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O F F E N T L I G  E L L E R  P R I V A T ?
Velfærdsstaten er udfordret, men erhvervslivet har  

løsningen. Mød Falck og de andre virksomheder, der er i 
gang med at ændre den offentlige sektor – indefra.



Lamborghini Copenhagen
Banevingen 6, 2200 København N. 

Tel: +45 45 200 420
Mobil: +45 30 542 421

Mail: chha@semlerpremium.dk
Web: www.lamborghini-copenhagen.dk

Lamborghini Malmö
Testvägen 4A, SE 232 37 Arlöv

Tel: +46 40 43 43 30
Mobil: +46 70 434 08 37

Mail: joma@lamborghinimalmo.se
Web: www.lamborghini-malmo.se

Med en acceleration fra 0-100 km/t på blot 2,9 sekunder lever denne Lamborghini 
Huracán op til navnet ”Performante”. Lamborghini har kombineret det lettere chassis og 
det nyudviklede aktive aerodynamiske system ALA (Aerodynamica Lamborghini Attiva) 
med deres kraftigste V10 motor til dato: 640 hk ved 8.000 omdrejninger i minuttet og 
600 Nm drejningsmoment ved 6.500 rpm. ALA systemet er fremstillet af Lamborghinis 
prisbelønnede Forged Composite, som muliggør konstruktion af lette og komplekse 
geometriske former.

G    Forbrug 9,7 km/l ved blandet kørsel. Co2-udslip 314 g/km.

LAMBORGHINI HURACÁN PERFORMANTE
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Indflydelse  
gennem 10 år

l e d e r

Jens Mathiesen
formand for Dansk Erhverv og  
adm. direktør for Scandic Hotels A/S

Dansk Erhverv har 10 års jubilæum i år. Erhvervs- og 
 arbejdsgiverorganisationen blev dannet i 2007, da HTS og 
Handelskammeret fusionerede.

Dengang var ambitionerne store og appetitten på indfly-
delse ligeså. Og selv om organisationen blev født lige op til 
en verdensomspændende økonomisk krise, har Dansk 
 Erhverv gennem årene vokset sig stor og stærk.

I dag er Dansk Erhverv en fuldblods erhvervsorganisation – 
med bred politisk indflydelse og medlemsrådgivning i høj 
klasse. Vi er rykket flere vægtklasser op og repræsenterer i 
dag så talrig og vidtfavnende en del af dansk erhvervsliv, at vi 
med styrke kan tale på virksomhedernes vegne over for både 
politikere og borgere.

Med dyb respekt for det samfund, vi lever i, holder vi fast i, 
at værdierne skabes i erhvervslivet. Og vi holder fast i, at 
 erhvervslivet har en central rolle i velfærdssamfundet – med 
at løfte velfærdsopgaver og bidrage med kvalitet, innovation 
og nye løsninger. Netop dét er temaet for denne udgave af 
Dansk Erhverv Magasinet.

Forudsætningen for et stærkt velfærdssamfund er et 
stærkt erhvervsliv. Lige så indlysende det udsagn er for 
mange af os virksomhedsledere, lige så svært kan det være at 
trænge igennem med i nogle kredse.

Derfor er der brug for et Dansk Erhverv, der kan varetage 
virksomhedernes interesse. 

Vil man have politisk indflydelse som erhvervsorganisation 
i dag, skal man levere troværdige analyser af samfundets ud-
fordringer og pege på politiske løsninger. Det kan man kun 
lykkes med, hvis man er tæt på medlemmerne og forstår virk-
somhedernes udfordringer. Det gør Dansk Erhverv, og det har 
været et varemærke for organisationen i ti år.  

God læselyst.
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Hvordan løser vi  
problemet med mangel 
på arbejdskraft? Vi tager 
temperaturen på de  
politiske muligheder.
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Dagrofa-direktør Per 
Thau har meldt sig ud 
af discountkrigen med 
vinder mentaliteten i 
behold.

»Det føltes  
som at stå  
på timeter vippen 
og stikke store
tåen ud over.« 
En bramfri mail, to måneders stilhed  
og et stort spring ud i iværksætterlivet.  
Læs Mette Højens historie.

Turismen bliver endelig 
anerkendt som eksport-
erhverv.

p o r t r æ t

B E S L U T N I N G E N 

e k s p o r t

T E K N O L O G I

28
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Kvantefremtiden er her. 
Kom tæt på superkræf-
terne, der sætter alle 
eksisterende computere 
til vægs.

En helt almindelig dag 
på kontoret – omgivet 
af 4 millioner liter 
saltvand. Få et kig  
under overfladen på 
Den Blå Planet.



Læs mere på www.barons.dk

Anvend rabatkoden: DANSKERHVERV17. Tilbuddet gælder t.o.m.
31/12/2017. Fri fragt og retur.

Intropris for Dansk Erhvervs medlemmer 
599 kr./stk.

Barons er historien om to unge danske mænd, der har 
udfordret den konservative skjortebranche med et stilrent 

koncept med fokus på simplicitet og kvalitet.

Vi hylder forretningsmanden, der formår at være den bedste
version af sig selv både på og uden for kontoret.

Bare fordi du går i klassiske hvide og lyseblå skjorter hver 
dag, kan du sagtens være en sand rockstar!

NEJ!
DU ER IKKE EN 

KEDELIG SLIPSEDRENG
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Erhvervslivets 
taktstok

M E T T E  H Ø J E N 

Et enkelt valg kan vise sig at blive afgørende. I denne artikelserie taler Dansk Erhverv Magasinet  
med en række erhvervsledere om en central beslutning i deres professionelle liv.

b e s l u t n i n g e n
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To måneders stilhed i Mexico var nøglen til at finde modet til at starte egen 
virksomhed for retoriker Mette Højen. I dag rådgiver hun erhvervslivets top-
chefer om præsentationsteknik og gennemslagskraft – og trækker her på sin 
baggrund i den klassiske musik.

Mette Højen havde læst retorik i tre år, da hun skrev til 
Jørgen Horwitz. Tonen var høflig, men budskabet 
bramfrit: Det dér kan du simpelthen gøre bedre. 

Året var 2010, finanskrisens buldren rungede stadig 
i ørene, og 22-årige Mette Højen havde aldrig sat sine 
ben på den finansielle sektors bonede gulve. Hun 
havde blot set den daværende direktør for Finansrådet 
på tv og manglede en prøvekanin til taleskrivning på 
sit retorikstudie.

»Han havde alt for lange sætninger, hans ord var ab-
strakte, det var alt for komplekst. Hvad vil han egent-
lig? Hvad vil han? Han var naturligvis i hård retorisk 
modvind, når han skulle forsvare og forklare banker-
nes handlinger, men jeg syntes virkelig, at der var rum 
for forbedring. Så jeg tror, at jeg fik formuleret, at der 
nok lå nogle muligheder der,« husker hun.

Tete-a-teten med finansrådsdirektøren blev starten 
på et lærerigt samarbejde for Mette Højen. Samtidig 
blev det hendes vej ind i erhvervslivet, hvor hun i dag 
slår takten an for direktionsgangenes sværvægtere 
som selvstændig retorisk rådgiver. 

En beslutning, der krævede plads
Det lå ikke i kortene, at Mette Højen skulle rådgive top-
erhvervsfolk. Hun kom oprindeligt fra den klassiske 
musik, og da hun startede på retorikstudiet, var det 
med et ønske om at kombinere musikken og retorik-
ken. Iværksætterdrømmen var der tidligt, men modet 
til at starte selv fik hun først, efter at hun i 2014 trak 
stikket fuldstændig:

»Jeg vidste ikke, hvor jeg skulle hen. Skulle jeg blive i 
mit job, skulle jeg gå ind i et stort consulting-bureau. 
Så tog jeg til Mexico. Uden jakkesæt og computer. Jeg 
slap det fuldstændig – alle tankerne om fremtiden. 
Der var bare stille i to måneder, hvor jeg dyrkede yoga, 
mediterede og øvede mig i ikke at tænke. Det var en 
beslutning, der krævede plads.«

Da hun kom hjem, stiftede hun sin egen rådgiv-
ningsvirksomhed. Selvom hun med egne ord var 
 »totalt tisse i bukserne-skræmt« over det. 

»Det føltes som at stå på timetervippen og stikke 
storetåen ud over. Men jeg var nødt til at gøre det,« 
 siger hun.

Du skal flytte mennesker
Drivkraften var en lyst til at tage retorikken ud af den 
akademiske osteklokke og flytte den ind i erhvervsli-
vets outlook-kalender. Ind på direktionsgangen, ind i 
virksomhederne. Mette Højens mission handler om 
hverdagsretorik: Det, der sker under statusmøder, net-
værksmøder, medarbejderseminarer, strategipræsen-
tationer og bestyrelsesmøder.

»Jeg har taget min erfaring og set på, hvad der skal 
til i de her situationer. Blæs på de akademiske begre-
ber. Jeg synes, at retorik som akademisk fag er fantas-
tisk. Men jeg er ligeglad med, om dem, jeg arbejder 
med, også synes det. Jeg vil bare have, at de bruger de 
værktøjer, jeg har udviklet til dem. For så vil de opleve, 
at det virker, og så kan vi altid tage en akademisk side-
historie bagefter,« siger hun og fortsætter:

»Hvis man gerne vil flytte en virksomhed, skal man 
kunne flytte mennesker. Det er det, retorikken kan. 
Det handler om at forstå mennesker, og hvad der dri-
ver mennesker. Det er ikke nok med en flot præsenta-
tion. Hvis det, du siger, skal flytte mennesker og aktie-
kurser, så er du nødt til at lægge nogle personlige 
aktier i dit professionelle budskab.«

»I musikken kan man høre med det samme, om den 
ledelse, som dirigenten udfører, virker. Når en 
erhvervs leder taler, kan det være enormt svært at af-
gøre, om det virker eller ej. Det kræver gehør og  
træning. Du skal kunne spille på dit publikum.«  

Sofie Kaae

Mette Højen
• Født 1987 og nybagt mor til Theodore.
• Stifter og indehaver af rådgivnings-

virksomheden Erhvervsretorik og for-
fatter til bogen ”Erhvervsretorik – Når 
tale er guld”, der udkom i august 2017.

• Begyndte allerede under sin studietid 
sin karriere som personlig taleskriver 
og rådgiver for Jørgen Horwitz i Fi-
nansrådet. Kom senere til rådgivnings-
virksomheden Rhetorica og arbejdede 
efterfølgende med netværksfacilite-
ring hos Network Academy.

• Uddannet cand.mag. i retorik fra  
Københavns Universitet i 2012.

• Har spillet trompet, siden hun var 8 år.
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Det skal være nemmere at 
være medlem af Dansk 
 Erhverv. Det er baggrunden 
for lanceringen af Dansk 
 Erhvervs nye website. Målet 
er at skabe et digitalt rådgiv-
ningsunivers, hvor medlem-
mer af Dansk Erhverv nemt 
og hurtigt kan få råd og svar 
på de spørgsmål, der opstår i 
hverdagen.

På det nye danskerhverv.dk 
kan du finde råd og trin for 
trin-vejledninger om en lang 
række ansættelsesretlige og 
erhvervsjuridiske emner. Du 
kan også downloade skabe-
loner til ansættelseskontrak-
ten, MUS-skemaet, databe-
handleraftalen og meget mere.

Samtidig kan du finde ny 
inspiration og tilmelde dig 
vores mange arrangementer, 
kurser og netværk.

Endelig kan du få et kig ind 
i Dansk Erhvervs politiske 
maskinrum og læse om de po-
litiske mål, vi kæmper for, og 
hvordan vi gør det. Du kan 
desuden følge med i udviklin-
gen i de politiske sager, som 
vi beskæftiger os med, og du 
er altid velkommen til at kon-
takte de medarbejdere, der 
arbejder med den politiske in-
teressevaretagelse på præcis 

det område, der er relevant 
for dig.

Det nye digitale 
rådgivnings univers bliver ud-
bygget i løbet af de kom-
mende måneder. Støder du på 
problemer, eller har du 
spørgsmål, som du ikke 
umiddelbart finder svar på, er 
du som altid velkommen til at 
ringe til vores hotline på tlf. 
3374 6400. Vi sidder klar ved 
telefonen alle hverdage kl. 
8.30-16.30.  
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Kom i gang med online rådgivning
• Besøg  

danskerhverv.dk 
og log ind med 
dit medlems-
nummer. Ring til 
vores hotline på 
3374 6400, hvis 
du har brug for 
hjælp til at logge 
ind.

• Under fanen 
»Rådgivning« 
finder du guides 
og værktøjer til 
en række emner, 
fordelt på »Mine 
medarbejdere« 
og »Min virksom-
hed«.

• På siden »Din 
profil« kan du til- 
og afmelde dig 
vores nyheds-
breve og redigere 
dine personlige 
oplysninger og 
præferencer.

 Husk at du også kan følge Dansk Erhverv  
på LinkedIn, Twitter og Facebook.

A n s æ t t e l s e s r e t

Få rådgivning  
på det nye  
danskerhverv.dk
På Dansk Erhvervs nye website kan du finde guides og  
rådgivning om en lang række virksomheds- og medarbejder-
forhold – fra rekruttering af nye medarbejdere til  
ansøgning om eksportstøtte.

• Hvad er kravene til kontrakten 
med mine it-leverandører?

• Hvordan sikrer jeg mig, at  
mine elev-kontrakter opfylder 
reglerne?

• Hvad er mine muligheder, når  
en medarbejder melder sig  
langtidssyg?

• Hvordan kommer jeg i gang med 
at eksportere til et nyt marked?



scandichotels.dk/bettermeetings

FOR BETTER MEETINGS

Hos Scandic tror vi på styrken ved at mødes. Vi tror på, at 
møder kan inspirere til handling, forandring og udvikling. 
Og vi ved, at det gode møde har styrken til at gøre en stor 
forskel. Men vi ved også, at rådgivning er fundamentet 
for et godt møde. Derfor har vi skabt et nyt mødekoncept 
med et stærkt team af Meeting Advisors, der er uddannet  

i at stille de rigtige spørgsmål og dermed komme med 
den rigtige rådgivning til netop dit møde. Lige fra maden 
du spiser – til værktøjerne, du bruger. Alt sammen for at 
skabe optimale projekter, stærkere teams og bedre møder. 
Som vært for dit møde har vi nemlig stor respekt for det 
ansvar, der hviler på vores skuldre.

