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Pa de fglgende sider praesenteres sammendrag fra undersggelsen “Den gode innovation i krisetider: | storm
bygger nogle leehegn, andre vindmgller...”

Undersggelsen bygger pa analyser og kvalitative interviews af en lang raekke virksomheder fra livsstilsbran-
chen / bolig og beklaedning. Sammendraget er krydret med citater fra disse interviews.

Analyser og interviews er foretaget i 2008 og 2010, dvs. fgr og efter den globale gkonomiske krise.

Undersggelsen viser:

e atlivsstilsbranchen virkelig har fglt krisens stride storme.

e at alle siger innovation — men der er stor uenighed om, hvad det er.

e atvinuved, hvad der virker. De virksomheder der byggede vindmgller — og skabte innovation i alle
led af virksomheden — har i dag konkurrenter, som star svagere end de virksomheder, som krgb i ly
for at vente p3, at krisen drev over.

Derfor ved vi nu, at virksomheder, som klarer sig godt:

e har lagt en strategiplan.

e sgger ekstern viden, fordi de ved, at man ikke selv kan vide alting.

e er abne og sgger ud i netvaerk for at indhente ny og vigtig viden.

e arbejder sammen pa tvaers af brancher og sektorer — private og offentlige hand i hand.

e magder globaliseringens udfordringer ved at fokusere pa nye teknologiske muligheder og netvaerk
pa tvaers af graenser

Vi haber, at livsstilsbranchens virksomheder vil finde inspiration i undersggelsen.

Betina Simonsen
Direktgr, Innovationsnetvaerket Livsstil — Bolig & Beklaedning

Innovationsnetvaerket Livsstil — Bolig & Bekladning star bag undersggelsen, som er udarbejdet af Mogens Dilling-Hansen og Su-
sanne Jensen fra Aarhus Universitet, Handels- og Ingenigrhgjskolen i samarbejde med Development Centre UMT og TEKO. Alle tre
organisationer er partnere i Innovationsnetvaerket Livsstil — Bolig & Beklaedning.

Undersggelsen findes i sin fulde leengde pa www.innonetlifestyle.com
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2008 — et tilbageblik

Sommeren 2008 var skelsaettende. @konomien buldrede frem og pa savel nationalt plan som pa virksom-
hedsplan, var forventningerne hgje. Der var op til flere skyer pa himmelen i form af begyndende inflation,
knaphed pa arbejdskraft, rekordlav arbejdslgshed og meget store prisstigninger pa fast ejendom ... hvorfor
skulle dette ikke kunne vare ved?

Svaret kom meget kontant sidst pa sommeren. En finansiel krise pa det amerikanske boligmarked forplan-
tede sig til verdensgkonomien og skabte hurtigt en dyb efterspgrgselskrise. For den enkelte virksomhed var
dette stormvejr meget tydeligt — uanset branche, stgrrelse og adfaerd i gvrigt faldt afsaetningen markant, og
der var ikke tegn pa bedring inden for en overskuelig tid.

”Det var da trzaels at omsaetningen drattede med 15% fra den ene mdned til den anden og sa
holdt den fast. Det var ikke glidende, det var sadan her (knips).”

To ar efter — september 2010 — treekker krisen stadig dybe spor. Arbejderbeveegelsens Erhvervsrad skgnner,
at Danmark har mistet cirka 200.000 jobs i den private sektor, heraf er alene ca. 1/3 af nedgangen sket i
industrien.

”Innovationsnetveerket Livsstil — Bolig & Beklaedning” blev blandt andet dannet pa grundlag af en analyse
gennemfgrt i sommeren 2008 af Aarhus Universitet, Handels- og Ingenigr Hgjskolen i Herning i samarbejde
med Development Center UMT.

Undersggelsen kortlagde tree - og mgbelindustrien samt tekstil- og bekleedningsindustrien og viste et meget
klart billede af brancher i gang med kraftig omstilling og tilpasning til nye markedsvilkar. Virksomhederne
var fokuserede pa at arbejde innovativt; der var en erkendelse af, at globaliseringen stillede nye udfordrin-
ger, som skulle handteres anderledes end hidtil. Det var derfor naturligt, at opmaerksomheden vendte sig
hen imod inspiration og metoder til at arbejde professionelt og fremadrettet med innovation.

”Ndr det gdr godt, sd ligger magten i salgsorganisationen, og lige meget hvad vi siger herfra,
sd er det saelgerne, der er konger; men ndr det sa dykker med 15%, sd bliver der meget stille og
sd er der altsd nogle andre, der skal Ise opgaven.”

Samtidig var virksomhederne optaget af at transformere brancherne fra fokus pa produktion til i hgjere
grad at blive opfattet som livsstilsvirksomheder inden for bolig og beklaedning. At vaere en del af livsstils-
branchen betyder gget fokus pa andre dele af veerdikaden, specielt handel og design.

