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Forord

Denne erfaringsopsamling fra programmet genstartNU er udarbejdet i et samarbejde
mellem IRIS Group, lektor Mads Bruun Ingstrup (Center for Baeredygtig Erhvervsfremme
og Institut for Entreprengrskab og Relationsledelse, SDU), professor Poul Houman
Andersen (Aalborg Universitet og PHA Consult) og professor René Chester Goduscheit
(Aarhus Universitet og AMind).

Den baserer sig pa interviews og dybdegaende casestudier med ca. 150 virksomheder og
35 af de deltagende radgivervirksomheder. Herudover er der gennemfart en sparge-
skemaundersggelse blandt virksomheder, der har deltaget i genstartNU.

Formalet er bade at evaluere programmets design, vaerdiskabelse og resultater samt at
opsamle laering, som kan veere til inspiration for fremtidige indsatser og programmer
hos bade private fonde og det offentligt finansierede erhvervsfremmesystem.

Herudover tegner erfaringsopsamlingen en profil af genstartNUs deltagere.

Endelig praver vi i analysen at udlede fallestraek omkring de mest velfungerende
radgivningsforlgb. Dermed kan rapporten forhabentlig ogsa veere til inspiration for
radgivere i forhold til, hvordan man gennem relativt korte forlgb kan stimulere SMVer til
at styrke deres forretningsmodeller.

Erfaringsopsamlingen er en del af projektet "Forretningsmodeller efter covid-19", som er
udviklet i samarbejde med Industriens Fond. Det overordnede formal med projektet har
vaeret at traekke laering ud af genstartNU - til gleede for bade virksomheder, erhvervs-
fremmeakterer og Industriens Fond. Laes mere om projektet pa www.irisgroup.dk og
www.industriensfond.dk.

God lzeselyst.

Erfaringsopsamlingen er gennemfort af: For:

IRISEBroup SDU&  .owsmens-ow
AMind PHA Consult

sz

b
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1.1 Sammenfatning

Hvem har deltaget i genstartNU?

Der har i alt deltaget ca. 2.200 virksomheder i genstartNU i de halvandet ar, pro-
grammet har lgbet. Deltagerne spaender fra mikrovirksomheder med fa ansatte til
virksomheder med op til 500 medarbejdere. De fleste deltagere kommer fra industrien
og beslaegtede erhverv, men der er ogsa en del deltagere fra andre sektorer.

Analysen viser, at deltagerne samlet set ikke har vaeret hardere ramt af covid-19 end
dansk erhvervsliv generelt. Det er saledes kun i begranset omfang akutte problemer
med omsaetning, leverancer, mv., der har motiveret til at deltage. For de fleste deltagere
har fokus vaeret pa at bruge genstartNU til at komme styrket ud pa den anden side af
krisen ved at lgfte den langsigtede konkurrenceevne.

Deltagerprofilen er ogsa kendetegnet ved et stort antal SMV'er, der ikke har erfaring
med at deltage i offentligt finansierede erhvervsfremmeaktiviteter.

Herudover har mere end 50 radgivningsvirksomheder bidraget med viden, radgivning og
vaerktgjer, som de deltagende SMV'er har trukket pa.

Hvad har forlebene fokuseret pa?

De stgttede forlab kommer samlet rundt om hele forretningsmodellen. Der er flest
forlgb, der handler om salg, kunderelationer og kommunikation, hvilket ikke er
overraskende set i lyset af covid-19, der har bidraget til, at mange virksomheder har
mattet tilpasse deres salgs- og kommunikationskanaler.

Mange genstartNU-forleb har ogsa handlet om ubalancer i forretningsmodellen, fx at
veerditilbuddene ikke var afstemt med vigtige kundesegmenter, eller at kommunikation
og kundeprofil ikke hang godt nok sammen.

De fleste forlgb har handlet om en konkret udfordring, som virksomheden har gnsket
radgivning til at lase. Men der er ogsa virksomheder, der har efterspurgt en mere bred
radgivning om forbedringsmuligheder i forretningsmodellen.

Givet genstartNUs maks.-graense pa 50 radgivningstimer er der fa eksempler pa
virksomheder, der har brugt genstartNU til “disruption” i form af forretningsmodeller,
der revolutionerer markedet. Der er dog eksempler pa virksomheder, der har brugt
genstartNU som led i at tilpasse organisationen til fx stgrre skift i vaerditilbuddet.

Udvalgte resultater og pointer

Deltagerne er spredt over hele landet - fordelingen af deltagere pa
regioner og kommunetyper svarer stort set til fordelingen af alle
danske virksomheder.

Metal- og maskinindustri er det brancheomrade, der har trukket mest
pa genstartNU. Der er ogsa et betydeligt traek pa genstartNU uden for
industrien (fx inden for handel og service).

30 pct. af deltagerne var mikrovirksomheder (0-9 ansatte), pa trods af
at malgruppen var defineret som virksomheder med 10-500 arsvaerk.

Kun fa har brugt genstartNU som lgftestang for at skabe hgjere
omsatning pa kort sigt. Fokus har i de fleste virksomheder vaeret pa at
styrke den langsigtede konkurrenceevne.

70 pct. af projekterne havde fokus pa salg, kunderelationer og
kommunikation, mens 67 pct. havde fokus pa produkter og services.
Produktion og interne processer blev bergrt i ca. halvdelen af
forlgbene.

Ca. 60 pct. af deltagerne stod med en konkret udfordring, som de
gnskede ekstern bistand til at I@se.

31 pct. af deltagerne brugte genstartNU til et uvildigt eksternt syn pa,
hvor forretningsmodellen kunne forbedres.

De fleste projekter vedrgrte vaerdiskabende justeringer i forretnings-
modellen, hvor radgiverne bl.a. kunne bidrage med varktgjer og
metoder, der succesfuldt var anvendt i andre virksomheder.
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1.2 Sammenfatning

Hvordan har genstartNU-forlobene vaeret tilrettelagt?

Radgiverne har i genstartNU haft stor frihed til pa egen hand at tilrettelaegge forlab, der
bedst muligt imedekommer virksomhedernes behov - inden for en ramme pa maksimalt
50 radgivningstimer.

Der er derfor ogsa stor variation pa tvaers af forlgbene - bade med hensyn til antal
deltagere i virksomheden, typer af aktiviteter og slutleverancer fra radgiverens side.
Nogle forlgb har primeert fokuseret pa ledelsessparring, mens radgiverne i andre forlgb
har bidraget til implementering af konkrete sendringer i vaerditilbud, salgsorganisation,
interne forretningsgange, mv.

Trods mangfoldigheden rummer genstartNU-forlgbene mange laererige elementer i
forhold til, hvordan man kan flytte virksomheder forretningsmaessigt gennem korte
radgivningsforlgb. Vi har i analysens kapitel 5 identificeret en raekke fallestraek i de mest
succesfulde forlab, der forhabentlig kan veere til inspiration for tilrettelaeggelsen af
fremtidige projekter og programmer.

Opnaede resultater og effekter hos deltagerne

Overordnet viser analysen, at forlabene har haft stor effekt i virksomhederne. Et meget
stort flertal angiver, at forlebet har styrket deres viden og kompetencer - endda ofte pa
flere omrader som veerditilbud, digitalisering, salg/kunderelationer, interne processer,
mv. Der er endvidere mere end 80 pct. af virksomhederne, der angiver, at de forventer
en vaesentlig skonomisk effekt. Fx i form af gget omsaetning eller bedre produktivitet.

Det er en hgj andel i lyset af genstartNUs hurtige udrulning og det forhold, at det
maksimale timetal pa 50 timer trods alt har sat en vis graense for, hvor dybt der kunne
arbejdes med den enkelte virksomhed.

Kun i ganske fa tilfeelde har der vaeret tale om "stettespild” i den forstand, at projekterne
ville vaere blevet gennemfort alligevel. Samtidig viser analysen, at de opndede effekter
typisk er sterst i projekter, hvor virksomhederne selv investerer mindst lige sa meget tid
som radgiverne.

IRISEIroup

Udvalgte resultater

Der har i mange forlgb veeret anvendt en vifte af aktiviteter, der
samlet har dannet grundlag for at styrke forretningsmodellen. Fx
indeholdt mere end halvdelen af forlgbene workshops med
deltagelse af bade ledelse og ngglemedarbejdere.

Det er kun i knap 1/3 af forlgbene, at radgiverne ogsa har bidraget
til implementering. Oftere er radgivningen endt med en strategi
eller handleplan, som virksomhederne selv skal eksekvere pa.

Mange af virksomhederne er i forlgbene blevet introduceret til
nyttige vaerktajer og metoder, som de forventer vil kunne bidrage til
at styrke deres udvikling pa laengere sigt.

Hele 90 pct. af deltagerne angiver, at forlgbet i enten meget hgj, hgj
eller nogen grad har styrket deres viden og kompetencer.

80 pct. af deltagerne angiver, at de har faet styrket deres viden og
kompetencer i forhold til at udvikle veerditilbouddet. 76 pct. har faet
styrket kompetencerne inden for salg, kunderelationer og
kommunikation.

83 pct. af deltagerne angiver, at forlgbet har medfgrt gkonomiske
resultater i form af hgjere omsaetning, styrket produktivitet, mv.

De opnaede effekter varierer i betydelig grad med den tid,
virksomhederne selv investerer i projektet. Herudover spiller det en
vaesentlig rolle, hvis radgiverne bistar i implementeringsfasen.

2/3 af virksomhederne ville ikke have deltaget, hvis der havde veeret
egenbetaling. Kun 12 pct. angiver, at de ville have gennemfart et
lignende projekt i samme tempo, hvis de ikke havde haft mulighed
for at deltage i genstartNU.




1.3 genstartNU - hvad har vi leert?

genstartNU blev sat i veerk i en helt speciel (krise)tid
praeget af nedlukninger, stor usikkerhed om verdens-
gkonomien, omstilling til hjemmearbejde, mv.

Samtidig var det et vigtigt formal at fa programmet
iveerksat hurtigt, sa Industriens Fonds midler kunne
komme ud at virke, mens behovet var sterst.

Industriens Fond indgik tidligt et taet samarbejde med
to store radgivningsvirksomheder, der havde ledige
ressourcer pga. markedsudviklingen i starten af
coronakrisen. Samtidig ville de to virksomheder
(Implement og Valcon) gerne bidrage til at hjelpe sma
og mellemstore virksomheder (SMV'er) pa fode igen og
godt gennem krisen. Dette samarbejde er udmeantet i
sporet “"Hotlinen”, som ca. 840 SMV'er benyttede sig af.

Pa tilsvarende vis ville andre radgivningsvirksomheder
gerne bidrage til genstartNU - og samtidig afprave nye
typer af konsulentforlgb over for en ny kundegruppe.
Det gav anledning til mere end 50 projekter under
genstartNUs andet spor, "Viden i Anvendelse NU", som
naesten 1.000 virksomheder deltog i.

P4 den made kan genstartNU ses som et "eksperi-
ment”, hvor udmentning, design og radgiverprofil
adskiller sig fra de programmer, der kendes fra det
offentligt finansierede erhvervsfremmesystem.

Samtidig betyder de mange forlgb og genstartNUs
brede fokus, at programmet bidrager til at give et
aktuelt billede af, hvor sma og mellemstore
virksomheder har forretningsudfordringer.

Til hgjre og pa naeste side har vi sammenfattet vaesent-
lige pointer og leeringspunkter fra vores analyser af
genstartNU og de gennemfarte forlgb.

Forretningsmodellerne er under pres! @j

Analysen viser, at forretningsmodellerne er under pres i
mange SMV'er. Ikke blot pa grund af covid-19, men ogsa
fordi SMV'er ofte fokuserer pa driften og underprioriterer
at arbejde med forretningsudvikling.

Vores analyse af forlgbene under genstartNU viser, at den
gronne omstilling, ny teknologi, forandringer i
forsyningskaederne, mv. har skabt et behov for at efterse
forretningsmodellen i mange SMV'er.

genstartNU-forlgbene viser, at mange SMV'er slas med
ubalancer i forretningsmodellen. Fx at veerditilbud ikke er
afstemt med vaesentlige kundesegmenters behov; at
kompetencer ikke matcher skift i retning af mere digitalt
salg; at kommunikationen til markedet af vaerditilbuddet
kan laftes vaesentligt, og s videre.

Private fonde kan lese akutte udfordringer

Radgivningsbranchen kan hjalpe SMV'er E]C%

Det store flertal af SMV'er har begraenset

erfaring med private radgivere, nar der ses bort fra
revision, bankradgivning, mv. Ca. halvdelen af delta-
gerne giver udtryk for, at de gennem genstartNU er
blevet mere motiveret til at bruge private radgivere pa
markedsvilkar.

Erfaringsopsamlingen viser, at selv kortvarige og
gkonomisk overkommelige radgivningsforlgb kan skabe
stor veerdi. Bl.a. fordi privat radgivning er et effektivt
middel til at overfere gode erfaringer og god praksis pa
tveers af virksomheder. Radgiverne kan hurtigt skabe
veerdi ved at introducere SMVer til velafprgvede
vaerktajer og koncepter.

Mange af radgiverne i genstartNU havde primaert
erfaring fra store virksomheder, men har formaet at
tilpasse ydelser og veerktgjer til de deltagende SMV'er.

Det er velkendt, at private fonde som Industriens Fond spiller en ngglerolle i at finansiere risikofyldt forskning, inno-
vation og ivaerksaetteri. Men genstartNU er det fgrste eksempel p3, at en privat fond iveerksaetter sterre programmer, der
stetter 1:1-radgivningsforleb i SMV'er. Erfaringerne fra genstartNU viser, at private fonde kan vaere et vigtigt supplement
til den offentlige erhvervsindsats, bl.a. pa grund af sterre frinedsgrader. Det gzelder i forhold til:

« Problemstillinger i erhvervslivet, der kalder pa en hurtig indsats.
» Mobilisering af virksomheder, der ikke har erfaring med at deltage i erhvervsfremmeprogrammer.
+ Indsatser, der kraever hurtig og sterre mobilisering af ressourcer pa tveaers af sektorer.

Det er dog ogsa vigtigt, at de private fonde bidrager til ambitionen om et enkelt erhvervsfremmesystem. Covid-19
skabte et behov for en hurtig reaktion i en tid, hvor erhvervsfremmesystemet var presset. Men fremadrettet bgr det
tilstraebes, at der samarbejdes bredt om implementering af stgrre programmer.
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1.4 Laering og inspiration til kommende erhvervsfremmeprogrammer

Som naevnt kom genstartNU til at adskille sig en del fra
andre erhvervsfremmeprogrammer, herunder pro-
grammer, der udbydes af erhvervshuse og klyngeorga-
nisationer i Danmark.

Det var bl.a. vigtigt for Industiens Fond, at SMV'erne
ikke skulle forpligte sig til medfinansiering - givet den
store gkonomiske usikkerhed, der praegede starten af
coronakrisen. Det skulle vaere nemt og ubureaukratisk
at deltage. Og der blev ikke stillet krav om, at virksom-
hederne skulle afsaette et bestemt antal timer til
forlgbene.

Samtidig var det en forudsaetning for hurtig udment-
ning, at radgiverbranchen bidrog aktivt. Virksom-
hederne skulle ikke ferst til at finde radgivere. Tanken i
genstartNU var, at radgiverne kunne tildeles, lige sa
snart virksomhederne besluttede sig for at deltage.

Herudover viste det sig tidligt i forlabet, at en hurtig
udbredelse af "Hotlinens” ydelser kraevede mere end en
generel markedsfgringskampagne. Det har vaeret en
forudsaetning for succesen, at erhvervsorganisa-
tionerne bidrog aktivt til rekrutteringen af deltagere
gennem ops@gende arbejde.

| det lys kan det naturligvis vaere sveert at overfgre
erfaringer fra genstartNU direkte til fremtidige
programmer. Omvendt har de saerlige rammer givet
mulighed for at afprave nye tilgange og mader at
udbyde programmer pa, som kan vaere til inspiration
fremadrettet.

Til hgjre har vi sammenfattet de vaesentligste pointer
fra vores erfaringsopsamling, nar det gaelder inspiration
til fremtidige programindsatser i offentligt eller privat
regi (se kapitel 8 for en uddybning).

Midler kan udmentes gennem radgivere @
S0
Erhvervsfremmeprogrammer er typisk bygget op pa den

made, at virksomhederne selv sgger og finder de
radgivere, forskere, mv., som de vil samarbejde med.

genstartNU viser, at det i programmer med et bredt
fokus kan give mening at udmeante midler direkte til et
antal radgivningsvirksomheder, der til gengzeld forpligter
sig til et bestemt antal forlgb. Det giver mulighed for, at
1) programmet prioriteres hgijt i radgivningsvirksom-
hederne med erfarne konsulenter, og 2) at bruge energi
pa at udvikle forlab tilpasset malgruppe og formal.

Modellen kan kombineres med en visiteringsfunktion,
hvor erhvervshuse, erhvervsorganisationer m.fl. bidrager
til rekruttering og indledende visitering. Den kraever et
passende antal radgivningsvirksomheder, der daekker
relevante temaer og kompetenceomrader.

Overvej faseopdeling af SMV-forleb g

genstartNU har vaeret kendetegnet ved lempelige
kriterier for at s@ge og deltage. Analysen viser, at dette
har medvirket til, at mange mindre virksomheder sagde
ja til at deltage. Omvendt viser erfaringerne, at virksom-
hedernes vilje til at bidrage med timer og finansiering
stiger undervejs, i takt med at de opbygger tillid til
radgiverne - og ser, at forlgbene giver veerdi.

Leeren er, at faseopdelte forlgb, hvor krav til egenbeta-
ling og timeforbrug stiger undervejs, kan veere en god
lasning. Det kan veere i form af forlgb med milepzele,
hvor virksomhederne tager stilling til, om de gnsker at
fortseette forlgbet (mod stigende egenfinansiering).

Brug erhvervsorganisationer til rekruttering %

genstartNU skiller sig ud ved, at Dansk Industri og
Dansk Erhverv har deltaget aktivt i rekrutteringen.

Det er selvfglgelig grundlaeggende de valgte operaterer
(fx erhvervshusene) af erhvervsfremmetilbud, der har
til opgave at markedsfere tilbud og rekruttere virksom-
heder. Men erfaringerne fra genstartNU viser, at
erhvervsorganisationerne kan na malgrupper, der
normalt ikke deltager i erhvervsfremme.

Erhvervsorganisationerne nyder stor tillid blandt deres
medlemmer, og det har i genstartNU veeret medvir-
kende til, at der har deltaget mange virksomheder uden
erfaringer med privat radgivning eller erhvervsfremme.

Veerktaoj til eftersyn af forretningsmodellen X

De mange genstartNU-projekter viser, at SMV'er ofte
har svagheder og ubalancer i forretningsmodellen. Det
er vigtigt, at specielt erhvervshusene kan bista pa dette
omrade og tilbyde et uvildigt eftersyn af styrker og
svagheder i forretningsmodellen.

Derfor har vi i projektet i teet samarbejde med erhvervs-
husene udviklet et nyt forlgb, der traekker pa erfarin-
gerne fra genstartNU. Det omfatter (se kapitel 8):

« Endigital selvtest af forretningsmodellen, der kan
tilgds pa Virksomhedsguiden.dk.

Et tilbud om et 360 graders eftersyn af forretnings-
modellen i det regionale erhvervshus.
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1.5 Grundlaget for erfaringsopsamlingen og rapportens disposition

' G . o . ) Figur 1.1. Oversigt over aktiviteter
Den gverste figur til hgjre giver et overblik over de aktiviteter, der ligger til grund for & &

denne erfaringsopsamling. Som det fremgar, har vi gennemfart et stort antal interviews
med bade virksomheder og projektledere fra de radgivningsvirksomheder, der har Data

_ Analyse og refleksion Rapport

deltaget i genstartNU.
. . ‘ _ Survey besvaret af &E}3  Arbejdsmeder og

Herudover har vi genn_emf(art dypdegae.nde ca;estudler i 40 V|rks'omheder. som 604 deltagere AS8B seminarer Ertaringsopsamiing
g;ngtljéfzags;s?;éu?\;::ne har vi interviewet virksomhedens projektleder og typisk ogsa T — 88 Workshops i genstartNU-program

8 glver. deltagere 8=8 projektteamet
Parallelt med casene er gennemﬂz:rt_en spgrgeskemagnderszgelse,_hvor vi lgabende har ' Interviews med 34 T Tvaergaende data-
fremsendt et digitalt sp@rge;kema til de deltagenge virksomheder, i takt med at de radgivere @y analyse - bl.a. vha. _—
enkelte projekter sluttede. Virksomhederne har saledes besvaret skemaet ca. to - S veerktgjet Nvivo e
maneder efter projektafslutning. Spergeskemaet har bl.a. fokuseret pa forlgbets g'gszzbdegae”de o Feedback fra

karakter, veerdiskabelse, opnaede resultater og adfaerdsaendringer i virksomhederne. falgegruppe (se

Registerbaseret nedenfor)

Der har til projektet vaeret tilknyttet et team pa 11 personer, heraf seks forskere og fem analyse af deltagerne

konsulenter fra IRIS Group, som det fremgar af den nederste figur til hgjre. Resultater og
pointer fra interviews har lzbende vaeret diskuteret pa projektmeder samt pa to
workshops undervejs i projektet.

Herudover har der vaeret tilknyttet en styregruppe med deltagelse af tre erhvervshus- Figur 1.2. Organisering af projektet

direktarer, KL, Erhvervsstyrelsen og Industriens Fond. Styregruppen har undervejs givet
Styregruppe
Industriens Fond

feedback pa pointer og resultater samt bidraget til arbejdet med at traekke laering ud af
genstartNU. Som led i projektet har vi bl.a. ogsa udviklet vaerktgjer til brug for sparring
Jens Nyholm, IRIS Group
IRISEI-DU.D Forskere

om forretningsmodeludvikling i erhvervshusene.
Poul Houman Andersen, Prof., AAU* Lone Toftild, Chefkonsulent, SDU
Frederik Gaardboe, Chefkonsulent

Afslutningsvist diskuterer kapitel 8 lzeringspunkter i forhold til, hvad bade Industriens piads Briun ingstrtp, feitor 50U FeraBn freyisg, frof, SO0
Fond og det offentlige erhvervsfremmesystem kan leere af erfaringerne fra genstartNU.
Kapitlet praesenterer ogsa det udviklede veerktej til eftersyn af forretningsmodellen.

Endelig har vi foretaget en registerbaseret analyse af genstartNUs deltagere. Formalet
hermed har vaeret at tegne en profil af programmets deltagere med hensyn til geografi,
brancher, fordeling pa sterrelsesgrupper, mv. Profilanalysen er gengivet i kapitel 3.

Kapitel 4-5 gennemgar de mange projekters fokus og kategoriserer dem efter typer af
radgivningsforlgb. Faellestraek i velfungerende forlgb traekkes frem.

Kapitel 6 fokuserer pa effekterne af forlgbene, mens kapitel 7 underseger, hvordan
genstartNU har pavirket adfaerden i forhold til at gere brug af private radgivere.

René Chester Goduscheit, Prof., AU* Bo Mortensen, Postdoc, SDU

Projektteam

*Poul Houman Andersen og René Chester Goduscheit har deltaget i regi af egne radgivningsvirksomheder.
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2. Om genstartNU

'NDUSTRIENS FOND genstartNUa 1risgroup SDU-&



2.1 Introduktion til genstartNU

Industriens Fond segsatte i foraret 2020 programmet genstartNU. | alt 150 mio. kr. blev
afsat til projekter, der kunne bidrage til at Iase udfordringer relateret til coronakrisen,
men ogsa til at fremme innovationsaktiviteter i sma og mellemstore virksomheder
(SMV'er) i en tid, hvor der var mulighed for refleksion og for at styrke forretnings-
modellen pa leengere sigt.

| alt ca. 2.200 virksomheder har deltaget i programmet, der har vaeret opdelt i tre spor:

En Hotline: Indtil november 2020 var det muligt at hente op til 50 timers gratis
radgivning til at omstille sig til en ny konkurrencesituation. Denne del af programmet
blev udviklet i et taet samarbejde mellem Industriens Fond, Dansk Industri (DI), Dansk
Erhverv (DE) samt to store radgivningskonsulenthuse (Valcon og Implement). Ca. 800
virksomheder gjorde brug af Hotlinen, som ogsa havde tilknyttet et hold af rekrutterings-
personer i DI, DE og Valeur. Samtidig havde Valcon og Implement organiseret sig i seks
tveergdende teams med erfarne seniorradgivere, der tilbgd radgivning inden for
folgende temaer: 1) likviditet og omkostninger, 2) supply chain, 3) produktion og
administration, 4) kunder, salg og produkter, 5) ledelse og digitalt samarbejde, 6)
infrastruktur og it-sikkerhed.