HER ER LAURA
DIN SPARRINGSPARTNER FOR BEDRE MØDER

Laura
Scandic Meeting Advisor 
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Rachlin
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Gå på nettet og få tre tilbud på de nye 
gipsvægge til børnenes soveværelse. 
Ring til et par værksteder og hør om pri-
sen på et nyt batteri til bilen. Husk også 
at skrive til byens ejendomsmæglere og 
få et tilbud på salget af sommerhuset.

Selvom mange danskere umiddelbart 
bliver fjerne i blikket, når de hører ordet 
»konkurrenceudsættelse«, er det noget, 
mange allerede er rigtig gode til. 

For vi ved godt, at der kan være 
mange penge at spare. Selv hvis vi ender 
med selv at sætte gipsvæggen op, har 
familien været gennem en vigtig proces: 
At definere, hvilke kerneydelser man 
selv klarer, og hvad disse ydelser ville 
koste ude i markedet. Og når gipsvæg-
gen står færdig, kan man jo altid lægge 
armen om skuldrene på ægtefællen og 
spørge: »Var det virkelig værd at spare 
de 16.000 kroner, som tømreren skulle 
have?«

Ikke nok at løbe hurtigere
Det er med andre ord ikke afgørende, 
hvem der ender med at tage opgaven. 
Det vigtigste er, at opgaven har været 
ude i markedet. Sådan er det i den pri-
vate husstand. Og sådan er det for de 
offentlige kasser.

Derfor er konkurrenceudsættelse et 
centralt politisk projekt, siger professor 
i økonomi Philipp Schröder fra Aarhus 
Universitet. Han peger på, at en af de 
største misforståelser i diskussionen 
om en mere effektiv offentlig sektor er, 
at det handler om udlicitering og priva-
tisering. Det gør den ikke. Det handler 
om konkurrenceudsættelse.   

»Det afgørende er ikke, om det er en 
privat eller offentlig virksomhed, som 
leverer. Det afgørende er, om opgaven 

er konkurrenceudsat. Det kan sagtens 
være, at kommunen selv snerydder. Men 
man er nødt til at sikre sig, at man gør 
det godt og til den rigtige pris og kvali-
tet. Det er sådan, man sikrer sig, at man 
er på forkant,« siger Philipp Schröder, 
der understreger, at også private virk-
somheder hele tiden konkurrenceud-
sætter sig selv.

»Så snart en virksomhed har mere 
end 12 medarbejdere, så har de nøjagtig 
den samme udfordring. Virksomheds-
ledere skal hele tiden stille spørgsmålet: 
Hvad er vores kernekompetencer? Apple 
har vurderet, at det var vigtigt at eje 
egne butikker. En virksomhed som Me-
dion har ikke en eneste. Og det er helt 
naturligt for dem hele tiden at vurdere, 
om det giver mening, » siger Philipp 
Schröder. 

Som medlem af regeringens Produkti-
vitetskommission var han for fire år si-
den med til at granske den danske pro-
duktivitet, der – lige som i flere andre 
lande – har været præget af lav vækst de 
seneste 20 år. Kommissionens vigtigste 
anbefaling i forhold til den offentlige 
sektor var at øge konkurrenceudsættel-
sen. Ikke mindst på bløde serviceydelser 
som fx børnepasning, sundhedsvæsen og 
ældre omsorg. Og det handler ikke om, at 
medarbejderne i børnehaver eller pleje-
hjem skal løbe hurtigere.  Tværtimod. 
Dette er nemlig en anden udbredt mis-
forståelse i debatten.

»Der bliver ofte sat lighedstegn mellem 
produktivitet og det at løbe hurtigere. 
Det kunne ikke være mere forkert, men 
jeg kan sagtens forstå, at folk tænker så-
dan. Det er »work smarter, not harder«. 
Du bliver ikke mere produktiv af at løbe 
hurtigt. Faktisk vil det ofte være et tegn 

Hvordan løfter vi den offentlige sektor?
Den danske velfærdsstat er udfordret. En ald-
rende befolkning og stigende forventninger 
til velfærdsydelserne skærper kravene til den 
offentlige sektors produktivitet. Det kalder på ny-
tænkning og nye måder at gøre tingene på. 
På de kommende sider ser vi på, hvordan pri-

vate virksomheder kan skabe innovation i den 
offentlige sektor. Vi taler med førende eksper-
ter på området og med ministeren for offentlig 
innovation. Og vi stiller skarpt på et udvalg af 
de mange virksomheder, der allerede i dag er i 
gang med at løfte den offentlige sektor.
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på dårlig produktivitet, hvis vi oplever, at 
medarbejdere løber meget hurtigt. Det gæl-
der både i det offentlige og i det private,«  
siger Philipp Schröder.

Mere innovation 
At konkurrenceudsættelsen netop fremmer 
innovationen, var også en af pointerne, da 
Philipp Schröder holdt et oplæg på  
Årsdagene for Offentlige Indkøb i marts 
2017. Med i sin præsentation havde han bil-
leder af to tyske biler fra henholdsvis 1959 og 
1989. Den ene var den klassiske Trabant, der 
muligvis havde fået justeret lidt på kølerri-
sten i løbet af de 30 år. Den anden var VW’s 
klassiske boble, der havde udviklet sig til en 
Golf GTI 16V, som mange nok husker som 
noget af det smarteste i slut-1980’erne. 

Pointen var klar: Den vesttyske bil havde væ-
ret konkurrenceudsat. Den østtyske havde ikke. 

»Som økonom mener jeg ikke, at det i sig 
selv er et problem at have en stor offentlig 
sektor. Men jeg er bekymret for produk-
tiviteten. Hvis ikke man innoverer sine pro-
cesser, så trækker det produktiviteten i hele 
samfundet ned,« siger Philipp Schröder, der 
forklarer, at kommunernes problem er, at de 
primært leverer serviceydelser. Og mens 
produktiviteten i økonomien som sådan er 
vokset markant de sidste 20 år, er det svært 
at følge med, når det handler om service. 

»Generelt bliver vi mere og mere effektive, 
men det gør sig ikke gældende for service-
ydelser. Service bliver leveret af mennesker. 
Det kan du ikke skalere på samme måde, som 
hvis du én gang har fået en maskine til at 
køre mere effektivt. Rigtig meget effektivise-

ring kommer fra digitalisering og automati-
sering. Det er svært at overføre. Men det er 
ikke umuligt,« siger han.

60 mia. mere på service
Samme melding kommer fra Torben 
Tranæs, der er forskningsdirektør på VIVE – 
Det Nationale Forsknings- og Analysecenter 
for Velfærd. Han sidder i formandskabet for 
Det Økonomiske Råd, i daglig tale kaldet de 
økonomiske vismænd. Så sent som i efter-
året 2017 har vismændene kikket på, hvad 
det betyder for fremtidens danske økonomi, 
at produktiviteten for service ikke følger 
med udviklingen i resten af økonomien.

»Vi kan se, at serviceydelserne bliver dyrere 
og dyrere sammenlignet med materielle ting. 
Og derfor kan det blive en hård udfordring at 
holde det serviceniveau, vi kender fra det  
offentlige i dag, hvis ikke man innoverer gan-
ske voldsomt,« siger Torben Tranæs.

Og selvom det måske primært er  
økonomer, som har opdaget det, er denne 
udvikling i fuld gang og har været det siden 
starten af 1990’erne. Og det er ikke små-
penge, vi taler om.

»Fra midten af 1990’erne til midten af 
00’erne er der blevet flyttet omkring 60 mia. 
kroner om året over på service i det offent-
lige. Samtidig har skatterne været nogen-
lunde i ro, så det er primært penge fra over-
førselsindkomster. Det er ret markant, og 
behovet for innovation er meget stort. Og 
det bliver kun større,« siger Torben Tranæs.

Det er en udvikling, som er gået meget un-
der radaren i den offentlige debat. Og store 
dele af befolkningen vil tværtimod sidde 

med en oplevelse af, at den offentlige service 
ikke er blevet bedre.

»Mange har måske en oplevelse af, at den 
offentlige service er blevet forringet. Det 
skyldes selvfølgelig også, at vi har en befolk-
ning, der er blevet ældre. Og dermed kom-
mer der samlet set flere behov. Men der er 
ikke skåret ned i den periode, og det under-
streger netop behovet for innovation i det 
offentlige,« siger Torben Tranæs. 

Kun en ud af fire bliver 
konkurrenceudsat
Produktivitetskommissionen vurderede for 
fire år siden, at man kun udnyttede 25  
procent af potentialet i konkurrenceudsæt-
telse.  Ud af de 380 mia. kroner, der poten-
tielt kunne konkurrenceudsættes, var det 
altså kun 95 mia., der blev vurderet i marke-
det.  Hvor meget der skal sættes fart på kon-
kurrenceudsættelsen de kommende år, er 
naturligvis et politisk spørgsmål.

Dansk Erhverv har sat et ambitiøst mål 
om, at konkurrenceudsættelsen skal øges 
med yderligere 60 mia. kroner inden 2025, 
heraf 35 mia. kroner i kommunerne.

»Øget konkurrenceudsættelse vil være en 
gevinst for Danmark. Hvis vi når målet om 
60 mia. kroner, vil der konservativt sat 
kunne frigøres ca. 3 mia. kroner. Det er så en 
politisk prioritering, hvordan midlerne skal 
bruges. Derfor er øget konkurrenceudsæt-
telse ikke et spørgsmål om rød eller blå. Det 
er sund fornuft,« slutter Morten Jung, mar-
kedschef for oplevelse og velfærd, Dansk Er-
hverv.  

t e m at e m af o k u s

Professor Philipp Schröder (tv.), økonomisk vismand Torben Tranæs og Dansk Erhvervs markedschef for oplevelse 
og velfærd, Morten Jung peger alle på behovet for innovation i den offentlige sektor.
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Størstedelen af de offentlige udgifter i Dan-
mark bliver brugt i kommunerne. Og mens der er 
blevet diskuteret svømmehaller, folkeskoler og 
ældrepleje i det netop overståede kommunalvalg, 
er der næppe mange kommuner, hvor konkur-
renceudsættelse har stået øverst på dagsordenen.

Men det burde det måske. For der er markant 
forskel på, hvor meget kommunerne konkurren-
ceudsætter. På landsplan er der ydelser for svim-
lende 230 mia. kroner, som det er muligt at kon-
kurrenceudsætte i kommunerne. Mens Gribskov 
i toppen konkurrenceudsætter mere end halv-
delen af de potentielle opgaver, ligger en kom-
mune som Ærø i bunden med 17,6 procent. I løbet 
af de sidste 10 år er forskellen på de kommuner, 
der konkurrenceudsætter mest, og de, der kon-
kurrenceudsætter mindst, kun blevet større, vi-
ser tal fra Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen. 

Ikke et spørgsmål om blå eller rød
Selvom der fra politisk hold har været stigende fo-
kus på konkurrenceudsættelse, ved man ikke ret 
meget om, hvorfor der er så stor forskel ude i kom-
munerne. Den mest nærliggende forklaring kan  
relativt let skydes ned: At det skulle være »blå« kom-
muner, der konkurrenceudsætter mere end »røde«.

»Der er ikke lavet nogen systematisk forskning 
på det. Så det er lettere for os at sige, hvad der ikke 
har betydning. Partifarve har ikke den store betyd-
ning. Vi kan ikke se et systematisk mønster i det,« 
siger Ulf Hjelmar, der er specialist i kvalitets-
udvikling i den offentlige sektor i VIVE – Det Nati-
onale Forsknings- og Analysecenter for Velfærd.

Og det er heller ikke svært at finde eksempler på 
kommuner, der bekræfter tesen om, at partifarve 
ikke har den store betydning. I Lemvig har Venstre 
haft borgmesterkæden siden tidernes morgen.  
Alligevel ligger limfjordsbyen blandt de ti kommu-
ner, der konkurrenceudsætter mindst. I den  
anden ende af landet ligger Odsherred Kommune, 
en klassisk socialdemokratisk kommune, i top 5.

Drevet af forvaltningerne 
Geografi og kommunernes størrelse giver heller 
ikke noget entydigt mønster, der kan forklare de 

store forskelle. Derimod er det i høj grad kommu-
nernes fagforvaltninger og direktioner, der brin-
ger nye udbudsområder på agendaen, viser en ny 
undersøgelse fra Konkurrence- og Forbruger-
styrelsen. I 15 procent af kommunerne er konkur-
renceudsættelse slet ikke noget, der bliver sat på 
agendaen i byrådet, svarer forvaltningerne i 
under søgelsen. 

Den konklusion kommer ikke bag på markeds-
chef for oplevelse og velfærd i Dansk Erhverv 
Morten Jung.

»I sidste ende er spørgsmålet om konkurrence-
udsættelse et politisk spørgsmål, og derfor er det 
vigtigt, at embedsværket oplyser politikerne om 
fordelene ud fra princippet om økonomisk for-
svarlig forvaltning. Men en stærk direktør har 
måske ikke altid et tilstrækkeligt stort incita-
ment til at markedsprøve eget område, og det er 
et dilemma. Derfor skal politikerne efterspørge 
udbudsplaner og sætte krav til konkurrenceud-
sættelse,« siger Morten Jung.  

Gribskov: Det tager tid at opbygge 
Gribskov Kommune i Nord-
sjælland skiller sig ud på  
listen over kommunernes 
evne til at konkurrenceud-
sætte. Ikke blot ligger den 
nordsjællandske kommune 
på en suveræn førsteplads på 
listen; Gribskov konkurren-
ceudsætter næsten dobbelt 
så meget som landsgennem-
snittet.

Ifølge Holger Spangsberg 
Kristiansen, der har været 
kommunaldirektør siden 
2014, er det udtryk for en 
tradition, der kan føres til-
bage til den gamle Græsted-
Gilleleje Kommune. I dag er 
der bred politisk enighed i 
kommunal bestyrelsen om 
indkøbs- og udbudsstra-
tegien.