Hovedresultaterne fra 2008 var ganske spaendende: Livsstilsbrancherne har pa ingen made mistet deres
gkonomiske betydning for den danske gkonomi; specielt er brancherne vigtige for eksporten. Til gengeeld
er den samlede beskaftigelse faldet markant, specielt i de traditionelle delbrancher inden for fremstillings-
sektoren. Redskabet til at fastholde den gode position var innovation, og mere end 2/3 af alle virksomheder
var innovative — enten innovation i form af produkt/service, proces, marketing eller organisatoriske tiltag.
Ud fra generelle erhvervsgkonomiske kriterier var branchen dog praeget af forhold, der ikke ngdvendigvis
fremmer evnen til at tilpasse virksomheder til nye tider: En meget stor andel af virksomhederne er familie-



ejede (64%), og lige godt halvdelen af virksomhederne ledes af familien. Dette forhold er ikke i sig selv et
problem, men der er bred enighed om, at adskillelse af ejerskab og daglig ledelse kan vaere en vigtig betin-
gelse for effektiv udvikling. Endelig er det ogsa ret markant, at 30% af alle virksomheder slet ikke arbejdede
med en decideret strategiplan; denne relativt store andel uden strategiplaner kan specielt skabe problemer
for virksomheder, der skal omstille sig til 2@ndrede markedsvilkar.

Familieejet virksomhed? Familieledet virksomhed? Strategiplan udarhejdet?
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Men aret var 2008 — og forventningerne til fremtidig udvikling i omsaetning, beskaeftigelse og indtjening var
hgje...
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2010 - Hvordan ser verden nu ud?

| midten af 2008, da den fgrste undersggelse blev foretaget, havde kun fa danske virksomheder market
den begyndende internationale finanskrise, men fra efteraret 2008 var krisen maerkbar.

| 2010 blev der lavet en opfglgning pa 2008-undersggelsen for at belyse, hvad der kan veere effektive red-
skaber til at komme gennem krisen og hvilken type og form for innovation, der virker. Malet var at belyse
virksomhedernes handtering af krisen, samt hvad der kendetegner ‘den gode innovation i krisetider’.

Vi kan se, at nogle virksomheder er kommet nogenlunde helskindet gennem krisen, mens andre - og det er
de fleste - har kempet med store udfordringer for at fastholde omsaetning, indtjening og beskaftigelse.

”1 2008 var prisen ikke et issue, nu er folk gdet et trin ned pG mgbelomradet”

Krisen har tydeliggjort, at der stilles store krav til danske virksomheder i dag. Hvis konkurrenceevnen skal
bevares, ma man have vedvarende fokus pa fornyelse: Moderne professionel ledelse, proaktiv strategi, ef-
fektivisering af produktion og logistik, nye produkter, forretningsomrader, markeder og intern organisering
er klassiske innovationsdyder, som blev mere aktuelle under den finansielle krise.

Abenhed og samarbejde pa tvaers er derfor vigtigt som aldrig for.



Metode
Denne undersggelse bestar af:

Kvantitative analyser:

Der er lavet to kvantitative undersggelser i henholdsvis 2008 og 2010 som kortlaegger status fgr og efter
krisen. Undersggelserne omfatter virksomheder med minimum 5 ansatte i brancherne trae, mgbel, tekstil
og beklaedning samt engroshandel inden for de samme omrader.

| 2008 besvarede 223 virksomheder det udsendte spgrgeskema (svarprocent pa 24 %).

| 2010 besvarede 213 virksomheder spgrgeskemaet (svarprocent pa 21 %).

93 virksomheder deltog i begge undersggelser, og det har derfor vaeret muligt at lave analyser af, hvorledes
de samme virksomheder klarer sig over tid, og hvordan aendringer i deres innovationsaktiviteter kan have
pavirket deres performance.

Kvalitativ analyse:

Efterfglgende blev der lavet en raekke dybdeinterviews for at finde svar pa centrale spgrgsmal: Hvad er in-
novation for disse virksomheder? Hvorfor er virksomhederne stadigt innovative? Hvilken form har innova-
tionen? Hvilken type har virket? Hvordan er det faktisk gaet i perioden? Denne analyse blev gennemfgrt
sommeren 2010 og er baseret pa 10 interviews med udvalgte virksomheder i de 4 brancher.

Udfordringerne —i tal
"Der var uger i 2009, hvor der ikke kom én eneste ordre ind...”

Citatet stammer fra en ordreproducerende virksomhed i mgbelbranchen og illustrerer den udfordring, en
del af virksomhederne har staet overfor i de seneste ar. Udfordringerne giver sig blandt andet udtryk i, hvor
mange af de fire branchers tilsammen lidt over 1.000 virksomheder med mindst 5 ansatte, som har overle-
vet fra 2008 til 2010. Lidt over 200 virksomheder overlevede ikke krisen. Omkring halvdelen er enten holdt
med at eksistere eller er via opkgb lagt sammen med en anden virksomhed. Den anden halvdel har reduce-
ret beskaeftigelsen sa kraftigt, at de kom under denne undersggelses granse pa minimum 5 ansatte.

”Vi har jo fdet skdret ind til benet alle steder, kigget pd alt.”

En dynamik, hvor omkring 20% af branchens virksomheder forsvinder pa ca. 1% ar er meget voldsom, men
det er desvaerre ikke muligt at sammenligne dette tal med @vrige brancher, fordi der er meget fa tilsvaren-
de analyser, som afdaekker udviklingen i relation til finanskrisen.

