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Om analysen

Hvem er De skjulte helte?

"De skjulte helte — produktivitetssucceser i dansk
industri” er en dybdegdende analyse, som giver helt
ny viden om danske industrivirksomheder med mel-
lem 50 og 500 ansatte.

Virksomhederne har eksisteret i mere end 10 dr, 0g
de har klaret sig godt i bade vaekstperioder 0g kri-
setider. De udggr dansk industris mellemklasse.

Inden for mellemklassen er ca. en tredjedel af
virksomhederne markedsfgrende pa deres eksport-
markeder. De er dermed en vigtig drivkraft og
vaekstmotor i dansk gkonomi. Det er typisk virk-
somheder, man ikke hgrer meget om i medierne pa
trods af deres performance — deraf betegnelsen De
skjulte helte.

Den gvrige to tredjedele af virksomhederne er min-
dre eksportorienterede, men stadig solide virksom-
heder. Disse er benavnt Kernevirksomheder.

Inspiration fra Tyskland

Inspirationen til analysen kommer fra tyske studier,
der viser, at de stgrre og mellemstore virksom-
heder — "Der Mittelstand" — har stor betydning for
tysk erhvervsliv og for den gkonomiske udvikling i
Tyskland.

| den tyske "Mittelstand” findes en stor gruppe af
succesfulde virksomheder — "The Hidden Champi-

ons” —som kan veere inspirationskilde til veekst 0g
udvikling.

FAKTA:
De skjulte helte tilhgrer dansk industris
mellemklasse. Virksomhederne har mere end

10 ar pa bagen, klarer sig godt i bade krise-
0g vaeksttider og er ofte ferende pa deres

eksportmarkeder. De har mellem 50 og 500
medarbejdere. Vi hgrer ikke meget om dem
i medierne - heraf betegnelsen De skjulte
helte.

Formal med analysen
I 'analysen har vi undersggt dansk industris mellem-
klasse med sigte pd at:

Afdeekke virksomhedernes gkonomiske perfor-
mance.

Belyse virksomhedernes strategi og forretnings-
udvikling i forhold til de muligheder og opbrud,
der sker i deres omverden — i de globale veer-
dikeeder.

Bidrage med ny viden om, hvad der skal til for
at udvikle disse virksomheder yderligere for at
fastholde og styrke vare- eller industriel produk-
tion i Danmark og med et perspektiv pa vaekst
0g jobskabelse.

Analysen bygger pa data fra Danmarks Statistik om
hver enkelt virksomhed i dansk industris mellem-
klasse gennem de seneste 10 dr, en spgrgeskemaun-
dersggelse til alle virksomheder i den danske
industris mellemklasse, 20 dybdegdende casestudier
blandt industriens mellemklasse samt data om virk-
somhedernes brug af innovationsordninger.
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ENn hovedkonklusion

I Danmark er beskaftigelsen inden for industrien
pdet markant tilbage de senere ar, 0g det har ofte
givet anledning til dommedagsprofetier om dansk
industris fremtid.

Analysen tegner imidlertid et mere nuanceret bil-
lede. Mellemklassen - 0g iseer De skjulte helte - har
klaret sig godt de seneste 10 ar. Deres succes viser,
at det er muligt at drive industrivirksomhed i Dan-
mark — og tilmed at konkurrere pd globale markeder.

Fremstillingsindustrien udggr dermed en veekstfak-
tor, man ikke bgr sidde overhgrig i prioriteringen af
den fremtidige danske vaekst- og innovationspaolitik.

Brancher

Dansk industris mellemkasse er at finde inden for
en lang reekke industrielle brancher, dog med en
betydelig overvagt inden for brancher, der leverer
industriel teknologi (maskin-, metal- eller plast-,
glas- 0g betonindustri) 0g¢ dernaest inden for branch-
er, der producerer varer til endeligt forbrug (slutbru-
gere - fx fpdevare- eller medicinalindustri).

Geografi

Geografisk er industriens mellemkasse spredt loka-
liseret, 0g mange er at finde i de mindre bysamfund
uden for de store byomrader som hovedstadsomra-
det og uden for det gstjyske byband.

Neerhed til viden- og forskningsinstitutioner synes
ikke at spille en afggrende rolle, og analysen viser
sdledes 0gsd, at Udkantsdanmark ikke synes at
udggre en barriere for udvikling og veekst af succes-
fulde danske industrivirksomheder.