»Vi er ude i en tredje og 
fjerde generation af gen-

udbud af opgaver. Og det 
er klart, at vi føler, at vi er 
blevet ret dygtige. Faktisk så 
dygtige, at vi bliver spurgt 
af ministerierne, når de har 
brug for praktiske erfaringer 
fra kommuner,« siger Holger 
Spangsberg Kristiansen.

Ifølge kommunaldirek-
tøren er forvaltningen i 
Gribskov blevet god til at 
håndtere, når der opstår 
problemer

»Det kan være en leve-
randør, som er gået konkurs. 
Det er der ingen, som synes, 
er sjovt, men man skal have 
redskaberne til at håndtere 
det her på godt og ondt. Vi 
har også prøvet at hjemtage 
opgaver, hvor leverandøren 
ikke levede op til kvalitets-
standarderne. For vi er ikke 
ideologiske med det her.«

Nøglen ligger på rådhuset
Danske kommuner kommer i alle størrelser og farver. Men en af de 
vigtigste forskelle går under radaren: Der er enorme forskelle på, 
hvor meget kommunerne konkurrenceudsætter. 

Ord: Michael Rachlin
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Hvad er din vision for udviklingen af 
den offentlige sektor?
»Grundlæggende handler det om at 
gøre den offentlige sektor bedre til 
gavn for borgere, medarbejdere og 
virksomheder. Vi skal bl.a. sikre, at 
vi får bedre velfærd for de omkring 
540 milliarder kr., vi årligt bruger i 
den offentlige sektor. Derfor skal  
vores velfærdsydelser og -tilbud 
også have høj kvalitet, og der skal 
være mere sammenhæng på tværs 
af de forskellige sektorer, så vi får 
flere skræddersyede løsninger for 
den enkelte borger på tværs af sund-
heds-, social-, uddannelses- og  
beskæftigelsesområdet.«

   
Hvilken rolle skal private virksomhe-
der spille i det arbejde?
»Den offentlige og private sektor kan 
på forskellig vis understøtte og lære 
af hinanden til gavn for begge par-
ter. Det gælder også, når vi taler om 
innovation og udvikling. Mange pri-
vate virksomheder og den offentlige 
sektor har i dag et frugtbart sam-
arbejde. Men jeg tror, at der er et 
stort og på mange måde uforløst po-
tentiale i at styrke samarbejdet på 
tværs af den offentlige og private 
sektor endnu mere og i endnu hø-
jere grad bruge hinanden.

Ved at samarbejde på tværs kan 
man eksempelvis forbedre servicen 

og udvikle nye løsninger og produk-
ter, som borgere kan få glæde af, og 
som kan skabe vækst i virksomhe-
derne og dermed også flere arbejds-
pladser. 

    
Hvad er det i dine øjne, private virk-
somheder kan bidrage med, når det 
gælder kernevelfærd og andre offent-
lige opgaver? 
»Samarbejder mellem den offentlige 
sektor og private virksomheder kan 
være med til at udvikle og forny vores 
velfærd. I ældreplejen og inden for 
sundhedssektoren kan private virk-
somheder eksempelvis bidrage med 
teknologiske kompetencer i forhold 
til at udvikle nye løsninger, der kan 
frigøre tid og ressourcer til pleje af 
og omsorg for ældre på vores pleje-
hjem og patienter på sygehusene.

 For mig at se handler det om, at 
vi skal gøre det, vi hver især er gode 
til. Tag nu eksempelvis it-området. 
Her skal vi ikke i det offentlige selv 
til at udvikle it-systemer fra bunden. 
Det tror jeg simpelthen ikke, vi har 
de nødvendige kompetencer til. Vi 
skal derimod udvikle it-løsninger i 
samarbejde med mange af de dyg-
tige it-virksomheder, vi har. Og 
selvom vi ofte hører om alle de it-
projekter, der er gået galt, så er der 
heldigvis mange gode eksempler på, 
at det er lykkedes.

  Private virksomheder kan også 
være med til at skabe en sund konkur-
rence, der kan løfte kvaliteten i det  
offentliges velfærdsydelser og -tilbud 
til borgerne. På trods af de konkurser, 
der desværre har været alt for mange 
af, tror jeg eksempelvis, at det gene-
relt har gavnet ældreplejen, at der er 
kommet private leverandører ind på 
markedet. Og vi kan da også se, at rig-
tig mange ældre sætter stor pris på 
selv at kunne vælge, hvem de vil have 
hjælp af i hjemmet.

Det samme ser vi i sundheds-
sektoren, hvor regionerne de senere 
år har sparet en hel del penge på at 
sende patienter til privathospitaler, 
hvor prisen på eksempelvis forskel-
lige behandlinger er konkurrence-
dygtig. Og aftalerne, som regionerne 
har indgået med de private sygehuse 
og klinikker, har samtidig betydet, 
at patienter kommer hurtigere til og 
dermed slipper for at stå på lange 
ventelister.

Hvad vil det betyde for den alminde-
lige dansker?
»For danskerne skal det gerne be-
tyde, at de oplever, at de får bedre 
velfærd og flere valgmuligheder, og 
at vi som samfund får mere velfærd 
for de mange milliarder kroner, vi 
hvert år bruger i den offentlige sek-
tor.«  

Bedre velfærd for pengene er målet for regeringen, når den ved årsskiftet lancerer 
en reform af den offentlige sektor. Vi har spurgt innovationsminister Sophie Løhde 
(V), hvilken rolle hun ser private virksomheder spille i fremtidens velfærdssamfund.
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Sophie Løhde: 
Samarbejde  
kan forny vores  
velfærd
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Offentlig eller privat? Ikke så få danskere 
kan blive i tvivl, når snakken falder på Falck 
– redningskoncernen, der i mere end 110 år 
har slukket brande og kørt ambulancer med 
patienter til de danske sygehuse. 

I et land, hvor sundhed betragtes som of-
fentligt domæne, kan det da også virke  
paradoksalt, erkender Falck-direktør Jakob 
Riis, at netop ambulancetjenesten er på 
private hænder. Og har været det, siden 
Sophus Falck fandt sit kald under 
1884-branden på Christiansborg Slot og i 
1906 stiftede Redningskorpset for Kiøben-
havn og Frederiksberg A/S, der siden blev 
til virksomheden med det velkendte rød-
hvide falkelogo.

»Det er ret specielt, at det i Danmark er 
fuldt accepteret, at Falck som privat aktør 
kører otte ud af ti ambulancer, mens der 
samtidig er en klar holdning til, at eksem-
pelvis fængsler skal drives af det offentlige. 
I England er det lige modsat. Det er et ek-
sempel på, at opfattelsen af, hvad private 
kan løse, er bestemt af holdninger og kul-
tur, snarere end den bunder i noget ratio-
nelt,« funderer direktøren.

Selv har Jakob Riis kun siddet syv måne-
der i stolen, og han er ved at finde sin egen 
vej i koncernen. På den korte bane er målet 
et skarpere forretningsfokus på sundheds-
relaterede ydelser som ambulancetjeneste 
og sundhedsordninger, der skal strømlines 
og videreudvikles. På den lange bane er 
ambitionen at gøre Falck til global 
markeds leder inden for ambulancedrift.

Fra karnappen i hans kontor, der  
tidligere har været Falck-familien private 
lejlighed, er der udsigt til porten, hvor ud-

rykningskøretøjerne i en menneskealder 
har kørt ud, når alarmerne gik. Blå blink til 
aftenkaffen for familien, der lagde grunden 
til ambulancevirksomheden, der i dag ikke 
nøjes med at køre syge og akutte patienter 
på hospitalet, men også stabiliserer og be-
handler patienterne på stedet. Og som i 
morgen måske færdigbehandler patienter i 
hjemmet i stedet for på sygehuset.

Nye partnerskaber
Med Falck-aktiviteter i 46 lande, 2/3 af om-
sætningen og en endnu større andel af 
væksten i udlandet er Danmark i forret-
ningsmæssig forstand af mindre og min-
dre betydning for koncernen. Men det be-
tyder ikke, at det danske fokus er 
forsvundet, fortæller Jakob Riis:

»Vi har en særlig position i Danmark, 
som vi er meget stolte af, og vi har et godt 
samarbejde med det offentlige, som vi 
gerne vil videreudvikle. Danmark har en 
størrelse, struktur og modenhed, der gør 
det til et naturligt test- og udviklingsmar-
keds for Falck. Det er vores udgangspunkt.«

Et særligt potentiale ser Falck i det såkaldt 
præhospitale område. For når ambulancen er 
det første, danskerne møder i akut systemet, 
er det oplagt at udvikle den del af servicen, 
der foregår, allerede inden patienterne kom-
mer til hospitalet. Falck satser derfor målret-
tet på ny teknologi og nye partnerskaber med 
andre specialiserede sundhedsleverandører 
og det offentlige sundhedsvæsen.

Tidligere har Falck sammen med Region 
Nordjylland og Aalborg Universitetshospital 
arbejdet med at udvikle den elektroniske præ-
hospitale journal. Med udstyr som håndholdte 

f o k u s
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Mere fleksible udbud og et skarpere målfokus er nøglen til at løfte 
samarbejdet mellem private og den offentlige sektor. Sådan lyder 
det fra Falck-direktør Jakob Riis, der ønsker sig flere konkurrenter 
på det danske marked.

Akuthjælp  
til den offentlige  
innovation

f o k u s
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elektrokardiogrammer kan Falck- redderne 
diagnosticere patienterne i ambulancen, 
sende data til hospitalet og i samarbejde med 
lægen begynde den rigtige behandling, alle-
rede inden patienten er nået frem. 

»Jo mere vi ved om patienten tidligt i for-
løbet, og jo bedre vi kan overlevere den vi-
den til sygehusene, des mindre skal  
lægerne starte forfra, når patienten kom-
mer til hospitalet. Vi kan lige så godt ud-
nytte den tid og det nærvær, vi har med  
patienterne i ambulancen. Vi vil ikke bare 
aflevere patienterne, men aflevere dem 
med diagnostik, så de er klar til at glide ind 
i den rigtige behandling på hospitalet.«

Næste trin i udviklingen er at etablere 
partnerskaber med leverandører af sund-
hedsteknologi, der kan gøre ambulancer til 
behandlingssteder på hjul for særligt kronisk 
syge. Det kan forbedre livskvaliteten for  
eksempelvis KOL-patienter, hjertepatienter 
og diabetesramte, der i dag er hyppige passa-
gerer i ambulancerne. Samtidig kan det 
spare den offentlige sektor for udgifter til 
hospitalsbehandling, forklarer Jakob Riis.

»De svært ramte kronikere står for om-
kring en tredjedel af vores akutte kørsler. 
Hvis vi kan reducere det gennem bedre elek-
tronisk hjemmemonitorering, så vi opsøger 
patienterne, før det bliver akut, vil det være 
en fordel for alle: Færre indlæggelser, færre 
akutture og ikke mindst færre af de ubeha-
gelige oplevelser for patienterne, hvor de 
bliver så dårlige, at de skal indlægges.«

Naturligt innovationspres
For Falck er innovation ikke et tilvalg, men 
en nødvendighed, understreger direktøren. 
Som privat aktør i skarp global konkurrence 
er Falck nødt til at udvikle sine løsninger for 
at sikre sin position på markedet.

»Vi har antennerne ud i hele verden. Vi 
kigger på vores konkurrenter fra Spanien 
til Tyskland og Californien. Det giver ekstra 
motivation, at vi bliver presset og hele ti-
den skal tænke et skridt fremad for ikke at 
mangle konkurrencekraft.«

Men hvis den innovation skal blive til vir-
kelighed i den danske offentlige sektor, kræ-
ver det, at de offentlige udbud giver rammer 
for nytænkning og ikke kvæler udviklingen 
med stramme detailspecifikationer.

»Når de offentlige udbud handler om, 
hvor billigt vi kan levere en døgnbemandet 
ambulance, er det et ganske simpelt regne-
stykke. Man udbyder en kendt løsning, som 
den ser ud i dag og typisk har set ud i de  
seneste fem-ti år. Alt er lagt fast på for-
hånd. Men vores evne til at udvikle nye løs-
ninger på kendte problemer bliver lagt i 
graven, og det er dræbende for innovatio-
nen,« siger Jakob Riis og fortsætter:

»Hvis man i stedet kunne sige, at udbud-
det skal defineres ved output – de resulta-
ter, der kommer ud af det – åbner det for 
innovation. Hvis vi skulle sikre den samme 
overlevelse, som vi har i dag, og sikre færre 
akutte indlæggelser, hvordan kunne det se 
ud? Hvis det var forretningsmodellen, så 
starter det et festfyrværkeri af nye ideer.«

Derfor opfordrer Falck de offentlige ind-
købere til at satse på flere funktionsudbud 
i stedet for de detaljerede kravsspecifikati-
onsudbud, som i dag dominerer – også på 
ambulanceområdet.

»Vi har en spritny udbudslov med en 
masse muligheder for at lave udbud på nye 
måder, som bare venter på at blive taget i 
brug. Den skal udnyttes, så vi får gang i inno-
vationen og får udnyttet den viden, som eksi-
sterer i private virksomheder, bedst muligt.«

De mere avancerede resultatbaserede 
udbud øger imidlertid kravene til de virk-
somheder, der byder ind. Og det kan ind-
snævre feltet af konkurrenter. Jakob Riis 
lægger derfor ikke skjul på, at flere private 
aktører på markedet ville være en strate-
gisk fordel for Falck:

»Offentlig-privat samarbejde fungerer 
bedst, hvis man som privat virksomhed le-
ver i konkurrence. Derfor så vi meget gerne 
mere konkurrence i Danmark,« siger han 
og slutter:

»Det ville være stærkt med en politisk til-
kendegivelse af, at man ønsker konkurrence 
på det præhospitale område. Truslen om 
hjemtagning er gift for konkurrencen og 
for, at andre kan komme ind på markedet. 
Vi ved, at der er store professionelle aktører 
derude, der kunne være interesserede i 
Danmark. De skal kunne se, at der er et per-
manent marked her, så de kan lave den in-
vestering, der skal til for at bide sig fast.«  
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Glem dit produkt,  
når du taler med  
kommunen
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Konsulenthuset Public Intelligence i 
Odense samarbejder med både offentlige 
institutioner og private virksomheder om 
at udvikle velfærd og velfærdsteknologi. 
»Vi er som små myg på kæmpestore ele-
fanter,« siger CEO og partner Peter Julius.
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Public  
Intelligence
• Etableret i 2007.