Det er vigtigt at fremhaeve, at der ogsa er kommet 165 nye virksomheder til — langt de fleste fordi de er
vokset til at have mindst 5 ansatte.

Udfordringerne afspejler sig ogsa pa andre mader. Undersggelsen fra 2010 viser, at 75% af virksomhederne
har oplevet en nedgang i den generelle efterspgrgsel ligesom konkurrenceforholdene for 64% af virksom-
hederne opleves som forvaerrede. Ses der pa mal som omsatning, beskaftigelse og indtjening har 77%

haft en nedgang i omsaetningen og 72% i beskeaeftigelsen, mens 68% af virksomhederne har haft nedgang i
indtjeningen.



”Nu skal vi bare overleve, sa vi kan fa tid til at fa lov til at vokse igen.”

Det er bemaerkelsesveerdigt, at for henholdsvis 38% og 32% af virksomhederne i undersggelsen har ned-
gangen i omsaetningen og indtjeningen veeret pa 20% eller mere. Knap sa galt ser det ud for beskzeftigelsen,
hvor kun 26% har haft en nedgang pa mere end 20%. Tallene for beskaeftigelse tyder pa, at virksomhederne
dels har haft beskaeftigelsesnedgangen hos deres udenlandske underleverandgrer og dels har gjort meget
for at fastholde medarbejdere bl.a. via f.eks. flexjobs.
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”Lige nu opererer vi meget kortsigtet, ingen 5-drs plan, vi har kun vores budget.”

Selvom om virksomhederne har vaeret hardt ramt pa omsaetning og beskzeftigelse, har 32% af dem veeret
gode til at fastholde eller endog udbygge indtjeningen, ofte fordi de har vaeret meget hurtige til at reducere
omkostningerne drastisk; selv personalegoder som frugtordninger mv. er blevet set efter i semmene. Mod-
sat er en del virksomheder blevet ramt pa indtjeningen af allerede vedtagne beslutninger som ud- og ny-
bygning, som ikke umiddelbart kunne a&ndres.

Interviewundersggelsen viste, at en del af virksomhederne ikke forventer at komme op pa samme niveau
som f@r krisen; iseer hvad angar beskaeftigelsen i Danmark. Omsaetningsmaessigt er de mere positive. Dette
haenger sammen med, at virksomhederne har fokus pa at sikre fremtidig fleksibilitet i forhold til hurtig om-
kostningstilpasning. Det kan de ved i hgjere grad at benytte underleverandgrer i Danmark eller udlandet.

Samtidig har virksomhederne et klart blik for de problemstillinger, outsourcing kan give anledning til. For
der er en graense for, hvor meget virksomheder kan outsource. Selv om design eksempelvis er en virksom-
heds primaere kompetence, sgger virksomheder ofte at fastholde en vis grad af produktion. Enten i Dan-
mark eller ved at eje et selskab i udlandet. For hvis virksomheden ikke producerer selv, mister den pa sigt



sin berettigelse. Det er afggrende at kunne argumentere for sit eget fingeraftryk; ellers kan kunden lige sa
godt handle direkte i Kina.

Bekladningsindustrien ser ud til at have klaret sig bedre end de 3 gvrige brancher. Dette kan i nogen grad
forklares med, at branchen allerede har omstillet produktionen til de nye betingelser, hvor den egentlige
produktion foregar uden for Danmarks graenser, mens de mere videnstunge job inden for design, afsaetning
mv. fortsat findes i Danmark. Samtidig har beklaedningsindustrien en anden organisering end mgbelbran-
chen, hvor fgrstnaevnte bedre kan planlaegge langsigtet, fordi der i en vis udstraekning arbejdes med forud-
bestillinger, hvorimod mgbelvirksomhederne fgrst seetter produktionen i gang, nar slutbrugeren har afgivet
en ordre.

”Vores kernekompetence er innovation — produktmaessigt ... det kan meget vel vaere at
selv den lokale forarbejdning laves i udlandet f.eks. Kina. Produktudviklingen sker stadig i
Danmark.”

Innovationsaktiviteter

Innovation er normalt defineret som en ny idé omsat til et produkt eller tjeneste, der er bragt til markedet,
altsa en kommerciel succes. Denne definition af begrebet innovation er den fremherskende og baseret pa
den formelle definition fra OECD’s sakaldte Oslo-manual. Det centrale er, at det er begge forhold, det nye
og det kommercielle, der bestemmer om en virksomhed er innovativ eller ej.

Blandt virksomhederne i denne undersggelse er der vidt forskellige opfattelser af, hvad innovation er; i det
ene ekstrem taler virksomhederne kun om innovation, nar det handler om en radikal sendring/nyhed. An-
dre bruger innovationsbegrebet om stort set alle a&ndringer i virksomheden; ogsa om generel tilpasning til
markedet. Omvendt viser undersggelsen, at virksomhederne bade er opmaerksomme pa vaerdien af at vee-
re innovativ, og at innovation kan anvendes som redskab til at afbgde krisens konsekvenser.