Dog kan det ikke afvises, at der er en treeghed |
lokaliseringsmgnsteret blandt virksomhederne, som
har en gennemsnitsalder pd 33 4ar, hvorved en lokali-
sering, der modsvarer de aktuelle konkurrencevilkar,
kunne se anderledes ud.
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Hvad kendetegner De skjulte helte?

De skjulte helte har en bemeaerkelsesvardig robust-
hed pa deres respektive markeder. Ngglen til succes
for De skjulte helte er viljen til vaekst, orientering
maod omverdenen, vedholdenhed, rettidighed, men
0gsd en evne til Igbende at udvikle hele organisa-
tionen samt et konstant fokus pa vaerdiskabelse
gennem et teet samspil med deres kunder.

Pd bagerund af analysen er der tre hovedpointer, der
isaer treenger sig pd om De skjulte helte:

1. Enunik gkonomisk performance.
Et dedikeret fokus pa lgbende udvikling af virk-
somheden som reaktion pa nye konkurrencevilkar.
3. Et innovationsfokus rettet mod deres kunder og i
mindre grad mod viden fra forskning.

1. Unik gkonomisk performance

Naok er der lighedspunkter mellem De skjulte helte
og Kernevirksomhederne, men forskellene er be-
maerkelsesvardige ved, at De skjulte helte er langt
mere eksportorienterede (en del af definitionen), de
har i gennemsnit en hgjere omsatning, flere an-
satte, hgjere produktivitet og hgjere ambitioner om
vaekst, jf. Figur 1.

En neermere analyse af udviklingen siden 2001
afslgrer:

e En veekst i omsatningen pr. ansat pa 56 pct. fra
2001 til 2010 blandt De skjulte helte sammenlig-
net med 15 pct. blandt Kernevirksomhederne, jf.
Figur 2.

e Enveekst i veerditilvaeksten pr. ansat pa 46 pct.
fra 2001 til 2010 blandt De skjulte helte, mod 34
pct. hos Kernevirksomhederne, jf. Figur 3.

Den gkonomiske krise i 2008 medfgrte ikke et fald i
omseatning og veerditilveekst pr. ansat hos De skjulte
helte. Tvaertimod fortsatte vaeksten updagtet.

Dette gxlder dog ikke for udviklingen i antal an-
satte, som er stigende frem til 2008. Herefter gar
det steerkt tilbage. Sa krisen har haft betydning.
Men en tilpasning af arbejdsstyrken er 0gsa et
udtryk for en evne til at tilpasse sig nye vilkdr og
herved bevare konkurrenceevnen, jf. Figur 4.

De skjulte helte formdr sdledes at tilpasse sig nye
vilkar og samtidig have fokus pd en gkonomisk sund
forretning.

Figur 1: Nggletal for den industrielle mellemklasse - De skjulte helte og Kernevirksomheder

DE SKJULTE HELTE

ALDER: 33 ar
ANDEL AF VIRKSOMHEDERNE: 32 Pct.
ST@RRELSE: 139 medarbejdere

RESULTAT: 11,4 millioner
EKSPORTANDEL: 67 Pct.
IMPORTANDEL: 23 Pct.

AMBITI@SE VIRKSOMHEDER: 73 Pct.
PRODUKTIVITET: 699.991 kroner

Kilde: Interview med 486 virksomheder i stérrelsen 50-500 medarbejdere med en alder pa mere end 10 ar. Februar 2013.
Nogletal fra FIRM 2010. Produktivitet er beregnet som veerditilveeksti 2010 pr. arsveerk. Ambitigse virksomheder er
virksomheder, der efter eget udsagn @nsker en hajere veekst end andre virksomheder i samme branche.

KERNEVIRKSOMHEDER

ALDER: 33 ar

ANDEL AF VIRKSOMHEDERNE: 68 Pct.
ST@ORRELSE: 120 medarbejdere
RESULTAT: 7,1 millioner
EKSPORTANDEL: 36 Pct.
IMPORTANDEL: 22 Pct.

AMBITI@SE VIRKSOMHEDER: 60 Pct.
PRODUKTIVITET: 600.906 kroner
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Kilde: Danmarks Statistiks databaser FIRM2001 til FIRM2010 og interview 2013. Grupperne er defineret ud fra deres karakteristika i 2012 {Skjulte helte og
Kemnevirksomheder) og de gvrige virksomheder efter deres stgrrelse i 2010. Beregninger baseret pd omsaetningen i lebende priser.