Viden i anvendelse nu (VIAN): Under dette spor har radgivningsvirksomheder haft
mulighed for at sege om midler til gennemfarsel af konkrete projekter, der indebar
radgivning af mindst ti SMV'er. Projekterne afspejler de forskellige radgivnings-
virksomheders kernekompetencer, men daekker samlet centrale temaer som gren
omstilling/baeredygtighed, digitalisering og data, automation, salg, designmetoder,
forsyningskaeder, vaerditilbud, forbrugeradfaerd, mv. | alt 54 radgivervirksomheder har
modtaget bevillinger under dette spor.

Styrket gennem krisen (SGK): Med genstartNU har Industriens Fond ogsa gnsket at
iveerksaette leengerevarende projekter. Dels for at virksomheder - mere fundamentalt -
kan bruge krisen til at gentaenke forretningen, innovere og skabe ny omsatning, eksport
og oget konkurrenceevne. Dels for at Danmark og dansk erhvervsliv kan blive klogere,
leere af krisen og blive mere robuste i fremtiden. Under dette spor er stgttet 20
projekter*, der bade taller virksomhedsnare og forskningsdrevne initiativer under
universiteterne.

De sidste bevillinger til genstartNU-projekter blev ydet i foraret 2021. Oversigten pa
naeste side giver et samlet overblik over forlgbet af de tre spor. Figuren til hgjre giver et
overblik over deltagelsen i hvert spor, og hvordan de blev kommunikeret/markedsfert pa
bl.a. Industriens Fonds hjemmeside.

* Heraf havde fem projekter deltagende virksomheder i radgivningsforlab.
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genstartNU.x

150 mio. kr.
SAMLET BEL@B

Hotline

- "Formdlet var at give
veerdiskabende strategisk
hjcelp og radgivning til iscer
SMV-virksomheder, der pa
den korte bane md omstille
sig til en ny konkurrence-
situation.”

* "Rddgivningen omhandlede
bdde udvikling og tilpasning
af virksomhederne.”
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DELTAGERE

Viden i anvendelse nu

"Stgtte til konsulentvirk-
somheder, der fx:

* kan hjeelpe danske virksom-

heder godt gennem corona-
krisen.

* kan bringe ny viden og nye
metoder i anvendelse i
dansk erhvervsliv.

« kan yde relevant rad-
givning til danske virk-
somheder i en sveer tid.”

952 54

69
PROJEKTER

Styrket gennem krisen

* "Udvikler viden og veerktajer
til dansk erhvervsliv.

* Skaber viden om, hvordan
dansk erhvervsliv kan
hdndtere fremtidige kriser.

* Hjeelper danske
virksomheder med at
genetablere sig pa
eksportmarkederne.”
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415 13"
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2.2 Overblik over hovedelementerne i planlaegningen af de tre spor

Hotline

o?
G,

Industriens Fond indgar aftale
med Valcon og Implement. Dansk
Industri bidrager til rekruttering.

Viden i anvendelse nu

Industriens Fond udbyder midler
til radgivningsprojekter pa
industriensfond.dk.

Styrket gennem krisen

Industriens Fond udbyder projekt-
midler pa industriensfond.dk.

genstartNU.dk oprettes for at fa
deltagere til Hotline-forlgb.

Radgivningsvirksomhed sender
projektansegning til Industriens
Fond.

Projektpart sender
projektansggning til Industriens

w88

Der indgas aftale med banker,
Dansk Erhvervsfremme og Valeur
om at bidrage til rekrutteringen.

Q
efelelele

De rekrutterede deltagere
fordeles lebende pa seks
temaspor.

/

Industriens Fond godkender
udvalgte projektansggninger.

Industriens Fond godkender

udvalgte projektansggninger.

Fond. til at modtage deltagere.

Radgivningsvirksomhed screener og
rekrutterer deltagere til forlgbet.

Projektpart udvikler portal, vaerktej,
forlgb, analysemetode og/eller andet
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Radgivningsforlab
gennemfares og evalueres af
deltagere.

Forlebene gennemfgres. Rad-
givningsvirksomhed indsender
slutrapport, og deltagere evaluerer.

Projekt gennemfares
(med eller uden deltagere).
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2.3 Et program med flere saertraek

genstartNU adskiller sig pa flere mader fra de erhvervsfremmeprogrammer, der fx kendes fra det offentligt finansierede erhvervsfremmesystem. Det skal bl.a. ses i lyset af, at programmet
skulle hurtigt ud og virke i starten af coronakrisen, og at Industriens Fond pga. den gkonomiske usikkerhed under covid-19 ikke ville stille for store krav til medfinansiering fra virksom-
hedernes side. De mest markante saertraek ved genstartNU var falgende:

« Virksomhederne fik adgang til gratis radgivning - uden krav til egenfinansiering. Herudover var der ikke formelle krav om udarbejdelse af ansggninger til virksomhederne.

+ Bade visitering, problemafklaring og radgivning blev foretaget af radgivningsvirksomhederne. | det offentligt finansierede erhvervsfremmesystem er der en arbejdsdeling, hvor den
uvildige sparring og problemafklaring foretages af erhvervsfremmeakterer (fx erhvervshusene), mens radgivning og problemlgsning ligger hos private radgivere.

« Programmidlerne blev fordelt til radgivervirksomhederne, der havde ansvaret for at rekruttere virksomheder (for Hotlinens vedkommende dog i samspil med et rekrutteringsteam). De
offentlige erhvervsfremmeprogrammer fordeler typisk midlerne pa baggrund af ansggninger fra enkeltvirksomheder, der selv finder radgiverne.

Tabellen nedenfor uddyber programdesignet for hvert spor. Som det fremgar, er der pa flere omrader ikke forskelle pa Hotlinen og VIAN.

Programdesign

Malgruppe |

Malgruppe Il

Rekruttering af
virksomheder

Rammer for radgivers
tidsforbrug i forlebene

Kriterier for deltagelse
(virksomheder)

Hotline Viden i anvendelse nu (VIAN) Styrket gennem krisen (SGK)

Primeert virksomheder i sterrelsesordenen 10-500 ansatte inden for internationalt konkurre-
rende erhverv. Dog blev der efter et stykke tid dbnet for, at ogsd mikrovirksomheder (0-9

ansatte) kunne deltage. Forskellige malgrupper pa tveers af
projekter. Fx startups i ét forlgb og starre

| begyndelsen SMV'er med behov for akut SMV'er med behov for professionel radgiv- produktionsvirksomheder i et andet.

hjeelp i hurtige forlgb. Derefter samme ning med henblik pa at styrke konkurrence-

malgruppe som Viden i anvendelse nu. evne.

Forst gennem genstartNU.dk, men hurtigt Radgivningsvirksomhedernes eget netvaerk, Kampagner pa sociale medier samt

gennem saerskilt rekrutteringshold i DI, LinkedIn, nyhedsbreve og samarbejde med gennem samarbejdspartnere, startup-

Dansk Erhverv og Valeur. faglige organisationer, mv. miljger, mv.

Ingen formelle greenser, men i flere tilfeelde
har forlabene veeret lidt kortere end i de
@vrige spor.

Maks. graense pa 50 timers radgivning. | starten var antallet af rddgivningstimer i Hotlinen fastsat
pa forskellige trin efter det vurderede behov, men graensen blev tidligt udvidet til maks. 50 timer.

Ingen krav til egenfinansiering - hverken i form af finansielt bidrag eller medfinansiering i form af timer. Projekterne forudseetter et vist engagement i
virksomhederne, men der blev ikke sat et minimumskrav til fx antal timer, som virksomhederne skulle laegge i projekterne. Herudover var der kun
enkelte projekter under VIAN og SGK, hvor virksomhederne skulle udarbejde en egentlig ansggning.

'NDUSTRIENS 7OND genstartNU. group SDU-&
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2.4 Uddybning af karakteristika ved genstartNU

genstartNU blev ivaerksat i starten af coronakrisen i en
tid praeget af ekstrem usikkerhed og udfordringer i
mange virksomheder. Fx med hensyn til salg, kunde-
dialog, leverancer, produktion, omstilling til
hjemmearbejde, mv.

Industriens Fond havde derfor som ambition, at
genstartNU-midlerne skulle hurtigt ud at virke. Samtidig
rakte Fonden ud til radgivningsvirksomheder, der ville
bidrage til at hjaelpe dansk erhvervsliv i en sveer tid.

Til hgjre har vi yderligere uddybet nogle af de saerlige
karakteristika ved genstartNUs design, der gjorde, at
midlerne kom hurtigt ud at virke.

Til sammen betyder det store belagb pa 150 mio. kr. og
de mange sartraek, at genstartNU kan betragtes som et
eksperiment.

Der bliver naeppe behov for en tilsvarende indsats pa
helt de samme pramisser som genstartNU. Men de
mange saertraek giver ogsa grundlag for at overveje, om
der kan hentes inspiration til fremtidige programmer og
den "almindelige” erhvervsfremmeindsats. Det sidste
vender vi tilbage til i kapitel 8.

Radgivning til "cost-priser”

En praemis for de deltagende radgivningsvirksomheder
var, at radgivningen skulle forega til cost-priser.
Finansieringen fra Industriens Fond daekkede saledes
alene radgivningsvirksomhedernes udgifter til lgn.

genstartNU skal dermed ogsa ses som radgivnings-
branchens hjzelp til dansk erhvervsliv under covid-19.
Naturligvis i en tid, hvor efterspergslen fra traditionelle
kunder var lav.

Samtidig var specielt VIAN-projekterne en mulighed for
radgivningsvirksomheder til at afpreve nye koncepter
eller eksisterende koncepter over for en ny malgruppe.
genstartNU blev sadledes ogsa brugt som springbraet for
at udvikle nye tilbud i radgivningsbranchen til SMV'er.

Hurtig visitering og nemt at deltage
genstartNU var karakteriseret ved at vaere meget
ubureaukratisk at deltage i for de deltagende
virksomheder.

Virksomheder kunne hurtigt komme i gang med et
forlagb. De blev rekrutteret af projektejerne selv eller via
brancheorganisationer, der henviste direkte videre til
radgiverne. Der var ikke krav om, at forlgbet skulle
godkendes pa baggrund af en ansegning fra virk-
somheden, og det var op til rddgivningsvirksomhederne
selv at visitere virksomhederne for forlgbenes start.

Efter endt forlgb blev virksomhederne bedt om at
besvare korte spgrgeskemaundersggelser om forlgbet.

13

Hurtig igangsaetning

genstartNU blev stablet meget hurtigt pa benene. Malet
var at komme hurtigt ud og tilbyde "her-og-nu”-radgiv-
ningshjzelp til virksomheder, der var pavirket af corona-
krisen.

Der gik sdledes kun fa uger, fra Industriens Fonds be-
styrelse besluttede at igangsaette genstartNU, til et sam-
arbejde om Hotlinen var stablet pa benene og rekrut-
teringen af deltagere sat i gang.

Tilsvarende blev de farste VIAN-projekter allerede sat i
gang for sommeren 2020. Radgivningsvirksomheder
skulle blot udfylde en online-ansggning pa lidt over en
A4-side til Industriens Fond.

Stor indsats for rekruttering

| forbindelse med lanceringen af Hotlinen erfarede
Industriens Fond hurtigt, at virksomhederne ikke
tilmeldte sig af sig selv. Der var behov for en opsggende
indsats.

Derfor indgik Fonden et samarbejde med bl.a. Dansk
Industri og Dansk Erhverv om at hjaelpe med opgaven. |
hver organisation blev der nedsat et team med op til 15
medarbejdere, som ringede ud til et udsnit af medlems-
kredsen. Ca. en femtedel af de kontaktede
virksomheder sagde ja til tilbuddet om at deltage.

Derudover blev telemarketingbureauet Valeur hyret til
bred rekruttering over telefon. Endelig har nogle
erhvervshuse/erhvervsrad promoveret tilbuddet - uden
at det har vaeret koordineret med Industriens Fond.
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3. Profilanalyse af genstartNUs deltagere
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3.1 Fordeling af deltagere i VIAN- og Hotlineforlebene

Profilanalysen baserer sig primaert pa en specialkersel fra Danmarks Statistik. Formalet
er at skabe et overblik over, hvordan deltagerne fordeler sig pa geografi, brancher,
sterrelsesgrupper, alder, mv. Herudover er malet at undersege, hvorvidt profilen af
deltagerne matcher, hvad der kan betegnes som Industriens Fonds primaere malgruppe.

Profilanalysen traekker ogsa pa data fra de gennemfarte interviews, der belyser, hvordan
deltagerne har vaeret pavirket af covid-19. Formalet hermed er at tegne et billede af, om
deltagerne generelt har veeret szerligt hardt ramt af krisen og nedlukningerne, eller om
de pa dette punkt ligner resten af dansk erhvervsliv.

Figuren til hgjre giver farst et overblik over, hvor i landet deltagerne kommer fra. Hver
deltager i Hotlinen og VIAN-projekterne er aftegnet med en cirkel. Som det fremgar, er
de spredt ud over hele landet - dog med en koncentration omkring de st@rre byer, hvor
der ogsa er flest virksomheder.

Afgraensning af virksomhedsgrupper i profilanalysen:

» Deltagerne under VIAN og Hotlinen
Denne gruppe omfatter alle virksomheder, der har deltaget i VIAN-projekter og
Hotlinen. | august 2021 var der registreret 1.526 unikke deltagervirksomheder. Heraf
lykkedes det at identificere 1.488 deltagere i Danmarks Statistiks registre til profil-
analysen. Deltagere i sporet "Styrket gennem krisen” (SGK) er ikke omfattet, da der ikke
foreligger oplysninger om, hvilke virksomheder der har deltaget i disse projekter.

-+ genstartNUs primare malgruppe
Denne gruppe udggres af de virksomheder, som Industriens Fond pa forhand ansa som
den primaere malgruppe. Den er afgraenset til virksomheder med mellem 10-500
arsveerk inden for industri, information & kommunikation (IKT-erhverv) samt
videnservice.

» Alle danske virksomheder
Alle private virksomheder i Danmark med en vis gkonomisk aktivitet svarende til
minimum et halvt drsveerk.

Figur 3.1. Deltagernes geografiske fordeling i Danmark (adresse pa hovedkvarter)
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Kilde: Data fra Industriens Fond; opslag i CVR-registret; geocoding-data fra Google Maps.
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3.2 genstartNU er kommet ud i alle dele af landet - lille underrepraesentation i hovedstaden

Det har vaeret vigtigt for Industriens Fond, at genstartNU rakte ud til virksomheder i hele landet. Figuren til venstre viser deltagerne fordelt pa de fem regioner sammenlignet med
fordelingen af virksomheder i genstartNUs primaere malgruppe og alle danske virksomheder. Figuren viser, at den regionale fordeling af deltagerne stort set svarer til malgruppen. Dog er
deltagerne i nogen grad underrepraesenteret i Region Hovedstaden, mens de i fx Region Syddanmark udger 23 pct. mod 20 pct. af malgruppen. Ogsa nar man sammenligner med gruppen
af alle danske virksomheder (de vandrette bla streger), er der en lille underrepraesentation af genstartNU-deltagere i Region Hovedstaden.

Figuren til hejre opdeler virksomhederne pa typer af kommuner - fra hovedstadskommuner til landkommuner. Figuren bekrafter billedet af en lidt mindre brug af genstartNU i og
omkring Kgbenhavn. Herudover viser analysen, at genstartNU ogsa har veeret succesfuld i forhold til at na ud til virksomheder i bade provins- og landkommuner.

Den vaesentligste forklaring pa forskellene i figurerne er formentlig, at den hgjeste andel deltagere ligger inden for den del af malgruppen, der kan betegnes som den traditionelle industri
(se naeste side), der fylder mindre i hovedstadsomradet end andre virksomheder i malgruppen.

Figur 3.2. Regional fordeling af deltagerne, genstartNUs malgruppe og alle danske Figur 3.3. Fordeling af deltagerne, genstartNUs malgruppe og alle danske virksomheder pa
virksomheder, 2019 kommunetyper, 2019
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Kilde: Data fra Industriens Fond og scerkarsel fra Danmarks Statistik. Kilde: Data fra Industriens Fond og scerkersel fra Danmarks Statistik.

Note: Hovedstadskommunerne omfatter kommuner i og omkring hovedstadsomrddet, herunder Kebenhavns Kommune. Storbykommunerne
omfatter Odense, Aarhus og Aalborg. 'NDUSTRIENS FOND genstartNUu irisgroup SDU-
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3.3 Deltagerne kommer fra alle dele af erhvervslivet

| profilanalysen har vi ogsa undersggt, hvordan deltagerne fordeler sig pa brancher. Indledningsvist viser figuren til venstre, hvor stor en andel af deltagerne der kommer fra de brancher,
der er defineret som den primaere malgruppe. Malgruppens brancher omfatter som naevnt industri, videnservice og IKT-sektoren. Det fremgar, at en vaesentlig del af deltagerne (ca. 40
pct.) faktisk ligger uden for de naevnte sektorer (fx handel, rengering, transport, mv.). Det skal ses i sammenhang med, at brancherne uden for malgruppen daekker 80 pct. af alle danske
virksomheder.

Figuren til hajre viser, hvordan deltagerne inden for malgruppen fordeler sig pa brancher - holdt op mod fordelingen af alle virksomheder i malgruppen (inklusive virksomheder, der ikke
deltog i genstartNU). Der er klart flest deltagere fra metal- og maskinindustri efterfulgt af information og kommunikation samt gvrige fremstillingserhverv. Det geelder endvidere, at metal-
og maskinindustri samt elektronikindustri er de brancheomrader, hvor der er flest deltagere i forhold til malgruppens sterrelse. Det afspejler, som tidligere naevnt, at tendensen til at bruge
genstartNU er stgrst inden for den traditionelle industri.

Figur 3.4. Andel deltagere, der ligger henholdsvis inden og uden for Industriens Fonds Figur 3.5. Branchemaessig fordeling af deltagere og af alle virksomheder i Industriens Fonds
primaere malgruppe primaere malgruppe
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Kilde: Data fra Industriens Fond og scerkarsel fra Danmarks Statistik. Kilde: Data fra Industriens Fond og scerkersel fra Danmarks Statistik.
Note: Opgjort pd baggrund af de 1.488 deltagere i genstartNU. Note: Elektronikindustri omfatter: elektronisk og elektrisk udstyr + elektronikindustri. Opgjort pd baggrund af 894 deltagere og 6.077

virksomheder i malgruppen. P
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3.4 Bade yngre og mere etablerede virksomheder har gjort brug af genstartNU 18

genstartNU har vaeret malrettet bade yngre og etablerede virksomheder, idet den primaere malgruppe dog har vaeret virksomheder med 10-500 ansatte. | figuren til venstre er genstartNUs
deltagere inddelt i fem aldersgrupper. Som det fremgar, svarer fordelingen af deltagere nogenlunde til malgruppens fordeling pa alder. Der er dog en mindre overreprasentation af
deltagere blandt de yngste virksomheder (0-10 ar), mens gruppen 11-20 ar udger 26 pct. af deltagerne mod 33 pct. af Industriens Fonds malgruppe.

Figuren til hajre viser fordelingen af deltagerne efter arsvaerk. Den viser, at 29 pct. af deltagerne faktisk har vaeret mikrovirksomheder med under 10 arsvaerk. Omvendt er gruppen 10-29
arsveerk lidt underrepraesenteret i forhold til denne gruppes andel af den samlede malgruppe.

Det fremgar ogsa, at fordelingen af deltagere afviger meget fra den samlede fordeling af dansk erhvervsliv, hvor 90 pct. er mikrovirksomheder med under 10 ansatte.

Figur 3.6. Aldersfordeling af deltagere, genstartNUs malgruppe og alle danske virksom- Figur 3.7. Sterrelsesmaessig fordeling af deltagere, genstartNUs malgruppe og alle danske
heder, 2019 virksomheder, 2019
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Kilde: Data fra Industriens Fond og scerkarsel fra Danmarks Statistik. Kilde: Data fra Industriens Fond og scerkersel fra Danmarks Statistik.
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3.5 De fleste deltagere har eksport

Denne side fokuserer pa, hvordan genstartNUs deltagere skiller sig ud, nar det gzelder vaekst og eksport (far covid-19). Tabellen til venstre viser andelen af vaekstvirksomheder opdelt pa
hej og moderat vaekst i perioden 2016-19. Der er en lidt lavere andel af veekstvirksomheder blandt deltagerne sammenlignet med andelen af vaekstvirksomheder i Industriens Fonds
primaere malgruppe. Andelen af vaekstvirksomheder er dog markant hajere for genstartNUs deltagere end for alle danske virksomheder.

| figuren til hajre er virksomhederne grupperet efter, hvor meget eksporten udger af den samlede omsaetning. Figuren viser, at deltagerne stort set fglger samme fordeling som den
primaere malgruppe. Der er samtidig en markant hgjere andel af deltagerne, der har eksport, sammenlignet med alle danske virksomheder, idet hovedparten (knap 90 pct.) af alle danske
virksomheder ikke har eksport.

Samlet er der ikke store forskelle pa deltagergruppen og Industriens Fonds primare malgruppe. Tendensen til lidt hgjere vaekst og eksporttilbgjelighed i malgruppen skal ses i lyset af, at
mikrovirksomheder med under ti ansatte udger mere end en fjerdedel af deltagerne (mod nul pct. af malgruppen), jf. figuren pa forrige side.

Tabel 3.1. Andel vaekstvirksomheder blandt deltagerne, genstartNUs malgruppe og alle danske  Figur 3.8. Eksportaktivitet blandt deltagerne, genstartNUs malgruppe og alle danske
virksomheder, 2019 virksomheder, 2019

Vaekstvirksomheder

Moderat vaekst Hgj vaekst i alt 100%
0
Sl |
80%
. 70%
Deltagere i .
genstartNU 60%
50%
40% 33%
: 27%
Den primaere 30% o 23% 24%
o 0
malgruppe for 20% 15% 13% 14% 17% 149
genstartNU
b L L L
0%
. Ingen eksport Under 5 pct. 5-19 pct. 20-49 pct. 50 pct. eller mere
Alle private & P P P P P
virksomheder
m Deltagere Malgruppe - Alle private
Kilde: Data fra Industriens Fond og Danmarks Statistik. GO U e
Note: Moderate veekstvirksomheder er afgreenset til virksomheder, der har haft en drlig omscetningsveekst pd mindst 10 pct. i perioden
2016-19. Hajvaekstvirksomheder er afgreenset til virksomheder, der har haft en drlig omscetning pd mindst 20 pct. i perioden 2016-19. Kilde: Data fra Industriens Fond og Danmarks Statistik.
Begge typer af veekstvirksomheder har desuden haft en absolut veekst i omscetningen pd 3 mio. kr. i perioden. Note: Eksportaktiviteten er opgjort som virksomhedens samlede eksport ift. virksomhedens samlede omscetning.
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3.6 Deltagere hverken hardere eller lempeligere ramt af covid-19 end resten af erhvervslivet

genstartNU blev som beskrevet i rapportens indledning ivaerksat i starten af corona-
krisen - bl.a. for at hjeelpe virksomheder med at omstille sig til udfordringer, der
udsprang af krisen. Omvendt var programmet ikke forbeholdt virksomheder, der var

hardt ramt af krisen. Formalet var ogsa at hjaelpe virksomheder, der fx brugte krisen som

en taenkepause til at styrke forretningen og den langsigtede konkurrenceevne.

| det lys er det relevant (ogsa i forhold til at traekke lzering ud af programmet) at fa et
overblik over, om deltagerne var hardere ramt af krisen end andre virksomheder. Og om
det i hgj grad var udfordringer knyttet til fx omsaetningsnedgang eller restriktioner, der
motiverede virksomhederne til at ggre brug af programmet.