“Det har jo veeret et ord som i mange dr har spggt, jeg tror egentlig vi har haft sa travit, at
vi slet ikke har haft tid til at taenke pa det. Det har vaeret ude i periferien — innovation, det
er noget, vi skal tage os tid til, ndr vi engang far tiden til det. SG aandrede markedet sig og
sd har vi stadig vaek ikke tid til det.”

Bade i 2008 og i 2010 er virksomhedernes generelle innovative aktivitet meget hgj. Formalet med at veere
innovativ er i lige hgj grad begrundet med:

1. Zndrede gkonomiske vilkar

2. Et gnske om at forbedre konkurrenceevnen
3. Et gnske om gget markedsandel

4. Krav fra omverdenen.

Det star klart, at innovationsaktiviteten IKKE er faldet siden 2008. Men innovationsbegrebet blevet mere
rummeligt — og virksomheder opfatter det forskelligt. P4 det direkte spgrgsmal om, hvad innovation er, sva-



rer cirka halvdelen, at det drejer sig om nye tiltag/forretningsudvikling, mens andre anvender den bredere
forstaelse - “alt hvad der har med andringer at ggre’.

”Vi har ikke det, normale mennesker forstar ved innovation. Der tror jeg, man tanker pG
nytaenkning og ggr tingene helt anderledes end man har vaeret vant til.”

”Jeg har altid opfattet innovation som noget med produkter, altsG materialer, formsprog,
nye ting i design og materialer. F.eks. var det innovative, at vi kunne ga fra tree til plast
ved produktion af en stol.”

Derfor kan man sige, at innovationsindsatsen er steget, men det skyldes delvist, at bevidstheden om inno-
vation er gget og at mange organisationstilpasninger (reducere omkostninger, lave produktivitetsforbed-
ringer etc.) ogsa regnes som innovative aktiviteter.

”Det (innovation) skulle gerne ligge taet pad os alle sammen. Men det ggr det ikke i dag.
Men det er helt klart ambitionen.”

Med hensyn til typen af innovationsaktiviteter viser undersggelsen fra 2010, at det kun er produkt- og mar-
kedsfgringsinnovation, der har faet en anelse stgrre fokus. 53% af virksomhederne har introduceret nye
produkter siden finanskrisens start, mens 54% har gget markedsfgringsinnovationen.

20% m Uaendret fokus
10% B @get fokus

”Generelt har vi virkelig vaeret inde og kigge ogsd pa vores salgsomkostninger (salger-
styrke o.1.). Det er lidt af et tveaegget svaerd. Vi vil gerne @gge vores salg; men omvendt
skal vi ogsa tilpasse vores omkostninger til den verden, vi lever i. Det har varet kunsten.”



De specifikke forhold, der iszer har haft en negativ indflydelse pa innovationsaktiviteterne er den faldende
efterspgrgsel, manglende tid og interne kompetencer samt ressourcer/risiko ved at saette nyt i gang. Sam-
arbejde tillegges af virksomhederne en vis betydning for innovation, mens det f@grst og fremmest er sam-
arbejde med andre i vaerdikaeden eller de mere uformelle netvaerk, der pavirker innovationen i positiv ret-
ning.

Den gode innovation i krisetider
Et gammelt kinesisk ordsprog siger ”i storm bygger nogle laehegn, andre vindmgller”.

Oversat til udviklingen for livsstilsbrancherne bolig og beklaedning betyder det, at den finansielle krise har
ramt hardt, men de overlevende virksomheder har fundet flere veje til at overleve pa. Den proaktive Igs-
ning er at omdefinere virksomhedens grundlag og forretningskoncept, mens andre satser pa omkostnings-
reduktioner og ellers gar i skjul indtil det veerste uvejr forhabentligt er drevet over.

”Vi kan ikke sp@rge brugerne om, hvad fremtiden bringer — vi lytter til kunderne, men vi
har ‘naesen’ og traeffer valg.”

Eksempel 1 — proaktiv virksomhed:

Bekladningsvirksomhed, som har udvidet sit sortiment ved at supplere kerneproduktet med accessories.
De producerer fortsat kun selv den del, de altid har gjort, men kan nu tilbyde deres kunder (detailbutikker-
ne) en bredere vifte af produkter.

Virksomheden opnar at saelge mere end deres kerneprodukt og opbygger samtidig en teettere relation til
kunden. Samtidig undgar virksomheden, at kunden gar et andet sted hen efter accessories — hvor den risi-
kerer, at kunden ogsa finder konkurrerende produkter. Man udgver her marketing innovation ved at salge
produktet i en ny sammenhang.

”Jeg plejer at sige, at ndr vi flytter os fra A til B, sd kalder jeg det innovation”

Eksempel 2 — proaktiv virksomhed:

Underleverandgr i tekstilboranchen, som har investeret i et tiltag, der giver kunderne mulighed for at udvikle
og afprgve nye designs inden for underleverandgrens eget produktomrade.

Her forsgger man at fastholde kunden og skaber en aktivitet, der gger kundens motivation for at handle.
Det er procesinnovation, som handler om at tilga det bestaende produkt pa en ny made.