2. Lgbende udvikling af virksomheden

Industriens mellemkasse er udsat for pres eller
trusler maod sin markedsposition. Forskellen mellem
De skjulte helte og Kernevirksomhederne er, at De
skjulte helte i langt stgrre udstraekning formar at
forfglge flere samtidige tilpasningsstrategier, som i
prioriteret raekkefglge er driftsoptimering, medar-
bejderudvikling og produkt- og markedsudvikling.

De forfglger sdledes et miks af strategier, som
resulterer i en solid bundlinje pa den korte bane,
samtidig med at det giver det gkonomiske rade-
rum til at igangseette tiltag med et mere langsigtet
perspektiv. Samtidig viser det sig, at De skjulte helte
har stgrst gkonomisk gevinst ved at igangsatte
tilpasningsstrategier i form af driftsoptimering og
medarbejderudvikling.

Driftsoptimering og medarbejderudvikling
Driftsoptimering omfatter 02sd outsourcing, som
primeert sker inden for produktion af varer. Men det
er vaerd at heefte sig ved, at alle former for forret-
ningsaktiviteter kan veere genstand for outsourcing.
Nar De skjulte helte er steerkt eksportarienterede,

vil de heller ikke se bort fra, at der er gkonomiske
gevinster at hente ved at outsource forskningsak-
tiviteter.

Medarbejderudvikling rummer i forleengelse heraf
en langt mere nuanceret tilpasningsstrategi end blot
tilpasning af arbejdsstyrken og reduktion af Ignom-
kostninger.

LEAN som tilpasningsfilosofi er udbredt, men det
indebeerer ikke blot effektivisering og driftsoptime-
ring. Det indebeerer i langt hgjere grad udvikling af
kompetencer og arbejdsmetoder (fx opkvalificering,
delegering af ansvar, samarbejdsformer og en staerk
virksomhedskultur).

Selvom De skjulte helte har flere hgjtuddannede

end Kernevirksomhederne, sd spiller de faglerte o0g
deres ofte erfaringsbaserede kompetencer en helt
afggrende rolle for De skjulte heltes omstillingsevne
0g evne til systematisk at opfange 0g omseette
kundernes gnsker og behov til eftertragtede produk-
ter og ydelser.
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Dette leder frem til, at prisen ikke er den al-
tafggrende, men en mere nuanceret konkurrencepa-
rameter. Nok spiller prisen en betydelig rolle for De
skjulte helte (57 procent) og for Kernevirksomhe-
derne (68 procent). Heroverfor stdr service som en
endnu vigtigere konkurrenceparameter for De skjulte
helte (68 procent).

Produkt- og markedsudvikling

For at vaere markedsledende pa eksportmarkederne
kunne man forvente, at De skjulte helte iser pro-
ducerer specialiserede produkter. Men 56 procent af
omseatningen stammer fra standardiserede produk-
ter.

En kombination af de tre konkurrenceparametre pris,
service og produkttyper peger pd, at De skjulte helte
leverer servicerede varer, som i udgangspunktet kan
veere standardprodukter, men i slutproduktet er de
kundetilpassede i forhold til hvilke behov 0g 1@s-
ninger, kunden efterspgrger.

Heri kan ligge en tilpasning i form af fx et unikt de-
sign, service (fx treening i brugen af produktet eller
lgbende service etc.) eller en teknologisk tilpasning

Analysen peger pa, at De skjulte heltes
forretningsmodel bestar af elementer som:

Steerkt fokus pa sendringer i markedet — 0g
en evne til proaktivt at reagere herpa.
Udvikling mod nye markeder.

En stigende grad af indbygget service. Deres
produkter salges som servicerede varer,
hvilket muligggr kundedifferentiering til
forskellige markeder.

Produktudvikling, som i hgj grad bygger pa
produkttilpasning i samspil med kunderne.
Inddragelse af alle medarbejdere i produk-
tion og udvikling.

i forhold til, at produktet fx skal kunne integreres
med andre komponenter eller ved at indarbejde
miljgegenskaber.

Markedsudvikling er ogsa en vital del af deres
strategi for at imgdekomme gget konkurrence og
faldende efterspgrgsel pa de vestlige markeder.
Konkret har De skjulte helte ikke blot haft vaekst
pa fjernere liggende markeder, men er 0gsa gdet ind
pad helt nye markeder. | forhold til en bekymring om,
at danske virksomheder ikke nar ud pa nye vaekst-
markeder, sa er dette ikke tilfeeldet for De skjulte
helte. Eksempelvis har 40 pct. haft veekst i Asien
inden for de seneste ar.

