i Kernevirksomhederne. Meget af innovationsevnen
er indlejret i medarbejdernes erfaringsbase og i deres kompetenceniveau. Det ved De skjul-
te helte. De fremhaver betydningen af de kompetente og fleksible medarbejdere, og de har
stort fokus pd at fastholde medarbejdere og dermed den viden og indsigt, der gennem &rene
er opbygget om virksomheden — om produkter, kunder og marked. Dette betyder ikke, at
der ikke sker omlegninger i produktionen. Optimering af driften er et centralt fokusomra-
de, og det sker i hoj grad ud fra LEAN-principper drevet af medarbejdernes ideer til for-
bedringer i den forstand, at LEAN er en filosofi og ikke en teknik.

Ledelse: De skjulte helte synes at befinde sig i spendingsfeltet mellem en entreprenant og

en staerkt struktureret, professionel ledelse baseret pa en kultur med lav magtdistance mel-
lem medarbejdere pa gulvet og ledelsen. Der synes at ligge en staerk drivkraft heri, men
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ogsé en hérfin balance mellem det kundetilpassede og udviklende, sdledes at det ikke bli-
ver til ustrukturerede og i sidste ende ikke-lonsomme processer.

10.3. Hvad kan gores bedre?

Selvom De skjulte helte i1 det store og hele klarer sig godt, er der alligevel en rekke for-
hold, der kalder pa nye initiativer set i lyset af det pres fra omverdenen, De skjulte helte
star overfor. I sidste ende er det ogsa et pres for politiske initiativer med sigte pé at kunne
fastholde og fremme grundlaget for avanceret produktion i Danmark:

Finansiering: Adgang til kapital fremhaves bade direkte og indirekte af flere af De skjulte
helte som en barriere for veekst og udvikling. For nogle af De skjulte helte har vaeekstambi-
tioner medfort opkeb eller at blive opkebt. Virksomhederne oplever, at det giver dem ad-
gang til en global markedsorganisation, som kan vere med til at drive vaksten. Men virk-
somhederne ved, at det samtidig kan vaere pd bekostning af beslutningskompetence. I den
forstand bliver De skjulte helte pa en og samme tid bade staerkere, men ogsé mere sérbare.
Indirekte peges der ogsé pa betydningen af adgang til finansiering. Hvis De skjulte helte i
de kommende &r i storre omfang skal i indgreb med globale markeder som forudsatning
for fortsat veekst og jobskabelse, er det afgerende, at de fir adgang til kapital. De skjulte
helte, som har veret i indgreb med innovationssystemet om en eller anden udviklingsakti-
vitet, peger samstemmende p4, at de ikke ville vere indgaet i dette udviklingssamarbejde,
hvis det ikke havde vaeret eksternt finansieret.

Ny viden i spil — revitalisering af innovationssystemet: De skjulte helte kunne bruge de
tilbud, der ligger i innovationssystemet, langt mere, end de gor i dag. Den teknologiske
fornyelse gér i dag gennem kunder og leveranderer. Teknologisk innovation er kritisk for
at fastholde konkurrenceevnen — ikke mindst i1 forhold til lande som Sverige og Tyskland,
hvor Danmark i de senere ar er sakket bagud pd investeringssiden. Det er samtidig afgo-
rende, at teknologisk innovation ikke ses isoleret. Det betyder for det forste, at der i tilgan-
gen til De skjulte helte er en klar business case med vagt pa vardien af teknologisk inno-
vation og pa, hvordan det kan styrke virksomhedens forretnings- og markedsgrundlag. I det
hele taget kan sproget omkring innovation i sig selv vare en barriere for samspil. Endvide-
re kan teknologisk innovation ikke std alene, hvis innovationssystemet i storre udstreekning
skal nd De skjulte helte. Et taettere samspil vil fordre, at teknologisk innovation i langt ster-
re udstraekning kobles med udvikling af servicemodeller for eksempel med brug af IKT, og
at teknologisk innovation ikke sker pa bekostning af en arbejdsorganisering, hvor medar-
bejderne har en hgj grad af autonomi, ved at jobfunktionerne for eksempel bliver smallere.
Endvidere vil det vaere vigtigt at udvikle samspilsmodeller, som i langt sterre udstreekning
inddrager kunder og leveranderer i udviklingstiltag. Innovationssystemet og de enkelte
virkemidler kunne ogsa i langt sterre udstraekning blive et brohoved til fjernmarkeder — for
eksempel gennem kobling til de innovationsmiljoer, der er etableret i Shanghai og San
Francisco, se ogsd nedenfor. Endelig kunne innovationssystemet muligvis ogsa understotte,
at virksomhederne 1 storre udstreekning far assistance til at fi udviklingskapital. Nogle af
De skjulte helte peger selv pa samspil via Vakstfondens midler som succesfulde.