”Vi forsgger egentlig meget at se, hvordan vi kan ggre det nemmere for vores kunder.
Hvis der er nogle som gider servere nogle ting for én, sa ...”

Eksempel 3 — proaktiv virksomhed

Virksomhed inden for mgbelbranchen med fokus pa design - er pa B2B-markedet. Krisen betgd et fald i
omsaetningen pa 20-30%, og det betgd kraftig fokus pa omkostningerne. Pa den made tjente virksomheden
stadig penge, selv om omsatningen gik ned. Derudover var reaktionen, at det nuvaerende antal kunder




skulle forgges for at begraense afhangigheden af én virksomheds udvikling, og der skete en malrettet ind-
sats pa marketing-omradet. Den eksisterende marketing-afdeling blev ikke beskaret, og man gik bevidst
efter nye kunder. Resultatet blev, at virksomheden i Ipbet af perioden ikke alene genvandt den tabte om-
saetning pa eksisterende kunder, men ogsa fik nye kunder.

”Vi har erobret markedsandele i det dar, der er gdet ... hvis du ikke er ude ved kunden, sa
bliver du ikke valgt.”

De tre eksempler illustrerer undersggelsens overordnede konklusion: At det er de virksomheder, som for-
mar at arbejde med innovation i hele veerdikeeden, der klarer sig bedst.

”Vi er i alle tilfaelde kede af, hvis innovation begraenser sig til produktet... Her i huset bliver
innovation forstdet som om, at vi hele tiden skal vaere foran andre, ndr vi taler om udvik-
ling af teknologi, det kommercielle, de folk, der inddrages i innovationen.”

Det hedder sig, at virksomheder skal holde sig til det de er gode til og koncentrere sig om deres kernepro-
dukt, men undersggelsen her viser, at dette ikke er tilfeeldet. De virksomheder, som klarer sig bedst er dem,
som bringer alt i spil, og er opmaerksomme p3, at innovation skal ske i forhold til bade produkt, proces, or-
ganisation og marketing. Disse virksomheder tog krisen som et wake up call og brugte den til at fa ting til at
ske. Det er dem, som byggede vindmgller og derfor star pa mere fast grund nu end de virksomheder, der
krgb i skjul. For selv om krisen efterhanden stilner af, skal virksomheder fortsat agere i en virkelighed, hvor
blaesten rusker.

For alle typer af virksomheder har der vaeret stor fokus pd omkostningsforholdene og tilpasning af medar-
bejderstab. | den kvalitative interview-fase fyldte denne tilpasning meget, fordi det ogsa havde negative
konsekvenser for dagligdagen og medarbejderne: Frugtordninger, renggring og udsmykning af lokaler er
sparet vaek. Den positive effekt er, at selv om omsaetningen i nogle tilfaelde er faldet med over 20% - og at
dette fald ikke er indhentet endnu — sa er indtjeningen knap sa hardt ramt; eksempelvis har virksomheder
veeret i stand til at halvere nulpunktsomsatningen og har derved kunnet bevare sorte tal pa bundlinjen.

”Vores udfordring er at finde eller udvikle nye produkter ... vi bliver ngdt til at finde nogle
billigere produkter, bade til bade det private og erhvervsmarkedet. Markedet er 40+ - det
er jo dem, der har rad. Vores segment bliver aeldre og aldre, og de ender nok med ikke at
gide at ksbe mgbler.

Og sd er der et stort hul ned til de unge ... vi skal jo ned og have fat i de unge, og den type
har jo Ipod, de har et helt andet forhold til design. Det kan godt vzere, at de vil have et
laekkert mgbel, men sd er de helt ligeglad med resten af stuen. Trendforskerne siger at de
nemt kan have et IKEA-mgbel sammen med et klassisk mgbel.”

Et vaesentligt resultat i undersggelsen er, at for virksomhederne handler den gode innovation om at satse
pa flere typer af innovation pa en gang. Det er sdledes ikke nok at komme op med et eller flere nye produk-
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ter eller forbedre processen i produktionen, men derimod om at alle innovationsformer helst skal i spil pa
en gang. Der er saledes krav om, at der sker innovationer i forhold til bade nye og forbedrede produkter,
produktionsprocessen skal optimeres ligesom udflytning af produktionen betyder, at nye og forbedrede
mader at handtere logistikken pa bliver en konkurrenceparameter. Organisationen skal desuden a&ndres og
der skal teenkes i andre baner for markedsfgringen f.eks. i forhold til, at forbrugerne far en totaloplevelse i
butikken, ndring af leverandgrkreditter og salgskanaler o.a. Nogle virksomheder peger dog ogsa pa, at
innovation i fremtiden kommer til at ligge mindre pa produkt og proces og mere pa andre former.

”For os er den gode innovation den evige s@gen ... du bliver ved med at taenke dig om, du
bliver ved med at laere og aldrig stille dig tilfreds med, hvad du har ndet.”