3. Innovationsfokus rettet mod kunderne

De skjulte helte har ikke et eksplicit innovations-
fokus. Men alligevel har de en unik innovationsevne.
De har et konstant fokus pa veerdiskabelse og er
samtidig meget fokuserede pa de gnsker, behov og
muligheder, der kommer til udtryk i markedet. Dialog
0g samspil med kunderne spiller en afggrende rolle
for virksomhedernes fortsatte udvikling og overle-
velse.
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Figur 3: Vaerditilvaekst pr. ansat 2001 - 2010
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Kilde: Danmarks Statistiks databaser FIRM2001 til FIRM2010 og interview 2013. Grupperne erdefineret ud fraderes karakteristika i 2012 (Skjulte helte og
Kernevirksomheder) og de @vrige virksomheder efter deres storrelse i 2010, Beregninger baseret pd lebende priser,

Deres indlejrerede innovationsstyrke viser sig ogsd
ved, at de — i takt med at naermarkeder har veeret
stagnerende — i hgj grad og ved egen kraft succes-
fuldt har formaet at orientere sig mod fjerntliggende
markeder som Sydgstasien og Nord- og Sydamerika.

Dermed er de med til at aflive nogle af myterne om,
at det kun er de stgrste danske virksomheder, som
har ressourcerne til at na ud til fjernmarkeder.

I bund og grund skal ledelsen af De skjulte helte
agere i spaendingsfeltet mellem en entreprenant og
en staerkt struktureret, professionel ledelse baseret
pa en kultur med lav magtdistance mellem medar-
bejdere pa gulvet og ledelsen.

Der synes at ligge en steerk drivkraft heri. Men der
er ogsa en harfin balance mellem det kundetilpas-
sede og udviklende, sdledes at det ikke bliver til
ustrukturerede og i sidste ende ikke-lgnsomme
processer.

Gennemgdende har De skjulte helte meget opmaerk-
somhed rettet mod Ignsomhed og den Igbende
indtjening, samtidig med at de ogsa udviser forsig-
tighed i deres investeringsstrategi.

En del af forklaringen pa, at De skjulte helte |
forhold til andre formar at agere pa disse vilkar, er
et andet ledelsessyn (fx st@rre veekstambitioner,
Nejere grad af medarbejderinddragelse, evnen til at
ansaette dygtige medarbejdere pa alle poster) og
ledelseskompetencer.




Figur 4: Udviklingen i antal ansatte inden for fremstillingsvirksomheder
fordelt efter storrelse, 2001-2010
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Kilde: Danmarks Statistiks databaser FIRM2001 til FIRM2010 og interview 2013. Grupperne er defineret ud fraderes karakteristika i 2012 (Helte og

Kernevirksomheder) og de gvrige virksomheder efter deres starrelse i 2010.

For at kunne Klare sig pa eksportmarkederne ma

De skjulte helte veere konkurrencedygtige. Men de
opndr ikke deres konkurrencemazssige forspring ved
at veere teknologisk fgrende.

Set i lyset af at De skjulte helte i meget hgj grad er
orienteret mod deres kunder — mod markedet — 0g
mad de behov og gnsker, der kommer herfra, bety-
der det ogsa, at megen ny viden og inspiration hen-
tes fra kunderne (02 mere indirekte fra leverandgrer)
for herefter at blive omsat og videreudviklet internt
i virksomheden.

F&U-aktivitet prioriteres

De skjulte helte har sammenholdt med Kernevirk-
somhederne flere ansatte F&U-medarbejdere, og de
har oftere en selvstaendig F&U-afdeling.

Hertil kommer, at deres samlede F&U-investeringer
udggr 3 procent af omsatningen mod 1 procent for
Kernevirksomhederne. De skjulte helte er sdledes
F&U-aktive og prioriterer F&U strategisk.

Begraenset samarbejde med innovationssystemet
Derimod er De skjulte heltes samspil med dele af
innovationssystemet mindre udviklet — isaer hvad
angar innovationsordninger og universiteter.