Spergeskemaundersggelsen viser, at kun 12 pct. af deltagerne (se afsnit 4.3) deltog i
genstartNU med den ambition at skabe omsaetning pa kort sigt for at rette op pa et pres,
der var udlgst af krisen. Langt de fleste var motiverede af udfordringer, der ikke eller kun
delvist kunne kobles til krisen. Samtidig handlede deltagelsen for 40 pct. vedkommende
primaert om at styrke den langsigtede konkurrenceevne.

Omvendt var deltagerne ligesom resten af dansk erhvervsliv ramt af coronakrisen.
Tabellen til hgjre viser, at ca. halvdelen af deltagerne oplevede en stor nedgang i
omsaetningen i starten af krisen. Samlet vurderede 52 pct. af deltagerne endvidere, at
covid-19 vil pavirke omsaetningen negativt i 2021.

En mindre gruppe af deltagere vurderede pa interviewtidspunktet, at coronakrisen
havde haft en positiv indvirkning pa omsaetningen. Det drejer sig bl.a. om virksomheder,
der producerer hobbyprodukter, motionsudstyr, eller som allerede far krisen stod
steerkt inden for onlinesalg. | denne gruppe findes ogsa virksomheder, der har draget
fordel af, at udenlandske konkurrenter har veeret hardt ramt af nedlukninger.

Samlet set er der ikke noget, der tyder pa, at deltagergruppen i vaesentlig grad adskiller
sig fra resten af dansk erhvervsliv, nar det geelder coronakrisens impact. Fordelingen i
tabellen ligner saledes fordelingen af svar fra mere generelle undersggelser af
coronakrisens konsekvenser for dansk erhvervsliv.

Kun fa har vaeret direkte motiveret af ambitionen om hurtigt at finde alternativ omsaet-
ning. Omvendt har coronakrisen vaeret med til at satte lys pa nogle udfordringer, og
maske forstaerket eksisterende udfordringer, hvilket i mange virksomheder har
medvirket til beslutningen om at sige ja tak til gratis radgivning og deltagelse i
genstartNU.

Tabel 3.2. Krisens betydning for omsatningen blandt deltagerne i genstartNU

Meget
negativ

Negativ Uzendret Positiv Meggt
positiv

Kort sigt
(forar 2020)

Mellemlangt sigt
(sommer/efterar 2020)

Langt sigt
(2021-)

Kilde: Opgarelse lavet pd baggrund af interviews med deltagerne i genstartNU. N = 77.
Note: Meget negativ = fald i omscetning pG mere end 20 pct. ift. situation uden coronakrisen. Negativ = 5-20 pct. fald. Positiv = 5-20 pct.
stigning. Meget positiv = mere end 20 pct. stigning.

'NDUSTRIENS FOND genstartNUq 1risgroup SDU-~

20



4. genstartNU-forlebenes fokus og indhold
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4.1 Introduktion til kapitlet 22

| dette kapitel ser vi naermere p3, hvad de gennemfarte radgivningsforleb under
genstartNU har haft fokus pa. Hovedelementer Noglesporgsmal

Kapitlet belyser, hvilke dele af forretningen der iseer har veeret i fokus i forlgbene (fx
veerditilbud, salg, kunderelationer, interne processer, mv.). Samtidig giver det et indblik i,
hvor dybt virksomhederne er gaet i de projekter, de har faet statte til. Det vil sige, om
der er tale om mindre justeringer eller radikale forandringer i forretningsmodellen. Hvor afklarede var deltagerne p& forhand om deres

. , . . s behov og udfordringer?
Endelig belyser kapitlet, hvor afklarede virksomhederne pa forhand var om deres Deltagernes g g

udfordringer, og hvor stort de oplevede presset for at justere forretningsmodellen, fgr Var der i genstartNU bade fokus p& kortsigtede
d ; . udgangspunkt g Y g
e besluttede sig for at deltage i genstartNU. udfordringer med fx omsatningen og mere

Formalet med kapitlet er sdledes at skabe et billede af, hvordan danske SMV'er har langsigtede potentialer?

arbejdet med at udvikle forretningen under krisen - samt af, om genstartNU primaert har
fokuseret pa problemstillinger, der var defineret pa forhdnd, eller ogsa bidrog til at
skabe erkendelser hos SMV'erne om eventuelle svagheder i den nuvaerende forretnings-
model.

Var det isaer bestemte dele af forretningsmodellen,
der kom i fokus i genstartNU-modellen?

Fokus i forlebene Fokuserede forlgbene typisk pa en enkelt

problemstilling eller pd samspillet mellem
forskellige elementer af forretningsmodellen?

“Vi er en virksomhed i kraftig veekst, og vores ”

madder at gore tingene pa halter nogle gange

bagefter udfordringerne. Forlgbet under

genstartNU betyder, at ordrer, produktion og leverancer
heenger sammen igen.”

Er det kun muligt at realisere mindre justeringer i
Projekternes forretningen i korte radgivningsforlgb, eller
radikalitet dannede genstartNU ogsa afsaet for sterre
nytankninger af forretningsmodellen?
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4.2 Deltagerne havde forskellige udgangspunkter for at deltage i genstartNU

. , . . o . ) Figur 4.1. Typer af deltagere
| virksomhedsinterviewene stillede vi et indledende spgrgsmal om, hvad der motiverede

virksomhederne til at deltage i et genstartNU-forlgb. Samtidig belyste interviewene, hvor
afklarede virksomhederne var pa forhand om forlgbets fokus.

| de fleste tilfzelde blev virksomhederne kontaktet af radgiveren eller det nedsatte
rekrutteringsteam under Hotlinen - og spurgt om interessen i at deltage. Det var
sjeeldent virksomhederne, der selv tog initiativet eller havde hgrt om genstartNU.

Det aendrer ikke ved, at mange deltagere stod med erkendte behov for at tilpasse Akut
forretningsmodellen. Ofte var der her tale om udfordringer, der var blevet forvaerret

pga. covid-19. Andre virksomheder deltog, fordi de havde faet mere tid til at prioritere
udvikling. Endelig var en del virksomheder motiveret af problemer som faldende salg

eller udfordringer i forsyningskaeden - uden at have en preecis idé om Igsningen.

| figuren til hgjre har vi forsegt at illustrere denne mangfoldighed ved at inddele
virksomhederne i fire arketyper efter 1) hvor akut behovet for justeringer i forretningen
var, 2) hvor afklarede virksomhederne var i forhold til, hvad Igsningen skulle vaere -
herunder om de havde konkrete planer for at justere forretningen inden forlgbet.

« "Overlevelsesvirksomheder” forsggte at benytte forlgbet under genstartNU til at
tackle markante udfordringer, der udsprang af - eller var forvarret - pga. covid-19.
Denne gruppe havde typisk ikke klare overvejelser om indholdet af forlgbet, men
deltog med en ambition om hurtigt at finde svar pa udfordringerne.

« "Bonusvirksomheder” ville vaere gaet i gang med et projekt (med eller uden
radgivning), men fik via genstartNU muligheden for at fa det betalt og evt. udvidet.

Behov for justeringer i forretningsmodellen

« "Opportunistvirksomheder” havde ledige ressourcer og valgte at deltage, da de sa

en mulighed for at fa udviklet input til den langsigtede forretningsudvikling. Ikke akut

« "Katalysatorvirksomheder” havde planer eller idéer om specifikke
udviklingsomrader, fx i form af “skuffeprojekter”. De sa genstartNU som en mulighed
for at komme i gang og oplevede i mange tilfelde, at idéerne/planerne blev
aktualiseret af covid-19.

| praksis var der ogsa en del hybrider mellem de fire arketyper. Nogle virksomheder Ingen Konkrete planer
havde fx gjort sig overvejelser om at andre i forretningsmodellen uden at have konkrete
planer. Men de fire typer illustrerer den store variation i motivationen for at deltage i
genstartNU.

o

Forudgaende overvejelser om forleb/lgsninger i virksomheden

'NDUSTRIENS 7OND genstartNU. group SDU-&



4.3 De fleste deltagere var "katalysatorvirksomheder” 24

. . Figur 4.2. Virksomhed tiver til at delt
Figur 4.2 uddyber virksomhedernes motiver til at deltage pa baggrund af deres svar pa '8y rksomnedernes motiver tit at aettage

spergeskemaundersggelsen. Det fremgar, at mere end 60 pct. stod med en konkret
udfordring, som de gnskede at udvikle lgsninger til. Samtidig var det relativt fa (12 pct.),
der stod med akutte omsaetningsproblemer. Det er et klart tegn pa, at de fleste
virksomheder befandt sig i gruppen "katalysatorvirksomheder”,jf. opdelingen pa forrige
side.

Vi stod med en konkret

udfordring/problemstilling 825

Der var dog ogsa mange virksomheder (ca. en tredjedel), der gnskede et bredere
eftersyn af, hvor og hvordan forretningsmodellen kunne forbedres. Det er et tegn p3, at
der ogsa blandt deltagerne var en paen gruppe af "opportunistvirksomheder”. Altsa

virksomheder uden en klar idé om, hvor de havde udfordringer i forretningsmodellen. Vi snskede at styrke virksomhedens

Endelig angav 40 pct., at de primaert havde fokus pa at styrke den langsigtede langsigtede konkurrenceevne
konkurrenceevne.

40%

Samlet underbygger resultaterne billedet af, at akutte udfordringer knyttet til nedlukning
og fald i efterspergslen under covid-19 kun sjeaeldent var et primart motiv - eller det
eneste motiv til - til at deltage. Vi enskede et uvildigt/eksternt syn p&, hvor
virksomhedens forretningsmodel kunne
styrkes

31%

Vivar pressede pga. coronakrisen og gnskede

0,
input til at styrke omsaetningen pa kort sigt 12%

Krisen gav et pusterum, hvor vi kunne arbejde

. o 12%
med tiltag, der har veeret under opsejling

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kilde: Survey blandt deltagere i genstartNU-forlabene foretaget af IRIS Group. Deltagerne kunne vcelge flere valgmuligheder.
N=610.
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4.4 Forlebene daekkede samlet alle dele af forretningsmodellen 25

Der var ikke pa forhdnd sat graenser for, hvad forlgb under genstartNU kunne handle
om. Det overordnede kriterium var, at forlgbene skulle styrke konkurrenceevnen og/eller
omstille virksomheden til en ny konkurrencesituation - fx som falge af covid-19, jf.
kapitel 2.

Resultatet er, at genstartNU-forlabene samlet har daekket alle dele af forretnings-
modellen - fra veerditilbud og forretningskoncepter, over salg og kunderelationer, til
produktion, forsyningskaeder og medarbejderudvikling.

| spergeskemaundersggelsen havde virksomhederne mulighed for at angive de primaere
fokusomrader i radgivningsforlebene samt sekundaere fokusomrader, som maske blev
bergrt, men ikke var hovedfokus. Som det fremgar af figur 4.3, er der en bred daekning
pa temaer.

Der er flest forlgb, der har handlet om salg, kunderelationer og kommunikation efter-
fulgt af nytaenkning af produkter, services og koncepter. | naturlig forlaengelse heraf har
en betydelig andel (i alt 56 pct.) handlet om udvikling af veerditilbuddet til kunderne.

Der er dog ogsa mange forlgb, der har haft fokus pa at styrke de indadvendte
funktioner. 52 pct. af forlebene havde fokus pa produktion og interne processer, mens
strategi og ledelse var i fokus i naesten to ud af tre forlgb. Kompetenceudvikling var ogsa
et element i en del forlgb - dog oftest som sekundaert omrade, jf. figur 4.3.

Et tvaergaende tema er digitalisering og data, der bade kan handle om veerditilbud,
koncepter, salg og interne processer. Nasten halvdelen af forlabene havde dette fokus,
mens beaeredygtighed/klima var et tema i tre ud af ti forlgb.

Det er saledes lykkedes at raekke ud i alle kroge af forretningsmodellen, og resultaterne
afspejler, at fokus under coronakrisen langt fra alene har handlet om salg og afsaetning i
de sma og mellemstore virksomheder.

Samtidig viser virksomhedernes svar, at mange af forlgbene ikke kun handlede isoleret
om bestemte dele af forretningsmodellen. Ofte var flere omrader i spil, og som vi vender
tilbage til senere i kapitlet, handlede en del forlgb netop om at skabe bedre sammenheng
i de forskellige dele af forretningsmodellen.

Figur 4.3. Dele af virksomhedens drift og forretning, som var i fokus i forlabene

Primeaer Sekundaer

Salg, kunderelationer og kommunikation 50% 20%
Produkter, services og koncepter 35% 32%
Strategi og ledelse 32% 30%
Value proposition/vaerditilbud 33% 23%
Produktion og interne processer 30% 22%
Digitalisering og data 28% 19%
Samarbejde og partnerskaber 18% 28%
Medarbejder- og kompetenceudvikling 13% 30%

Forsyningskaede 10% 20%

Baeredygtighed 9% 21%

Likviditet og omkostninger 8% 16%

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

Kilde: Survey blandt deltagere i genstartNU-forlabene foretaget af IRIS Group. Deltagerne kunne veelge flere primcere og sekundcere fokus-
omrader. De blev bedt om at tage stilling til hvert omrade i forhold til, om det var primeert, sekundcert eller ikke et fokusomrdade. N = 610
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4.5 Mange typer af tilpasninger i forretningsmodellen

Covid-19 og muligheden for at deltage i genstartNU
har faet en del virksomheder til at tage handsken op
og foretage vaerdiskabende forbedringer i forretnings-
modellen. Interviewene viser, at virksomhederne i en
del tilfaelde stod med erkendte problemer og
udfordringer, som tidligere beskrevet. Men radgiv-
ningen bidrog ofte til at konkretisere problem og
lesningsmuligheder yderligere - i flere tilfaelde gennem
analyser, der hjalp virksomhederne til at blive klarere
pa, hvordan forretningsmodellen bedst kunne styrkes.

De gennemfarte interviews har ogsa tilvejebragt et
indblik i de typer af tilpasninger, genstartNU-deltagerne
har veaeret igennem. | boksene til hajre har vi skitseret
en raekke typiske eksempler pa, hvad forlgbene har
handlet om under de temaer, der oftest var i spil.

| mange virksomheder har forlebene handlet om at
styrke kompetencer og processer inden for salg,
markedsf@ring og kommunikation. En del virksomheder
forudsa en @get konkurrence og et potentielt fald i
efterspgrgslen pa den anden side af covid-19 - og
havde et gnske om at styrke deres markedsfokus for at
kunne beskytte deres nuvaerende kunderelationer mod
en hard konkurrence. Andre havde fokus pa at styrke
eller udvikle deres nuvaerende varditilbud med henblik
pa at kunne erobre nye markedsandele, fx i et marked
med svaekkede konkurrenter.

Der var som naevnt ogsa en raekke virksomheder, der 1)
fokuserede pa mere overordnede udfordringer i
relation til strategi og ledelse, eller 2) gnskede
tilpasninger af deres operationelle organisering,
planlaegning af produktionsaktiviteter eller vare- og
informationsflow i forsyningskaeden.

Pa naeste side er beskrevet konkrete eksempler inden
for hvert af de fire hovedtemaer.

Salg, kunderelationer og kommunikation

« Fremskyndelse af planer om gget digitalisering af salg og
ekstern kommunikation.

Analyse af brugerrejser som led i at udvikle nye eller bedre
websites.

Resegmentering af markedet for at identificere nye mal-
grupper eller differentiere mere mellem eksisterende.

Implementering af vaerktgjer til at strukturere og falge op
pa salgsarbejde.

Hjeelp til at udvikle digitale showrooms.
Interaktive digitale snitflader til forhandlere og kunder.

Hjeelp til international markedsfering af nye produkter -
bl.a. gennem analyser af markeder og identifikation af
mulige forhandlere.

Veerditilbud

- Salg af services som supplement til fysiske produkter, fx pa
abonnement.

Skarpere formulering af veerditilbud og udvikling af prae-
sentationsmateriale til samarbejdspartnere og investorer.

Implementering af vaerktgjer til mere praecis prissaetning.
Udvikling af en kundeplakat, "print selv-option”.
Forenkling af digital brugerflade for kundebestillinger.

Forenkling eller forbedring af procedurer for bestilling af
varer samt skaerpelse af sortiment.

3D prgveprint med henblik pa at visualisere et faerdigt
emne og give mulighed for vurdering og justeringer.

26

Strategi og ledelse

Udvikling af kompetencer for digital mgdeledelse.

Udvikling af kommunikerbare Key Performance Indicators
((GIEGE

Organisering og forberedelse til mere udstrakt brug af
hjemmearbejde.

Reorganisering mod projektstruktur og brug af tvaer-
organisatoriske teams.

Eftersyn og efterprevning af strategiske malsaetninger.

Professionalisering af bestyrelsesmader og
bestyrelsesarbejde.

Produktion, interne processer og forsyningskaede

Analyser af flow og flaskehalse i produktionen.
Digitalisering af indkgbs-/ordreflow.
Afsggning af markedet for nye leverandarer.

Omorganisering af arbejdsopgaver for at kunne udfere
mere hjemmearbejde.

Udfasning af forzeldet teknologi for spantagning.
Digitalt akademi til oplaering af seelgere og forhandlere.
Udvikling af lagerstyring og integration med produktion.

Udvikling af standardiserede interfaces og komponent-
arkitektur i produkter.

Udvikling af nye organisatoriske processer for at integrere
intern viden i salgsforecasts.
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Wexge er en traditionel grossistvirksomhed inden for el-branchen, der s@ger at fa en stadig sterre del
af sin omseetning til at veere baseret pa radgivningsabonnementer og videnleverancer. Virksomheden
havde i den sammenhaeng brug for at styrke sine relationer til strategisk vigtige kunder. De brugte
radgivningen under genstartNU til at styrke CRM-systemet og til at udvikle en metodik til systematisk
opfalgning og maling af kundetilfredsheden.

Sax Lift udvikler og producerer lgfteborde, der bruges inden for produktion og montage. Sax Lifts
ambition er at vokse betydeligt over de kommende ar. Det skal ske bl.a. ved at tilbyde flere
kundetilpassede produkter i flere materialer. Det kraever ifalge Sax Lift bade et kompetencelsft og en
bedre organisering af produktionen. Virksomheden brugte midlerne fra genstartNU til et 5-S lean-

forlgb, der har skabt en mere velorganiseret arbejdsplads med bedre orden, systematik og hurtigere
flow i produktionen.

L P2 m SN ‘- - “L

Micro Technic er en underleverander af elektronik til flere formal, herunder trafikregulering samt
overvagning af vind og vejr. Kunderne eftersperger i stigende grad virksomhedens egne produkter i
form af komplette l@sninger, der kobler hardware og software. Virksomhedens malsaetning er, at
dens egne produkter skal udgere 50 pct. af omsaetningen i 2025. Radgiveren fremlagde en
handleplan med uddybning af de tre bud pa, hvordan veerditiloud, salgskanaler og kunderelationer
kan videreudvikles.

Front Avenue er en leverander af softwaremoduler til brug i administration og personaleledelse. En
vigtig kunde er Danmarks 98 kommuner, som i stort omfang bruger dele af Front Avenues produkter.
Radgivningsforlgbet havde til formal at skabe en steerkere forstaelse af, hvilke interessenter der er
involveret i kommunernes kgbsprocesser - og dermed give Front Avenue muligheden for at udvikle
en bedre intern forstaelse af salgsopgaven og skabe en mere sammenhangende kunderejse.
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4.6 Behovet for forretningsmodeludvikling handler ofte om samspillet mellem forretningsaktiviteter

En vaesentlig observation i de gennemfgrte interviews har veeret, at projekterne ofte har
handlet om at skabe bedre sammenhang mellem forskellige forretningsaktiviteter. Fx i
forhold til at tilpasse veerditilbud til forskellige kundesegmenter eller at tilpasse
organisation og kompetencer til gget digital kommunikation og digitale ydelser.

Det har vi forsegt at illustrere i figuren til hgjre, der er en tilpasset udgave af "Alignment
Squared-modellen” udviklet af professor Thomas Ritter, CBS.

Alignment Squared inddeler forretningsmodellen i fire elementer - 1) veerditilbud til
markedet, 2) kunder og kundesegmenter, 3) salg og kommunikation, 4) ressourcer (fx
neglekompetencer), eksterne partnere og processer (der bade vedrgrer interne
processer og leverandgrrelationer). | centrum for modellen er virksomhedens mal - dvs.
hvad ledelsen haber pa at bidrage til gennem deres aktiviteter. Fx aget vaekst,
klimaneutralitet, bedre bundlinje, socialt ansvar, og sa videre.

Pointen i Alignment Squared er, at god performance ikke blot kraever, at de fire
hovedelementer i sig selv understatter virksomhedens mal. Det er ogsa vigtigt, at der en
god sammenhang (alignment) af elementerne i forretningsmodellen. Det er illustreret i
de fire hjgrner i figuren.

Mange af de interviewede genstartNU-virksomheders udfordringer handlede netop om,
at der ikke var samklang mellem forretningsmodellens fire elementer.

Eksempelvis handlede flere forlgb om at re-segmentere (opdele) kunderne som
grundlag for at optimere en portefglje af veerditilbud. | andre tilfeelde var sammen-
hangen mellem virksomhedens kunder og deres salgs- og kommunikationskanaler en
strategisk udfordring (fx at der ikke var styr pa, hvilke malgrupper der gjorde brug af
hvilke kommunikationskanaler).

Andre udfordringer knyttede sig til at forny samspillet mellem de interne processer (fx
gennem digitalisering), saledes at fx salgsarbejdet trak pa flere erfaringer og
kompetencer i organisationen.

Endelig var flere virksomheder - ogsa aktualiseret af de forsyningsmaessige udfordringer
under covid-19 - udfordret pa at tilrettelaegge processer pa en made, der sikrede
forsyningsmaessig og skonomisk effektivitet i forhold til at levere pa veerditilbuddet.

Pa naeste side er vist konkrete eksempler pa, hvad radgivningsforlgb i de fire hjerner af
modellen har handlet om.

Figur 4.4. Alignment Squared-modellen

Veerditilbud

Virksomhedens
mal
Ressourcer,
partnere og
processer

Salg og
kommunikation

Note: Alignment Squared er udviklet af professor Thomas Ritter pd CBS. Se fx Ritter (2014): “Driving Competitiveness and Growth Through
Business Model Excellence”.
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4.7 Eksempler pa forleb, der har handlet om at afstemme forskellige dele af forretningsmodellen

Unity Studios er ved at omstille sig fra at veere en
konsulentvirksomhed til en produktvirksomhed, der
udvikler og seelger en praesentationsplatform inden
for Virtual og Augmented Reality.

| genstartNU har Unity Studios ogsa faet hjaelp til at
udvikle en ny salgsstrategi og en ny salgsorganisation,
der understgtter omstillingen i veerditilbuddet, idet
organisationen var gearet til at seelge projekter - og
ikke produkter - til et globalt marked.

Plus Packs hidtidige procedurer for produktions- og
salgsplanlaegning blev presset af eendrede salgsvilkar
under covid-19.

Virksomheden fik gennem genstartNU hjzelp til at
udvikle en mere dynamisk procedure for salg og
planlaegning, hvor den interne markedsviden samt
viden om produktion og leverandgrforhold blev bedre
integreret i salgsfunktionens arbejde.

Alle virksomhedscases kan leeses pa Industriens Fonds

hjemmeside eller genstartNU.dk.

o

Veerditilbud

@ Virksomhedens

mal
Ressourcer,
partnere og

processer

Salg og
kommunikation

o

Kunder

Som en del af en st@rre a&ndring af forretnings-
modellen har Wexee ivaerksat et nyt abonnement-
baseret servicesystem, som giver kunderne mulighed
for at tilga radgivere ifm. installationsproblematikker.
Det er en radikal eendring fra tidligere og har kraevet
en reorganisering af virksomhedens made at lede
kunderelationer pa.