• Udvikler sundheds-
innovation i tæt sam-
spil med kommuner og 
hospitaler i Danmark 
og England.

• Produktudvikler vel-
færdsteknologi på 
forskellige stadier for 
en lang række både 
private og offentlige 
kunder.

• Blandt de teknologier, 
konsulenthuset har te-
stet og implementeret 
i forskellige projekter, 
kan nævnes handicap-
venlige Ropox-borde, 
DoseSystems medicin-
husker-udstyr, Permo-
bil el-kørestole, og ela-
stiske Mollii-dragter til 
at mindske spændinger 
i kroppen på grund af 
for eksempel sklerose 
eller Parkinsons.

driftsfunktioner og har ikke overskud til 
innovation. Vi i Public Intelligence er 
små myg på kæmpestore elefanter, og vi 
er præget af naivitet og frækhed,« lyder 
det fra Peter Julius.

Han har en fortid i it-virksomheden 
KMD og har de seneste 15 år været enga-
geret i innovation.
Kunne du ikke lige så godt være ansat til at 
innovere i det offentlige?

»Jeg har et meget tæt og tillidsfuldt 
samarbejde med beslutningstagere i det 
offentlige. Men skulle jeg være en fast 
bestanddel af det, ville min stædighed 
blive sat på prøve. Der ville være så me-
get, der på grund af procedurer ikke 
kunne lade sig gøre, eller som efter min 
opfattelse ville gå for langsomt. I for-
vejen sover jeg dårligt, hvis der er noget, 
der ikke lykkes.«

Dramatisk behov for innovation
Public Intelligence arbejder på to ben. 
Samarbejdsrelationerne med det offent-
lige udgør i dag cirka 90 procent af virk-
somhedens samlede forretningsområde. 
De resterende 10 procent er testopgaver 
for private leverandører af velfærdstek-
nologi, både danske og udenlandske:

»Den fordeling vil blive vendt på hove-
det i løbet af de kommende fem år. Der 
er så meget pres på sundhedssystemet, 
at behovet for innovative løsninger vil 
vokse dramatisk. For eksempel forventes 
hospitalspatienter ikke at være indlagt 
mere end 1-2 dage ad gangen i gennem-
snit mod de nuværende 4 dage. Patien-
terne skal i stedet behandles, mens de er 
hjemme.«

Har du et godt råd til andre virksomhe-
der, der overvejer at indlede et samarbejde 
med det offentlige?

»Glem dit produkt. Du skal interessere 
dig for de strategiske udfordringer, der 
ligger på den kommunale chefs skrive-
bord, og finde ud af, hvordan dit produkt 
kan være en del af løsningen.«  

»Hvis jeg får en idé om fredagen, hvor-
når kan jeg så begynde at realisere den?«

Det spørgsmål fik CEO og partner Peter 
Julius under en ansættelsessamtale i den 
sundhedsinnovative virksomhed Public 
Intelligence i Odense - og hans svar kom 
prompte:

»Det kommer an på, hvornår på freda-
gen du får idéen.«

Der er ikke langt fra ord til handling. 
Det er nok den væsentligste forklaring på, 
at Public Intelligence som privat leveran-
dør af rådgivning om ny teknologi, nye 
services og nye arbejdsgange inden for 
velfærd kan matche partnerskab med ek-
sempelvis OUH – Odense Universitetsho-
spital og Svendborg Kommune.

Gadelaboratorium i Svendborg
Hidtil har Public Intelligence testet nye 
idéer til velfærdsteknologi simultant. I rå 
værkstedslokaler i et erhvervskvarter i 
Odense har virksomheden midt på det 
bare cementgulv indrettet en bolig som en 
anden filmkulisse og dér testet installa-
tioner og andre hjælpemidler for ældre, 
syge og handicappede.

Det laboratorium er nu skrottet og er-
stattes af en række nye teststeder. Et ek-
sempel er projektet »eHealth City Svend-
borg«. Det er et samarbejde med netop 
OUH og Svendborg Kommune og det første 
af sin art i verden. Cirka 200 familier på tre 
udvalgte gader i Svendborg bliver spurgt, 
om de vil indgå i et permanent gadelabora-
torium. Peter Julius regner med, at cirka en 
tredjedel vil sige ja i første omgang:

»De tre gader og de 200 familier udgør 
et tilnærmelsesvist gennemsnit af Dan-
mark. Hvis du kan få positive testresulta-
ter i Svendborg, kan resultaterne bruges 
alle steder,« understreger Peter Julius.

Vildskab, naivitet og frækhed
I er 11 medarbejdere i Public Intelligence mod 
mange tusinde i OUH og Svendborg Kom-
mune. Hvorfor gør det offentlige det ikke bare 
selv?

»Der skal en dosis vildskab til, og den 
har vi. Det offentlige mangler svar på dets 
udfordringer. Medarbejderne er fanget i 
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Den medicotekniske virksomhed Medtronic fokuserer 
ikke kun på teknologiens værdi for patienterne og hospi-
talerne, men også på at hjælpe til med at udvikle de  
administrative processer bag læger og sygeplejersker 
for at forbedre behandlingsforløbene.

Ord: Kristian Kongensgaard • Foto: Tobias Markussen

Vi vil måles  
på og betales  
for resultatet Bag læger og sygeplejersker på 

Rigshospitalets Hjertecenter i Kø-
benhavn bevæger en skygge af admi-
nistrativt personale sig. De holder 
styr på logistikken, planlægger ope-
rationer, styrer lager og lægger vagt-
planer. 

Siden sommer har seks medarbej-
dere fra Medtronic haft deres dag-
lige gang på Rigshospitalet, hvor de 
løser administrative og praktiske 
opgaver, der tidligere var overladt til 
læger og sygeplejersker. Der er en 
klar snitflade mellem sundheds-
personalet og Medtronics medarbej-
dere på Hjertecenteret – Medtronics 
medarbejdere har ingen direkte kon-
takt med patienterne.

Samarbejdet mellem hospitalet og 
virksomheden har sine rødder i 1968, 
hvor Medtronic begyndte at levere og 
servicere medicoteknisk udstyr til 
Rigshospitalet. Medtronics daglige 
gang på Rigshospitalet har givet virk-
somheden et indgående kendskab til 
arbejdsprocesser og kultur.

Undgår spild og frigør 
ressourcer
»Ud over at blive ved med at udvikle 
meningsfulde produkter for patien-
terne bør vi også som virksomhed 
bidrage til at udvikle løsninger og 
samarbejdsformer, der gør behand-
lingsforløbene mere smidige for  
patienterne og leverer bedre resulta-
ter. For os handler fornyelse både 
om teknologi og om patientens 
møde med sundhedsvæsenet,« siger 
Mette-Marie Harild, der er Vice Pre-
sident for Medtronic i Norden, Balti-
kum og Polen.

Hvorfor kan Rigshospitalet ikke selv 
gøre det?

»Ved at gøre alle hospitalets funk-
tioner – ikke kun de læge- og syge-
plejefaglige – til kerneopgaver for 
henholdsvis Rigshospitalets og Med-



• IT-BPM sector valued at US$ 155 Billion in 2017, to go up to US$ 350 Billion by 2025
• India has 55% share of global services business

• Scale: Every 5th generic drug consumed anywhere in the world is manufactured in India
• Size : Biotech to be a $ 100 billion market by 2025, pharma $45 - 55 Billion by 2020
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Medtronic
• Grundlagt i 1949 i  

Minneapolis, USA.

• Verdens største medi-
cotekniske virksomhed 
med aktiviteter i mere 
end 140 lande.

• Virksomhedens pro-
dukter har været på det 
danske marked siden 
1968.

• Beskæftiger cirka 170 
medarbejdere i Dan-
mark.

medicin teknisk udstyr til også at 
behandle patienter med bevægel-
sesforstyrrelser, urologiske lidel-
ser, lungesygdomme og diabetes.

Mette-Marie Harild ser gerne, at 
sundhedsvæsenet flytter fokus fra 
kvantitet og volumen til kvalitet og 
værdi for patienten. Det passer fint 
med fremtiden, hvor man i højere 
grad ser på hele patientforløbet fra 
diagnosticering, til behandling og 
opfølgning. Færre patienter vil 
komme på hospitalet qua mere 
avanceret teknologi til både fjern-
diagnosticering og -behandling.

»Vi samarbejder med regionerne 
om at indføre et system, hvor den 
enkelte patient får en skræddersyet 
behandling. Medtronic er parat til 
at blive målt på og betalt for resul-
tatet af den behandling, som vores 
produkter er med i.«

Dialog og længere 
kontraktperioder
Set i lyset af det stadig tættere 
samarbejde, der på den måde ud-
vikler sig i sundhedsvæsenet, er 
Mette-Marie Harild meget tilfreds 
med, at loven om offentlige udbud 
nu muliggør mere dialog om ud-
buddene og længerevarende part-
nerskaber:

»Jeg har det fint med udbud, også 
selv om vi nogen gange taber. Det 
er positivt, at det er blevet muligt 
at være i dialog om indholdet. Kon-
traktperioderne er også blevet læn-
gere, hvilket gør det muligt ikke 
kun at fokusere på pris, men også 
på kvaliteten af behandlingen.«

Medtronics kontrakt med Rigs-
hospitalet løber i fem år ad gangen.

»I Rigshospitalets tilfælde mødes 
jeg hvert kvartal med ledelsen, for 
der er naturligvis behov for at  
justere arbejdet undervejs. Det vi-
ser, at det er muligt at få et fanta-
stisk længerevarende innovativt 
samarbejde op at køre mellem det 
offentlige og en privat virksom-
hed.«  

tronics medarbejdere kan man 
hæve kvaliteten og effektiviteten i 
alle opgaver. Læger og sygeplejer-
sker kan udføre det, de først og 
fremmest er uddannet til, og vores 
medarbejdere kan udføre det, de er 
bedst til. De kender kulturen og 
processerne. Vi undgår spild og fri-
gør ressourcer, så hospitalet får 
mere tid til at behandle patien-
terne,« påpeger hun.

Fra kvantitet til kvalitet
Medtronic har med cirka 140 tilsva-
rende aftaler med hospitaler rundt 
om i Europa erfaring, der kan 
skale res yderligere – også når det 
gælder patienter med andre lidel-
ser end hjertekarsygdomme.

I Danmark er konceptet fra Rigs-
hospitalet på vej til at blive bredt 
ud i andre regioner og på andre 
medicinske områder. Medtronic 
beskæftiger sig med stort set alle 
kroniske tilstande og sælger 



Hvad synes dit 
ældre jeg om dig? 

Tør du se dig selv i øjnene og høre, 
hvad dit ældre jeg synes om dig?

Tag testen på pensionstallet.dk
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Kan man optimere den offentlige service ved at påvirke menne-
skers adfærd? Ja, mener /KL.7, der bruger data til at analysere 
og designe adfærd for både private og offentlige kunder.

Ord: Kristian Kongensgaard • Foto: Tobias Markussen

/KL.7
• Etableret i 2011 og har 

pt. en medarbejderstab 
på 15.

• Rådgiver om adfærds-
analyse og -design.

• »/KL.7« står for »klok-
ken syv«, fordi det 
afgørende for de fle-
ste virksomheder og 
myndigheder er men-
neskers dagligdags 
adfærd.

• Forventer at omsætte 
for over 14 millioner kr. i 
2017 mod knap 9,3 mil-
lioner kr. i 2016.

Innovationen  
begynder  
klokken 7
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Når nattelivets weekendkrigere har hærget i 
gaderne, kan det indre København godt flyde 
med affald. Derfor bad Københavns Kommune  
/KL.7 om hjælp. Konsulentvirksomheden mon-
terede GPS-sensorer på kommunens fejemaski-
ner for at måle på maskinernes ruter, hastighed 
og gentagne fejninger.

»Ved at følge maskinernes spor kunne vi ud-
vikle et kort over byen, som tydeligt viste de 
mest belastede gader til enhver tid. Ved at sam-
menholde disse data med kalender for begiven-
heder, vejrdata, bevillinger og andre datakilder 
kan kommunen opbygge større indsigt i proble-
mets natur og udviklinger,« fortæller direktør og 
adfærdsstrateg Mikkel Holm Sørensen, /KL.7.

Det var også vigtigt at få kommunens medar-
bejdere med:

»Vi var forberedt på, at de ansatte på feje-
maskinerne måske ville være skeptiske og føle, 
at de skulle overvåges. Derfor tog vi en pose 
wiener basser i hånden, opsøgte medarbejderne 
og forklarede dem, hvad det hele gik ud på. Det 
bakkede de op.«

Sophie Løhdes dagsorden
/KL.7 rådgiver sine kunder om adfærdsanalyse 
og -design. Feltet strækker sig fra nudging, 
data analyse og produktudvikling til teknikker til 
at påvirke adfærd i en ønsket retning blandt 
borgere, medarbejdere eller kunder – vel at 
mærke uden tvang eller belønning, men typisk 
ved at gøre det lettere at gøre det ønskede.

Selv om det endnu ikke direkte kaster kon-
trakter af sig, så er Mikkel Holm Sørensen gan-
ske godt tilfreds med, at adfærdsdesign nu er 
skrevet ind i dagsordenen for Sophie Løhde,  
minister for offentlig innovation.

Adfærdsdesign kan af nogen opfattes som en 
form for manipulation af mennesker. Selv om 
han har en akademisk baggrund som filosof og 
tager etiske dilemmaer alvorligt, ser Mikkel 

Holm Sørensen flest fordele i at anvende en ad-
færdsvidenskab i myndigheders indsatser:

»Vi vil især komme til at arbejde meget mere 
med »big data«, som vi ikke kun opsamler og be-
arbejder historisk. Vi bliver også meget bedre til 
at forudsige og forebygge adfærd, der forringer 
borgeres livskvalitet på sigt.«

Vi måler på, om det virker
Omkring en tredjedel af /KL.7’s omsætning 
kommer fra offentlige kunder, og andelen er fal-
dende. Det skyldes dog ikke en mindre offentlig 
volumen i /KL.7’s omsætning, men at væksten 
er størst blandt virksomhedens private kunder 
og fonde. Fra 2016 til 2017 har den samlede 
vækst været på 50 procent.