Meget fa bruger de eksisterende innovationsfrem-
meordninger. Derimod har 9 ud af 10 har benyttet
Godkendte Teknologiske Serviceinstitutter. 24 pro-
cent har samarbejdet med et universitet.
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Innovationsfremme ude af takt med 0g Kernevirksomhederne ved at mangle elementer,

virksomhederne der kan mgde virksomhederne, der hvor de er i de

Flere virksomhedsledere er direkte skeptiske eller internationale vardikeeder.

har ligefrem negative erfaringer med hensyn til nyt-

tevaerdien af at bruge innovationssystemet. Det kunne for eksempel ske ved at inddrage et
kunde-leverandgrelement, hvilket tillige kunne

Kritikken gar bl.a. pd, at udviklingsinitiativerne er styrkes gennem en strategisk funderet international

tidsmaessigt langstrakte og ikke tilstraekkeligt resul-  kobling til relevante klynger for dermed at fa adgang
tatorienterede for den enkelte virksomhed. Og ofte til markeder og knowhow fra internationalt fgrende
udvikler samarbejdet sig til at veere mere ad-hoc centres of excellence.

preeget og i mindre grad strategisk orienteret mod fx

teknologiudvikling.

Det tyder sdledes pa, at innovationssystemet pa no-
gle omrader sa at sige "taler forbi” De skjulte helte
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Basis for geet produktion

| Danmark?

Analysen af De skjulte helte viser, at det er muligt at
drive industriproduktion i Danmark — 0og endda med
succes.

Sammenligner man dansk industris mellemkasse
med tilsvarende tyske virksomheder med mellem
50 og 250 ansatte, har de danske virksomheder

i gennemsnit en hgjere omsatning og en hgjere
produktivitet (veerditilveekst pr. ansat). Derimod er
den relative andel af mellemklassevirksomheder i
Danmark veesentligt lavere end i Tyskland.

Nar de danske industrivirksomheder — 0g ikke
mindste De skjulte helte — er ligesd dygtige som
vores tyske kollegaer, er det tankeveekkende, at den
relative andel af virksomheder inden for den danske
mellemklasse er sa relativt lille.

Estimat for mulig fremtidig beskaeftigelse
Hvis vi antager, at vi i en dansk sammenhang kunne
fremskynde udvikling og veekst inden for industrien,

sdledes at den relative andel af industriens mellem-
klasse blev tilsvarende den tyske, sa ville det kunne
skabe en beskaftigelsesmaessig vaekst i starrelses-
ordenen op mod 50.000 flere job i virksomheder med
mellem 50-250 ansatte. Inkluderer vi alle virksom-
heder med over 250 ansatte, ville det yderligere
kunne bidrage til en vaekst pa godt 110.000 job, jf.
Tabel 1.

For at vurdere beeredygtigheden i dette rae-
sonnement ma der 0gsa tages hgjde for strukturelle
forskelle mellem de danske 0g tyske arbejdsmarke-
der og industristrukturen i gvrigt. Det bgr endvidere
bemaerkes, at Tyskland ogsa har mistet industriar-
bejdspladser under krisen.

I en dansk vaekst- 02 jobskabelsesoptik er reg-
nestykket imidlertid tankeveekkende 0g veerd at
forfglge yderligere. Dette ligger imidlertid uden for
rammerne af denne analyse.

Tabel 1: Estimat for en mulig fremtidig industribeskaeftigelse - regneeksempel

Virksomhedsstgrrelse efter antal ansatte

10-19 20-49 50-250 250-
Antal virksomheder i 2010
Danmark 76 % 10 % 8% 5% 1% 100 %
Tyskland 62 % 21% 7% 8% 2% 100 %
Antal virksomheder — tysk stgrrelsesfordeling:
Danmark — 2010 11.965 1.553 1.271 772 157 15.718
Danmark — 2010 ("tysk erhvervsstruktur”) 9.774 3.265 1.169 1.212 297 15.718
Industribesk=ftigelse:
Danmark — 2010 28.099 21.272 38.738 79.490 126.810 294.409
Danmark — 2010 ("tysk erhvervsstruktur”) 22.955 44,728 35.626 124.839 239.697 467.845
Estimeret vaekst -5.144 23.456 -3.112 45.349 112.887 173.436

Kilde: Eurostat



Revitalisering ar erhvervs-
02 Innovationspolitikken

Analysen af De skjulte helte og potentialerne for
yderligere industriproduktion i Danmark rejser
spgresmadlet om, hvorvidt det er muligt at revita-
lisere erhvervs- 0g innovationspolitikken, sa den
i hgjere grad understgtter en veekst i antallet af
Skjulte helte-virksomheder.