Virksomhederne er generelt optagede af at gennemtaenke hele vaerdikaeden; de har gje for, at nye teknolo-
gier skaber nye muligheder for at na direkte ud til slutbrugeren. Dels kan virksomheden via internettet ska-
be en tydeligere profil, dels er mobiltelefoner og web sites eksempler pa nye platforme, hvorfra der kan
indsamles respons og design-ideer, sa man kan begynde at reagere hurtigere pa slutbrugernes efterspgrg-
sel. Det er et stort felt, som branchen tydeligvis har overvejelser omkring.

”Noget andet er at vi er gdet i gang med at overveje internethandel — det har vi ikke sva-
ret pd endnu.”

Store virksomheder har haft muskler til at holde virksomheden kgrende pa trods af darlige betalere.
Men sma virksomheder har veeret alt for kreditmaessigt sarbare og livsstilsbranchens sma virksom-
heder har vaeret pavirkede af, at bankerne ikke hjalp dem i den situation. Konkret har det betydet,
at en del har mattet dreje ngglen om — eller ikke har kunnet vokse pa trods af, at der stod et kunde-
potentiale i kulissen. Denne problemstilling kommer til at fa en konkret konsekvens — for der er pa
denne made opstaet et kreativt underskud. Underskoven af kreative virksomheder, som Igbende
skaber det naeste boost i livsstilsbranchen har haft det for sveert. Den entreprenante kreative kilde,
som giver mode- og mgbelbranchens fremdrift har haft ringe vilkar som en konsekvens af krisen, og
det vil pavirke branchen i de kommende ar.

Design er en anden markant dimension, nar der identificeres typer af god innovation. Design er vigtigt for
at skabe en klar identitet og niche i marked — og dermed merveerdi for produkter og koncepter.
Virksomheder i beklaedning og tekstil anszetter designere og mgbel- og treebrancherne kgber sig til ydelser-
ne eksternt for at blive mere fleksible i forhold til at &endre pa designet. Falles for dem er dog, at de frem-
haver design som meget centralt. Det interessante er imidlertid, at virksomhederne ikke har andret pa
organisering eller andet i relation til design. De to brancher organiserer sig vidt forskelligt, men det kan ikke
pavises, at den ene organisering er bedre end den anden ligesom der heller ikke vises tegn pa, at design-
drevne virksomheder har klaret sig bedre gennem krisen end andre. Der har ej heller vaeret tegn pa, at sma
virksomheder er mere innovative end store — eller omvendt.
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”Vii anser os for at vaere ekstremt innovative pa proces-siden, det er vores mdde at arbejde
med strategier og med mennesker ... det er der, hvor vi ser vores kernekompetencer, selv
om det begreb er lidt slidt, men det vi er bedst til er at kombinere vores forskellige kerne-
kompetencer.”

”Vi kan godt se at klassiske mgbler ikke kan aendre sig (det er meget dansk og skandina-
visk), og vi lagde en plan rettet mod eksportmarkederne og blev ngdt at lave et mere in-
ternationalt set-up. Vi besluttede derfor at udvikle eksportorienterede produkter med fo-
kus pa design ... samme kvalitetsniveau, men med et nyt formsprog. Design skal dbne dgre
op, give et nyt formsprog og dbne op for nye markeder”

En bevidst satsning pa innovation stiller ogsa krav til virksomhedernes ledelse og strategi. Forandring og
innovation forudsaetter, at der i virksomheden er en bevidst satsning pa alle niveauer — fra ledelsen til den
enkelte medarbejder. Det kraever forandringsparathed, noget virksomhederne er bevidste om og ogsa ar-
bejder hen imod via udvikling af kompetencer hos allerede ansatte eller ved at tage hgjde for det ved kra-
vene til nyansatte.

”Den veerste hindring for innovation er os selv, vi er vores veerste fjende, hvis vi falder til-
bage og anser os for at veere gode. Vores design-kultur kraever fortfarende innovation.”

Andelen af virksomheder uden en strategiplan er vokset fra 30% i 2008 til 35% i 2010, og her kan man se en
tendens til, at iseer familieledede virksomheder (57%) har nedprioriteret strategiplanen i perioden. Det er
tydeligt, at det er de store virksomheder, som fortsat opererer med en strategi, men der er en tendens til,
at strategierne ikke fokuserer sa meget pa innovation, som de gjorde i 2008. Det handler nu om tilpasning
for at kunne overleve pa markedet. For at veere i livsstilsbranchen er virksomheden ngdt til at veere innova-
tiv, men innovationsgraden er forskellig. Intet tyder p3, at virksomhedens stgrrelse har indflydelse pa, om
den er innovativ. Dog viser undersggelsen, at unge virksomheder har problemer med at arbejde innovativt,
fordi de ikke har ressourcerne til det. Hvis man konkurrerer pa det internationale marked er der en tendens
til, at virksomheden er mere innovativ, ligesom virksomheder der er aktive i uformelle netvaerk i og omkring
deres veerdikaede er mere innovative.

Tallene viser, at virksomhederne har vaeret meget fokuserede pa at overleve nu og her og derfor nedpriori-
terer det strategiske arbejde. Men de virksomheder der |laegger strategier er mere innovative end dem, som
ikke gor det, og der er derfor al mulig grund til at gge opmeerksomheden pa markedets stadigt stigende
krav om moderne ledelse, professionelle direktgrer og bestyrelsesmedlemmer.