En af de bemærkelsesværdige erfaringer, Mik-
kel Holm Sørensen har gjort, er, at de offentlige 
kunder – især kommunerne – ikke er meget for 
at bruge hinandens løsninger:

»De vil typisk have deres egne,« påpeger han.
Hvilke udfordringer er der ved at være leverandør 

til det offentlige?
»Vi er metodespecialister, og vores løsninger 

er altid baseret på evidens – vi måler på, om til-
tagene virker i de konkrete opgaver. Derfor kan 
det være problematisk, når et offentligt udbud 
dikterer både metode og løsninger. For eksem-
pel at data skal indhentes med fokusgrupper,  
eller hvor mange interviews der forventes gen-
nemført. I stedet bør myndigheder beskrive 
målet med indsatsen, men ikke hvordan vi kom-
mer derhen.«  



Navnet er nyt, men virksomheden vel-
kendt. Gennem to årtier har DUOS A/S 
formidlet hjælp og støtte til danskere 
med handicap, indtil for nylig under nav-
net Bruger – Hjælper Formidlingen.

DUOS har bygget hele sin forretning op 
på kontrakter med det offentlige, der visi-
terer borgerne til hjælp. I alt 4.250 medar-
bejdere er tilknyttet – hovedsageligt ufag-
lærte handicaphjælpere, men også 
medarbejdere med en pædagogisk eller 
sundhedsfaglig uddannelse. Sammen ser-
vicerer de omkring 2.700 danskere med 
vidt forskellige behov og ønsker.

Find det rigtige match
Hvorfor formidler de offentlige myndighe-
der ikke selv handicaphjælpen?

»Det kan i praksis være meget besvær-

ligt for en offentlig myndighed,« konsta-
terer administrerende direktør Jens Hor-
nemann, DUOS.

Der findes en række forskellige hjælpe-
ordninger for handicappede. Fra en så-
kaldt SPS – Special Pædagogisk Støtte el-
ler mentorstøtte til at tage en 
uddannelse, over BPA – Borgerstyret Per-
sonlig Assistance, hvor den handicap-
pede selv tager sig af opgaven med at lede 
arbejdet for hjælperne, til døgnovervåg-
ning af borgere med en respirator.

»Men ofte passer den enkelte handicap-
pedes behov ikke ind i den offentlige sek-
tors forskellige kasser. Her kan det være 
hensigtsmæssigt at kombinere nogle af 
ordningerne og finde individuelle løsnin-
ger på tværs for at skrue finansieringen 
sammen. Sammenlignet med vores lands-
dækkende og mere end 20 års erfarings-
grundlag er der ikke opbygget særlig  
meget erfaring ude i de enkelte kommu-
ner og hos andre myndigheder. Desuden 
spiller kemien mellem den enkelte borger 
og hjælper en meget stor rolle, for de 
kommer meget tæt på hinanden i det dag-
lige. Derfor gør vi meget ud af at finde det 
rigtige match, for eksempel hvad angår al-
der og interesser. Det er en fleksibilitet, 
som en offentlig myndighed i reglen kan 
have svært ved at tilpasse sig og tilbyde,« 
påpeger Jens Hornemann.

60 forskellige lønsedler
Som et kuriosum skal DUOS også be-
handle kommunerne fleksibelt:

»De fortolker til tider serviceloven for-
skelligt. Det kan nogle gange være 
hensigts mæssigt at gå i dialog med en 
myndighed på borgerens vegne, selv om 
det dybest set ikke er vores opgave. For-
skellighederne kan også udmønte sig i ad-

ministrative udfordringer. Til eksempel 
skal vi hver måned udarbejde 60 forskel-
lige lønsedler til vores BPA-hjælpere, sva-
rende til det antal kommuner vi arbejder 
for.«

Kontrakter mellem DUOS og det  
offentlige om hjælp til enkeltborgere er i 
reglen af en økonomisk størrelse, der lig-
ger under tærskelværdien for udbud. 
Tendensen går i retning af, at kommu-
nerne og regionerne samler dem i større 
rammeaftaler – og dermed i flere udbud:

»Vi er tilhængere af udbud, fordi det 
skaber gennemskuelighed,« understreger 
Jens Hornemann:

»Men de fokuserer desværre generelt 
for meget på pris og for lidt på kvalitet. 
Vi vil jo helst sætte borgeren i centrum 
og knytte mulighederne til derfra.«

Mangler risikovillighed
Velfærdsteknologi har stigende betyd-
ning for handicappede, og DUOS er parat 
til at indgå i partnerskaber med det of-
fentlige om at udvikle teknologi og nye 
løsninger:

»Selv om den nye udbudslov åbner for 
mere dialog, så mangler der innovation og 
risikovillighed i den offentlige sektor, både 
politisk og operationelt,« mener Jens Hor-
nemann. Han peger på, at de offentlige ud-
bud ofte er meget detaljerede i  
deres kravsspecifikationer. Det kan være en 
hæmsko for udvikling, understreger han:

»Som privat virksomhed ser jeg hellere 
et partnerskab med det offentlige frem 
for udelukkende en leverandørrolle. Hvis 
kontrakterne er for detaljerede, bliver der 
for lidt plads til kreativitet og nye idéer, 
og vi får ikke de private virksomheders 
styrker ind i samarbejdet.«  

2.700 danskere med handicap får hjælp eller støtte i hverdagen 
gennem den private virksomhed DUOS A/S, der både formidler, 
administrerer, varetager og rådgiver om handicaphjælp.

Ord Kristian: Kongensgaard • Foto: Tobias Markussen

DUOS A/S
• Stiftet i 1996.

• Danmarks største private 
leverandør af services til han-
dicappede.

• Navnet kommer af »DU og OS« 
og skal signalere, at den en-
kelte borger er i centrum.

• Tilbyder at varetage ansvaret 
for alle de administrative og 
rådgivningsmæssige opgaver, 
der relaterer sig til en hjælpe-
ordning for handicappede. Det 
vil sige alt fra hjemmebesøg, 
rekruttering, ansættelse og 
instruktion af hjælpere, vagt-
planlægning, lønadministra-
tion, rådgivning og vejledning 
af brugeren.

Vi skal selv sætte  
borgeren i centrum
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Tæt på •  I 4 millioner liter saltvand svæver 
de rundt blandt hinanden: Rok-
ker, hammerhajer, farvestrålende 
guldmakreller og de mange an-
dre beboerne i Den Blå Planets 
enorme Oceantank.

•  Med 59 akvarier og mere end 500 
dyrearter er Den Blå Planet Nord-
europas største akvarium. 100 
medarbejdere tager sig af dyrene 
og de 600.000 årlige besøgende.

•  Håndfodring og target-træning 
af dyrene og rensning af tankene 
iført dykkerdragt og sikkerheds-
udstyr hører blot til et par af op-
gaverne på en helt almindelig dag 
på kontoret.
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Mathias Skov, 
dyrepasser og dykker i Den Blå Planet
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Thomas Friis, 
dyrepasser og dykker i Den Blå Planet
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Der er hedt på det danske arbejds-
marked: Mere end 2,91 millioner dan-
skere er i sving på arbejdsmarkedet. 
Fortsætter beskæftigelsen med at stige 
i samme tempo, som vi har set de sene-
ste fire og et halvt år, krydser vi i løbet 
af 2018 det hidtil højeste beskæftigel-
sesniveau i Danmark, som i 2008 run-
dede 2,95 mio.

Sagt på en anden måde: Vi har kurs 
mod en ny dansk beskæftigelsesrekord.

Desværre vokser arbejdsstyrken ikke 
med samme hastighed, og det giver 
udfordringer. Når beskæftigelsen sti-

ger hurtigere, end væksten i arbejds-
styrken kan følge med til, dræner det 
reserverne i arbejdsstyrken. De rekrut-
teringsproblemer, som mange virk-
somhedsejere og erhvervsledere har 
tæt inde på livet allerede i dag, ser der-
for kun ud til at blive større de kom-
mende år. 

Som mange erhvervsledere kan gen-
kende fra deres hverdag, betyder mang-
len på arbejdskraft, at det kan være 
svært at følge med den stigende 
mængde ordrer. Små og mellemstore 
virksomheder sætter typisk opgaven på 

stand-by eller vælger simpelthen at sige 
nej tak til ordrer. Større virksomheder 
kan gøre det samme, men vi ser også, at 
de vælger at sende opgaver til udlandet.

Kanariefuglen forstummet 
Uanset hvordan man vælger at hånd-
tere rekrutteringsudfordringerne, be-
tyder de færre løste opgaver, og virk-
somheder går glip af omsætning og 
vækst. Særligt byggeriet er hårdt ramt, 
hvor cirka hver tredje virksomheds-
leder fortæller, at de har svært ved at 
rekruttere nye medarbejdere. 

Real isme-
termometeret 
Der er flere veje til at øge arbejdsudbuddet, 
men der er store forskelle på, hvor politisk 
gangbare de er. Vi har taget realisme-tempe-
raturen på løsningerne – fra bundfrossen til 
varm.

Mission mere  
arbejdskraft

3 4

p å  a g e n d a e n
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Sæt pensions alderen op 
Når danskerne bliver lidt læn-
gere på arbejdsmarkedet, har 
det en stor, positiv effekt på 
arbejdsudbuddet. Men der skal 
et flertal på Christiansborg til, 
og det flertal er der ganske en-
kelt ikke i øjeblikket.

Inviter mere  
arbejdskraft fra  
resten af verden
Restriktive regler og krav til ar-
bejdstagere fra lande uden for 
EU gør det vanskeligt for dan-
ske virksomheder at rekrut-
tere og fastholde udenlandsk 
arbejdskraft. Selvom det er en 
god forretning for Danmark at 
give virksomhederne bedre 
muligheder for at hente ar-
bejdskraft i udlandet, gør den 
aktuelle parlamentariske situa-
tion det mere end vanskeligt at 
opnå flertal for lovændringer, 
der lemper de restriktive reg-
ler. Potentialet er ellers enormt.

Få ledige  
hurtigere i job
Hypotetisk er der ledige dan-
skere nok til at dække behovet 
for arbejdskraft i de kommende 
tre år. Det forudsætter dog, at 
alle ledige kan matche ethvert 
job og er villige til at tage det. 
Sådan er det ikke. Men jo mere 
fagligt og geografisk mobile de 
ledige er, desto flere kommer 
hurtigere i job. Flere ledige 
kan motiveres til hurtigere at 
komme i job ved at øge for-
skelsbeløbet mellem overførs-
ler og lønninger og ved i højere 
grad at sanktionere ledige, der 
ikke står til rådighed for ar-
bejdsmarkedet. Folketinget er 
splittet på denne dagsorden.

Få flere arbejdstagere 
fra EU
En lang række virksomheder 
ville ikke kunne køre rundt 
uden arbejdskraft fra lande 
som Tyskland, Sverige, Eng-
land, Polen og Rumænien. Vi 
har allerede mange, og der er 
brug for flere. Dog er det ikke 
givet, at vi kan blive ved med at 
tiltrække arbejdskraft fra vores 
nærmeste naboer. Ledigheden 
er faldende i EU, og mange 
lande står over for de samme 
demografiske udfordringer, 
som vi gør. 

Beskæftigelsen tordner opad, og det danske arbejdsmarked er på vej mod nye  
flaskehalsproblemer. Vi tager temperaturen på de politiske løsninger.



Som kanariefuglen i minen, der hol-
der op med at synge, når luften bliver 
usund, er problemerne i byggeriet ofte 
et forvarsel på, at flaskehalsproblemer 
vil brede sig til resten af arbejdsmarke-
det. I 2006 steg andelen af virksomhe-
der i byggeriet, der meldte om aktivi-
tetsbegrænsende mangel på 
arbejdskraft, fra 22 pct. til 45 pct. på 
blot syv måneder. I løbet af 2007 og 
2008 bredte overophedningen sig til  
resten af arbejdsmarkedet.

Også andre brancher melder i dag om 
mangel på arbejdskraft. Det gælder 
blandt andet rådgivning, rengøring,  
restauranter og hoteller.  

Dansk Erhverv mener
Det brandvarme arbejdsmarked skaber et tvingende behov for at øge arbejdsudbud-
det, hvis danske virksomheder ikke i endnu større omfang, end det allerede sker, skal 
miste ordrer, tabe konkurrencekraft og gå glip af vækst. Der er brug for at skrue på 
flere politiske håndtag for at øge arbejdsudbuddet og fremtidssikre arbejdsmarkedet. 
Dansk Erhverv arbejder lige nu bl.a. konkret for:

• Nemmere adgang til rekruttering af 
udenlandsk arbejdskraft fra både EU-
lande og lande uden for EU, så 10.000 
flere udenlandske arbejdstagere kom-
mer til Danmark i 2018.

• 5.000 færre danskere på offentlig 
forsørgelse, herunder flere flygtninge 
og indvandrere hurtigere i job og flere 

kontanthjælpsmodtagere hurtigere i 
job.

• En SU-reform, der sikrer, at unge kom-
mer hurtigere i job efter endt uddan-
nelse, og øger arbejdsudbuddet med 
5.000 personer.

• At den aktive beskæftigelsesindsats i 
højere grad gøres virksomhedsrettet.

Få unge hurtigere  
gennem studiet 
En SU-reform, der betyder, at 
stipendier kun udbetales i form 
af lån på kandidatdelen, vil få 
unge hurtigere gennem studiet 
og dermed mulighed for at 
træde tidligere ind på arbejds-
markedet. Regeringen har indtil 
videre ikke kunnet opnå flertal 
for en sådan ændring.