Analysen har ikke haft som et selvstandigt formal
at undersgge erhvervs- 0g innovationspolitikken.
Derfor er de fglgende betragtninger kun et udtryk
for brugergnsker, som den danske industris mel-
lemkasse har til disse politikomrdder, og som i sidste
ende 0gsd kan veere med til at fastholde og fremme
grundlaget for avanceret produktion i Danmark.

Finansiering: Adgang til kapital fremhaeves bade di-
rekte og indirekte af flere af De skjulte helte som en
barriere for veekst og udvikling. Hvis De skjulte helte
i de kommende dr i st@rre omfang skal i indgreb

med globale markeder som forudseetning for fort-
sat veekst og jobskabelse, er det afggrende, at de
far adgang til kapital — herunder kompetent kapital,
hvor ledelseskompetencer fglger med kapitaltil-
fgrslen.

Ny viden i spil gennem innovationssystemet: Den
teknologiske fornyelse gar i dag gennem kunder 02
leverandgrer. Men teknologisk innovation er kritisk
for at fastholde kankurrenceevnen. Ikke mindst

i forhold til lande som Sverige 0g Tyskland, hvor
Danmark i de senere ar er sakket bagud pa investe-
ringssiden — fx inden for automations- 0g robot-
teknologi.

Men teknologisk innovation kan ikke ses isoleret.
Derfor skal tilgangen til De skjulte helte vaere en klar
business case med vaegt pa vaerdien af teknologisk
innovation og pa, hvordan det kan styrke virksom-
hedens forretnings- og markedsgrundlag.

Endvidere vil et teettere samspil fordre, at teknaolo-
gisk innavation i langt stgrre udstraekning kobles
med udvikling af servicemodeller — fx med brug

af IKT — 0g at teknologisk innovation ikke sker pa
bekostning af de kompetente medarbejdere, som pa
alle niveauer udggr en steerk drivkraft i virksomhed-
erne.
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Det vil 0gsd vaere vigtigt at udvikle samspilsmo-
deller, som i langt stgrre udstraekning inddrager
kunder og leverandgrer i udviklingstiltag.

Innovationssystemet og de enkelte virkemidler
kunne ogsa i langt stgrre udstraekning blive et
brohoved til fjernmarkeder. Fx gennem kobling til
innovationscentrene i Munchen, Shanghai, Silicon
Valley, Seoul, Bangalore 0g Sao Paolo.

Styrke virksomhederne, sa de bliver strategisk
positioneret i veerdikaaden: Umiddelbart er det en
opgave for den enkelte virksomhed. Men opbyg-
ning af industrielle relationer er vanskelige 0g
tidskreevende processer. 0g i takt med at De skjulte
helte i stigende grad retter deres fokus maod fjernere
liggende markeder, bliver barriererne for at komme
ind pa disse markeder med den optimale placering i
veerdikeeden endnu mere udfordrende.

Mulige initiativer kunne veere en offensiv brug af
danske repraesentationer i udlandet, brug af de
danske innovationscentre eller at tilbyde mentorer
eller stgtte til at gennemfgre kunde/leverandar-
innovationsprojekter mellem danske leverandgrer 0@
udenlandske kunder.

Optimering af drift: De skjulte helte har stort fokus
pa at optimere driften helt ud til den endelige leve-
rance hos kunden. Disse processer bliver stadig mere
komplekse, hvilket ogsa fgrer til et stigende behov
for styring. Det kan optraede som et stigende behov
for dokumentation — meerkninger, godkendelser 0g
certificeringer — og efterfglgende interne systemer,
der kan handtere dette. En stigende grad af digitali-
sering af alle procesled synes at vaere en neerliggen-
de udviklingsvej.
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Samspillet med erhvervsskolesystemet og AMU-
systemet: De faglaerte udggr en kernearbejds-

kraft for De skjulte helte, 0g samlet set er de en
vaesentlig innovationsressource. Derfor er det
vigtigt, at erhvervsskolesystemet far udviklet og
styrket et brand, der kan tiltreekke dygtige unge,
som har de forngdne forudseetninger for at gennem-
fgre en industriel uddannelse pa et hgjt niveau.

Det er derfor vaesentligt at fglge op pa, om de
seneste aftaler mellem parterne pa erhvervs-
skoleomradet bliver fulgt taet op med initiativer,
som ruster erhvervsuddannelsessystemet med
fokus pa morgendagens industrielle uddannelser.