Wexge har faet hjaelp fra genstart.NU-midlerne til
systematisk at beskrive kunderejsen for specifikke
kundesegmenter og justere sine servicetilbud i
forhold til dette.

Combitherm har brugt genstartNU til at fa radgivning
i arbejdet med at matche valg af eksportmarkeder
med kernekompetencer. Samtidig har de modtaget
radgivning om, hvordan specifikke kundesegmenter
pa udvalgte eksportmarkeder kan nas.

Som led heri har Combitherm ogsa faet hjzelp til at
skaerpe kommunikationen om vaerditilbuddet - og
dermed til at skaerpe salgsfunktionens mulighed for
at matche den specifikke kundegruppes behov.
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4.8 Fra sma forbedringer til radikal innovation

Forandringerne i forretningsmodellerne blandt genstartNU-deltagerne spaender vidt -
fra mindre tilpasninger af operationel karakter til mere radikale sendringer i virksom-
hedens teknologiske grundlag, kunderelationer, processer, mv.

Forandringerne har i de fleste tilfelde haft til formal at styrke virksomhedens position i
forhold til eksisterende kunder. Men der er ogsa eksempler pa virksomheder, der har
brugt forlebene pa at udvikle lgsninger til nye kunder eller pa at indsamle leads og
information om nye markeder.

Formalet har i mange af genstartNU-forlgbene vaeret at skabe en effektivisering eller
forbedring af den eksisterende forretningsmodel. Og konsekvenserne af at gennemfgre
forandringerne har vaeret forholdsvist begraensede - bade organisatorisk og markeds-
maessigt. Radgivningen har i mange tilfaelde givet anledning til bedre anvendelse af
eksisterende ressourcer og bedre udnyttelse af den teknologi og de systemer,
virksomheden i forvejen bruger.

Lidt mere udfordrende radgivningsforlgb og tilsvarende forandringsprocesser har fx
handlet om at opna forbedringer ved at justere og sendre i sammenhangene mellem
elementer i forretningsmodellen, jf. forrige side. Nogle virksomheder har eksempelvis
implementeret ny teknologi til at gennemfere eksisterende aktiviteter mere effektivt eller
til at levere et bredere vaerditilbud. Z£ndringer af samspillet i forretningsmodellen har
ogsa vedrert etablering af digitale relationer i etablerede kunderelationer, hvor bl.a.
praesentionsmateriale er gjort digitalt og interaktivt.

Vi fandt ogsa eksempler pa forlgb, hvor radgivernes aktiviteter har indgaet som en del i
en stgrre og mere radikal "re-konfigurering” af virksomhedernes forretningsmodel.

| disse tilfeelde har genstartNU-forlgbet veeret taenkt ind eller brugt som et element i
en stgrre strategisk turnaround, der allerede var pa tegnebraettet eller i gang inden
covid-19. Interviewene med radgivervirksomhederne har ogsa givet flere eksempler,
hvor erkendelsen af behovet for radikalitet i forandringerne sendrede sig i klient-
virksomhederne som en konsekvens af fx analysearbejde udfert af konsulenten.

Der er saledes eksempler pa forlgb, hvor malet om en mindre justering i en aktivitet blev
til mere omfattende aendringer i adskillige sammenhangende aktiviteter i virksomheden
- i takt med, at arsager og virkninger blev erkendt af virksomhederne.

Oversigten til hgjre opsummerer de forskellige niveauer af forandringer.

Grad af forandring

Mindre
justeringer
af forretnings-
modellens
elementer

Andringer af
sammenhaeng i
forretningsmodel

Re-konfiguration
af forretnings-
model

Eksempler

Identifikation af nye salgskanaler (Liftup).

Skalerbar og mere kundevenlig webshoplgsning
(Nordic Soda).

Optimering af produktion gennem tilpasning af
omdrejningshastighed pa udstyr (CC Jensen).

Omstilling, streaming og optimering af produk-
tionsflow i kekken for at kunne levere til en ny
kundegruppe/behov under nedlukning

(Letz Sushi).

Udvikling af ny digital salgsstrategi for at na nye
kundesegmenter i andre lande (SCITEQ).

Brug af nye designmetoder til at optimere
veerditilbud og minimere usikkerhed om
leverancetider (Hjerng Maskinfabrik).

Omstilling fra fysisk til digital veerdiskabelse:

"Product as a service” (Wexge).
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5.1 Introduktion til kapitlet 32

| dette kapitel ser vi naermere pa de gennemfgrte radgivningsforlgbs karakter og .
mangfoldighed, og vi kortlaegger fallestraek i vellykkede forlgb. Hovedelementer Noglesporgsmal

Formalet med kapitlet er:

+ atgive laeseren et overblik over den store variation, som forlgbene daekker over, med
hensyn til ledelses- og medarbejderinvolvering, tidsforbrug, aktiviteter, slutleverancer,

brug af kollektive elementer (faellesaktiviteter for flere virksomheder), mv. :fh\fillgen g?rad involveres ledere og medarbejdere i
5 orlgbene?
+ atanalysere fallestraek ved de mest succesfulde forlgb til inspiration for kommende Tvaergaende

programmer og samarbejder mellem virksomheder og rddgivere. overblik Hvilke aktiviteter indgar i forlgbene?

- at belyse, hvordan virksomhederne har haft fokus p& implementering efter Hvilken karakter har slutleverancen fra radgiveren?
radgivningsforlgbets afslutning.

Struktur og neglespergsmal i kapitlet fremgar af figuren til hgjre.

De mange forleb rummer et unikt grundlag for at hente ny viden og inspiration til, hvor- Hvilke faellestraek og forskelle kan identificeres pa
dan man kan tilbyde sparring og radgivning om forretningsmodeludvikling. tveers af forlgbene?

De fleste forlgb har sdledes vaeret ledet og organiseret af erfarne seniorradgivere, der Hvilke arketyper kan udledes pa baggrund af

har haft stor metodefrihed til at skreeddersy forlgb til den individuelle virksomheds Arketypiske forlgbenes lighedstraek og forskelle?

behov. Radgiverne har saledes haft gode muligheder for at bringe deres erfaring, viden radgivningsforlob
og kreativitet i spil - inden for en radgivningsramme pa 50 timer - pa en made, der
tilgodeser virksomhedernes behov.

Hvad karakteriserer god praksis i de forskellige
arketyper?

Hvilken mervaerdi kan kollektive elementer i et

Konkrete inspirationscases kan downloades pa genstartNU.dk eller Industriens Fonds radgivningsforlab bidrage med?

hjemmeside.

“For forlgbet var vi meget ”

radvilde omkring, hvordan \
vi skulle skabe digital synlig-

hed af virksomheden. Men nu har vi

féet formuleret en strategi, som har

| hvilket omfang arbejder virksomhederne videre
Implementering med resultatet af radgivningen efter forlabet?

Hvilke implementeringsaktiviteter igangsaettes?

givet os konkret viden og veerktajer til,
hvordan man kan kommunikere
effektivt til nye markeder.”

- Salg- og marketingassistent
Linda Kaae Hedegaard, SCITEQ
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5.2 Stort engagement og ledelsesinvolvering i forlebene

Figur 5.1. Hvem har deltaget i radgivningsforlgbet (ud over radgiverne)?
Overordnet viser analysen, at langt de fleste virksomheder har lagt et stort engagement J & 8 & ( & )

og en del ressourcer i radgivningsforlgbene. Det viser sig bade i form af betydelig

ledelsesinvolvering og et relativt stort internt timeforbrug. @verste ledelse 88%
Figuren i gverste hajre hjgrne viser saledes, at den @verste ledelse har vaeret involveret i Mellemled .
knap 90 pct. af radgivningsforlabene, og at mellemlederniveauet har vaeret involveret i ellemiedere —
ca. halvdelen af forlgbene. ) ,
@vrige medarbejdere 40%

Den hgje grad af topledelsesinvolvering skal ses i lyset af, at hovedparten (knap tre
fierdedele) af virksomhedsdeltagerne i genstartNU var mindre virksomheder, som Leveranderer og/eller samarbejdspartnere 4%
beskaeftiger op til 50 arsvaerk, jf. afsnit 2.4. Interviewene med virksomheder og radgivere
viste, at topledelsen i de mindre virksomheder typisk er karakteriseret ved:

Kunder og/eller slutbrugere 6%
+ atvaere meget involveret i den daglige drift, og derfor sa det gratis radgivningstilbud
som en mulighed for at prioritere tid/ressourcer til forretningsudvikling. Andet, angiv venligst 3%
+ atveere nemmere at komme i direkte dialog med og engagere i et kortere 0% 20% 40% 60% 80% 100%

radgivningsforlgb, som gennemfgres med kort aftraek.
Kilde: Survey blandt deltagere i genstartNU-forlabene foretaget af IRIS Group.

Interviewene viser endvidere, at det stort set altid var den gverste ledelse, der var N =610,
involveret i den indledende dialog med radgiverne, ligesom de typisk spillede en
neglerolle pd bade opstartsmade og afsluttende meader. Figur 5.2. Virksomhedens tidsforbrug i forlabet
| forleb med seerligt fokus pa ledelsessparring har top- og mellemledere naturligt ogsa 40%
vaeret meget involverede undervejs i forlgbet, mens de i varierende grad er blevet 34% 350
involveret i fx forleb med fokus pa forandringer i salgsorganisationen, procesoptimering,
mv. Her har der til gengeeld vaeret en hgjere grad af medarbejderinvolvering undervejs i 27% 30%
forlgbet.

25%
Endelig viser svarene fra spergeskemaet, at der i forlgbene kun undtagelsesvis var 20%
involveret personer uden for virksomhederne, fx leveranderer eller kunder. 2058
Neesten halvdelen af forlgbsdeltagerne har lagt mere end 50 interne timer i forlgbet, dvs. 1% 15%
mindst lige sa mange timer som radgiverne, jf. figuren nederst til hgjre. Naesten en == 10%
femtedel af virksomhederne har lagt over 100 timer. 0

0,

Spergeskemaet viser ogsa, at virksomhederne har brugt feerrest interne timer pa forlgb - 2% >
med fokus pa ledelsessparring sammenlignet med andre typer af forlgb. Dette skal nok 0%
ses i lyset af, at disse forlgb typisk har involveret feerre personer (i form af en snaever 0-20 timer 21-50 timer ~ 51-100 timer 101-150 timer Over 150 timer  Ved ikke

ledelseskreds).
) Kilde: Survey blandt deltagere i genstartNU-forlabene foretaget af IRIS Group.

N=670.
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5.3 Mangfoldig palet af aktiviteter i forlebene

Der indgik mange forskellige typer aktiviteter i radgivningsforlebene. Mangfoldigheden Figur 5.3. Aktiviteter i radgivningsforlabet

afspejler, at forlgbene er skraeddersyet til den enkelte virksomheds behov og udfor-
dringer, og at radgiverne har haft stor metodefrihed i forhold til at tilrettelsegge forlabet. Mader mellem ledelse og radgiver

0,
(online eller fysisk) 93%

Dog viser spargeskemaet ogsa, at nogle aktivitetstyper forekommer hyppigere end
andre, jf. figuren til hgjre.

Fx er der i naesten alle forlgb afholdt mader mellem ledelse og radgiver. Interviewene

viser, at naesten alle forlgb er indledt med 1-3 opstartsmeder, hvor radgiveren og en ierEne s 51%
repraesentant fra virksomheden (typisk direktar eller ejerleder) har talt sig ind pa
hinanden og defineret en problemstilling for forlgbet. Her har fokus ofte vaeret pa at give
radgiveren en dyb forstaelse af virksomhedens forretningsmodel og samtidig fa .
Beseg pa virksomhed 41%

introduceret radgiverens kompetence og erfaring - og herunder afklaret et evt. behov
for at traeekke nye kompetencer ind i forlgbet.

Workshops indgik i ca. halvdelen af forlgbene. Interviewene viser, at workshops typisk
involverede en bred kreds af ledere og ngglemedarbejdere, og at aktiviteterne pa

workshops ofte har veeret en kombination af korte oplaeg, plenumdiskussioner og evt.
breakout-sessioner i mindre grupper. Virksomhedsinterviewene viser, at dette format
har givet gode muligheder for at belyse udfordringer fra flere vinkler, samtidig med at

Indsamling og gennemgang af dokumenter,

. 38%
tegninger, mv.

Dataindsamling pa arbejdspladsen,

det har givet taletid til bade ledere og medarbejdere. . . . 24%
fx i form af interviews og spergeskemaer

Knap halvdelen af virksomhederne har haft radgiveren pa besag som led i forlgbet -

trods periodevise coronanedlukninger. Interviewene viser, at det i nogle forlgb har vaeret

en forudsatning for at realisere malet med radgivningen, fx i forbindelse med opti- Webinar/serminar 21%

mering af interne processer via observation. | andre tilfaelde har det mere handlet om, at
et fysisk besag kan understatte en tillidsfuld relation mellem radgiver og virksomhed.

Indsamling og analyse af forskellige typer af information og data har ogsa veeret et vigtigt

element i mange forlgb. Interviewene viser, at der ofte er tale om interne dokumenter Forseg/eksperimenter 8%
med forretningskritisk information, fx strategipapirer og regnskaber. | andre tilfaelde er

der gennemfeart interviews eller surveys blandt fx medarbejdere eller kunder for at fa

dybere indsigt i processer, potentialer, udfordringer, mv.

. . : : . Andet 8%
Ca. en femtedel af forlgbene har indeholdt webinarer/seminarer - i nogle tilfeelde for en ’

sterre gruppe virksomheder. Kollektive elementer uddybes i afsnit 5.10.
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Kilde: Survey blandt deltagere i genstartNU-forlabene foretaget af IRIS Group.
N=610
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5.4 Forlebene kan inddeles i fire arketyper

Karakteren af radgiverens slutleverance varierede en del pa tveers af forlebene.
Variationen afspejler, at virksomhedernes behov og udfordringer har veeret forskellige,
og at radgiverne som naevnt har haft mulighed for at tilrettelaegge individuelt skraedder-
syede forlgb.

Forlebene kan overordnet inddeles i fire arketyper*, der afspejler forskelle i forlebenes
fokus og output, samt i hvor hgj grad implementering af nye tiltag - udviklet undervejs i
forlgbet - var en del af samarbejdet med radgiveren.

Nogle forlgb har saledes haft et mere overordnet fokus pa ledelse og strategi, mens
andre har vaeret mere operationelle med fokus pa driftsoptimering og produktudvikling.

De fire arketyper omfatter:

1.

Sparring og coaching af ledelsen. | lidt over en fjerdedel af forlgbene har
leverancen fra radgiveren bestaet i generel sparring og inspiration til ledelsen, jf.
figuren til hgjre. Ledelsen har fx faet styrket sin viden og kompetence pa bestemte
omrader eller er blevet introduceret til nye vaerktejer. Her er det typisk op til ledelsen
selv at traekke pa den nye viden og de nye veerktgjer i det daglige arbejde.

Strategi, handleplan og analyse. | naesten halvdelen af forlgbene er aktiviteterne i
forlebet mundet ud i en form for handleplan, strategi eller lignende. | de fleste
tilfeelde star virksomheden selv for den efterfglgende implementering. Men i nogle
tilfeelde har radgiveren ogsa givet sparring pa implementeringen som en del af
radgivningsforlgbet.

Konkrete forandringstiltag. Knap en femtedel af forlgbene har involveret konkrete
forandringstiltag. Interviewene viser, at en del af disse forlgb har fokuseret pa at
identificere optimeringspotentialer i virksomhedens processer og produktionsudstyr
samt igangsaette konkrete tiltag, der skal lgse udfordringerne. Her har radgiveren
veeret med i hele eller dele af implementeringen.

Udvikling af nye produkter, salgskanaler og vaerktejer. Endelig viser interview-
ene, at der i et mindre antal forlgb er udviklet eller testet en ny digital prototype,
salgskanal eller veerktgj - fx en webshop. Her har radgiveren haft en vigtig rolle i
udviklingsarbejdet, men der har ofte vaeret behov for videreudvikling efter endt
forlab.

* Enkelte forlab havde karakter af medarbejderopkvalificering, men disse er udeladt af arketyperne.

Figur 5.4. Hvilket af nedenstaende udsagn passer bedst pa den ydelse, | modtog fra
radgivningsvirksomheden?

Ydelsen vedrgrte alene sparring og inspiration

0,
til ledelsen 25k

Der blev udviklet en handleplan, go-to-market
strategi eller lignende, men virksomheden star
selv for implementeringen

Der blev udviklet en handleplan, go-to-market
strategi eller lignende, og vi har faet sparring 11%
pa implementeringen

Radgivningsvirksomheden har bidraget aktivt i
implementeringen af konkrete 17%
forandringstiltag

Ingen af ovenstaende beskrivelser passer pa

0,
forlabet =

0% 10% 20% 30%

Kilde: Survey blandt deltagere i genstartNU-forlabene foretaget af IRIS Group. Deltagerne kunne kun veelge én svarmulighed.
N=610.
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5.5 Introduktion til de fire arketyper

De fire arketyper er udviklet ved at se pa tveers af de gennemfarte virksomheds-
interviews. Her har vi forsggt at indkredse lighedstraek og forskelle mellem forlgbene pa
folgende parametre: output, deltagere, aktiviteter og radgiverrolle.

Nogle elementer gik igen i mange forlgb pa tvaers af de forskellige arketyper. Fx:
+ Ledelsen blev involveret i varierende omfang - og var typisk initiativtager til forlgbet.

 Der blev afholdt mindst ét opstartsmede, som havde til formal at introducere
virksomhed og radgiver til hinanden og definere formalet med forlgbet.

* Megder (med ledelse) og workshops (med ledelse og medarbejdere) var
kerneaktiviteter.

» Virksomheden arbejdede mellem mgder/workshops med at lase mindre opgaver
defineret af radgiveren (hjemmearbejde).

Andre elementer var i hgjere grad kendetegnende for bestemte arketyper. Fx:

« Introduktion til konkrete veerktgjer, som kan integreres i dagligdagen, var typisk i
forleb med fokus pa ledelsessparring.

 Interviews og spargeskemaer blev ofte anvendt i forleb med fokus pa strategi-
udvikling eller konkrete forandringstiltag, hvor det var vigtigt at forsta udfordringer
eller behov i dybden.

+ Radgiverbesgg med henblik pa observation og optimering af processer var isaer
kendetegnende for forleb med fokus pa forandringstiltag.

 Radgiverens vigtigste rolle varierede:

o |ledelsessparring var det vigtigt med en kompetent sparringspartner, der turde
udfordre og hjzlpe ledelsen frem til nye erkendelser.

o |forleb med fokus pa strategiudvikling og forandringstiltag var procesfacilitering,
som sikrede bred opbakning og engagement blandt medarbejdere, vigtigt.

o | produktudviklingsforlgb var seerlige fagtekniske kompetencer centrale.

Boksen til hgjre opsummerer de vaesentligste seertraek ved arketyperne. De fglgende fire
sider i kapitlet (afsnit 5.6-5.9) giver en dybere gennemgang af karakteristika og god
praksis inden for hver af de fire arketyper. Dernaest kommer et afsnit om saertraek ved
kollektive forlgb. Den travle laeser kan ga videre til afsnit 5.11.

Sparring og coaching

@ @ af ledelsen

Output

Deltagere

Aktiviteter

Radgiver-
rolle

@

Output
Deltagere

Aktiviteter

Radgiver-
rolle

Operationelle veerktajer,
idégenerering,
kompetencelgft.

@verste ledelse.

Individuelle mgder og
hjemmearbejde.

Konstruktiv sparrings-
partner.

Konkrete
forandringstiltag

Implementering af nye

arbejdsgange og systemer.

Ledelse og bred
medarbejderkreds.

Mader, workshops,
radgiverbeseg,
arbejdsgrupper,
interviews.

Facilitator og fagekspert
med proces- og
teknologiforstdelse.
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Output

Deltagere

Aktiviteter

Radgiver-
rolle

vy
si'

Output

Deltagere
Aktiviteter

Radgiver-
rolle

Strategi, analyse og
handleplan

Analyse, ny strategi,
handleplan.

@verste ledelse og

udvalgte medarbejdere.

Mgder, workshops,
webinarer, interviews,
surveys, dataanalyse.

Facilitator og analytiker.

Udvikling af nye digitale
produkter, vaerktojer og
salgskanaler

Digitale prototyper,
salgskanaler og
veerktgjer.

Ledelse og udvalgte
medarbejdere.

Mader, workshops,
webinarer, sprintforlab.

Fagekspert med salgs- og

teknologiforstaelse.
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5.6 Sparring og coaching af ledelsen - hvad er god praksis?

Output
(eksem-
pler)

Deltagere

Aktiviteter
(eksem-
pler)

Radgiver-
rolle

 Introduktion til nye veerktgjer til fx nytaenkning af salg, kundegrundlag
og forretningsomrader.

+ Kompetenceloft og styrket vidensgrundlag i ledelsen vedr. fx
megdeledelse, organisationsaendringer og rekruttering.

 Idéer til justeringer af strategier mhp. vaekst samt krise- og
kapacitetsstyring.

+ Ledelsen - typisk kun den administrerende direktar/ejerleder. | enkelte
tilfaelde deltager bestyrelsesmedlemmer efter behov. Lederen initierer
forleb, som rammesaettes i dialog med radgiver.

* Medarbejdere involveres sjeldent - og typisk kun ifm. indsamling af
relevante dokumenter sdsom strategipapirer og regnskaber.

+ Opstartsmade mellem radgiver og ledelse mhp. at introducere
virksomhed/radgiver og scope formal med forlgb.

+ Individuelle mader mellem radgiver og leder bestdende af:

+ Generel sparring pa forretningsudvikling samt feedback pa
konkrete problemstillinger.

* @velser, som styrker lederens kompetencer/viden. Fx traening
af salgspitches, analyse af kunders kabskriterier, mv.

+ Introduktion til operationelle vaerktgjer, som lederen kan bruge
i dagligdagen.
» Hjemmearbejde, hvor lederen anvender veerktajer/gvelser.

* Netveerksfacilitering til mentorer, potentielle kunder og erfarne
erhvervsfolk, som fx kan give gode rad og nye kundeleads.

Sparringspartner, der bidrager med erfaring og ny viden/vaerktgjer - og
samtidig ter stille udfordrende spergsmal, der bringer lederen frem til nye
erkendelser.

God praksis

Formalet med disse forlgb er at give 1:1-sparring pa forretningsudvikling (fx salg/kunder)
og konkrete ledelsesmaessige problemstillinger (fx organisation og personale).

Hovedparten af forlgbene er bygget op omkring jeevnlige sparringsmeder mellem den
administrerende direktar/ejerlederen og radgiveren.

Mange af de seaerligt succesfulde forlgb er kendetegnet ved, at lederen introduceres til
operationelle vaerktgjer og modeller, som nemt kan implementeres i hverdagen - evt.
med henblik pa at tackle aktuelle udfordringer. Mellem meder arbejder lederen gerne
videre med veerktgjerne for at teste deres anvendelighed i virksomheden.

| de succesfulde forlgb har radgiveren typisk formaet at etablere en konstruktiv og
tillidsfuld relation til lederen. Via sin erfaring, forretningsforstaelse og kendskab til
relevante vaerktajer og modeller hjalper radgiveren lederen frem til nye erkendelser. |
nogle tilfaelde har radgiveren ogsa bidraget med netvaerksfacilitering (til fx erfarne
erhvervsfolk og potentielle kunder) samt feedback pa eksisterende forretningsmateriale
sasom strategier, value propositions, salgspraesentationer, mv.

De succesfulde forlgb bidrager typisk til at professionalisere den daglige virksomheds-
drift gennem brug af nye veerktgjer og sterre viden pd omrader som salg, markedsfering,
organisation, produktion og strategi. | nogle tilfeelde ferer radgivningen ogsa til nye
kunder eller justeringer i fx value propositions og strategier.