Øg de økonomiske  
incitamenter til at  
arbejde mere
Skattelettelser på arbejds-
indkomst øger udbuddet af 
arbejds kraft, fordi danskerne 
så vil arbejde mere. Der er no-
gen lydhørhed over for skatte-
lettelser på tværs af partierne, 
men finansieringen og spørgs-
målet om, om man skal lempe 
i toppen eller i bunden, skiller 
vandene. Det politiske klima 
er i øjeblikket til lempelser i 
bunden, mens der økonomisk 
vil være størst effekt ved lem-
pelser i toppen. Få grupperne på  

kanten af arbejds  mar
kedet i job
Den høje beskæftigelse gør 
det muligt at hjælpe flere 
fra grupperne på kanten af 
arbejdsmarkedet, herunder 
flygtninge, i arbejde. Kvaliteten 
og volumen i jobcentrenes 
virksomhedsrettede indsats er 
afgørende for, hvor stor en del 
af denne reserve der genvinder 
et rekrutteringspotentiale til 
gavn for de virksomheder, der 
engagerer sig i samarbejdet.  

Styrk  
jobformidlingen
Jobcentrene har til opgave at 
hjælpe virksomheder med at 
skaffe ledig arbejdskraft og 
ledige hurtigt i job. Jo færre 
ledige der er, desto mere af-
gørende er det, at jobcentrene 
samarbejder på tværs af kom-
munegrænser om formidling 
af ledig arbejdskraft. Der er 
bred politisk konsensus om, at 
ledige skal stå til rådighed for 
arbejdsmarkedet, og at jobcen-
trene har en vigtig funktion i at 
hjælpe ledige hurtigere i job. 
Men det er vanskeligt at blive 
enige om konkrete løsninger, 
der kan styrke indsatsen. Sats på  

efteruddannelse  
og opkvalificering
Uddannelse og opkvalificering 
kan bidrage til at afhjælpe 
manglen på arbejdskraft, 
men kun i begrænset omfang. 
Virksomheder oplever også 
rekrutteringsudfordringer, 
når de søger arbejdskraft til 
opgaver, der kan varetages af 
ledige uden videre uddannelse. 
Derfor er efteruddannelse og 
opkvalificering ikke et mirakel-
middel. 

Analyse af
Peter Halkjær, arbejdsmarkedspolitisk chefkonsulent i Dansk Erhverv
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rafikken til Ringsted kan drille, så journali-
sten kommer i god tid, og der er tid at slå ihjel 
på parkeringspladsen nærmest Dagrofas  
hovedkontor. Blandt mellemklassebilerne ses 
en håndfuld Audi A6 stationcars i alle nuan-
cer mellem antracitgrå og sort, biler som ty-
pisk kommer kørende ind nordfra. Men det er 

den diamanthvide Mercedes, som skiller sig ud og ligner bud-
det på direktørvognen. Under det el-betjente panoramasoltag 
er kabinen holdt i saddelbrunt nappalæder med interiørlister 
og midterkonsol i mat sølv glasfiber, som i Mercedes’ udstyrs-
katalog er prissat svarende til en ny mikrobil. Bilen behøver 
ikke rygmærker; risikoen for forveksling med en banal E-
klasse stationcar verfes bort af vognsidernes blankpolerede 
alu-luftdyser, som hviskeråber A-M-G.

Det er noget af en tur, Dagrofa og direktør Per Thau er på.  
Eller ‘rejse’, som det jo gerne udtrykkes. Siden forsommeren har 
han haft travlt med at lukke Kiwi-kæden ned og bjærge de bed-
ste dele over i Spar-kæden. 30 ud af 100 butikker og 400 ud af 
2000 mand er, hvad der er tilbage af Dagrofas oprindelige sats-
ning på Kiwi. »Man har en strategi, til man vælger en ny«, er  
direktøren citeret for i et par artikler sidenhen, og man må give 
ham, at der eksekveres lige så energisk baglæns som forlæns. 
Stadig kan der være behov for en uddybende forklaring. I 2016 
tabte Dagrofa 655 millioner kroner, og nye røde tal er varslet for 
2017. Målet er, at landets tredjestørste dagligvarekoncern, der 
sidste år omsatte for 18,6 milliarder, skal tjene penge fra 2019. 

I foyeren er et frugtfad sat frem. 
»Økologisk?« spørger journalisten og snupper en pære.
Et øjeblik tøver receptionisten, klogeligt. 
»Det skal jeg ikke kunne sige«.
På væggene hænger plakater for et par af Dagrofas kæde-

samarbejder. Der er mange plakater om Meny og enkelte om 
Spar, som jo nu brat er vokset med tredive butikker til 140 lan-
det over. Kæderne Min Købmand og Let-Køb optræder på fa-
cade og flag. Kiwi-kæden er der selvfølgelig ikke længere pla-
kater for, og kæderne SuperBest og Eurospar omdannede Per 
Thau til Meny-butikker i 2015. Stadig er der en del at gøre, før 
Dagrofa har fundet balancen mellem frie købmænds lokale 
initiativ og de indarbejdede kæders genkendelighed og stor-
driftsfordele. Udfordringerne er til at få øje på, og nu kommer 
Per Thau. Han kommer selv.

Leveregel for direktører
Til reporterhåndværket hører at rullestarte interviewet alle-
rede på vej op ad trappen og gennem korridorerne på vej til 
direktørkontoret, sådan lidt kunstigt-jovialt. Nå, var det en 
god sejlerferie i Det Ioniske Hav? (Har tjekket din facebook-

ord

Frank
Stokholm

foto

Jasper  
Carlberg

Det var som spejder, Per Thau første gang fandt noget, han 
var bedst til. En evne til at få de andre med og gøre holdet til 
vindere. Det får Dagrofa brug for nu, efter koncernens farvel 
til discountmarkedet.

side.) Hvor lang tid tager det egentlig at køre hjemme fra 
Hareskovby til Ringsted? Den der form for smalltalk, så det 
måske er muligt at hive det første stik hjem, før vi har sat os 
i kontoret. 

– Så må du være glad for din Mercedes.
»Øh, jo.«
– Ja, jeg så den godt dernede, den hvide AMG ved hovedind-

gangen. 
»AMG? – det er ikke min.«
– Så er der en, du giver for meget i løn!
»Det må være en leverandør.« 
Et øjeblik er Per tavs, drengesmilet er forsvundet, som over-

vejer han, hvad det er for en leverandør, der er på besøg og må-
ske kan tåle en lidt skarpere prisforhandling. 

– Der er da ikke andre Mercedeser dernede, forsøger journali-
sten, som synes historien er lidt bedre, hvis direktøren kører 
AMG.

»Jeg holder på personaleparkeringspladsen længere væk. Da 
jeg tog over, var der særlige parkeringspladser til direktionen, 
men dem har jeg sløjfet. Faktisk er jeg ikke særligt interesseret 
i biler. Men selvfølgelig er det rart at køre i en god bil. E 350, 
hvis det er vigtigt. Ikke hvid.«

– Det er en ok bil, siger journalisten, næsten uden skuffelse, – 
men hvad bruger du dine penge på?

»Hvad mener du?«
Vi er standset ved kaffemaskinen nær direktørkontoret. Det 

lader ikke til, at Per Thau behøver et større servicerende lag 
omkring sig. Han taster sit valg på maskinen: en kop sort te. 

– Du bor stadig i det hus, du og hustruen købte, da du var 30, 
endnu tidligt i karrieren og med første barn undervejs. I dag ræk-
ker lønnen vel til en hel del mere end 181 kvadratmeters 1980’er 
parcelhus med kvadratiske vinduer på en koteletgrund i Hare-
skovby?
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»Vi har selvfølgelig kigget rundt, men når jeg kommer i 
Skovshoved, Charlottenlund eller andre, mere mondæne kvar-
terer i Nordsjælland, så tænker jeg, at jeg nok passer bedre ind, 
hvor jeg er. I Hareskovby går folk ikke op i, hvilken bil naboen 
kører i. Folk vælger Hareskovby på grund af børnene og natu-
ren. Det er også mine værdier.«

Vi træder ind i et kontor, som er til den nøgterne side. Af-
langt, lyst, skrivebord i den ene ende, mødebord i den anden. 
Eneste dekoration på væggen er en håndtegnet planche, som 
viser en strategiplan med pænt skrevne slagord, bobler og for-
håbninger. Det er ikke udsmykningen og statussymbolerne, 
som trækker. Under researchen havde journalisten ellers fun-
det Dagrofa-direktørens og hustruens navne på en interessant 
gæsteliste. 

– Var det hyggeligt til Dronning Margrethes 75 års fødselsdag?
»Jeg ved ikke, om ‘hyggeligt’ er ordet, men selvfølgelig var 

det spændende. Generelt følger der mange ting med, når du 
får en direktørpost af en vis vægtklasse. Noget af det siger jeg 
ja til, også på grund af netværket, det giver. Det kan jeg jo 
bruge professionelt. Men jeg takker nej til det meste.«

– VL?
»Har prøvet et par steder. Nogle af grupperne er sikkert an-

derledes, men min oplevelse var, at folk talte om det, de er 
gode til og lykkes med. Sådan noget har jeg ikke tid til. Hvis der 
skal være udvikling i det, så må du vove at tale om det, du ikke 
kan. Den sårbarhed må du have. Den insisterer jeg på, at vi har 
i mit lederteam her i Dagrofa. Hvordan kan vi ellers vide, hvor 
vi skal hjælpe hinanden? Hvordan skal vi ellers lære nyt? Tid-
ligere var jeg med i en erfagruppe, hvor den åbenhed var en 
forudsætning. Men det blev sværere, da jeg blev topleder, mod-
sat de andre i gruppen.«

– Du fik andre problemstillinger?
»Også det. Men mere at nogle blev lidt for interesserede i, 

hvad jeg sagde. Mange ville have en bid af mig.«
– Job, konsulentopgaver, prestige…?
»Alt det dér. Det blev lidt klistret, så jeg lærte at lukke ned, 

desværre.«
– Da jeg researchede op til interviewet, overraskede det mig, 

hvor åben du har været. Karakterbladet fra cand.merc. lå 
fremme sammen med en liste over al efteruddannelsen, du fik i 
forsvaret og i dine civile stillinger. Før første barn kunne alle 
følge graviditeten måned for måned på din hjemmeside. 

»Ja, det er noget af det, jeg har måttet lukke ned for, efter jeg 
blev topleder. Nu kan jeg ikke være åben for hele verden, men 
jeg lægger vægt på at være det over for bestyrelsen.« 

– Ahr, det er bare noget, du siger…
»Som direktør er det en god leveregel aldrig at gøre bestyrel-

sen overrasket. Det gælder eksempelvis også i forhold til Kiwi. 
Da vi i 2014 lagde strategien om at accelerere udviklingen af 
Kiwi på discountmarkedet og Meny i det øvre segment, så var 
alle risici kendte og alle ombord. I takt med at tallene kom, 
spurgte jeg omhyggeligt ind til, om satsningen på discount-

Per Thau

• Født 1970. Vokset op i Fre-
dericia. Mor er tresproglig 
korrespondent, far stats-
autoriseret revisor. Mode-
rens storebror døde som 
spæd. Han hed Per Thau. 

• Sejlede med faderen i Fre-
dericia, startende med opti-
mistjolle og ellers op igennem 
rækkerne. Var i tyverne nået 
til matchracing i Skovshoved 
som skipper på Team Thau. 
Hustruen Neel mødte han, 
da hun en dag trådte til som 
vikarierende gast. Sommeren 
2017 deltog Per Thau i DM for 
wayfarer-joller med parrets 
to yngste sønner på ni og 12. 
Han er samtidig spejderleder 
for alle tre sønner, også ham 
på 15. Hustruen sejler om DM i 
J80-klassen.

• Den tresproglige korre-
spondents søn fik sprogrej-
ser som 13-, 14- og 15-årig, 
og studerede engelsk et 
halvt år i England, inden han 
startede HA-uddannelsen 
på Kolding Handelsskole, 
hvor hans oldefar havde 
været forstander. HA-stu-
diet færdiggjorde Per Thau 
på University of Newcastle. 
Cand.merc.-uddannelsen 
er fra Syddansk Universitet 
i Odense.

• Fra 1997 til 2006 salgs- og 
kategoridirektør hos Uni-
lever. 2006-2009 direktør 
for Kvickly i Coop Danmark. 
Fra 201o i Dagrofa, siden 
november 2013 som koncer-
nchef. Har været kaptajn af 
reserven i Prinsens Livregi-
ment. Bestyrelsesmedlem 
hos Elopak, Dansk Handels-
blad og Dansk Erhverv.

38 Magasinet  2 ∙ 2017

m e d l e m s p o r t r æ t



Velkommen til Zebra Country Lodge
Tag afsted fra Danmark om eftermiddagen, og vågn op i Sydafrika  
næste morgen – uden jetlag. Vi kører ud til Albatros’ egen Zebra 
Country Lodge, som ligger en times kørsel uden for Johannesburg  
i frodige omgivelser. Her kan du nyde godt af gode restauranter,  
konferencelokaler, barer, swimmingpools og et væld af aktiviteter.

Alle i Nine A/S var begejstrede for turen. Ud over  
en faglig del oplevede vi Sydafrikas natur på  

gennemførte safari-ture. Hotellet var rigtig godt  
i forhold til både den faglige og sociale del af  

arrangementet. Vi blev altid mødt med en positiv 
tilgang, og Albatros Travel virkede oprigtigt 

interesseret i at bidrage til de bedste løsninger for os. 
En super god rejse og værd at anbefale. 

Endnu en gang tak for samarbejdet.

 
Christian Hoffmann, direktør for Nine A/S

Kick-off for 70 medarbejdere på Zebra Country Lodge

Firmaarrangement i Sydafrika 
✔   Big Five safari
✔   Ingen jetlag
✔   Solskin og varmegrader
✔   Teambuilding-aktiviteter
✔   Festlige middage
✔   Drinks på savannen

Overvejer din virksomhed et møde, en konference eller et andet større arrangement? 
Hvad med en fem dages firmatur til Sydafrika med teambuilding, udflugter, Big Five safari, 

solskin og varmegrader? Det koster ikke mere end et ophold i Nordsjælland.

MICE  Meetings  |  Incentives  |  Conferences  |  Events 

Grundpakken på 5 dage (10-120 pers.)
Fly København-Johannesburg t/r – Dansktalende rejseleder –  
Transport ml. lufthavn og Zebra Country Lodge – Udflugt til Pretoria  
og Soweto – Indkvartering i delt dobbeltværelse – Konferencelokaler  
m. kaffe, te og vand – Morgenmad, frokoster, og festlige middage 
med underholdning – 2 x teambuilding aktiviteter – 2 x safari – 
Velkomstdrink – Skatter og afgifter

Derudover kan vi skræddersy opholdet, så det passer til  
jeres ønsker og behov.