Bring virksomhederne op i veerdikceeden: Umiddelbart er dette en opgave for den enkelte
virksomhed, men det at opbygge industrielle relationer — fa kenskab til hinanden og op-
bygge tillid — er vanskelige og tidskraevende processer. Og i takt med at De skjulte helte i
stigende grad retter deres fokus mod fjernere liggende markeder, bliver barriererne for at
komme ind pé disse markeder med den optimale placering i vaerdikaeden endnu mere ud-
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fordrende. Mulige initiativer kunne vare en offensiv brug af danske representationer 1
udlandet, af de danske innovationscentre eller at tilbyde facilitatorfunktioner, mentorer
eller stotte til at gennemfore kunde/leverander-innovationsprojekter mellem danske leve-
randerer og udenlandske kunder.

Optimering af drift: De skjulte helte har stort fokus péa optimering af driften helt ud til den
endelige leverance hos kunden. Disse processer er i fuld gang med at blive stadig mere
komplekse, hvilket ogsa forer til et stigende behov for styring. Det kan pa den ene side
optrede som et stigende behov for dokumentation — merkninger, godkendelser og certifi-
ceringer — og efterfolgende for interne systemer, der kan héndtere dette. En stigende grad
af digitalisering af alle procesled synes at vaere en narliggende udviklingsvej. Men ogsé et
omréde, der pakalder sig oget forskningsmaessigt fokus og initiativer, der kan fremme in-
dustriel innovation pa omradet.

Samspillet med erhvervsskolesystemet og AMU-systemet: De faglerte udger den storste
medarbejdergruppe hos De skjulte helte, og samlet set er de en vasentlig innovationsres-
source for De skjulte helte. Ikke mindst hvad angér den lebende inkrementelle innovation.
For det forste er det vasentligt, at erhvervsskolesystemet fremover kan tiltreekke dygtige
unge, som har mod pa en industriel uddannelse. Et taettere systemisk samspil mellem GTS,
AMU og erhvervsskolesystemet kan vare med til at understette, at erhvervsuddannelserne
og AMU — herunder ogsé laererkvalifikationer — gennem fornyelse og styrkelse af det fag-
lige niveau fortlabende modsvarer udviklingen i industrien.

En samlet ambition kunne vere, at ingen af De skjulte helte fremover udtaler, at ’nar det er
noget med innovation, sa er det nok ikke noget for os”.
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Bilag 1: Metode og datakilder

For det forste bygger analysen pa statistiske data (registerdata) om alle fremstillingsvirk-
somheder samt pd en spergeskemaundersogelse til alle fremstillingsvirksomheder med 50-
500 ansatte, og som har eksisteret i mere end 10 &r. For det andet er der gennemfort 20
virksomhedsinterview med et bredt udsnit af virksomheder, som efterfelgende har dannet
grundlag for udarbejdelse af 20 casebeskrivelser, se bilag 2.

Alle de statistiske datakilder anvender virksomhedernes CVR-nummer til identifikation af
virksomhederne. I regi af Danmarks Statistisk er det sdledes muligt at etablere en ganske
unik og samlet database, der rummer alle de statistiske data fra spergeskemaunderseggelsen,
Styrelsen for Forskning og Innovation, GTS-sekretariatet og virksomhedsdata fra Dan-
marks Statistiks databaser.

I nogle dataserier vil der vaere et tidsmassigt spring 1 data. Det gelder netop, nér analyser
af virksomhedernes strategiske valg — jf. spergeskemaundersogelsen gennemfort i januar
2013 — bliver sammenholdt med ekonomiske data, som ikke er tilgengelige leengere frem
end til 2010.

Alle de statistiske data er saledes samlet 1 en fzlles database i Danmarks Statistik, hvilket
Teknologisk Institut har fiet adgang til gennem Forskningsservice. Det har gjort det muligt
at udarbejde statistiske sammenligninger mellem De skjulte helte og alle andre danske in-
dustrivirksomheder.

Registerdata
Databasen bygger pa registerdata fra folgende kilder:

* Hos Danmarks Statistisk er der foretaget et serudtraek af data omfattende alle fremstil-
lingsvirksomheder daekkende perioden fra ca. 2000 og frem til 2010. Dataudtraekket
omfatter data fra:

* Den generelle firmastatistik (skonomiske negletal)
* [DA-databasen (uddannelsesdata)
* Forsknings- og innovationsstatistikken (FUI-databasen)

* Data om fremstillingsvirksomheders brug af innovationsprogrammer under Styrelsen
for Forskning og Innovation i perioden 2002-2011. Data er stillet radighed fra Styrel-
sen for Forskning og Innovations InnovationDanmark-database.

* Data om fremstillingsvirksomheders brug af Godkendte Teknologiske Serviceinstitut-
ter (GTS-institutter) i perioden 2009-2011. Dvs., om den enkelte fremstillingsvirksom-
hed har kebt ydelser hos de forskellige respektive GTS-institutter i perioden. Data er
stillet rddighed af GTS-sekretariatet.