Alcumatic har faet sparring pd
veerktojer til at skeerpe virksom-
hedens veerditilbud og strukturere
direktarens daglige salgsarbejde.
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5.7 Strategi, analyse og handleplan

Output
(eksem-
pler)

Deltagere

Aktiviteter
(eksem-
pler)

Radgiver-
rolle

Handleplan/strategi for fx 1) salg, kommunikation og marketing, 2)
veekst, 3) eksport, 4) justering af processer, 5) virksomhedsudvikling.

Analyser af markeder, trends, kunder, lagertal.
Andet, fx beslutningsoplaeg, idékatalog, mockups.

Ledelsen initierer forlab og rammesaetter formal i dialog med radgiveren.

Ledelsen deltager ofte pa afsluttende meder mhp. overlevering af
resultater, men involvering undervejs varierer.

Medarbejdere med viden/ansvar af relevans for forlgbets fokus
involveres ofte undervejs i forlgbet.

Opstartsmpde mellem radgiver og ledelse mhp. at introducere
virksomhed og scope formal med forlgb.

Workshops/seminarer for ledelse og medarbejdere, som kombinerer
oplaeg, plenumdiskussion og breakout-sessioner.

Desk research af relevant baggrundsmateriale, fx strategipapirer,
regnskaber, opslag i databaser/oversigter, mv.

Interviews eller sma sporgeskemaundersogelser blandt fx ledere,
medarbejdere, kunder, branchefeller, etc.

Analyse df interne data, fx varenumre og kundedata.

Kollektive workshops og inspirationswebinarer med flere virksomheder
og eksperter, som kombinerer oplaeg, nye vaerktgjer og praktiske gvelser.

Hjemmearbejde, hvor ledelse/medarbejdere arbejder videre med
vaerktejer/gvelser anvendt i workshops.

Facilitator, som taenker i processer, der sikrer opbakning og ejerskab til
nye tiltag hos ledelse og medarbejdere.

Analytiker, som gennemfgrer desk research, dataindsamling og analyse.

Formidler, som sammenfatter input i et skriftligt produkt til virksom-
heden.

- hvad er god praksis?

God praksis

Formadlet med disse forleb er at udvikle en strategi eller handleplan med tiltag og
anbefalinger, som virksomheden kan ivaerksaette - pa kort eller laengere sigt - for at lgse
udfordringer identificeret i forlgbet.

De seerligt succesfulde forlgb bestar ofte af en kombination af 1:1-mgder mellem
radgiver og ledelse og bredere medarbejderinddragelse via workshops, som indeholder
oplaeg og diskussioner/gvelser i plenum og mindre grupper. Medarbejdere involveres
typisk for at fa relevant viden i spil, sikre opbakning til nye udviklingstiltag og lette den
efterfalgende implementeringsfase. Radgiveren spiller isaer en vigtig rolle i forhold til at
tilrettelaegge en kreativ og inkluderende proces, hvor de rette medarbejdere involveres
og bliver hgrt undervejs.

Tema og udfordringer i disse forlgb varierer, men mange forlgb var i genstartNU centre-
ret om at styrke salg, kommunikation, marketing, eksport og veekst.

| flere af de seerligt succesfulde forlgb er dette arbejde understettet af mere dybde-
gdende analyser af fx markedsforhold (konkurrentbillede, forhandlermuligheder, mv.),
kunder (fx kundesegmentering) eller nye trends og forbrugsmenstre (fx baeredygtighed).
Her kan bade radgiver og virksomhed bidrage til at indsamle ny viden, fx via interviews,
dataanalyser og desk research.

BV Trappen har udarbejdet
en virksomhedsstrategi, der -
pd baggrund af en analyse af
trends og markedsforhold -
skitserer virksomhedens
vigtigste udviklingstiltag frem
mod 2025.
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5.8 Konkrete forandringstiltag - hvad er god praksis?

Output
(eksem-
pler)

Deltagere

Aktiviteter
(eksem-
pler)

Radgiver-
rolle

Nye arbejdsgange udvikles, planleegges og implementeres blandt
relevante medarbejdere i organisationen.

Nye it-systemer og indstillinger implementeres i produktionen mhp. at
optimere procesflow.

Afrapportering i korte referater, slutrapporter, dokumentationsrapporter

el. lign.

Ledelsen initierer og rammesatter forleb og deltager ofte pa afsluttende
meder mhp. overlevering af resultater. Har mindre rolle undervejs.

Medarbejdere involveres i betydeligt omfang - bade ift. til at identificere
udfordringer og afpreve konkrete lgsningstiltag.

Opstartsmpde mellem radgiver og ledelse mhp. at introducere
virksomhed og scope formal med forlgb.

Radgiverbesag mhp. observation af arbejdsgange, produktionsflow,
udstyr, indretning pa fabriksgulv og mader.

Workshops for ledelse og medarbejdere, som kombinerer oplaeg,
plenumdiskussion og breakout-sessioner.

Hjemmearbejde i mindre arbejdsgrupper med ansvar for at lgse
identificerede udfordringer.

Test af nye tiltag, fx metoder pa maskiner eller mgdestruktur.

Interviews med medarbejdere og kunder for at forsta udfordringer i
dybden.

Facilitator, som taenker i processer, der understgtter konstruktiv dialog
om udfordringer og blivende forandringer/problemlgsning.

Fagekspert, som kan kere tests, analyser og malinger pa udstyr.

God praksis

Formalet med disse forlab er typisk at optimere af processer, kommunikation, udstyr
eller it-systemer i virksomheden. Forlgbene er kendetegnet ved, at forandringstiltag
indgar i selve radgivningsforlgbet. Pa dette punkt adskiller arketypen sig fra de fore-
gdende to, hvor implementering ligger efter forlabet - og er op til virksomheden selv.

Mange succesfulde forlgb handler om at optimere interne arbejdsgange i dele af
virksomheden - fx produktion og lager - ved ferst at gennemga processer med henblik
pa at identificere "kortslutninger” og dernaest udvikle og gennemfere lgsningstiltag. Dis-
se forleb bestar typisk af rddgiverbeseg pa virksomheden og brug af forskellige lean-
veerktajer. Nogle forlgb har desuden draget nytte af at nedsaette arbejdsgrupper med
ansvar for problemlgsning mellem aktiviteter i forlgbet.

Lean-forlgbene er karakteriseret ved stor medarbejderinddragelse, idet fokus er pa
problemlgsning i den daglige drift “pa fabriksgulvet”. Derfor spiller raddgiveren en vigtig
rolle i forhold til at facilitere en proces, der understgtter konstruktiv dialog om ud-
fordringer og lesninger pa tveers af medarbejdere og ledelse.

Enkelte succesfulde forlab handler om at optimere brugen af eksisterende udstyr og it-
systemer, fx test af nye produktionsmetoder pa maskiner eller bedre udnyttelse af
funktioner i eksisterende it-systemer. Her har radgiverens fagspecifikke viden stor
betydning.

Rito Garn & Hobby har opti-
meret interne processer for
ordremodtagelse, oplagring og
levering ved hjcelp af veerdi-
stramsanalyse.
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5.9 Udvikling af nye (digitale) produkter, veerktoejer og salgskanaler - hvad er god praksis?

Output
(eksem-
pler)

Deltagere

Aktiviteter
(eksem-
pler)

Radgiver-
rolle

Digitale prototyper testes og udvikles, fx veerktgjer til at beregne
indtjeningen pa nye produkter eller algoritmer, der kan foresla kunder
bestemte Igsninger.

Nye digitale salgskanaler udvikles, fx webshops, hjemmesider og
virtuelle showrooms.

Ledelsen initierer forlgbene, men involvering undervejs varierer
afhaengigt af forlgbets strategiske vigtighed.

Medarbejderne involveres i betydelig grad og kan vaere drivende i det
konkrete udviklingsarbejde (herunder programmering og indholds-
produktion til nye digitale lgsninger).

Opstartsmpde mellem ledelse og radgiver med det formal at give indblik
i virksomheden samt afstemme forventninger og problemstilling.

Individuelle mader med fokus pa fx:
» Design og indhold i den digitale Igsning.

+ Udvikling og tilpasning af den digitale lgsning (pa baggrund af
feedback), sa den matcher virksomhedens behov.

Sprintforleb, hvor radgiver udvikler den gnskede lgsning (pba. udtraek og
behandling af virksomhedsdata). Kan forega fysisk pa virksomheden eller
via fjernadgang til virksomhedens it.

Kollektive workshops, hvor virksomheder introduceres til nye
teknologiske muligheder og har mulighed for erfaringsudveksling.

Hjemmearbejde i form af fx indholdsproduktion til nye digitale
salgskanaler eller programmering af ny digital lgsning.

Fagekspert med viden og kompetence inden for onlinesalg, ny teknologi,
programmering og machine learning. | nogle tilfelde har radgiveren
staet for alt udviklings-/programmeringsarbejde.

Facilitator, der understgtter udviklingsprocesser og erfaringsudveksling i
og mellem virksomheder.

God praksis

Formalet med disse forleb er primaert at teste og udvikle nye digitale produkter, salgs-
kanaler og vaerktgjer. Det kan fx vaere i form af en ny webshop, hjemmeside, virtuelt
showroom eller et digitalt veerktgj til intern brug.

I nogle tilfeelde har virksomheden en digital Igsning Kklar til lancering efter forlgbsaf-
slutning, mens der i andre tilfselde er behov for at videreudvikle lgsningen efter endt
forlgb.

Mange af de succesfulde forleb fokuserer pa at udvikle nye, digitale salgskanaler. Her
introducerer radgiveren fx virksomheden til nye teknologiske muligheder for at
markedsfgre virksomhedens produkter. Fx VR- og AR-teknologi og virtuelle showroomes,
som giver potentielle kunder en mere sanselig oplevelse af virksomhedens produkter.

Forlebene bestdr ofte af en raekke individuelle mader mellem virksomhed og radgiver,
hvor scopet for og udviklingen af den digitale lgsning er pa programmet. | flere af de
serligt succesfulde forlgb har virksomheden (herunder medarbejdere fra salg og
marketing) ofte en vigtig rolle i forhold til at producere indhold og/eller bidrage til
programmering af den digitale lgsning.

| andre forlgb er det i hgjere grad radgiveren, der pa egen hand udvikler den digitale
lgsning med afsaet i virksomhedens data, som efterfglgende overleveres til
virksomheden med henblik pa idriftseettelse.

TAKT har faet udviklet et virtuelt brand
@ space, der proesenterer virksomheden
\, » Al

og dens produkter i 3D.
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5.10 Saerligt om kollektive forleb

Der er i enkelte VIAN-projekter og SGK-projekter ogsa gennemfort kollektive forlab, hvor
flere virksomheder deltager i faelles aktiviteter - enten som et hovedelement i forlgbene
eller for at introducere virksomhederne til nye koncepter, teknologier, mv.

Overordnet kan de kollektive radgivningsforleb opdeles i to arketyper: Det
problemidentificerende forlgb og det veerktgjsintroducerende forlgb.

Det problemidentificerende radgivningsforleb

Denne type af forlgb har fokus pa at kortleegge problemer og opstille mulige las-
ninger herpa. Det indeholder tre faser:

 En kollektiv, eksplorativ workshop, hvor fokus er pa at skabe refleksioner over styrker
og svagheder ved de enkelte virksomheders forretningsmodeller.

» En eksplorativ workshop, hvor der kollektivt genereres og konceptualiseres mulige
l@sninger pa de kortlagte svagheder.

+ Den enkelte virksomhed arbejder sammen med en radgiver om at lgse
den konkrete problemstilling. Her bruges typisk individuelle mader og
hjemmearbejde.

Den dominerende radgiverrolle i denne type af forlgb er facilitatoren, som har til opgave
at understatte udviklingsprocesser og erfaringsudveksling i og mellem virksomheder.

Det vaerktejsintroducerende radgivningsforleb

Denne type forlgb bruges til at preesentere forskellige veerktajer, teknologier, m.m. til en
gruppe af virksomheder. Sddanne forlgb kan struktureres pa to mader:

+ Lineeere forlgb, hvor der begyndes med en praesentation af vaerktgjer, teknologi,
m.m. via kollektive workshops eller webinarer. Herefter arbejder den enkelte
virksomhed videre med sin problemstilling under sparring fra en radgiver.

+ Kombinationsforlgb, hvor der veksles mellem kollektive og individuelle radgivnings-
aktiviteter. Pa kollektive workshops og webinarer introduceres vaerktejer, teknologier,
m.m., og via individuelle m@der og hjemmearbejde adresserer den enkelte
virksomhed sin problemstilling under vejledning fra radgiveren.

| denne forlgbstype spiller radgiveren primaert rollen som fageksperten, der kommer
med viden og kompetencer inden for brug af veerktgjer, teknologi, m.m.

God praksis

Kollektive radgivningsforlgb kan tilfere ekstra dimensioner til arbejdet med at forbedre
forretningsmodeller sammenlignet med de klassiske 1:1-radgivningsforlab.

De kan med fordel bruges i situationer, hvor en gruppe af virksomheder har brug for
generel introduktion til et bestemt emne, fx ny teknologi, markedstrends, mv. Dette kan
samtidig skaerpe fokus i det videre forlgb.

Radgiverne har pa forskellig vis forsegt at gere indholdet pa kollektive seancer relevant
for alle deltagere. Nogle har fx "differentieret” indholdet, sa det tager hgjde for virksom-
hedernes forskellige digitaliseringsniveau og budget i forhold til at arbejde med digitali-
sering/ny teknologi. Andre har fokuseret pa en vekselvirkning mellem oplaeg og evelser,
som giver virksomhederne mulighed for bade at laere nyt - om fx et vaerktgj - og herefter
arbejde med det i praksis.

Veaesentlige fordele ved kollektive seancer er fx:

» Erfaringsudveksling. \lirksomheder har mulighed for at dele erfaring og viden - og
derved opna leering pa tveers af brancher, markeder, teknologidomaner, m.m. Det
kan fx veere erfaringsudveksling omkring praktisk brug af nye vaerktgjer (introduceret
pa kollektive seancer). Dermed er det ikke kun radgiveren, der bidrager med sparring.

» Netveerksdannelse. Virksomheder kan danne netvaerk med andre virksomheder, som
fx har lignende udfordringer og ambitioner. Det kan veere en fordel, hvis de i
fremtidige situationer far behov for at raekke ud i deres netveerk for sparring, rad og
idéer til konkrete problemstillinger.

+ Ressourcebesparelse. For radgiverne kan det i nogle tilfeelde vaere ressourceeffektivt
at introducere metoder og teknologier for en gruppe af virksomheder samtidigt.

Shopbox har i tilleeg til 1:1-sparring
deltaget pa fem webinarer, hvor i alt
20 virksomheder blev preesenteret for
\ digitale teknologier og veerktajer, fx

d marketing automation, SEO, UX, mv.
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5.11 Det videre arbejde med resultaterne af radgivningen

Figur 5.5. Virksomheders svar p3, hvorvidt de har afsat ressourcer til at arbejde videre med

Langt hovedparten af virksomhederne har prioriteret at omsaette forlgbets output (fx resultaterne af radgivningsforlgbet

anbefalinger, vaerktgjer, strategier og handleplaner) til konkrete forandringer og
forbedringer i virksomheden. H Ja, virksomheden er i gang med implementeringen eller har afsat ressourcer hertil

Figuren til hgjre viser saledes, at 71 pct. af virksomhederne er i gang med eller har afsat Nej, virksomheden har endnu ikke afsat ressourcer til implementering, men planlaegger dette

ressourcer til implementering. Kun i ca. hvert tiende forlgb er der ikke afsat ressourcer til o . ,
implementering - hvoraf 7 pct. angiver, at opfelgning ikke er relevant. Nej, virksomheden har ikke afsat ressourcer til implementering og har ikke planer om dette

At mange har fokus pa implementering skal ses i lyset af, at der har vaeret tale om korte Opfolgning pa radgivningsforlgbet er ikke relevant

radgivningsforlgb, som er gennemfgrt med hurtigt aftraek. Ofte er radgivningsrammen Ved ikke
ikke tilstraekkelig (hverken i forhold til antal radgivertimer eller tidshorisont) til ogsa at

rumme implementeringstiltag. Spergeskemaet viser da ogsa, at implementering af

forandringstiltag kun er indgdet i et mindretal af forlgbene (17 pct.), jf. side 5.3.

Interviewene viser, at de konkrete implementeringsaktiviteter efter forlgbsafslutning -
meget naturligt - varierer afhaengigt af det individuelle forlgbs fokus og output. Nogle
forandringer er nemme og hurtige at implementere, mens andre implementeres over en
leengere periode - eller planlaegges gennemfert pa et senere tidspunkt. Nedenfor
fremgar eksempler pa implementeringsaktiviteter og deres tidshorisont.

Implementering pa kort sigt:

« Brug af nye vaerktgjer, anbefalinger og teknikker i dagligt arbejde, fx veerktgjer til
salgspipeline management, teknikker til digitale salgsmader, mv.

« Andrede indstillinger i udstyr og it-systemer, fx nye standarder pa maskiner eller nye
funktioner i eksisterende it-systemer.

» /Andrede arbejdsgange og fysisk indretning, fx ny madestruktur.

+ Vidensindsamling hos kunder om holdninger til fx virksomhedens veerditilbud, nye
koncepter, keywords i markedsfering, kebskriterier.

Implementering pé leengere sigt:
+ Faerdigudvikling af digitale prototyper, fx beregningsvaerktgjer, digitale showrooms.

* Nye udviklingsprojekter (herunder kapitalrejsning), fx til nyt udstyr eller it-systemer.

+ Fornyet markedsfering, fx i form af digitale kampagner pa Linkedin.

Kilde: Survey blandt deltagere i genstartNU-forlabene foretaget af IRIS Group.
N=610.
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6.1 Introduktion til kapitlet

Det overordnede mal med genstartNU var at ivaerksaette en malrettet indsats, der kunne
sikre danske SMV'ers konkurrenceevne under og efter coronakrisen. Formalet var Hovedelementer
saledes at medvirke til, at danske SMV'er kommer bedst muligt igennem krisen og rustes
til tiden efter krisen, jf. kapitel 2.

| dette lys er det selvfelgelig vigtigt at evaluere, om forlgbene rent har faktisk har
bidraget til at styrke de deltagende virksomheders konkurrenceevne. Output

Effekterne kan opgeres pa flere niveauer, som det fremgar af figuren til hajre, der folger
den logiske model, der anvendes som generel evalueringsmodel af Industriens Fond:

« Output er den effekt, der umiddelbart kan males med afslutning af de enkelte forlab.
| forhold til genstartNU betragter vi den umiddelbare effekt som den viden, virksom-
hederne erhverver gennem forlgbet.*

« Outcome er den effekt, der opnas i virksomhederne pa mellemlangt sigt (fx 1-2 ar (ST

efter forlgbet). Vi har i denne analyse valgt at male outcome gennem virksom-
hedernes vurderinger af, om forlgbene fgrer til konkrete forbedringer i form af fx
bedre vaerditilbud, nye processer, endret prissaetning, mv.

+ Impact er den langsigtede forbedring i dansk erhvervsliv af produktivitet, konkurren-
ceevne, mv. Da det er for tidligt at male/evaluere effekterne af genstartNU, har vi her
valgt at fokusere pa virksomhedernes egne forventninger til de skonomiske gevinster
ved projekterne.

Herudover belyser kapitlet projekternes sakaldte "additionalitet”. Det handler grund-
laeggende om, hvorvidt de stottede aktiviteter ville vaere gennemfort alligevel - altsa

uden statte fra Industriens Fond. Eller om genstartNU er afggrende for projekternes
realisering og de forventede effekter.

Afsnittet kigger ogsa pa "malgruppeadditionaliteten”, der handler om, hvorvidt
programmet er ndet ud til virksomheder, der normalt ikke deltager i erhvervsfremme-
aktiviteter eller gor brug af privat radgivning. Additionalitet

* | princippet kunne output ogsa omfatte konkrete tiltag/forbedringer under forlebstyperne “konkrete forandrings-
projekter” og “udvikling af nye produkter”. Da ogsa disse forlgb typisk indebcerer en del efterfaigende implemen-
teringsarbejde i virksomhederne, har vi valgt at placere konkrete forbedringer under "outcome”.
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Noglesporgsmal

| hvilken grad har genstartNU styrket deltagernes
viden og kompetencer pa konkrete omrader?

| hvilken grad ferer genstartNU til konkrete
forbedringer i virksomhederne?

P& hvilke omrader skabes isaer resultater?

| hvilken grad ferer genstartNU til langsigtede
gkonomiske gevinster i virksomhederne?

Er der forskelle i effekterne pa tvaers af
forlgbstyper og virksomhedstyper?

Ville projekterne veere gennemfgrt uanset stgtten
fra genstartNU?

Er genstartNU naet ud til malgrupper, der normalt
ikke deltager i erhvervsfremmeaktiviteter?
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6.2 Styrket vidensniveau i ni ud af ti virksomheder (output)

Hele 90 pct. af virksomhederne angiver, at forlebet i meget hgj, hgj eller nogen grad har
styrket deres viden og kompetencer. Det fremgar af den nederste sgjle i figur 6.1.

Det er en hgj andel i lyset af genstartNUs hurtige udrulning og det forhold, at det
maksimale timetal pa 50 timer trods alt har sat en vis graense for, hvor dybt der kunne
arbejdes med den enkelte virksomhed.

| forleengelse af projekternes meget forskellige fokus (se afsnit 4) er der ogsa store
variationer med hensyn til, hvor vidensniveauet er gget. Veerditilbud, digitalisering,
salg/kunderelationer, strategi og interne processer er de omrader, der hyppigst traekkes
frem som omrader, hvor virksomhederne er blevet klogere.

Det er endvidere bemaerkelsesveaerdigt, at mange virksomheder angiver, at forlabet har
fort til styrket viden pa flere omrader. Der er saledes mange virksomheder, der svarer i
nogen/hgj/meget hgj grad pa 4-5 af omraderne i figuren. Som tidligere naevnt skyldes
dette, at en del forlgb har fokuseret pa ubalancer mellem de forskellige elementer i
forretningsmodellen (se kapitel 4).

hvad standardisering betyder. Hvor medarbejderne

tidligere teenkte pa standardisering som noget nega-

tivt, teenker de nu i, at det gor arbejdet mindre besveerligt og
planlcegningen nemmere.”

- Business Strategy Analyst Kris Agergaard,
Hjerng Vaerktgjsfabrik

Figur 6.1. Virksomhedernes svar p3, i hvilken grad radgivningsforlgbet har styrket deres
viden og kompetencer inden for forskellige omrader

Value proposition/veerditilbud 16% 32% 33% 13% 5% 2%
Digitalisering og data 14% 26% 32% 17% 8% 2%
Salg, kunderelationer og kommunikation 14% 33% 29% 15% [8% 2%
Strategi og ledelse 12% 32% 34% 17% 4% 1%
Produktion og interne processer 10% 28% 32% 17% [10% 3%
Baeredygtighed 9% 12% 30% 30% 16% 4%
Produkter, services og koncepter 8% 23% 35% 21% 10% 2%
Samarbejde og partnerskaber 8%  18% 36% 19% 14% 5%
Forsyningskede 7% 13% 28% 30% 19% 3%
Medarbejder- og kompetenceudvikling 7% 25% 37% 21% 9% 2%
Likviditet og omkostninger 7% 14% 24% 28% 22% 5%
Mindst en af ovenstdende 32% 41% 18% 5%30/0 1%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

| meget hgj grad | hgj grad I nogen grad I mindre grad m Slet ikke = Ved ikke

Kilde: Survey blandt deltagere i genstartNU-forlabene foretaget af IRIS Group.
N=610.
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6.3 Skarpere veerditilbud og bedre processer i mange virksomheder (outcome)

Da virk hed har b t sk t kort efter forlabets afslutning. h Figur 6.2. Virksomheders svar p3, i hvilken grad de forventer, at radgivningsforlgbet vil fare
a Virksomnederne har besvaret skemae oor etter Torigbets atsiutning, har mange til forbedringer inden for forskellige omrader i forretningen

deltagere haft sveert ved at svare praecist pa, om forlgbet rent faktisk ferer til

forbedringer i konkurrenceevnen.

| stedet er virksomhederne blevet spurgt ind til deres forventninger, og her svarer 91 Effektiviserede processer 11%  21% 20% 16% 20%  12%
pct., at de i meget hgj grad, hgj grad eller nogen grad forventer, at samarbejdet med den
private konsulent farer til egentlige forbedringer i driften og/eller forretningen (se

Nye tilgange/kanaler til salg  10%  19% 21% 15% 19% 15%

nederste sgjle i figur 6.2). Tre ud af ti svarer i meget hgj grad pa mindst et omrade.