Konklusion / afrunding

Omkostningsfokus, gode klassiske driftsgkonomiske dyder, bredde i innovationsindsatsen og samtidig en
fokuseret indsats, hvor nggleord er design, specialisering og differentiering. Innovation er en selvfglgelig-
hed for en moderne virksomhed; uden innovative aktiviteter vil virksomhedens konkurrenceevne forsvinde,
og krisen har pd mange mader gget fokus pa innovation. Det gzelder for virksomheder generelt, men for
virksomheder i bolig og bekleedning synes der specifikt at veere et behov for at veere innovativ pa flere om-
rader for fortsat at kunne overleve.
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”Den gode innovation er noget, der ikke koster noget, men som kan bringe virksomheden
langt. Og de findes jo ogsa, de idéer”.

En stor del af virksomhederne i bolig og bekladning er udfordrede: Et fald i omsaetningen pa 20-30% uden
udsigt til, at markedet vil vende tilbage til ‘normale’ tilstande har gjort, at fokus har vaeret pa at ‘bygge lae-
hegn’.

Der er til gengaeld ogsa virksomheder, der har ‘bygget vindmgller’: Virksomheder med hgjt specialiserede
produkter, med mange afsaetningskanaler og uden alt for konjunkturfglsomme produkter har ogsa maerket
krisen, men har brugt perioden til at fokusere den innovative indsats. Innovation har skabt udvikling, design
er blevet endnu mere vigtigt; men krisen har ogsa pa anden made sat sine tydelige spor i virksomhedernes
adfaerd. Som en virksomhed, der faktisk har haft held til at genvinde det tabte terraen, siger: "Det var nu
nok meget sundt at fa skaret det ungdvendige fedt af ... vi var blevet lidt slgsede pa omkostningssiden”.

Perspektivering -
Innovationsmuligheder for livsstilsbranchen

Hidtil har virksomheder konkurreret ud fra produktionseffektivitet, lave omkostninger, logistik og markeds-
fgring. Men nu skal indsigt om kundernes behov og adfaerd vaere en integreret del af virksomhedernes ad-
feerd.

Derfor opstar der helt nye former for innovation — hvor det ikke lsengere er nok blot at forbinde innovation
med udvikling af et nyt produkt. Denne undersggelse paviser, at de virksomheder, som klarede sig bedst
igennem den gkonomiske krise var dem, som var innovative hele vejen rundt: Pa produkt, proces, organisa-
tion og marketing.

Hidtil har virksomheder haft en “indefra-og-ud” tankegang. Det er helt naturligt i en industrialiseret verden,
som drives af konkurrence. Med udgangspunkt i interne ressourcer designede man nye produkter og ser-
vices og brugte marketing til at overbevise kunderne om, at de skulle kgbe produktet.

| den globaliserede og digitaliserede verden kan alle forbindes til hinanden pa kryds og tvaers — og det ggr
det enkelte individ langt mere aktiv end tidligere. Derfor ser vi i disse ar en hel ny type kunder, som er langt
mere velorienterede end fgr; og det er virksomheder ngdt til at vaere bevidste om og reagere pa.

Den nye globale dbenhed betyder, at hver eneste borger i hele verden er en potentiel kunde — og at man
kan finde hgjt kvalificerede samarbejdsrelationer og ressourcer i hele verden.

Det er en fantastisk mulighed, som giver sma virksomheder nogle chancer, de ikke fgr kom i naerheden af.
For selv de helt store virksomheder kan ikke laengere handle alene. Partnerskaber og samarbejde pa tveers
af brancher, sektorer og institutioner bliver fremtidens ngdvendige omdrejningspunkt.

Alle virksomheder — uanset st@rrelse — bliver ngdt til at abne op; laere af kunderne, samarbejde med andre
og tage et stgrre socialt ansvar.

Virksomhederne ma dbne innovationsprocesserne op — lytte omhyggeligt til deres kunder og have dialog

med dem; sagar give kunderne adgang til alle typer information, platforme og systemer, sa der kan skabes
produkter pa kundernes betingelser — ikke pa virksomhedens.
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Fremtidens virksomhed er en del af et stgrre system og vil blive ngdt til at gennemtaenke sin vaerdikaede fra
den ene ende til den anden. Det er ikke nok at kraeve, at leverandgren fjerner eller erstatter materialer
med grgnne alternativer og kigger pa genbrugsmuligheder og energibesparende Igsninger. For leverandg-
rer, som sidder hver for sig og laver sma-andringer, bidrager ikke effektivt nok til virksomhedens udvikling.
Der skal ses pa disse omrader i stort perspektiv, sa der kan arbejdes med strukturelle andringer, som
streekker sig gennem hele veerdikaeden. Eksempelvis aendringer der genopfinder produktionsprocessen —
og maske fgrer til samarbejde med konkurrenter for at mestre store udfordringer, sa man fx skaber en
gronnere vaerdikeede, der kraever mindre kapital og lavere operationsomkostninger — og giver en konkur-
rencemaessig fordel.