Spergeskemaundersogelse
Dette afsnit beskriver i korthed de metodiske overvejelser og resultater i forbindelse med
ovennavnte undersogelse:

*  Sporgerammen er udarbejdet af Ministeriet for Videnskab, Teknologi og Udvikling
og Teknologisk Institut. Der er gennemfort sma metodiske @ndringer i spergerammen.
Efterfolgende er spergerammen blevet pilottestet af Jysk Analyse. Det gav kun anled-
ning til sma korrektioner i den anvendte spergeramme.
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Populationen bestar af 790 virksomheder inden for fremstilling. Alle virksomheder i
den oplyste population er blevet kontaktet. Der er blevet lagt stor vaegt pa at gennemfo-
re interview med sé& stor en del som muligt inden for tidsrammen. De interviewede
virksomheder blev ved afslutning af interviewet spurgt, om TI efterfolgende métte kon-
takte virksomheden med henblik pa uddybende interview.

Dataindsamlingen er foregaet som telefoninterview ved hjelp af SOPHI — et CATI-
system udviklet af Jysk Analyse. Alle interview er foretaget af egne uddannende inter-
viewere hos Jysk Analyse.

Dataindsamlingen er foregdet i perioden fra 17. december 2012 til 5. februar 2013. Da-
taindsamlingen i 2012 begraensede sig til fa interview.

Bortfald: Til enhver undersogelse af denne karakter vil der vare tilknyttet bortfald. Det
kan skyldes, at der er numre, der ikke opnés kontakt til eller respondenter, der ikke on-
sker at deltage. Det forste kan man minimere ved at anvende et CATI-system, der kan
notere navne og aftaletidspunkter og ved at forsege at opnd kontakt flere gange. I den-
ne undersoggelse er der foretaget op til 8 opkald til numre, hvor respondenten ikke er
truffet.

Svarprocent: Af de 790 virksomheder er det lykkedes Jysk Analyse at opnd kontakt
med den rette svarperson i 660 (84 procent) tilfeelde. I de resterende er der lavet aftaler
om opkald pé et senere tidspunkt.

Af de 660 virksomheder var der ca. 27 procent, der ikke enskede at deltage i underse-
gelsen. For at hgjne andelen der indvilgede i at deltage blev der udsendt en informati-
onsmail med introduktionsbrev om undersggelsen til de virksomheder, hvor der var
tvivl om deltagelse. Erfaringen er, at det hgjner svarandelen. Der er udsendt 150 infor-
mationsmail til svarpersonerne eller reprasentanter for dem.

Virksomhederne har ligeledes haft mulighed for selv at kontakte Jysk Analyse. Det er
sket 1 begrenset omfang.

Af de 660 virksomheder er der gennemfort interview med 483 virksomheder. Det sva-
rer til, at 73 procent af de tilfaelde, hvor interviewer fik lejlighed til at praesentere un-
dersagelsen for den rette person, indvilgede i at deltage.

Samlet set er 61 procent af populationen pd 790 virksomheder siledes blevet inter-
viewet. Af disse har 364 (72 procent) indvilget i at blive kontaktet igen med henblik pa

et uddybende interview.

Resultaterne er leveret som SPSS-systemfiler til Teknologisk Institut. Der er desuden
lavet en grundlaeggende tabulering af datamaterialet.
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BILAG 2: Udvalgte cases

De 20 virksomhedscases er udvalgt bredt blandt sterre og mellemstore fremstillingsvirk-
somheder med mellem 50 og 500 ansatte, og som har eksisteret i mere end 10 &r.

Nedenstéende tabel giver en oversigt over de 20 virksomhedscases.

Oversigt over de 20 virksomhedscases

Atek Teknik A/S

Fremstilling af elektronisk udstyr

Bertoni A/S

Tekstil- og laederindustri

Carl Hansen & Sgn A/S

Mgbel og anden industri m.v.

DMP-Mglleservice ApS

Maskinindustri

Fiskars Denmark A/S

Handel/metalindustri

Glunz & Jensen A/S

Maskinindustri

Iron Pump A/S

Maskinindustri

Kyocera Unimerco Tooling A/S

Metalindustri

LKF Vejmarkering A/S Plast-, glas-, og betonindustri
Morsg Jernstgberi Maskinindustri

NOPA Nordic A/S Kemisk industri

NOVA Print Trae- og papirindustri, trykkerier

Parker Hannifin Manufacturing Denmark ApS

Plast-, glas-, og betonindustri

Pri-Dana Elektronik A/S

Elektronikindustri

Rais A/S Maskinindustri

San Electro Heat A/S Fremstilling af elektronisk udstyr
Skako Concrete A/S Maskinindustri

Soco System A/S Maskinindustri

Vald. Birn A/S Transportmiddelindustri

Anonymiseret virksomhedscase

Mgbel og anden industri m.v.

De 20 cases er samlet i en serskilt bilagsrapport.
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