Der er flest, som forventer, at de pa bagkant af forlgbet vil udvikle et staerkere
veaerditilbud til markedet. Men ogsa styrkede interne processer, forsteerket salg, bedre Skarpere veerditilbud til kunderne  10%  23% 25% 12%  14%  15%

produkter og nye kunderelationer er omrader, hvor et flertal forventer effekter. Ofte

forventer virksomhederne effekter pa flere omrader.
Nye eller forbedrede produkter/services 8% 19% 25% 16% 18%  14%

Styrkede relationer til eksisterende kunder og

. 7% 20% 23% 17% 18% 15%
samarbejdspartnere
Relationer til nye kunder og
. 7% 20% 24% 15% 18% 16%
samarbejdspartnere
Styrket prissaetning 3%11% . 16% 18% 30% 22%
Organisationsaendringer 3%9% | 19% 18% 31% 20%
Styrkede relationer til underleverandgrer 2% 6% 12% 23% 32% 25%

4_ - Mindst en af ovenstaende 30% 45% 16% 3%49/ 2%
“Vi forventer, at forlgbet vil fa stor betydning for ’
vores veaekst. Det bidrager til, at Shopbox kan skille

.+ sig klarere ud og positionere sig bedre over for kun- i A A S0 el 100
der, samarbejdspartnere og investorer.” . . . . .
Jasp 8 1nv | meget hgj grad | hgj grad m I nogen grad | mindre grad m Slet ikke = Ved ikke

- CEO Andreas Iversen, Shopbox

Kilde: Survey blandt deltagere i genstartNU-forlabene foretaget af IRIS Group.
N=610.
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6.4 Mere end halvdelen af deltagerne opnar i hej grad ekonomiske effekter (impact)

Endelig er virksomhederne blevet bedt om at vurdere, om forlgbet forer til gkonomiske
resultater i form af vaekst, @get produktivitet og reducerede omkostninger. 57 pct. af
virksomhederne forventer i meget hgj grad eller hgj grad positive skonomiske effekter
(se nederste sgjle i figur 6.3).

Der er nogenlunde lige mange virksomheder, der angiver gget omsaetning og gget
effektivitet. Det afspejler, at der dels er projekter med fokus pa produktudvikling, salg og
veerditilbud. Dels projekter med fokus pa sourcing, lean, digitalisering, mv.

De viste andele i figur 6.3 ligger lidt hgjere end tilsvarende tal fra evalueringer af sterre
offentligt finansierede erhvervsfremmeprogrammer. Det kan vaere svart at sammen-
ligne programmer, fordi projekternes og tilskuddenes stgrrelse varierer. Men i lyset af de
forholdsvis beskedne tilskud pr. projekt (maks. 50 timers radgivning) er resultaterne

flotte.

"Vi kommer til at ga ind i Sverige
med starre viden om markedet og
en hjemmeside pa svensk. Det vil

‘/ helt sikkert gavne 0s.”

: - Direkter Rasmus Henriksen, Jysk Handi

Figur 6.3. Virksomheders svar p3, i hvilken grad de forventer, at radgivningsforlgbet vil have
en positiv betydning pa forskellige gkonomiske parametre over de naste 2-3 ar

@get omsaetning 9% 26% 28% 16% 13% 8%
Dget effektivitet 8% 26% 25% 15% 18% 9%
@get eksport 6% 12% 19% 17% 30% 17%
@get beskaeftigelse 4% 13% 30% 18% 21% 14%
Reducerede omkostninger 3% 11% 22% 23% 28% 12%
Mindst en af ovenstdende 14% 43% 26% 7% 6%3%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
I meget hgjgrad | hgjgrad mIlnogengrad = |Imindregrad mSletikke = Ved ikke

Kilde: Survey blandt deltagere i genstartNU-forlabene foretaget af IRIS Group.
N=610.
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6.5 Flere typer af aktiviteter og virksomhedernes eget tidsforbrug er vigtigt for udbyttet

. Figur 6.4. Forskelle i succesrate pa tveers af forlgbstyper
Nogle typer af forlab har haft en starre succesrate end andre. Vores analyse viser, at g P P

iseer virksomhedernes EgEE tidsforbrug og antallet af aktivitetstyper i forlebene har Figur 6.4.1. Andel virksomheder, der i hgj grad har Figur 6.4.2. Andel virksomheder, der i hgj grad har
betydning for, om der opnas vaesentlige gkonomiske effekter. opnaet gkonomiske resultater, fordelt efter opnéet gkonomiske resultater, fordelt efter antallet af
virksomhedens samlede tidsforbrug forskellige aktiviteter i forlgbet

Det fremgar fx af figur 6.4.1., at succesraten er dobbelt sa stor blandt virksomheder, der
har brugt mindst 100 timer, sammenlignet med virksomheder, der har brugt maks. 20 _
timer. Dette er naturligvis ikke overraskende, men afspejler vigtigheden af at stille krav til 0-20 timer 36%

0,

virksomhedernes egendeltagelse. 1 39%
Aktiviteter vedrarer fx 1:1-sparring, workshops, forsgg, analyse af skriftligt materiale fra 21-50 timer 350 5

. o . . . . . . 54%
virksomheden, besgg pa virksomheden, mv. Figur 6.4.2. til hajre viser en klar tendens til, .
at sandsynligheden for skonomiske effekter stiger med antallet af forskellige aktiviteter. ST 67%
Der er saledes noget, der tyder pa, at de forskellige aktiviteter beskrevet i kapitel 5 3 58%
supplerer hinanden - og at det er vigtigt at variere aktiviteterne for at opna hejt udbytte. 101-150 timer _ 76%
Endelig er der - heller ikke overraskende - en tendens til, at succesraten er stgrst i de , . 4 _ 68%
forlgb, hvor radgivningsvirksomheden har deltaget i implementeringen eller givet Over 130 timer _ [
sparring pa denne. Flere virksomheder i de gennemfgrte interviews peger da ogsa pa, at 5 eller .
virksomhederne opnar stor veerdi af feedback i implementeringsfasen - og at dette ikke Ved ikke 27% derover _ 73%
nedvendigvis behaver at veere meget tidskraevende for radgiverne. Nogle fa timers
sparring pa implementeringen kan give stor vaerdi. 0% 20% 40% 60% 80% 0% 20% 40% 60% 80%

Andre virksomheder oplever, at de har haft vanskeligt ved at falge op, fordi radgiverne

. . Figur 6.4.3. Andel virksomheder, der i hgj grad har opnaet resultater, fordelt efter forlgbets karakter
har sluppet dem fagr implementeringen.

Vi har ogsa undersggt andre mulige forskelle pa tvaers af projekttyper. Der viser sig kun Velelsen e vt e Spaning s isaiEEen

at veere meget sma forskelle i succesraten pa tveers af virksomhedssterrelser og pa tvaers ledelsen 46%

af spor i genstartNU (succesraten er en smule hgjere for VIAN-projekter end for Hot-

linen). Herudover er der en lidt lavere succesrate blandt virksomheder, der hverken Der blev udviklet en handleplan, go-to-market strategi

havde erfaringer med radgivere eller erhvervsfremme for genstartNU (succesrate p& 50 eller Ilgnende,imsgmrelftc;rr\?:ge::n SRR 62%

Pl Der blev udviklet en handleplan, go-to-market strategi

Det samlede billede er saledes, at det er vigtigt at teenke i et godt design med komple- eller lignende, og vi har faet sparring pa 81%
mentaere aktiviteter, som illustreret under god praksis i kapitel 5. Samtidig er det vigtigt, implementeringen

at virksomhederne bade deltager med flere personer og forbereder sig godt pa R&dgivningsvirksomheden har bidraget aktivt i

aktiviteterne. implementeringen af konkrete forandringstiltag 72%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kilde: Survey blandt deltagere i genstartNU-forlabene foretaget af IRIS Group.
N =610, hvoraf 351 virksomheder har opnaet skonomiske resultater i meget haj eller haj grad.
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6.6 Evaluering af genstartNUs adfaerdspavirkninger (additionalitet)

49

Et veesentligt element i evalueringen af programmer er at vurdere, om den pagaldende indsats har gjort en forskel. Altsa om programmet har formaet at gare, at virkeligheden ser
anderledes ud, end hvis programmet ikke havde vaeret gennemfart. Selv om de enkelte projekter giver hgje gkonomiske resultater, som antydet i de foregdende afsnit, er det ikke
nedvendigvis sikkert, at genstartNU har gjort en forskel. Hvis virksomhederne selv havde gennemfart og betalt forlgbene eller faet dem finansieret via andre kasser, er effekten af

Industriens Fonds statte isoleret set nul.

Forskellen mellem en (taenkt) situation uden indsatsen og situationen efter indsatsen kaldes additionalitet. Der kan i genstartNU sondres mellem tre typer af additionalitet:
projektadditionalitet, radgiveradditionalitet og malgruppeadditionalitet.

Projektadditionalitet

Beskriver, i hvilket omfang forlgbene i det hele taget var
blevet sat i sgen uden genstartNU, og om programmet
har formdet at eendre den made, hvorpa et forlgb i
virksomheden er blevet grebet an pa.

Radgiveradditionalitet

Beskriver, i hvilket omfang indsatsen har gjort, at
virksomhederne i hgjere grad anvender private
radgivere.

Denne type additionalitet behandles bade i kapitel 6 og
kapitel 7. Kapitel 6 fokuserer pa genstartNUs betydning
for brug af radgivning i det konkrete forlgb, mens
kapitel 7 kigger naermere pa, om genstartNU har
motiveret til keb af radgivning fremadrettet.

Malgruppeadditionalitet

Beskriver, i hvilket omfang genstartNU er kommet i
kontakt med virksomheder, der ikke plejer at deltage i
erhvervsfremmeprojekter. Det vil sige, om genstartNU
fx har formaet at na ud til virksomheder, som typisk
ikke deltager i programmer finansieret af det offentlige
erhvervsfremmesystem. Her kan der fx veere laering at
hente fra genstartNU, nar det geelder tilgangen til
rekruttering og anvendelse af gratis radgivning som
instrument (se ogsa kapitel 8).
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6.7 P&n projektadditionalitet - men ogsa et mindre “stottespild”

Et helt grundlaeggende evalueringsspargsmal er, om virksomhederne ville have
gennemfgrt projektet uden genstartNU - og i bekraeftende fald, om projektet ville have
vaeret gennemfert pa samme vis og med de samme resultater.

Dette er naturligvis meget vanskeligt at vurdere praecist i mange virksomheder, da man i
princippet skal tage stilling til den "kontrafaktiske” situation. Hvad var der sket, hvis
genstartNU ikke havde eksisteret?

Figuren til hgjre giver et fingerpeg om dette. Virksomhederne er i spgrgeskemaunder-
sggelsen blevet spurgt om, hvorvidt de ville have arbejdet med temaerne i radgiv-
ningsforlgbet, hvis de ikke havde faet adgang til gratis radgivning gennem genstartNU-
programmet.

Figuren viser, at genstartNU tilsyneladende har gjort en forskel i naesten ni ud af ti
tilfeelde. Kun 12 pct. angiver saledes, at de ogsa uden genstartNU ville have gennemfart
projektet i samme tempo (enten egenfinansieret, eller fordi de evt. kunne traekke pa
andre tilskudsmuligheder).

Omvendt er det kun 20 pct., der vurderer, at de slet ikke havde arbejdet med at udvikle
forretningsmodellen pa det pageeldende omrade inden for en overskuelig fremtid.
Denne gruppe bestar bl.a. af en stor maengde opportunistvirksomheder, jf. kapitel 4.

For langt sterstedelen geelder, at de uden genstartNU havde igangsat tilsvarende
projekter - men i et mindre omfang eller et langsommere tempo.

Det vil sige, at der er et vist "stottespild” forstaet pa den made, at genstartNU har
finansieret aktiviteter, der ville veere gennemfgrt alligevel. Vi vurderer dog, at stotte-
spildet er acceptabelt, i lyset af at genstartNU skulle hurtigt ud at virke, og at tiden ikke
var til lange screeningsprocedurer.

Interviewene viser endvidere, at mange virksomheder i starten af coronakrisen
manglede midler eller felte usikkerhed om likviditeten. Det er en af drsagerne til, at sa
relativt fa virksomheder angiver, at de blot "har samlet tilskuddet op” til et projekt, de
ville have gennemfert og finansieret pa samme made uanset genstartNU.

De bagvedliggende tal viser endvidere en tendens til, at virksomheder, som ikke har
tidligere erfaring med radgivning, i hejere grad vurderer, at genstart.NU har gjort en
forskel. Dermed forekommer additionaliteten at vaere stgrst for virksomheder, der ikke
er vant til at arbejde med ekstern radgivning.

Figur 6.5. Om virksomheden havde arbejdet med temaerne i radgivningsforlabet, hvis der
ikke havde vaeret mulighed for at fa radgivning via genstartNU

Ja, virksomheden havde arbejdet med lignende

. 12%
temaer i samme tempo

Ja, virksomheden havde arbejdet med lignende

. 36%
temaer, men i langsommere tempo

Ja, virksomheden havde arbejdet med lignende

L 33%
temaer, men i mindre omfang

Nej, virksomheden havde ikke arbejdet med

. . . 20%
temaerne inden for en overskuelig fremtid

0% 10% 20% 30% 40%

Kilde: Survey blandt deltagere i genstartNU-forlabene foretaget af IRIS Group.
N=610.

'NDUSTRIENS 7OND genstartNU. group SDU-&

50



6.8 genstartNU er naet ud til virksomheder, der normalt ikke gor brug af erhvervsfremme

Det fremgar af figuren pa den foregaende side, at et flertal af virksomhederne ville have
igangsat forandringsprojekter pa de omrader, som de har faet stette til. Men genstartNU
har pavirket den made, projekterne er gennemfert og grebet an pa.

Enten ved at forandringerne i forretningsmodellen ville veere sket i et noget langsom-
mere tempo, eller ved at ambitionsniveauet havde vaeret lavere. Svarene viser, at
genstartNU pa den made har pavirket adfaerden i de fleste virksomheder.

De kvalitative interviews understetter dette billede. Fx fortaeller en virksomhed om et
strategiforlgb, der formentlig ville vaere gennemfart i samarbejde med et bestyrelses-
medlem, der har erfaring med strategiarbejde. Her har genstartNU muliggjort, at
strategiprocessen har kunnet professionaliseres.

Flere virksomheder beskriver ogsa, at dialogen internt i virksomheden og eksternt med
kunder har veeret grebet an pa en mere systematisk made end i en situation, hvor der
ikke var tilknyttet eksterne radgivere.

Figur 6.6. Andel virksomheder, der har benyttet radgivning og erhvervsfremme i en
periode pa tre ar for deltagelsen i genstartNU

70%
61%

60%
50%

41%
40%

24% =l
20%
10%

0%
Privat radgivning Offentlige

erhvervsfremmetilbud

Ikke benyttet nogen af delene

Kilde: Survey blandt deltagere i genstartNU-forlgbene foretaget af IRIS Group.
N =610.

*Radgivning omfatter ikke bistand fra revisor, advokat og bank.

Hej malgruppeadditionalitet (se ogsa kapitel 7-8)

Et interessant element ved en indsats er ogsa, om den formar at komme i kontakt med
nye malgrupper. | genstartNUs tilfeelde er det specielt interessant at se pa, om program-
met har fort til adfeerdsaendringer, nar det gzeelder brug af private radgivere og deltagel-
se i erhvervsfremmeaktiviteter.

Pa det sidste punkt kan der fx veere forskel pa, om programmer udbydes af en privat
fond som Industriens Fond eller af offentlige erhvervsfremmeaktgrer. Herudover kan
det ogsa spille en rolle, at erhvervsorganisationer i udbredt grad har bidraget til det
ops@gende arbejde under genstartNU. Det kan medvirke til, at ogsa virksomheder med
begranset bergring til det offentligt finansierede erhvervsfremmesystem kommer i spil.

Som det fremgar af figur 6.6., har 61 pct. af genstartNU-deltagerne inden for de sidste
tre ar benyttet privat radgivning inden for den vifte af omrader, som genstartNU
daekker.* Derudover har 41 pct. tidligere benyttet offentlige erhvervsfremmetilbud. 24
pct. har hverken erfaringer med radgivere eller erhvervsfremme.

Det er specielt mindre virksomheder, der ikke har erfaring med privat radgivning. Sale-
des havde kun 45 pct. af deltagerne med 0-9 ansatte radgivererfaring.

Interviewene peger dog ogsa pa, at en del virksomheder primaert har erfaring med at
bruge radgivere til at lgse konkrete tekniske problemer. Der er saledes ogsa blandt
virksomheder med radgivererfaring en del virksomheder, der har faet de ferste
erfaringer med at bruge radgivere til en mere forretningsstrategisk sparring.

Samlet peger analysen saledes pa, at genstartNU generelt har haft haj malgruppe-
additionalitet.

Citater om malgruppeadditionalitet

“Det er meget usandsynligt, at vi havde
gennemfart forlabet uden genstartNU. Vi er en
lille virksomhed med begraensede midler, og vi
har ikke haft tradition for at bruge privat
radgivning.”

“Vi var skeptiske over for, om private radgivere
kunne hjcelpe os, men vi ville gerne gare et
forsag, da ydelsen var gratis. Vi gik ind i
dialogen med en meget dben dagsorden og blev
positivt overrasket over, hvor meget veerdi, vi fik
for 50 timer.”

- Hotline-deltager - VIAN-deltager
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6.9 Ca. to tredjedele ville ikke have deltaget, hvis der havde vaeret egenfinansiering

Gratis radgivning afgerende for den hoje malgruppeadditionalitet

| modsaetning til de fleste andre virksomhedsrettede tilskudsprogrammer var der ikke
krav om egenbetaling hos deltagerne i genstartNU. Radgivernes oplevelser af dette har
bade veeret positive og negative.

Pa den ene side har det ifalge mange radgivere medfert, at man er ndet ud til et
segment, der ikke normalt keber radgivning. Det har skabt innovation og nytaenkning i
virksomheder, der i hgj grad havde brug for det. Og det har motiveret mange virksom-
heder til i fremtiden at gere brug af radgivning i deres videre udvikling (se kapitel 7).

Pa den anden side er der ogsa radgivere, der fremhaever, at en vis egenbetaling kunne
have motiveret nogle virksomheder til at engagere sig mere. Flere radgivere har oplevet
deltagere, der ikke er gaet fuldt ind i forlabet, da de ikke selv havde penge pa spil.

Til hejre er vist fordelingen af svar pa spergsmalet om, hvorvidt virksomhederne havde
deltaget i forlgbet, hvis det ikke var gratis. Hele 68 pct. svarer nej, hvilket er udtryk for, at
det var en praemis for genstartNUs raekkevidde, at der ikke var egenbetaling. Blot 4 pct.
ville have vaeret interesseret i forlgbet pa almindelige markedsvilkar.

Endelig har de resterende 28 pct. svaret, at de ville have deltaget mod en vis egen-
betaling. Det giver samlet 32 pct., eller omkring en tredjedel af deltagerne, der ville have
deltaget, hvis de skulle have haft penge op af lommen.

Analysen peger dermed ogsa i retning af, at den gratis radgivning (i en coronatid) var
afggrende for at opna den hagje malgruppeadditionalitet.

Men en vis egenfinansiering senere i forleabet havde vaeret en mulighed

| interviewene spurgte vi ogsa ind til, om andre betalingsmodeller kunne vere relevante
og attraktive. Svarene viser, at det ikke pa samme made var en forudsatning, at den
sidste del af forlgbet var gratis.

En reekke af de interviewede virksomheder gav saledes udtryk for, at de ville have fortsat
i forlgbet, hvis fx den sidste halvdel kraevede 50 pct. egenfinansiering. Fremadrettet kan
det saledes vaere relevant at overveje modeller, hvor fx de fgrste 20 timer er gratis,
hvorefter virksomhederne kan tage stilling til, om de vil fortsaette med en vis egenfinan-
siering. Flere virksomheder anfarte, at de havde foretrukket en model med 20 timers
gratis radgivning fulgt op af 60 timer med 50 pct. egenfinansiering. Argumentet er, at de
samme tilskudsmidler havde kunnet straekke leengere og betyde, at radgiveren spillede
en starre rolle i implementeringen.

Citater fra deltagerne vedrerende egenbetaling

“Hvis tilsvarende gores igen, hvilket vil veere
meget positivt, sG bar der scettes flere timer af
til radgivning. Vi, som modtager, bar forpligtes
mere, bade i form af interne ressourcer og ogsd
ved en delvis medfinansiering.”

- VIAN-deltager

“Det var for os en stor hjcelp og helt nadvendigt,
at tilbuddet blev sat op som et gratis forlab,
ellers var vi ikke kommet i gang. Nu kan vi
bedre selv poste penge i lignende projekter.”

- VIAN-deltager

Ja, vi ville have deltaget mod en vis
egenbetaling, fx pa 50 pct.

Ja, viville have vaeret interesserede i forlgbet,
hvis vi havde skullet betale radgiveren pa
almindelige markedsvilkar

Nej, det var en forudsaetning for os, at ydelsen

var gratis

9

“Radgiverne virkede til at have meget travit og
havde tilsyneladende begreenset interesse i os.
De ville muligvis have leveret bedre kundeser-
vice, hvis vi selv havde betalt, men vi kommer til
at teenke to gange, for det bliver aktuelt.”

- Hotline-deltager

“Vi havde nok ikke gennemfart forlabet uden
genstartNU. Det var timet godt og gav mening i
gjeblikket, og finansieringen gjorde det meget
lettere at tage beslutningen.”

- VIAN-deltager

Figur 6.7. Ville virksomheden have deltaget i genstartNU, hvis forlgbet ikke var gratis?

28%

4%
68%

Kilde: Survey blandt deltagere i genstartNU-forlabene foretaget af IRIS Group.
N =490 (spargsmdlet er ikke stillet til de deltagere, der ikke ville have arbejdet med temaerne uden genstartNU).
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7. Effekter pa brug af private radgivere

.
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7.1 Introduktion til kapitlet

Dette kapitel saetter seerligt fokus pa samspillet mellem virksomhederne og radgiverne.
Det belyser, i hvilket omfang deltagervirksomhederne:

+ havde kendskab til den radgiver, de benyttede i genstartNU. Dette kan give et
perspektiv pa, om genstartNU har formaet at skabe nye relationer mellem
virksomheder og radgivere.

+ er blevet mere motiveret til i fremtiden at bruge privat radgivning. Det vil sige, om
genstartNU har skabt varige adfeerdsaendringer i virksomheder, nar det geelder kab af
privat radgivning.

Herudover saetter kapitlet fokus pa, hvilken form for veerdi deltagervirksomhederne har

opnaet ved at bruge privat radgivning under genstartNU.

Hovedelementer

Tidligere erfaring
med radgivning
og radgiver

Motivation som
folge af forlebet

Veerdien af privat
radgivning

Noglesporgsmal

Havde virksomhederne tidligere erfaring med
privat radgivning? (Se kapitel 6)

Havde virksomhederne tidligere erfaring med eller
kendskab til den benyttede radgiver?

Er virksomhederne blevet mere motiveret til at
bruge privat raddgivning i fremtiden?

Hvad adskiller virksomheder, der er blevet mere
motiveret til radgivning, fra virksomheder, der ikke
e&ndrer adfeerd?

Hvad kunne radgiverne i forlebene bidrage med?

Hvad var radgiverne ofte gode til?