Det er afggrende, at bdde AMU-systemet og er-
hvervsskolesystemet fagteknologisk er pa om-
drejningshgjde med de krav, som De skjulte helte
stiller til teknologiske og almene kompetencer.
Herunder 0gsa til udstyr og laererkvalifikationer, hvis
erhvervsskolerne og AMU-systemet i eegte forstand
skal veere kompetencepartnere for De skjulte helte.

Afslutningsvis er der blot at fremhaeve, at De skjulte
helte har hgje vaeekstambitioner ligesom mange
Kernevirksomheder. Og det udggr en steerk grobund
for yderligere industriel udvikling i Danmark. Her kan
manglende smidig adgang til kapital og manglende
globalt funderet teknologisk og markedsmeaessigt
knowhow udggre en potentiel veekstbarriere — ikke
mindst i forhold til en staerkere positionering pa de
globale fjernmarkeder.
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SAN Electro Heat a/s

- En skjult helt

SAN Electro Heat leverer kundetilpassede lgsninger
inden for procesvarme i industrien. Virksomheden
specialtilpasser et varmeelement, som kan sgrge

for, at eksempelvis en luftart eller en vaeske har den
forngdne temperatur pd rette sted i et produktionsan-
laeg. Herudover leverer virksomheden en reekke andre
tilpassede varmelgsninger inden for blandt andet
vindindustrien og jernbanesektoren.

Hvordan er virksomheden naet hertil
Virksomheden blev grundlagt i 1950 i Kgbenhavn
under stifterens navn Svend A. Nielsen. Virksom-
heden udviklede sig relativt hurtigt fra at seelge
husholdningsprodukter inden for elvarme til bdde at
udvikle og producere egne produkter. | 1963 dbnede
virksomheden produktion pa den nuvaerende ad-
resse i Graested i Nordsjeelland. | 2001 blev den indtil
da familieejede virksomhed solgt til den svenske
NIBE-koncern, som gennem opkgb har etableret sig
som en koncern med en bred portefglje inden for
elvarmeprodukter.

Virksomheden i dag

SAN Electro Heats primeere produktion er specia-
liserede produkter til procesindustrien. Der er tale
om enkeltstdende produkter eller ganske sma serier
pa 2-3 stk., der er tilpasset kundernes behov. Leve-
rancerne til procesindustrien udggr fundamentet i
virksomheden.

SAN Electro Heat understreger, at virksomheden ikke
selger et varmeelement, men derimaod en varmelgs-
ning til kunderne. Dette er et udtryk for, at virksom-
heden arbejder teet sammen med kunderne om de
skreeddersyede Igsninger. Det er da 0gsd typisk en
projektleder — ikke en indkgber — som virksomheden
samarbejder med hos kunden.

Karakteren af SAN Electro Heats produkter betyder,
at der sjeeldent er mulighed for at producere stan-
dardprodukter. Dette beskytter virksomheden imod

konkurrence fra lande med lave produktionsom-
kostninger. En stor del af produktionsomkostningen
pa SAN Electro Heats produkter ligger i at forsta
kundens behov og tilpasse en Igsning specifikt til
dette behov.

For at kunne levere denne type produkter er virk-
somheden i hgj grad afhaengig af at kunne udvikle
med baggrund i tidligere erfaring. Designet af de
kundetilpassede Igsninger hviler pa tidligere Igs-
ninger. Udviklingen af den tilpassede Igsning er
sdledes afhaengig af eksisterende viden fastholdt |
konstruktionstegninger og i kompetencebasen hos
de medarbejdere, der konstruerer, fremstiller og har
kundekontakten.

Marked

Med NIBE-koncernens opkgb af SAN Electro Heat har
virksomheden fdet adgang til et meget stort poten-
tielt marked gennem koncernens udbredte inter-
nationale tilstedevaerelse. Koncerntilhgrsforholdet
betyder ogsd, at der i nogle tilfaelde kan opstd
afseetningsmuligheder gennem kundekontakter |
andre dele af koncernen. Det er dog virksomhedens
vurdering, at der fortsat er betydelige uudnyttede
potentialer ved at veere en del af en stgrre koncern.
SAN Electro Heat har ikke oplevet, at det udenland-
ske ejerskab har medfgrt begransninger i virksom-
hedens handlerum.

"Vi er afhaengige af, at vores produkter lever op
til kundens krav i fgrste forsgg. Der er tale om
sma serier, sa det kommer ikke pa tale at legge
produktionen af vores specialtilpassede produk-
ter ud til Kina. Det ville koste betydeligt pa bade

hurtigheden i leverancerne og pa kvaliteten, da der

simpelthen er for langt mellem produktionen, ud-
viklingen og kunden, hvis der er fejl pa produktet”,
siger Peter Munk.