Fra kr. 9.498,- Fri bar: kun kr. 248,- pers. / dag

Kontakt os for at høre mere

Skriv til mice@albatros-travel.dk  
eller ring på 51 90 20 18

Om Albatros Travel
I mere end 30 år har Albatros Travel sendt gæster ud i  
verden, og vi er nu Nordens største arrangør af grupperejser.  
Nysgerrighed og grundighed driver os stadig, og vi arbejder 
konstant på at forbedre oplevelserne for vores gæster. 
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markedet stadig var en, som skulle forfølges. Vi kunne alle 
have ønsket, at det gik anderledes, men informationerne var 
fælles, og beslutningerne var fælles. Og så er der heldigvis an-
dre områder, hvor vi har haft større succes. Meny vinder mar-
kedsandele.«

Jæger eller bytte
Per Thau har haft øverste ansvar for Dagrofa i fire år. Kon-
cernens udfordringer er en hel del ældre. Grossistvirksom-
heden er leverandør til et vigende marked for selvstændige 
købmænd. De frie købmænds tilbagetog har været et grund-
vilkår for Dagrofa, siden virksomheden fik sit navn gennem 
en fusion i 1983, men i de første årtier egentlig nærmest som 
en fordel. Oprindelig havde de største købmænd deres egne 
grossistvirksomheder, men efterhånden som Dansk Super-
marked og til dels Coop trængte frem, fusionerede storkøb-
mændene deres grossistled ind i Dagrofa, som dermed blev 
en stadigt større fisk i en stadigt mindre dam. Siden 2009 
har der ikke været flere uafhængige grossister at fusionere 
med, og siden er Dagrofa skrumpet med de frie købmænd. 

Da Per Thau kom til, smed Dagrofa typisk en milliard om 
året i omsætning. De mange fusioner havde efterladt gros-
sisten med lidt for mange lidt for svage kædebrands. Perife-
rien, de lokale selvstændige købmænd, var stærkere end cente-
ret, grossistvirksomheden, så for længe skete for lidt. Dagrofa 
var ikke jægeren, bare byttet. 

Satsningen på Kiwi blev indledt i 2008 som et forsøg på at 
vende rollerne. Dagrofas største aktionær med 49 procent af 
aktierne, NorgesGruppen, driver allerede succesrigt Kiwi og 

m e d l e m s p o r t r æ t

Meny-kæderne for selvstændige købmænd i Norge. Men selv-
følgelig var det risikabelt at trænge ind på et marked, hvor fem 
andre discountkæder – Netto, Fakta, Aldi, Lidl og Rema 1000 – 
alle har større volumen. Det var ikke akkurat noget blåt ocean, 
Dagrofa sejlede ud på. Efter retræten er fokus at udvikle Spar, 
Meny og foodservice-forretningen. Lukningen af Kiwi baner 
vej for, at Spar-kæden med de dybe rødder i provinsen forank-
res mere i København. Meny-konceptet, som er Dagrofas mest 
fremadrettede satsning på detail, vinder markedsandele, og 
Dagrofa investerer hårdt i opgradering af både eksisterende og 
nye butikker. 

Med lukningen af Kiwi har Dagrofa indstillet angrebet på de 
41 procent af det danske dagligvaremarked, som ligger inden 
for discount. Dagrofa satser nu på mid-to-premium-super-
markederne og i det mere lukrative udespisningsmarked, hvor 
Dagrofas Foodservice Danmark omsætter for fem milliarder. 
Når alt kommer til alt, er adgangskriteriet til fremtiden altid 
sorte tal.

Besvimende ambitiøs
– Hvornår fandt du ud af, at du skulle være leder?

»Da jeg blev spejder. For første gang fandt jeg noget, hvor jeg 
var den bedste. Jeg lærte, at jeg kunne arrangere tingene og få 
de andre med mig. Hvis der var en konkurrence, plejede jeg 
også at kunne få min gruppe til at vinde. Det er klart, at jeg fik 
bygget på i forsvaret, men det startede i spejderbevægelsen. Jeg 
var bedst udendørs. I skolen var jeg ikke nogen succes.«

– Du fik da 10,1 i gennemsnit på cand.merc …
»Det kom senere. Jeg lærte at læse i forsvaret. Først på ser-

gentskolen og siden på officersskolen. Begge gange blev jeg 
nummer to, og det irriterede mig. Da jeg startede på cand.
merc., besluttede jeg, at nu skulle jeg være nummer ét.«

– Er man en anelse kompetitivt anlagt?
»Det siges. Da jeg var yngre, dyrkede jeg matchrace. Når jeg 

svømmer Christiansborg Rundt, er det gerne mod en fra nabo-
laget, og det er ikke en dyst, nogen af os vil tabe. Til DHL Sta-
fetten holdt jeg længe på, at jeg skulle under tyve minutter. I 
takt med at jeg blev ældre, måtte jeg intervaltræne stadigt 
mere indædt for at klare det. Jeg fik så mange skader. For et par 
år siden til en halvmaraton lagde jeg så hårdt ud, at jeg besvi-
mede efter tolv kilometer. Jeg kom op, løb videre, og seks kilo-
meter senere besvimede jeg igen. Men jeg gennemførte. Tiden 
irriterer mig stadig. Det var nok dér, jeg lærte at lytte efter, når 
min kone antyder, at jeg måske er blevet en smule ældre. Nu 
har jeg indført alderskorrigerede mål. Til DHL giver jeg mig et 
halvt minut ekstra per år, jeg er over 40. Lige nu har jeg 23 
minut ter til de fem kilometer. Sidst klarede jeg det på 21.37.« 

– Satte du også barren for højt med Kiwi?
»Nu var det jo kun ét af flere elementer i vores strategi. Men 

selvfølgelig skal man lytte til den feedback, der kommer, og 
justere målene derefter. Det har vi gjort. Og vi skal stadig 
vinde«.  
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Marienlyst, men beliggen- 
heden er den samme.
Så udover, at du hos os kan holde 
dit næste møde kun et stenkast fra 
Øresund og med unikke mødepauser i 
det fri, kan du nu også se frem til: Nye 
mødefaciliteter. Nye værelser. Ny 
chefkok, nyt serviceteam og ny Spa 
(Januar 2018).  

Udover at beliggenheden - direkte 
til Øresund - gør udsigten fantastisk, 
opfordrer de skønne udeomgivelser 
til at komme udenfor hvor du i pausen 
kan slå smut i vandkanten eller snuppe 
en walk-and-talk langs stranden. 
Marienlyst Strandhotel giver dig 
mulighed for at droppe ud af de vante 
omgivelser og få smag for nogle helt nye. 

Velkommen på Marienlyst.

ML_Annonce_DanskErhverv_220x275+3.indd   1 20/11/2017   15.10



Magasinet  2 ∙ 2017

BLIV HJEMME
(Hvis de gode ideer opstår ud af ingenting)

Strand- & Badehotel Marienlyst  /  Ndr. Strandvej 2  /  3000 Helsingør  /  www.marienlyst.dk

LÆS MERE OG BOOK 
PÅ MARIENLYST.DK

Dagsmøde 
inkl. forplejning

fra 795,-

Der er sket meget på det nye 
Marienlyst, men beliggen- 
heden er den samme.
Så udover, at du hos os kan holde 
dit næste møde kun et stenkast fra 
Øresund og med unikke mødepauser i 
det fri, kan du nu også se frem til: Nye 
mødefaciliteter. Nye værelser. Ny 
chefkok, nyt serviceteam og ny Spa 
(Januar 2018).  

Udover at beliggenheden - direkte 
til Øresund - gør udsigten fantastisk, 
opfordrer de skønne udeomgivelser 
til at komme udenfor hvor du i pausen 
kan slå smut i vandkanten eller snuppe 
en walk-and-talk langs stranden. 
Marienlyst Strandhotel giver dig 
mulighed for at droppe ud af de vante 
omgivelser og få smag for nogle helt nye. 

Velkommen på Marienlyst.

ML_Annonce_DanskErhverv_220x275+3.indd   1 20/11/2017   15.10



s i d e t i t e l

Magasinet  2 ∙ 201742

ø k o n o m i

Disruption har været et af de mest an-
vendte ord blandt virksomhedsledere – og 
erhvervsorganisationer – i både ind- og ud-
land gennem de seneste år. For fem år siden 
havde de færreste hørt om udtrykket, men 
de seneste år har man nærmest ikke kunnet 
slå sig vej frem for erhvervskonferencer 
med disruption som tema. Disruption er 
som så mange andre modeord et udtryk, vi 
har hentet fra engelsk, og direkte oversat 
betyder det ”forstyrrelse”. I relation til er-
hvervslivet dækker det over innovation og 
fornyelse, der nedbryder eksisterende for-
retningsmodeller.

Hypen om disruption har blandt andet 
mundet ud i, at statsministeren har sat sig 
for bordenden af et Disruptionråd, som 
skal analysere de muligheder og udfordrin-
ger, som disruption giver anledning til.  
Et meget relevant arbejde, som det bliver 
interessant at se konklusionerne fra. 

Ingen disruption i nøgletallene
På nuværende tidspunkt er det dog svært 
at måle, veje eller se disruption i de offi-
cielle statistikker. Den økonomiske viden-
skab er naturligvis begrænset af, at den 
beskæftiger sig med data for, hvad der er 
sket; ikke for hvad der vil ske. Men umid-
delbart ville man forvente, at disruption 
ville kunne ses i de økonomiske nøgletal, i 
form af at erhvervslivet med større hast 
end tidligere blev mere produktivt. 

Med nye teknologier, robotter, kunstig 
intelligens og skærpet konkurrence ville 
man forvente, at vi hver især kunne pro-

Analyse af
Steen Bocian, cheføkonom i Dansk Erhverv 

Mens vi venter 
på disruption
Robotterne kommer i morgen.  
Eller i overmorgen. Eller.
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ducere mere på kortere tid. Det vil sige, at 
arbejdsproduktiviteten skulle stige hurti-
gere end før. Det paradoksale er imidler-
tid, at produktivitetsvæksten er lav i disse 
år – ikke høj. Det gælder i Danmark, og det 
gælder globalt. 

De danske virksomheder har over de se-
neste fire år ansat over 150.000 nye medar-
bejdere, og beskæftigelsen nærmer sig det 
højeste niveau nogensinde, men væksten i 
produktionen er ikke specielt høj. Det lug-
ter hverken af, at robotterne stjæler vores 
arbejdspladser eller af disruption i bredere 
forstand. Både i EU og USA sætter beskæf-
tigelsen rekord. Der har grundlæggende al-
drig tidligere været så mange ansatte i de 
vestlige økonomier som lige nu. 

Hastigheden afgørende
At vi ikke kan se og måle disruption i ma-
kroøkonomien, må ikke forstås sådan, at 
de emner, som diskuteres under fællesbe-
tegnelsen disruption, ikke er vigtige eller 
har stor betydning for den fremtidige 
værdiskabelse i dansk økonomi.

Disruption eller ej, så vil mange jobfunk-
tioner ændre radikal karakter over de kom-
mende årtier. Men det er der i udgangs-
punktet ikke noget nyt i. Det er kun ganske 
få job, som lades uforandret årti efter årti. 
Nogle jobfunktioner kommer endda til at 
forsvinde helt, men pointen er, at andre 
dukker op. 

Det afgørende for os er den hastighed, 
som forandringerne sker med. Kan vi nå 
at omstille os, eller vil disruption ændre 
vores samfund så abrupt og hurtigt, at vi 
ikke kan nå at følge med? 

Indtil videre er der ikke noget, der tyder 
på, at vi skal være skræmte over forandrin-

gerne. Enten venter vi stadig på den store 
disruption-omvæltning, eller også er den 
allerede i gang i det stille, i takt med at vo-
res samfund udvikler sig. Der er med andre 
ord ikke meget grund til at forvente, at ro-
botterne overtager alle arbejdspladser, så vi 
står over for en lang periode med massear-
bejdsløshed, men de vil overtage nogle ar-
bejdspladser, hvorved der frigives ressour-
cer til at producere andre ting eller services. 

Hvis vi skal høste disruption-frugterne, 
er det afgørende, at vi sikrer, at vores øko-
nomi er tilstrækkelig fleksibel og omstil-
lingsparat. Vi må ikke holde stædigt fast i 
det gamle, men omfavne det nye. Omstil-
lingshastighed bliver en mere og mere af-
gørende faktor i den globale konkurrence. 
Det er dog så heldigt, at vi faktisk er meget 
omstillingsparate i dansk økonomi. Den 
styrke skal vi dyrke. Vores arbejdsmarked 
er fleksibelt, og de fleste af os er ambi-
tiøse. Vi vil gerne udvikle os og gøre ting 
bedre. Så umiddelbart er disruption (eller 
måske bare udvikling) en mulighed for 
dansk økonomi.

Omfavn det nye
Der er dog nogle ting, som vi kan blive 
bedre til. Vi skal have fokus på, hvordan vi 
sikrer et tilstrækkeligt godt investerings-
klima, så danske virksomheder hele tiden 
er på forkant af udviklingen. I dag er virk-
somhederne faktisk, så er virksomhederne 
faktisk meget tilbageholdende med at in-
vestere i ny teknologi såsom robotter. 

Derudover skal vi have fokus på, at vi får 
nok ud af de mange kroner, som vi bruger 
på vores uddannelsessystem. Hvis vi skal 
være forrest i den globale bus, skal ar-
bejdskraften havde tilstrækkelige kompe-
tencer. Derudover skal vi fjerne eller 
mindske de fortsat mange barrierer, der er 
for konkurrence, både i den private sektor 
og den offentlige sektor. Sidst, men ikke 
mindst bør skattesystemet indrettes, så 
det fremmer vækst mest muligt. 

Der er nok at tage fat på for at styrke 
dansk økonomi – om man så kalder det 
disruption eller noget andet er ikke så af-
gørende for mig. Det handler mest af alt 
om at omfavne det nye.  