Hvilke kompetencer bidrog radgiverne generelt
med?
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7.2 Kun 14 pct. havde tidligere kebt radgivning hos den benyttede radgiver

Som vist i kapitel 6, havde ca. seks ud ti virksomheder nyere erfaring med at gere brug af Figur 7.1. Virksomhedens kendskab il radgivningsvirksomheden for forlabet

privat radgivning. Virksomheden er tidligere blevet radgivet af radgivningsvirksomheden

Et supplerende spgrgsmal er i den sammenhang, om virksomhederne havde erfaring
med at bruge netop den radgivervirksomhed, de samarbejdede med under genstartNU.
Det vil sige, i hvilket omfang genstartNU har stettet projekter mellem aktarer, der Virksomheden havde ikke kendskab til radgivningsvirksomheden
allerede er vant til at samarbejde.

Virksomheden havde kendskab til radgivningsvirksomheden, men har ikke kgbt radgivning

Som det fremgar af figuren til hagjre, var det kun 14 pct. af deltagerne, der tidligere havde 14%
indgaet i en kunderelation med radgiveren, mens ca. halvdelen havde et kendskab til
radgiveren.

Resultatet bekraefter billedet af, at genstartNU har haft en hej grad af radgiveraddi-
tionalitet, jf. kapitel 6. Virksomhederne har faet udvidet deres perspektiv pa privat
radgivning og har gjort sig nye erfaringer - ofte pa omrader, hvor de ikke tidligere har
gjort brug af radgivning. 37%

49%

Figur 7.1. viser ogsa en vis forskel mellem VIAN-projekterne og Hotlinen, der er naturlig i
lyset af de forskellige tilgange til rekruttering.

| Hotlinen var rekrutteringsopgaven, som beskrevet i kapitel 2, centraliseret med et fast

rekrutteringsteam fra bl.a. de store erhvervsorganisationer. Det betyder, at de Viden i anvendelse nu-deltagere Hotline-deltagere
pageeldende radgivningsvirksomheder (Implement og Valcon) selv spillede en meget

begranset rolle i rekrutteringen. De to virksomheder gav endvidere udtryk for, at de

netop havde begraenset erfaring med genstartNUs malgruppe af fortrinsvis mindre

virksomheder. 17% 10%

Kun 10 pct. af deltagerne i Hotlinen havde forudgaende erfaring med at bruge Valcon
eller Implement.

Under VIAN-projekterne havde 17 pct. af deltagerne, svarende til knap hver sjette 45%
virksomhed, tidligere kabt radgivning hos den anvendte radgiver. Det tegner et billede 53% 37%
af, at radgiverne ikke blot, som man maske kunne have frygtet, rakte ud til den

saedvanlige kreds af teette kontakter og tidligere kunder. 38%

Som naevnt i kapitel 2 har VIAN-projekterne ogsa gjort brug af en vifte af rekrutterings-
kanaler, herunder sociale medier, foreninger og brancheorganisationer.

Kilde: Survey blandt deltagere i genstartNU-forlabene foretaget af IRIS Group.
N=610.
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7.3 Forlebene har motiveret knap halvdelen af deltagerne til at bruge privat radgivning i fremtiden

Som beskrevet i afsnit 6, er et vaesentligt aspekt af programmet ogs3, i hvilket omfang
projekterne stimulerer virksomhederne til at gere brug af private radgivere fremad-
rettet. Med de gode resultater in mente (jf. kapitel 6), vil det veere naturligt at forvente,
at flere virksomheder kan se en fordel i at kebe radgivning pa almindelige
markedsvilkar.

Data fra bade spgrgeskemaundersggelse og interviews viser, at genstartNU har haft
held med dette, da naesten halvdelen af deltagerne er blevet mere motiveret til at ggre
brug af radgivning pa markedsvilkar (se figur 7.2. til hgjre). Her har det gratis forlgb
fort til, at virksomhederne i hgjere grad ser veerdi i at involvere eksterne parter i
udviklingen af virksomhedens drift og forretning.

| besvarelserne angiver 45 pct. af de adspurgte virksomheder, at de er blevet mere
eller meget mere motiveret af at deltage i genstartNU.

Interviewene viser, at isaer forstegangsbrugere af privat radgivning har erfaret, at der
kan skabes veerdi for et begraenset antal radgivningstimer, og de er gennem forlgbet
blevet klogere pa, hvordan et godt forleb kan struktureres.

Figur 7.2 viser ogsd, at knap halvdelen af respondenterne ikke har oplevet en sendring
i motivationen. Vores interviews viser, at disse virksomheder ofte befinder sig i en af
tre grupper:

+ Virksomheder, som allerede gjorde stor brug af radgivere fer forlgbet, og som
derfor ikke oplever at vaere blevet vaesentligt klogere pa den veerdi, de kan opna
ved at bruge private radgivere. Denne gruppe bestar iseer af lidt sterre
virksomheder med over 50 ansatte.

+ Helt sma virksomheder, som ansa genstartNU som en ekstraordinaer mulighed for
at fa ekstern radgivning, og som generelt vurderer, at radgivning pa almindelige
markedsvilkar er for dyrt.

9

- VIAN-deltager

“Forlebet har rykket ved vores motivation til at bruge ekstern rddgivning. Det er
sandsynligt, at vi kunne finde pa at hyre samme rddgiver fra forlabet til at arbejde med

strategiske spor i virksomheden, fx udarbejdelse af en forretningsplan.”

« Et mindre antal virksomheder, der ikke er blevet mere motiveret til at gare brug af
radgivning generelt, men er positive over for at fortseette samarbejdet med
radgiveren fra genstartNU-forlgbet.

Kun fa deltagere, ca. fem procent, er blevet mindre motiveret, jf. figur 7.2. Det skyldes
typisk skuffende forlgb. Det kan fx veere, hvis virksomheden er kommet til den
konklusion, at forretningen er for specialiseret til, at eksterne radgivere kan bidrage til
virksomhedens udvikling. Eller hvis radgivningsforlgbet ikke har vaeret konkret nok til,
at virksomheden realiserer malet med at deltage.

Der er en positiv sammenhang mellem forlabenes fokus pa implementering og eget
motivation for brug af radgivning i fremtiden. Det vil sige, at forberedende forlgb, som
har handlet om sparring og inspiration til ledelsen, har givet en lavere grad af
motivation end forlgb, hvor endemalet har vaeret konkrete forandringstiltag,
handleplaner, etc.

Figur 7.2. £ndring i motivation til at bruge privat radgivning pa almindelige markedsvilkar
som folge af deltagelse i genstartNU

46% 50%
42%
40%
30%
20%
10%
3% 3% 2% 3%
| 0%
Meget mere  Mere motiveret Ingen a&ndringi Mindre motiveret Meget mindre Ved ikke
motiveret motivationen motiveret

Kilde: Survey blandt deltagere i genstartNU-forlabene foretaget af IRIS Group.
N=610.
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7.4 Den private radgivning gav vaerdi pa forskellige mader pa tvaers af forlebene =1/

Kerneelementet i genstartNU har vaeret, at SMV'erne har faet adgang til gratis privat
radgivning i en periode, hvor en del virksomheder har veeret udfordret af nedlukningen
af samfundet og den medfelgende gkonomiske krise.

En stor del af virksomhederne havde ikke forudgaende erfaring med at benytte privat
radgivning, jf. kapitel 6. Samtidig gav specielt Hotlinen SMV'er adgang til erfarne
seniorradgivere, som de ikke normalt har adgang til eller overvejer at rekruttere pa
grund af konsulenternes timepriser.

Det er i den sammenhaeng interessant at kortlaegge, hvilken leering virksomhederne har
opnaet om det at benytte private radgivere. Herunder om det har veeret veerdifuldt at
matche erfarne seniorradgivere, der iseer har erfaring fra sterre virksomheder, med
mindre virksomheder.

Det kan vaere nyttig viden for fremtidige programmer, herunder hvilken vardi erfarne
radgivere kan tilfere SMV-segmentet.

Det overordnede billede er, at de interviewede virksomheder har veeret meget tilfredse
med radgivernes kompetencer og kvaliteten af forlebet - selv om der naturligvis har
vaeret undtagelser. Det afspejler sig i effektvurderingerne, der er sammenfattet i kapitel
6.

Til hejre har vi forsggt at opsummere typiske refleksioner blandt de interviewede
virksomheder, idet vi har inddelt de mange input under tre overskrifter. Punkterne i de
tre bokse er sdledes en sammenfatning af, hvad virksomhederne har givet udtryk for i de
gennemfarte interviews.

Herudover fremhaeves i interviewene iseer falgende forudsaetninger for et godt
radgivningsforlab:

 Atradgiver og projektleder i virksomheden har god kemi og et falles fagligt
udgangspunkt.

« Klar forventningsafstemning om fokus, mal, milepzele og krav til slutleverancer tidligt i
samarbejdet.

« Atvirksomheden er dben og giver radgiverne adgang til relevant information og
dokumentation.

+ Inddragelse af ngglemedarbejdere og veltilrettelagte forlgb (se kapitel 5).

Boks 7.1. Vaerdiskabelsen i den private radgivning ifglge virksomhederne

Hvad kan
radgivere
bidrage med?

Hvad er
radgivere ofte
gode til?

Hvilke kompe-
tencer bidrager

radgiverne

generelt med?

Identificere og konkretisere udviklingspotentialer, som virksomheden
maske selv har sveert ved at se.

Introducere til nyttige veerktgjer.

Hjeelpe til at skeerpe fx strategi, value proposition, kundesegmentering og
kommunikation.

Udarbejde nyttige analyser af fx markeder, forsyningskaede, vaerdistremme,
brugerrejser, mv.

Opstille scenarier, der kan give et billede af mulige udviklingsveje i
virksomheden.

Teste og validere idéer i virksomheden.

Hjeelpe til at prioritere mellem mulige udviklingstiltag, herunder vurdere
ressourceforbrug og mulige effekter.

Stille udfordrende spargsmal og anlaegge et konstruktivt, kritisk syn pa
forretningen.

Skubbe pa og sikre fremdrift i udviklingsprojekter, herunder ogsa designe
interne processer, der sikrer inddragelse og ejerskab i organisationen.

Hjeelpe til at identificere de metoder og veerktgjer, der er bedst til at teste
idéer til fx nye produkter og koncepter.

Se helheder i virksomheden, herunder hvad forandringer pa et omrade har
af konsekvenser andre steder i forretningen.

Erfaringer med god praksis og forretningsmodeludvikling i mange andre
virksomheder (radgivning er en effektiv made at overfere gode erfaringer
pa tveers af virksomheder og nogle gange brancher).

Stort kendskab til relevante veerktgjer og metoder, der kan veere en statte i
udviklingen af forretningen.

Ofte stor erfaring i at udarbejde analyser og beslutningsgrundlag for
forretningsudvikling.

Ofte fagligt opdaterede pa ny teknologi og viden fra fx universiteterne.
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8. Hvad kan erhvervsfremmesystemet laere af genstartNU?
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8.1 Introduktion til kapitlet

Dette afsluttende kapitel fokuserer pa, hvilken leering der kan traekkes ud af genstartNU i
forhold til design af fremtidige erhvervsfremmeprogrammer.

genstartNU blev udviklet og udbudt i en tid praeget af nedlukninger og krise, og selve
designet af programmet skal ses i dette lys. Omvendt er programmet, som vist i kapitel
3-4, kun i begraenset omfang blevet brugt af virksomhederne til kortsigtet overlevelse,
men primaert til aktiviteter, der har til formal at styrke den langsigtede konkurrenceevne.

Derfor er det relevant at se naermere pa, om der er elementer i genstartNU, der kan
veere til inspiration for andre programmer, der sigter mod forbedringer i SMV'ers
forretning og konkurrenceevne. Herunder ogsa i det offentligt finansierede
erhvervsfremmesystem.

genstartNU indeholdt, som vist i kapitel 5, bade elementer af 1) uvildig sparring og
problemafklaring samt 2) problemlgsning og implementering.

Det danske erhvervsfremmesystem er bygget op pa den made, at isaer erhvervshusene
har en vigtig rolle pa det fgrste omrade, mens problemlgsning og implementering
naturligvis skal klares af det private marked. Derfor har erhvervshusene ogsa en vigtig
rolle i at henvise SMV'er til privat radgivning.

Det forhold, at genstartNU skulle hurtigt ud at virke, gjorde det naturligt at laegge alle
elementerne i én kurv - hos radgiverne. Der var ikke tid til ferst at opbygge en visite-
ringsfunktion i det offentligt finansierede erhvervsfremmesystem.

Det er ikke sandsynligt eller @nskeligt, at radgiverbranchen fremadrettet kommer til at
varetage en opgave med at yde uvildig sparring til SMV'er som led i erhvervsfremme-
indsatsen. Mindre virksomheder har ofte brug for en neutral, uvildig problemafklaring,
for de veelger radgiver.

Men genstartNUs brug af erfarne seniorradgivere til denne opgave giver mulighed for at
undersgge, om der er tilgange, metoder og vaerktgjer, som kan veere til inspiration for
bl.a. erhvervshusene.

Vi har i kapitlet valgt at fokusere pa fire saertraek ved genstartNU, som det fremgar af
oversigten til hejre. | hvert afsnit praesenteres kort, hvordan genstartNU er designet pa
det pagzeldende omrade. Derefter analyseres, om de fire saertraek generelt har fungeret
godt i genstartNU. Til sidst draftes, hvilken mere generel lzering der kan traekkes ud i
forhold til design af fremtidige erhvervsfremmeprogrammer.

Tema Seaertraek ved genstartNU

» |kke krav om medfinansiering fra deltagere

Medfinansiering (hverken i form af timer eller penge).

Midler udmentet til private radgivningsvirk-
somheder frem for til enkeltvirksomheder.

| VIAN krav om mindst 10 forlgb.

Udmentning

| Hotlinen er en stor del af virksomhederne
rekrutteret via et rekrutteringsteam fra DI, Dansk
Erhverv og Valeur.

Rekruttering

Virksomhederne har typisk ikke lavet ansagning,
men er blevet tilbudt radgivning efter kort
visitering i radgivningsvirksomhed.

Udbredt brug af workshopformater og mindre
Forlebenes ovelser.

karakter
Udbredt brug af vaerktejer i problemafklaringen.
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8.2 Gratis radgivning uden krav til egenfinansiering

Fakta

Virksomhederne kunne i genstartNU opna op til 50 timers gratis radgivning uden krav til
egenfinansiering - hverken i form af timer eller kontant medfinansiering.

Analyse
Som vist i kapitel 6, var den gratis radgivning en forudsaetning for, at to tredjedele af
virksomhederne valgte at deltage.

Da mange af virksomhederne har opnaet betydelige effekter af forlebene, kan der ud fra
et samfundsekonomisk perspektiv bestemt argumenteres for, at den gratis radgivning
har veeret en velvalgt tilgang i genstartNU.

Risikoen ved gratis radgivning kan vaere en negativ "opdragende effekt” - det vil sige, at
virksomhederne begynder at forudsaette, at privat radgivning skal finansieres gennem
tilskudsordninger. Som vist i kapitel 7, er der imidlertid mange virksomheder, der
angiver, at de gennem genstartNU er blevet motiveret til at kgbe privat radgivning pa
markedsvilkar. Og en raekke virksomheder har valgt eller patenker at fortsaette
samarbejdet med radgiveren (pa markedsvilkar).

Vores konklusion er, at gratis radgivning har veeret et velvalgt virkemiddel i en tid, hvor
dansk erhvervsliv har vaeret praeget af stor gkonomisk usikkerhed. Havde der vaeret krav
om kontant medfinansiering, ville genstartNU naeppe have opndet de samme resultater.

Det kan dog diskuteres, om der skulle veere stillet krav om en tidsmeaessig indsats fra
virksomhedens side, der mindst matchede radgiverens.

Som vist i kapitel 6, varierer de opnaede resultater med den tid, virksomhederne selv
laegger i projekterne. Erfaringer fra andre projekter, hvor virksomheder forpligter sig pa
et vist tidsforbrug, kan tjene til inspiration. Saledes har projektet Servitize.DK (ogsa
finansieret af Industriens Fond) anvendt en egentlig ansegningsprocedure, hvor
virksomheden sammen med den udgvende konsulent har udfyldt et ansggningsskema
for at forventningsafstemme - savel i forhold til overordnet mal for forleb som for
ressourcer, der inddrages fra virksomhedens side.

Leaeringspunkter - fremtidige programmer

| det offentligt finansierede erhvervsfremmesystem er der typisk en regel om, at
virksomhederne skal matche tilskuddet til privat radgivning - enten i form af kontant
betaling eller ved at laegge timer i projektet. Spergsmalet er, om erfaringer fra
genstartNU kan danne grundlag for overvejelser om at justere denne praksis i udvalgte
tilfeelde?

Interviewene med bade radgivere og virksomheder peger pa, at der i nogle tilfzelde har
veeret lidt udfordringer med virksomhedernes motivation og engagement pa grund af de
manglende krav til egenfinansiering - og fordi virksomhederne ikke har skullet "laegge
handen pa kogepladen”. Derfor skal man vare varsom med gratis ydelser. Men omvendt
viser analysen, at gratis radgivning er relevant, hvis malgruppeadditionaliteten skal vaere
hej. Gratis radgivning kan saledes give mening i felgende tilfelde og under fglgende
vilkar:

« Som darabner til virksomheder, der har et ikke-erkendt behov for radgivning.

+ Virksomheder uden erfaring med privat radgivning. Som det fremgar af analysen, er
"radgiveradditionaliteten” klart sterst for mindre virksomheder og virksomheder uden
radgivererfaring. Virksomheder uden radgivererfaring kan have et behov for en gratis
"forsegsperiode” for at blive klogere pa potentialet.

+ Den gratis radgivning ber i udgangspunktet ikke vaere permanent. Malet ma vaere, at
virksomhederne i lgbet af forlgbet skal vurdere, om en vis egenbetaling star mal med
(eller helst overgas af) de resultater, som forlgbet affgder.

En trappetrinsmodel, hvor virksomheder pa ferste trin modtager gratis radgivning og
efter en stop-go-beslutning kan vaelge at bevaege sig op til naeste trin med en vis
egenbetaling, kan vaere en tilgang.

| det hele taget viser analysen, at det kan vaere en god idé at taenke radgivningsforlagb i
faser, hvor kravene til virksomhederne (bade til timeforbrug og evt. egenbetaling) stiger
undervejs. Det kan tiltreekke flere virksomheder, der har brug at afklare, om en privat
radgiver kan bidrage med veerdi.

Herudover er forventningsafstemning central. Det er en god idé med korte ansggnings-
dokumenter, der ogsa indeholder milepaele og mal for forventede resultater af forlabet,
og som beskriver forventningerne til virksomhedernes ressourceforbrug undervejs.
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8.3 Midler udmentes til radgivningsvirksomheder, der selv visiterer

Fakta

genstartNU var designet pa den made, at midlerne blev udmentet til radgivervirksom-
hederne, der selv stod for visiteringen af virksomhederne. | VIAN var der et krav om, at
radgivervirksomhederne kunne sandsynliggere, at de kunne gennemfgre mindst ti

forlgb. | Hotlinen blev forudsat et meget stort antal forlab.

Midlerne fra Industriens Fond blev udbetalt, i takt med at radgiverne kunne
dokumentere at have gennemfart de planlagte forlab.

Analyse @

Covid-19 skabte bade stor usikkerhed og akutte problemer med salg, afsaetning og
leverancer i en raekke erhverv. Der er ingen haendelse i nyere dansk erhvervshistorie,
der matcher den situation, danske virksomheder befandt sig i i foraret 2020. Industriens
Fond reagerede pa krisen. Selv om situationen omkring udmentningen var speciel,

var evnen til at reagere hurtigt og med et tilstraekkeligt stort momentum et inspirerende
eksempel til efterfelgelse.

Industriens Fond afsatte et stort belgb pa 150 mio. kr. til genstartNU med en ambition
om at hjelpe op mod 2.000 virksomheder over en kort periode. Midlerne blev udmeantet
forskelligt under de tre spor. Men falles var, at rddgivningsvirksomhederne blev valgt pa
forhand, og at hver radgivningsvirksomhed dermed bidrog til rekruttering og den tidlige
visitering.

Modellen gav ogsa mulighed for, at de enkelte radgivningsvirksomheder kunne plan-
laegge et starre antal forlgb frem for at skulle forholde sig til henvendelser fra enkeltvirk-
somheder, der "kom med et tilskud i hdnden”. Det bidrog til skalering af ydelserne og til,
at der kunne opbygges erfaringer, der kom deltagerne til gode. Samtidig udnyttede
nogle radgivere modellen til ogsa at indtaenke kollektive elementer i form af fx
webinarer, jf. kapitel 5.

Et veesentligt seertraek var endvidere, at radgivningsvirksomhederne blev honoreret til
cost-priser. Det vil sige, at de opererede under lave timepriser. Det bidrog for specielt
Implement og Valcon (Hotlinen) til aktivitet i en tid med lav efterspgrgsel fra de
traditionelle kunder. For VIAN-radgivningsvirksomheder 13 der endvidere en mulighed
for at afpreve nye radgivningskoncepter, der evt. kunne bidrage til indtjeningen pa
lengere sigt.

Laeringspunkter

| erhvervsfremmeprogrammer med tilskud til radgivning felger pengene almindeligvis
virksomhederne. Det vil sige, at virksomhederne selv "med et tilskud i handen” vaelger en
radgiver - evt. pa baggrund af fx tre forslag fra erhvervshuset efter en indledende
visitering og uvildig sparring.

Den afgerende forskel er sdledes, at virksomhederne i regi af de klassiske erhvervs-
fremmeprogrammer kommer til de private konsulenter en ad gangen og far tilbudt et
tilpasset forleb, mens radgivningsvirksomhederne i regi af genstartNU pa forhand har
haft mulighed for at planlaegge et starre antal forlgb.

Erfaringsopsamlingen viser, at genstartNU-modellen rummer flere perspektiver, der kan
veere til inspiration for fremtidige programmer, herunder muligheder for:

« ativeerkseette flere parallelle forlgb og overfgre gode erfaringer pa tveers af forlab.

+ atindtaenke kollektive elementer, hvor flere virksomheder deltager pa det samme
arrangement.

» at eksperimentere med nye typer af forleb og anvendelse af vaerktgjer over for en ny
malgruppe.

Den hgje succesrate og de gode resultater, jf. kapitel 6, er med til at styrke billedet af, at
der kan vaere tale om en model til efterfglgelse.

Modellen bidrager ogsa til at gere det klart, hvad de enkelte radgivningsvirksomheder
bidrager med i programmet. Det kan i fremtidige programmer ggre henvisningen
nemmere, fordi radgiverne pa forhand har forpligtet sig til at stille med bestemte
radgivere og kompetencer.

Den har samtidig den fordel, at radgiverne kan planlaegge med et vist antal forlgb. Det
giver mere rum til at forberede forlgb og processer i forhold til en malgruppe af
virksomheder, der maske ikke er vant til at kebe privat radgivning.

Modellens ulempe kan veere, at den laegger op til en mere eller mindre fast fordeling pa
radgivningsvirksomheder og temaer. Dermed er den mindre fleksibel i forhold til at rette
midlerne mod de omrader, hvor behovet viser sig at veere storst.

Herudover oplevede rekrutteringsteamet i Hotlinen utilfredshed hos nogle virksomheder
med, at de ikke kunne benytte radgivere, de havde tillid til - samt i nogle tilfelde med, at
valgte radgivningsvirksomheder ikke besad de spidskompetencer, der blev efterspurgt.
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8.4 Rekruttering gennem erhvervsorganisationer i Hotlinen

Fakta

Planen for Hotline-sporet var i begyndelsen at rekruttere deltagere gennem hjemme-
siden genstartNU.dk. Det gav dog fa henvendelser, og derfor indgik Industriens Fond
hurtigt en aftale om rekruttering med Dansk Industri, Dansk Erhverv og telemarke-
tingbureauet Valeur.

De tre parter tog herefter kontakt til et stort antal virksomheder inden for produktion,
handel og service. Ca. hver femte kontaktede virksomhed tilmeldte sig Hotline-forlgbet.

Analyse ﬂg
Placeringen af rekrutteringsopgaven hos erhvervsorganisationer og Valeur betad, at
information om Hotlinen meget hurtigt kom ud til et stort antal SMV'er. Det muliggjorde
rekrutteringen af over 800 deltagere.