SAN Electro Heat har for fd dr siden etableret
produktion i Kina. Ikke ud af et gnske om at produ-
cere til lavere omkostninger, men derimod drevet af
et behov for at fglge vindmaglleindustrien ind pa nye
markeder, hvor der kan vaere krav om lokal produk-
tion. Produktionen af standardprodukter i Kina er
dog beskeden, og det er ikke en trussel imod virk-
somhedens etablerede produktion i Danmark.

SAN Electro Heats vigtigste konkurrenceparameter
er en specialiseret produktion, hvor der produceres
enkeltvis eller i ganske sma serier og i taet kontakt
med kunderne. SAN Electro Heat vurderer, at design
er et uopdyrket omrade i branchen. De Igsninger, der
produceres 0g seelges, er i hgj grad rene "tekniker-
Isninger”. Et bevidst arbejde med design har et
potentiale for bade at kunne understgtte brand-
genkendelighed og for at styrke mulighederne for
"standardtilpasninger” af produkterne.

@konomi

Virksomheden har oplevet et dyk i krisearene 2008-
2010, men er efter tilpasninger i organisationen nu
begyndt at levere resultater taet pa niveauet fra for
krisen.

Innovationsfremmende initiativer

Virksomheden er udfordret af, at organisationen

pea. krisen er skaret ind til benet. Det er vanskeligt
at finde overskud til at etablere og indga i starre
langsigtede innovationsprocesser. SAN Electro Heat
benytter de Godkendte Teknologiske Serviceinstitut-
ter (GTS) i forbindelse med teknologisk radgivning
0g test.

SAN Electro Heat arbejder med danske underle-
verandgrer for at sikre den teette kontakt, som er
ngdvendig, ndr man arbejder i meget sma produk-
tionsserier, hvor der ikke er plads til fejl. Hidtil
har virksomheden ikke indgaet i forsknings- og
udviklingssamarbejder med offentlige parter eller
benyttet andre former for offentligt stgttede in-
novationstilbud.

SAN Electro Heat oplever ikke et akut pres for
forsknings- og udviklingsprojekter, som kan skabe
fundamentalt eendrede Igsninger til kunderne.

SAN Elactro Haast ars

VIGTIGE LARINGSPUNKTER

En seerlig udfordring for SAN Electro Heat er, at
virksomhedens succes i hgj grad er afhangig

af evnen til at inddrage medarbejdernes indle-
jrede erfaringer og rutiner i udviklingen af nye
Ilgsninger i de kundetilpassede produkter. Virk-
somheden har nydt godt af en velkvalificeret og
stabil arbejdskraft, men ma samtidig forholde sig
til, hvordan den handterer udskiftning i medarbe-
jderstaben uden et stort kompetencetab i forhold
til udviklingen af nye lgsninger.

Virksomheden — 0g branchen — er praeget af en
kultur, hvor graden af systematisk dokumenta-
tion af produkterne har vaeret begreenset. Det
ggr virksomheden mere sdrbar rent kompe-
tencemaessigt, fordi viden er bundet til medar-
bejderne. | dag har virksomheden fokus pa at si-
kre en gget dokumentation. Bade for at fastholde
en erfaringsbaseret viden og erfaring i virksom-
heden, men ogsa for bedre at kunne leve op til
kundernes stigende forventninger om dokumen-

tation, certificeringer m.v. Samtidig bliver ogsa

certificeringer ngdvendige pa flere markeder.

Virksomheden vurderer dog, at der er et behov for
pa leengere sigt at styrke viden om markeds- og
teknologiudviklingen for at veere bedre forberedt
pa den fremtidige konkurrence. For at kunne indga |
denne type arbejde skal der dog ogsa findes res-
sourcer til det i virksomheden. Hvis et offentligt
innovationsprogram skal hjelpe virksomheden med
markeds- og teknologiovervdgning og udvikling i
dag, skal programmet kunne fungere uden at forud-
Sseette, at virksomheden investerer mange timer i
projektet.

Virksomheden har gode erfaringer med et samar-
bejde med en erhvervsskale omkring udvikling

og involvering af medarbejderne i et LEAN-forigb.
Skulle virksomheden finde overskud til at indgd i et
samarbejde med studerende eller videninstitutioner,
skulle det fgrste, de efterspurgte, have fokus pa et
LEAN-projekt i virksomheden.