Nar man gar veerdikaden efter i semmene, er fleksibilitet ogsa en vigtig dimension. Lean og lav pris er ikke
altid den bedste Igsning. At kunne tackle problemer hurtigt og smidigt kan vaere en billigere Igsning i det
lange lgb.

Ingen virksomhed — uanset stgrrelse — har viden, indsigt og ressourcer nok til at kunne innovere pa egen
hand. Derfor bliver virksomheder ngdt til at have adgang til hinanden og andre og kunne kombinere viden
og erfaringer globalt. Der skal ganske enkelt opereres med viden pa en meget stgrre skala, end man har set
for.

Nye teknologier giver indsigt i, hvor produkter kommer fra og hvordan de har vaeret behandlet gennem
veaerdikaeden. Information som kan bruges til at forbedre produktets kvalitet, sikkerhed og oprindelse.
Teknologier som sma radiofrekvens ID tags, DNA-markering, RFID og andre barkoder kan indeholde tusind-
vis af data om produktet og dets vaerdikade. De virksomheder der ikke gnsker at abne indsigten til deres
vaerdikaader vil se, at andre kan ggre det for dem. Derfor er det bedst at fremsta aben og aerlig, sa omver-
denen let kan afkode, hvilke processer/materialer virksomheden arbejder pa at forbedre og hvilke der er
styr pa allerede nu.

En del virksomheder har allerede indset, at interaktive teknologier har vendt op og ned pa slutbrugernes
adfzaerd, og et stigende antal virksomheder inviterer kunder med ved udviklingen af produkter og services.
Disse pionerende virksomheder har erfaret, at interessenter som medarbejdere og underleverandgrer ikke
helhjertet deltager i co-creation processer, hvis det ikke har vaerdi for dem selv. Derfor skal de have de ret-
te betingelser — fx muligheden for at designe og lede deres eget arbejde samt hjzelp til at finde og Igse pro-
blemer. Profitten for disse co-creative virksomheder er stgrre produktivitet og kreativitet, lavere omkost-
ninger, stabile medarbejdere og nye forretningsmodeller.

Fremover vil en dyb forstaelse for brugernes behov blive en vigtig innovationsdriver og ny teknologi vil ggre
virksomheder i stand til at komme frem med helt nye Igsninger, hvor virksomheder og kunder arbejder
sammen (co -creation) om at skabe vaerdi.

Det giver mulighed for at ga helt nye veje og eksempelvis skabe individualiserede Igsninger. Der er intet nyt
i, at slutbrugeren gerne vil have individuelle produkter og services. Den lyst har altid veeret til stede i men-
nesket. Men de hgjt individualiserede produkter var tidligere dyrt luksus, som kun de faerreste havde rad til
at opna. Moderne teknologi og digitalisering reducerer produktions- og distributionsomkostninger pa man-
ge produkter og services, og dermed kan en meget stgrre andel af kunder tilbydes individualiserede pro-
dukter og services.

Samtidig skal virksomhederne have gje for de nye generationer, der er fgdt ind i den digitale verden og er

vant til at kunne fa fat i hvad de vil, nar og hvor de vil. De er vant til at researche, laese og organisere — og vil
ikke ngjes med at vaere passive forbrugere.
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De kan let finde ud af at designe services og produkter til sig selv — og ved, hvordan de gg@r det. Deres for-
ventninger til hvad en virksomhed skal levere, afviger vaesentligt fra tidligere generationers og derfor er det
afggrende for fremtidens virksomheder at kunne forsta disse generationers adfaerd og efterspgrgsel efter
unikke oplevelser.

Rundt omkring i verden bliver flere og flere virksomheder opmaerksomme pa alle disse mekanismer - og
reagerer pa de andrede vilkar ved at begynde at innovere pa nye mader. Med andre ord — de forandrer
deres strategier og business modeller.

| livsstilsbranchen skal vi vaere med i denne udvikling. Vi skal forsta, at innovation er sa meget mere end et
nyt produkt. Ved at rette gjnene mod de mange nye muligheder og abne op for samarbejde pa kryds og
tveers, kan vi skabe vaekst og udvikling.

Undersggelsen her har vist os, at alle livsstilsbranchens virksomheder er innovative — ellers var de her ikke
laengere. Huvis alle far innovation skrevet ind i strategierne, flytter vi fokus fra kun at kigge pa optimering af
business til ogsa at inkludere innovation i trad med globaliseringens og digitaliseringens muligheder og
krav.

Vi haber, at undersggelses resultater og konklusioner vil give branchens virksomheder inspiration og inte-
resse i at arbejde med nye og flere typer af innovation ogsa fremover. | er velkomne til at kontakte os i In-
novationsnetvaerket Livsstil - Bolig & Beklaedning for en uforpligtende snak om innovationsmuligheder og
malrettet inspiration til jeres virksomhed.

De samlede rapporter fra undersggelsen og information om Innovationsnetvaerket Livsstil — Bolig & Be-
klzedning kan findes pa www.innonetlifestyle.com

Mange innovative hilsner fra

Betina Simonsen
Direktgr, Innovationsnetvaerket Livsstil — Bolig & Beklaedning
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