Ud over at det lykkedes at na ud til et stort antal virksomheder, er det ogsa et markant
resultat, at malgruppeadditionaliteten blev meget hgj, jf. kapitel 7. Det tyder p3, at
specielt inddragelsen af erhvervsorganisationer har vaeret en god vej til at na ud til
virksomheder, der ikke er vant til at benytte radgivere eller deltage i erhvervsfremme.

Der var i Hotlinen endvidere tale om en centraliseret rekrutteringsmodel, hvor deltagere
blev henvist videre til rddgivning af ét faelles team. Virksomhederne blev af rekrutterings-
teamet fordelt ud pa Hotlinens seks spor. Det har medfert, at deltagerne for det meste
er blevet sendt videre til eksperter, der er dygtige inden for det relevante tema for
virksomheden. Samtidig har der vaeret taet kontakt mellem radgiverne under de
forskellige temaer, sa man kunne udveksle erfaringer og videresende fejlplacerede
deltagere. Det er vigtige elementer, der ikke eksisterede i den decentrale rekruttering i
VIAN- og SGK-projekterne, hvor radgivningsvirksomhederne selv fandt virksomhederne.

Alti alt har rekrutteringen fungeret godt, i lyset af at Hotlinen skulle hurtigt ud at virke. Et
stort antal virksomheder er blevet rekrutteret hurtigt og ngje til de mest passende
Hotline-spor.

Industriens Fond kunne dog med fordel have gjort mere for at informere om program-
met til erhvervshuse og lokale erhvervsservicekontorer. Det kunne have bidraget
yderligere til at na ud til malgruppen og bidraget til bedre sammenhang og helhed i
vejledningen af danske virksomheder under coronakrisen.

Laeringspunkter
| programmer finansieret af fx Danmarks Erhvervsfremmebestyrelse ligger rekrutterings-
opgaven i erhvervshuse, lokale erhvervskontorer, mv.

Herudover er Erhvervshusene, hvor de selv er programudbydere, vant til at rekruttere
virksomheder gennem egne "phonere”, ligesom de har erfaring med at anvende tele-
marketingbureauer.

Den store forskel ligger saledes i, at erhvervslivets egne organisationer har hjulpet med
rekrutteringen i Hotlinen. Samtidig var der i genstartNU rigeligt med midler i forhold til
efterspargsel, og kravene til forarbejde (ansggning) fra virksomhedernes side var
minimale. Det gjorde selvfelgelig rekrutteringsopgaven nemmere, fordi risikoen for
afslag var minimal.

Vi finder, at der kan traekkes falgende laerings- og inspirationspunkter ud af genstartNU
pa dette omrade:

+ Det kan vaere en god idé at inddrage erhvervsorganisationer i rekrutteringen til
erhvervsfremmeindsatser. Det gaelder specielt i forhold til virksomheder, der ikke er
vant til at benytte radgivere og deltage i erhvervsfremme. Erfaringerne fra genstartNU
er, at den tillid, virksomhederne har til egne organisationer, ggr det nemmere at
rekruttere i denne malgruppe.

» Det kan gere henvisningsopgaven nemmere, hvis der er nogle veldefinerede temaer,
og hvis der inden for disse temaer er placeret en seniorradgiver med ansvar for at
visitere virksomheder og finde en egnet kollega.

+ Det er vigtigt med taet koordination mellem et centralt rekrutteringsorgan og
radgiverne. Jo mere praecist et program kan beskrives, desto feerre deltagere er der,
der ender med at blive skuffede. Rekrutteringsorganets opgave handler ikke kun om
at "saelge” programmet, men ogsa om at foretage en forventningsafstemning med de
mulige deltagere.

Med afsaet i erfaringer fra genstartNU vil det veere oplagt at reservere lidt ressourcer i
kommende nationale erhvervsfremmeprogrammer til at indga aftaler med erhvervs-
organisationerne om at bidrage til rekrutteringen. Det kan herefter evalueres, om dette
bidrager til flere farstegangsbrugere af erhvervsfremme i Danmark.
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8.5 Laererige tilgange til sparring om forretningsmodeludvikling
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Fakta

Laeringspunkter

| genstartNU havde radgivningsvirksomhederne stor frihed til at tilrettelaegge skraed-
dersyede forlgb til virksomhederne inden for en ramme pa maks. 50 timer.

Afhaengigt af virksomhedernes behov og udfordringer er der bade arbejdet med bred
problemafklaring og meget fokuserede radgivningsforlgb. Herudover har radgivnings-

virksomhederne anvendt en vifte af veerktgjer, tilgange og aktivitetstyper, jf. kapitel 5.

@,

En vaesentlig forudsaetning for de staerke resultater, jf. kapitel 6, har formentlig veeret, at
de fleste forlgb er gennemfert af seniorradgivere med stor erfaring i at tilrettelaegge
fokuserede forleb. Qua deres erfaring har radgiverne kunnet traekke pa en palet af
velafpragvede veerktgjer og formater, hvor forskellige kombinationer af aktiviteter og
medarbejderinddragelse har veeret i spil.

Analyse
Den betydelige frihed til at tilretteleegge forlgbene efter behov og @nsker har veeret et
godt udgangspunkt for at fa viden og veerktgjer "ud at arbejde” i SMV'erne.

Selv om metodefriheden altovervejende har vaeret velfungerende, er der ogsa
eksempler pa mindre succesfulde forlgb. Det drejer sig primaert om forlgb, hvor der ikke
har vaeret en god behovsafklaring eller manglende match mellem virksomhedens behov
og radgiverens kompetencer.

Ses der pa tveers af forlgbene, viser erfaringsopsamlingen, at felgende forhold har
bidraget til de generelt positive resultater:

+ Brug af workshopformater og tidlig inddragelse af ngglemedarbejdere med dybere
indsigt i udfordringer og potentialer.

« Brug af nyttige veerktgjer tilpasset SMV'er som led i problemafdaekningen og
vurderingen af potentialer i virksomhederne.

+ Vekselvirkning mellem m@der/workshops og hjemmeopgaver, hvor virksomhederne
arbejdede med de tilleerte vaerktejer og afprevede input fra radgivningen.

Det offentligt finansierede erhvervsfremmesystem tilbyder sparring om forretnings-
udvikling via den basale, uvildige sparring i erhvervshusene. Sparringen foregar typisk
over 1-2 mgder og kan fx munde ud i en handleplan, og at virksomhederne henvises til
privat radgivning eller visiteres til et relevant program.

Det kan virke vanskeligt at overfgre laering fra et 50-timers radgivningsprogram til nogle
fa timers uvildig sparring i fx et erhvervshus. Men genstartNU-forlabene har typisk vaeret
indledt med aktiviteter, der kan sammenlignes med erhvervshusenes sparring. Samtidig
har der vaeret anvendt greb og vaerktgjer, der har givet inspiration til, hvordan der
specielt i erhvervshusene kan gennemfgres et uvildigt eftersyn af forretningsmodellen.

Erhvervshusene har deltaget som aktive samarbejdspartnere i vores projekt. De har her
netop efterspurgt vaerktejer, der er nyttige i forhold til at udfordre etablerede SMV'er pa
deres forretningsmodel - og som kan danne grundlag for at identificere styrker og
svagheder i forretningsmodellen i relativt korte sparringsforlgb. Vi vurderer, at der i den
sammenhang kan traekkes falgende leringspunkter ud af genstartNU:

» Det kan vaere nyttigt allerede i den indledende problemafklaring at inddrage
ngglemedarbejdere med indsigt i relevante dele af forretningen, fx via workshop-
formater. Det kan skaerpe evnen til at afklare, hvor udfordringerne er, og @ge vaerdien
af efterfglgende radgivning hos private konsulenter.

» Overskuelige/intuitive veerktgjer kan veere til stor nytte i problemafklaringen. De kan
gore det nemmere at identificere koblinger og sammenhange i forretningen, der kan
styrkes, jf. eksemplerne i kapitel 4.

» Det er vigtigt, at virksomhederne selv er forberedte og fx motiveres til mindre gvelser
og intern dialog/afklaring. Det gger veerdien af mgder og workshops.

+ Kollektive elementer kan vaere vaerdiskabende i nogle typer af forlgb, fx i forhold til
introduktion af veaerktejer, metoder, potentialer i ny teknologi, mv.

Med afsaet i ovenstaende laeringspunkter har vi i teet samarbejde med tre erhvervshuse
udviklet et konkret vaerktoj til et eftersyn af forretningsmodellen, som bliver stillet
til radighed for bade virksomheder og erhvervshuse (se de naeste sider).
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8.6 Nyt diagnosevaerktgj stilles til radighed for virksomheder og erhvervsfremmeaktorer

Figur 8.1. Diagnosevaerktgjets brugerrejse

Det har for Industriens Fond veeret et vigtigt formal med erfaringsopsamlingen at
opsamle viden, der kan komme de SMV'er til gavn, der ikke har deltaget i genstartNU.
Arbejdet i projektet har givet et unikt indblik i, hvad der skaber pres for forandringer i
forretningsmodellen, og hvor SMV'er typisk har udfordringer. Samtidig har projektet
dokumenteret, at mange SMV'er slas med ubalancer i forretningsmodellen, og at der er
behov for SMV-venlige vaerktgjer, der kan bruges til at styrke forretningsmodellen.

Vi har derfor som led i projektet - i taet samarbejde med Erhvervshus Hovedstaden,
Erhvervshus Nordjylland og Erhvervshus Sydjylland - udviklet et veerktgj, der skal ggre
det nemt for SMV'er at komme i gang med at efterse forretningsmodellen.

Varktgjet kombinerer en digital selvtest pa Virksomhedsguiden.dk med muligheden for at
benytte sig af et opfelgende, gratis sparringsforleb i det regionale erhvervshus.

| den digitale selvtest skal virksomhederne tage stilling til ca. 40 udsagn om forretnings-
modellen. Udsagnene er baseret pa de mange erfaringer fra de 150 SMV'er, hvor vi har
gennemfert dybdegdende interviews.

Brugerrejsen for diagnosevaerktgjet er illustreret til hajre. Nar brugerne har gennemfart
den digitale selvtest, har de mulighed for online at sende en rapport med resultaterne
videre til det regionale erhvervshus med @nske om at blive kontaktet. Derefter kan
brugerens virksomhed pabegynde et sparringsforleb med en erfaren forretningsudvikler
fra erhvervshuset.

Fordelen med denne brugerrejse er, at virksomheden gennem selvtesten mgder
forberedt frem og selv gar sig refleksioner om styrker/svagheder inden mgdet med
erhvervshuset. Samtidig udger vaerktajet et godt grundlag for et generelt eftersyn af
forretningsmodellen, hvor virksomheden kan udfordres, og hvor
erhvervshuskonsulenten kan sparge ind til virksomhedernes testsvar.

Pa de fglgende sider beskrives elementerne i den illustrerede brugerrejse naermere.

Som det fremgar af side 67 neden for kan virksomheden dog ogsa gere brug af testen pa
anden vis. Fx ved at lade flere medlemmer af ledelse og bestyrelse udfylde testen - og
efterfolgende drefte forskelle i besvarelserne som grundlag for at identificere og
prioritere, hvordan virksomheden skal arbejde med forretningsmodellen.

2

Brugeren gennemfgrer den digitale

selvtest.

4

Virksomheden indgar i et
sparringsforlgb med erhvervshuset.

Pa Virksomhedsguiden.dk ligger diagnose-
veerktejet som en digital selvtest. Den kan
tilgas via temasider, eller ved at virksomheden
modtager et link fra en erhvervsfremmeakter.

Den digitale selvtest, der bestar af to dele,
gennemfares. Brugeren angiver sin grad af
enighed i 42 udsagn. Det tager ca. 10-15
minutter at gennemfare begge dele.

Se side 65 for en gennemgang af selvtesten.

Ud fra brugerens besvarelser genereres en
resultatrapport, der viser svarene pa alle udsagn
- og sammenligner med andre i branchen. Den
kan automatisk sendes videre til det regionale
erhvervshus.

Se side 66 for flere detaljer om PDF-rapporten.

Erhvervshuset kontakter brugeren og inviterer
til et sparringforlab, der gar ud pa at efterse
forretningsmodellen. Forlgbet tager afsaet i
brugerens besvarelser.

Se side 67 om processen for sparringsforlab.

| et samarbejde mellem erhvervshuset og
virksomheden udarbejdes en handleplan, der
skitserer vejen til en styrket forretningsmodel
(herunder brug af privat radgivning, deltagelse
i programmer, mv.).
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8.7 Diagnosevaerktojet omfatter to test

Forlgbet starter med en test i to dele. Farste del af testen fokuserer pa, om der er pres pa virksomhedens forretningsmodel. Her skal virksomheden forholde sig til udsagn inden for seks
hovedomrader. Udsagn daekker over faktorer, som typisk har veeret de udlgsende faktorer for, at genstartNU-virksomhederne har besluttet sig for at tilpasse eller styrke
forretningsmodellen. Det kan vaere muligheder i ny teknologi, pres for gren omstilling, forandringer i forsyningskaeden, egne vaekstmal, mv.

Anden del fokuserer pa at identificere styrker og svagheder i den eksisterende forretningsmodel. Her skal virksomheden forholde sig til en reekke udsagn vedrgrende de fire hovedelemen-
ter i en forretningsmodel, jf. figuren til hgjre. Samtidig skal den ogsa forholde sig til udsagn vedrgrende balance og sammenhang mellem de forskellige dele af forretningsmodellen. Fx om
veerditilbud er tilpasset vigtige kundesegmenter, om ressourcer/kompetencer er afstemt med salgsstrategien, osv.

Testen har veeret afprgvet i en raekke forlgb under de tre naevnte erhvervshuse.

Figur 8.2. Del 1: Test af presset pa forretningsmodellen Figur 8.3. Del 2: Test af styrker og svagheder i den eksisterende forretningsmodel
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8.8 Den digitale selvtest gennemfares pa Virksomhedsguiden.dk 66

Det er ambitionen, at testen skal tilgas pa Virksomhedsguiden.dk i lgbet af foraret 2022. Tanken er, at indgangen til forretningsmodeller pa Virksomhedsguiden.dk skal malrettes
henholdsvis nystartede og etablerede virksomheder. Diagnoseveerktgjet henvender sig til etablerede virksomheder, der kan have et behov for et eftersyn af den nuvaerende
forretningsmodel.

| figur 8.4. er illustreret et udkast til den introduktion til selvtesten, som virksomhederne kan fa pa Virksomhedsguiden. Til hgjre er vist et eksempel pa en side fra den forste test (presset pa
forretningsmodellen), hvor en virksomhed har forholdt sig til tre udsagn under et af de seks temaer (her forsyningskaede).

Det er planen at drefte introtekst og udsagnenes ordlyd med alle erhvervshuse fgr lanceringen.

Figur 8.4. Screendump af forsiden af testen pa Virksomhedsguiden.dk Figur 8.5. Eksempel pa side i testen, hvor virksomheden skal vurdere enighed i udsagn

Test og styrk din virksomheds
forretningsmodel Hvordan er presset pa din forretningsmodel?

Testen bestar af to dele. Del 1 handler om presset pa jeres nuveerende forretningsmodel.
Del 2 handler om at identificere de omrader, hvor jeres forretningsmodel kan styrkes.

Forsyningskaede

Angiv hvor enig du er i de enkelte udsagn, hvor 1= meget uenig og 10= meget enig.

Trindaf6 -

Strategier for valg af leverandgrer er under forandring i vores branche

Hvorfor teste din forretningsmodel? Testens opbygning — -
ege n ege

Der kan vaere mange arsager til, at en forretningsmodel kommer under pres. uenig 2 3 4 5 6 7 8 9 10 enig

Der kan ogsé opsta nye muligheder | markedet, der gor det relevant at styrke Derer to dele  testen. Forste del handler om at skabe et overblik
forretningsmodellen over interne og eksterne faktorer, der kan skabe pres for at justere

forretningsmodellen. Anden del handler om at identificere de

omréder i jeres forretningsmodel, hvor der er rum for forbedringer. Der sker en udvikling i retning af feerre mellemled og mere direkte

Formdlet med testen er at give dig en indikation af, om der kan vare behov for salg til slutbrugerne i vores branche

at efterse hele eller dele af jeres forretningsmodel.
« Forste del kan eventuelt springes over, hvis I allerede oplever at

have styr pd, hvad der udfordrer jeres nuvaerende

Hvem kan tage testen? forretningsmodel, fx zendringer i markedet, ny teknologi eller r:'iegt 1 2 3 a 5 6 7 8 9 10 Mzﬁiegl
pres for gran omstilling. Vi anbefaler dog, at hele testen
Testen henvender sig til topledere i sma og mellemstore virksomheder (SMV'er gennemfgres. . . ) . ) L
—ca. 5 til 250 ansatte). Den kan eventuelt besvares af flere ledere fra samme Handte"ng afrisici ,pé forsyningssiden bliver en vigtigere
virksomhed, sa svarene kan sammenlignes og droftes internt. « N&r testen er gennemfert, vil du blive praesenteret for mulige konkurrencefaktor i vores branche
forbedringsomrader i jeres forretningsmodel samt inspirerende
Testen er baseret pa en stor analyse af erfaringer fra SMV'er, der succesfuldt cases fra SMV'er, der pa succesfuld vis har handteret tilsvarende Meget Meget
har omstillet deres forretningsmodel. Laes mere her udfordringer i forretningsmodellen. uenig 2 3 4 5 6 7 8 9 10 enig
«+ Resultaterne af testen sammentfattes ogsd i en PDF-rapport,
som I kan arbejde videre med — enten pa egen hénd eller i dialog m

med det regionale erhvervshus.

4« Forrige
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8.9. Virksomhederne modtager en testrapport

o o\ Figur 8.6. Rapportens resultater af del 1 Figur 8.7. Rapportens resultater af del 2

Nar brugerne har udfyldt testen pa Virksomheds- 8 PP
guiden.dk, kan de downloade resultatet som en rapport
i PDF-format. Rapporten vil omfatte:
« Et overblik over egne besvarelser pa de ca. 40 Resultat - del 1 Resultat - del 2

udsagn, der samtidig illustrerer, hvor i forretnings- Hvordan er presset p3 jeres forretningsmodel? Hvor kan jeres forretningsmodel forbedres?

modellen der er stgrst forbedringspotentiale.

Herunder vises resultaterne fra testen af, hvordan presset pa jeres forretningsmodel er. Resultatet Dine svar pa 24 udsagn om hvor din ferretningsmodel kan forbedres pa en skala fra 1-10, hvor 1 er meget uenig og 10 er meget enig.

sammenlignes med gennemsnittet for branchen og alle virksomheder, der har gennemfert testen.

+ En analyse af det samlede pres pa forretnings-
° Samspillet mellem = - Samspillet mellem
modellen baseret pa besvarelserne. @ ressourcer og vaerditilbud Vaerditilbud @ vavrditilbud og kunder

nye kempetencer 7 til at maleette 7

specifikke

+ Et bilag, hvor virksomheden kan sammenligne egne Pres for forretningsmodellen fordelt p4 omrader
besvarelser med andre i branchen, der har taget Skalarpfa:10; vord exintetpres ogd0 er tortpres

testen, og erhvervslivet generelt.
Til hgjre er vist eksempler pa et par ngglesider fra en ) : :
prototype til rapporten. Ui o5 e : Foryringskade og sama
Det er endvidere tanken, at virksomhederne far anvist ) N N
@ procema @ kuner

forskellige muligheder for at komme i gang med et
eftersyn af forretnings-modellen: ‘

1 kundemes
kab af

+ Brugeren far ud fra testsvarene foreslaet temaer (i
form af mulige forbedringsomrader i forretnings- Macked og eherspergse

modellen), som de kan arbejde videre med. @ i vidsomined @ Bracchen @ Al virksornheder o '@‘I

— kunder

segmenter

Vi har et potentiale for at udvikle 3
taetiere relationer il vigrige -

» Hvert af disse temaer leder til en temaside med
cases fra virksomheder, der succesfuldt har styrket

o ) Samlet billede af presset pa forretningsmodellen
de pageeldende dele af forretningsmodellen.

N ) Samspillet mellem Samspillet mellem
Samlet skala p& 0-100, hvor 0 er intet pres og 100 er stort @ ressourcer, salg og r:; Salg og kommunikation @ kunder, salg og
kemmunikation kommunikation

Wi har behow for
kommunikation o
foeskellige kundetyper

v for riye kompetencer 3

» Virksomheden kan drgfte resultater i bestyrelse eller
ledelse - fx ved, at hvert medlem forst udfylder tes-
ten, hvorefter resultater sammenlignes og draftes.

» Brugeren kan indsende PDF-rapporten til sit ‘
regionale erhvervshus og bede om at blive kontaktet
for et sparringsforlgb (se naste side).
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8.10. Eftersyn af forretningsmodel i erhvervshuset med afsaet i selvtest

Erhvervshusenes kerneopgave er at tilbyde virksomheder specialiseret vejledning om
drift og udvikling af virksomheden. Det indebaerer bl.a., at erhvervshusene har mulighed
for at tilbyde SMV'er et eftersyn af den samlede forretningsmodel, fx som grundlag for at
henvise til private radgivere.

Vi har sammen med de tre erhvervshuse udviklet et forleb og en drejebog for et
sparringsforlab, der tager afsaet i selvtesten. Forlgbet er afpravet hos en raekke
virksomheder og omfatter fglgende aktiviteter:

Virksomheden gennemfgrer den digitale selvtest pa Virksomhedsguiden.dk og
indsender den til det regionale erhvervshus (se forrige side).

Testen gennemgas pa et mede med deltagelse af 1-2 ledere fra virksomheden og en
forretningsudvikler fra erhvervshuset. Her far virksomheden mulighed for at uddybe
sine svar.

Udfordringer i forretningsmodellen konkretiseres undervejs. Erhvervshuskonsu-
lenten spearger kritisk ind til virksomhedens svar og tester, om der kan vaere flere
udfordringer, end besvarelsen afspejler. Der er fx mulighed for at anvende en papir-
udgave af Alignment Squared i A1, hvor udfordringerne Igbende kan noteres ned ved
hjeelp af post-its for at skabe overblik (se figur nederst til hgjre).

Mgdet slutter med en samlet dreftelse af udfordringer/potentialer og deres
sammenhang.

Sparringsmadet kan efter behov felges op af en workshop, der ogsa har deltagelse af
udvalgte neglemedarbejdere i virksomheden. Her kan der arbejdes videre med at
indkredse tiltag, der kan styrke forretningsmodellen.

Workshoppen er isar relevant for virksomheder, hvor der er behov for yderligere
afklaring. Det kan veere at teste spergsmal hos kunder, afklare forhold i de interne
forretningsgange, etc. Derfor vil der ofte vaere et mindre hjemmearbejde inden
workshoppen.

Det nyskabende i forlgbet bestar iseer i, at virksomheden - via testen - pa forhand
traenes i forretningsmodeltaenkningen og ger sig tanker om forbedringsomrader.
Samtidig udger svarene i testrapporten en systematisk ramme for at spgrge ind til
elementerne i forretningsmodellen.

Det er planen at drgfte modellen med de gvrige erhvervshuse i begyndelsen af 2022.

Figur 8.8. Proces i sparringsforlgbet

Digital selvtest

Fase 1

Sparring i erhvervshuset (diagnose)

Muligt hjemmearbejde
i virksomheder

Fase 2

Workshop om styrkelse af forretningsmodel

Figur 8.9. Skabelon til udfyldelse i fase 1 (eksempel pd anvendelse af modellen)

Alignment squared-modellen kan far
medet evt. printes i A1-format og
fungere som et visuelt overblik over
forretningsmodellens centrale
elementer og sammenhange.

Undervejs kan noteres centrale
elementer i forretningsmodellen (bla
post-its) samtidig med, at udfor-
dringer konkretiseres og noteres
(gule post-its).

Der skabes et samlet overblik, som
danner udgangspunkt for en afslut-
tende draftelse og diagnose.
Herunder af, hvordan udfor-
dringerne haenger sammen.

)

. »
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