Der er med andre ord ikke meget 
grund til at forvente, at robotterne 
overtager alle arbejdspladser, så vi 
står over for en lang periode med 
massearbejdsløshed.
Steen Bocian, cheføkonom
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1849
Med Grundloven 
af 1849 får alle 
offentligt ansatte 
embedsmænd ret 
til pension

1891
Alderdomsunderstøt-
telsen blev indført, der 
sikrer understøttelse 
til »værdigt trængende 
over 60 år«

1900
Pensionskassen 
for Værkstedsfunk-
tionærer i Jern-
industrien i Danmark 
bliver etableret som 
den første pensions-
kasse i Danmark

1917
En række arbejdsgiverorga-
nisationer og funktionærfor-
eningen etablerer sammen 
Pensionsforsikringsanstalten 
(det senere PFA)

1933
Kanslergadeforliget 
indfører invalide- og 
alderspensioner

1957
Folkepensio-
nen indføres 
som universel 
ydelse til alle 
over 67 år

1964
Arbejdsmarkedets 
Tillægspension, ATP, 
oprettes som en 
obligatorisk kollektiv 
pensionsordning for 
alle lønmodtagere

1987
Arbejdsmarkeds-
pension bliver en 
del af trepartsfor-
handlingerne

2000
Næsten hele det 
danske overens-
komstdækkede 
arbejdsmarked 
er omfattet af en 
arbejdsmarkeds-
pension

2017
PFA fylder 100 år
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Kilde: Dansk Erhverv på baggrund  
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Eksport under hjemlige himmelstrøg

Jane Strange Nielsen
• Studerede oprindeligt jura, 

men fik smag for hotelbran-
chen og arbejdede på de  
største internationale hoteller  
i København.

• Hendes første direktørjob blev 
på Hotel Saxildhus i Kolding i 
1984. Dernæst Gentofte  
Hotel 1986, Dan Hotel i Kastrup 
1990, Area Manager Danmark 
for First Hotels 1997 og Grand 
Park i Korsør 1997 som  
direktør og 25 procent ejer af 
driftsselskabet.

• Siden 2004 ejer og admini-
strerende direktør for hotel-
virksomheden på 
Sørup Herregaard.
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Siden 1200-tallet har Sørup Her-
regaard ligget i det midtsjæl-
landske smørhul tæt på Susåen 

syd for Ringsted. Nu kan de historiske 
rammer på herregården, der i dag er hotel 
og konferencecenter, se frem til et løft. 

Det fortæller stedets direktør Jane 
Strange Nielsen, der glæder sig over, at 
EKF – Danmarks Eksportkredit nu vil yde 
kautioner og lånegarantier til danske 
turisme virksomheder. 

Dermed bliver turismen anerkendt som 
et eksporterhverv på linje med andre 
brancher, der sælger varer og services til 
udlandet, og det giver danske hoteller og 
andre turismevirksomheder nye mulighe-
der for at investere i fremtiden.

»Det er en af de bedste nyheder, jeg har 
fået i mit lange liv i hotelbranchen. Ende-
lig er der nogen, som har øje for, at vi er et 
eksporterhverv,« siger Jane Strange Niel-
sen.

Muligt at realisere vækstplaner
De udenlandske gæster på Sørup Herrega-
ard kommer fortrinsvis fra Kina, Sverige, 
England, Holland, Norge og Finland. Tu-
rismen i Danmark slog rekord i 2016 med 
knap 52 millioner overnatninger, og halv-
delen var udenlandske. Dermed har Dan-
mark i dag den suverænt største andel af 
markedet for udenlandske turistovernat-
ninger i Norden, nemlig 46 procent. 
Norge, Sverige og Finland må så deles om 
resten.

På Sørup Herregaard er det også gået 
fremad med 12,5 procent flere solgte væ-
relser i løbet af de seneste fem år. Men det 
har ikke bedret det økonomiske resultat:

»Omsætningen per solgt værelse er des-
værre ikke steget, og bookingportalerne 
skal have 15 procent i kommission af 
bruttoprisen. Da priserne ikke kan følge 

med omkostningerne, bliver resultatet 
ikke bedre,« konstaterer Jane Strange 
Nielsen.

Målet for EKF er at sikre finansiering, 
så turismevirksomhederne kan realisere 
deres vækstplaner, forklarer Kim Richter, 
der er afdelingsdirektør for små og mel-
lemstore virksomheder i EKF – Danmarks 
Eksportkredit.

»Det skal være en virksomhed, som får 
en del af sin omsætning fra udlandet, og 
så skal det være en sund og kreditværdig 
forretning,« forklarer han.

Vigtig anerkendelse
Hos Dansk Erhverv peger chef for turisme 
og oplevelsesøkonomi Susanne Norden-
bæk på, at EKF’s anerkendelse af turisme 
som eksporterhverv er et vigtigt skridt. 

»I Dansk Erhverv har vi længe kæmpet 
for bedre finansieringsmuligheder for  
turismeerhvervene. Det er en branche 
med et enormt vækstpotentiale – ikke 
mindst i kyst- og naturområderne – men 
den internationale konkurrence er skarp. 
Med eksportkaution får virksomhederne 
bedre muligheder for at investere i deres 
forretning og udvikle deres faciliteter og 
tilbud, så vi kan tiltrække endnu flere tu-
rister til Danmark,« siger hun.

På Sørup Herregaard forventer Jane 
Strange Nielsen, at EKF’s tiltag især vil 
komme mellemstore hoteller, feriehusud-
lejere og campingpladser til gode. 

»De fleste banker forstår ikke hoteler-
hvervet. Derfor forventer jeg, at der bliver 
god brug for at have EKF i ryggen,« siger 
Jane Strange Nielsen. Hun forventer at 
bruge de nye finansieringsmuligheder til 
at realisere et konkret projekt, der vil for-
skønne den historiske bygning: Vold-
graven skal renses.  

Danmarks Eksportkredit åbner nu for kautioner og lånegarantier til danske 
turismevirksomheder. Direktør Jane Strange Nielsen, Sørup Herregaard, 
betegner det som en af de bedste nyheder i hendes lange liv i hotelbranchen.

Turismevirksomhe-
der får adgang til 
eksportkaution

Sådan dækker Danmarks 
Eksportkredits Eksportkau-
tion:

Anvendelse
• Driftskreditter
• Garantier
• Anlægslån
• Leasing.

Dækning
• Del af din banks tab,  

hvis din virksomhed  
går konkurs.

Kautionsprocent af 
bankens tab
• Op til 80 pct.

Beløbsstørrelse
• Ubegrænset.

Det med småt
• Se øvrige vilkår, priser  

mv. på: www.ekf.dk
• For øvrig information kon-

takt: Per Holm Lynglund, 
EKF, tlf. 20 24 06 40,  
e-mail: phl@ekf.dk

Sørup Herregaard

• Herregården ligger 7 km 
syd for Ringsted centrum 
og har en historie, der går 
tilbage til 1200-tallet som 
ridderborg.

• I de mellemliggende  
århundreder har – foruden 
Kronen – kendte slægter 
som blandt andre Sparre, 
Basse, Gyldenløve, Gra-
bow, Knuth, Reventlow, 
Muus og Brockenhuus-
Schak ejet stedet.

• I 1981 overtog entreprenør 
Ole Christiansen Sørup 
Herregaard og etablerede 
siden hotel- og konferen-
cecenter i stedets hoved-
bygninger.
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En partikel, der befinder 
sig flere steder på én gang. 
Kontakter, der er tændt 
og slukkede på samme 
tid. Og en computerkraft 
så stærk, at den sætter 
alle hidtidige computere 
til dørs på et splitsekund. 
Hvad der i mange år har 
været science fiction 
er nu lige rundt om 
hjørnet. Velkommen til 
kvantefremtiden.
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u d  o v e r  e n h v e r  l o g i k
C o m p u t e r k r a f t

It-giganterne IBM, Google, Intel og Microsoft 
arbejder alle målrettet mod at bygge en ef-
fektiv kvantecomputer. IBM er i førersædet i 
øjeblikket, men det kan hurtigt ændre sig. 

Glem din børnelærdom om natu-
rens love, og acceptér det uforståe-
lige. Det er første skridt, hvis man 
vil gøre sig håb om at forstå det, der 
inden for en årrække vil give os  
historiens stærkeste computer. 
Kvantecomputeren er på vej, og 
selvom teknologien overgår de fle-
ste menneskers fatteevne, har it-gi-
ganter verden over kastet sig ind i et 
omfattende kapløb, der involverer 
verdens førende kvantefysikere og 
milliarder af kroner. 

Målet er at skabe verdens første 
anvendelige kvantecomputer, der 
med sin voldsomme regnekraft vil 
give baghjul til alle eksisterende 
computere. Og der er store gevin-
ster på spil, for kvantecomputeren 
har potentiale til at ændre spillereg-
lerne for databehandling funda-
mentalt og dermed forvandle en 
række brancher.

Store perspektiver i  
en række brancher
Kvantecomputeren skal ikke betrag-
tes som en afløser for almindelige 
computere, men nærmere som et 
supplement. Med kvantecomputere 
bliver det nemlig muligt at finde 
løsninger på problemer, som vi ikke 
kommer i nærheden af at løse i dag. 
Det er ikke alting, kvantecomputere 
kan bruges til, men de er suveræne, 
når der er ekstremt mange mulige 
løsninger til et problem, men kun 
én af løsningerne er rigtig eller 

Foto: C
onnie Zhou/IB
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bedre end de andre. Det skaber store 
perspektiver for blandt andet den 
kemiske industri, medicinalindu-
strien, inden for logistik og i udvik-
ling af nye materialer.

Hvor almindelige computere må 
efterprøve de mulige løsninger én 
efter én, kan en kvantecomputer af-
søge mange løsningsmuligheder 
samtidig. Det betyder, at en kvan-
tecomputer vil være ekstrem hurtig 
til databaseopslag, og den vil også 
kunne bryde mange af de koder, der 
i dag bruges til at kryptere fortrolig 
information. Mere præcise vejr-
udsigter og bedre kunstig intelli-
gens er også blandt anvendelsesmu-
lighederne. Vi kan også forvente ny 
og bedre medicin, når kvantecom-
putere kan fortælle, hvordan man 
bedst designer de virksomme stof-

fer. Og dertil kommer alle de mulig-
heder, som ingen har haft fantasi til 
at forestille sig endnu.

Danmark er med helt i front
Det er ikke nemt at forklare, hvad en 
kvantecomputer egentlig er. Man 
kan nemlig kun forstå dens virke-
måde, hvis man har sat sig ind i den 
gren af fysikken, der kaldes kvante-
mekanik – og den er notorisk svær 
at få greb om. Bedste bud fra profes-
sor Charles Marcus fra Københavns 
Universitet lyder således:

»En kvantecomputer er en ny 
slags maskine til behandling af in-
formation. Den udnytter elementer 
fra kvantefysikken, som aldrig er 
blevet udnyttet før.«

Charles Marcus har forsket i kvan-
teteknologi i mange år, først på Stan-
ford University og Harvard University 
i USA og nu på Niels Bohr Institutet. I 
de seneste fem år har han stået i 
spidsen for Center for Quantum De-
vices, der med løs hånd kan oversæt-
tes til centeret for kvantedimser.

For omkring 100 år siden stod den 
store danske fysiker Niels Bohr fadder 
til kvantefysikken, og derfor virker det 
passende, at forskerne på Niels Bohr 
Institutet nu er med helt fremme i 
det moderne kvantekapløb. På Aarhus 
Universitet og på Danmarks Tekniske 
Universitet er forskerne også godt 
med, så det kan sagtens være Dan-
mark, der leverer det gennembrud, 
der mangler for at gøre lynhurtige 
kvantecomputere til virkelighed.

Det er særligt det kvantefysiske 
fænomen superposition, der gør 
kvantecomputere så kraftfulde.  
Superposition betyder, at et system 
kan eksistere i to eller flere tilstande 
samtidig. I en kvantecomputer vil 
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En almindelig bit kan 
kun have værdien 
0 eller 1. Det kan 
illustreres med en 
pil, der enten peger 
opad eller nedad.

En kvantebit kan 
være 0 og 1 samti-
dig. Her kan pilen 
pege i alle retninger, 
mens kvantecompu-
teren arbejder.
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det sige, at en bit – den fundamen-
tale informationsenhed – ikke blot 
kan være 0 eller 1, men også begge 
dele på samme tid, fortæller Charles 
Marcus:

»Det er ideen om, at man kan have 
superpositioner af tilstande, der er 
det essentielle i kvantecomputere. 
Antallet af tilstande vokser eksponen-
tielt med antallet af kvantebit, og un-
der visse omstændigheder kan dette 
udnyttes til kraftfulde beregninger.«

Hvor almindelige computere må 
nøjes med at regne på lange rækker 
af nuller og ettaller, er kvantecom-
putere baseret på kvantebits, der 
kan være 0, 1 eller begge dele. Man 
kan sige, at kvantebit er små kon-
takter, der ikke bare kan være 
tændte eller slukkede, men også kan 
være tændte og slukkede på samme 
tid. Det er præcis lige så underligt, 
som det lyder – men det virker.

It-giganterne satser stort
Når mange kvantebit arbejder sam-
men og påvirker hinandens til-
stande, kan de udføre visse former 
for beregninger langt hurtigere end 
konventionelle computere.

Både i Danmark og internationalt 
bliver der satset stort på udviklin-
gen af teknologi, der kan gøre kvan-
tecomputere til virkelighed. EU har 

søsat et kvante-flagskib, som over 10 
år skal poste en milliard euro i kvan-
teteknologi, og disse penge vil dan-
ske forskere utvivlsomt få del i.

Herhjemme har Innovationsfonden 
afsat 80 millioner over to år til kvan-
teinnovationscenteret Qubiz, der skal 
hjælpe med at kommercialisere dansk 
kvanteteknologi. Målet er at bringe 
kvanteteknologien fra laboratorierne 
og ud til virksomhederne og deres 
kunder – netop fordi teknologien ef-
terhånden er ved at være moden til at 
tage springet. Qubiz vil sørge for at 
formidle kontakten mellem universi-
teterne og virksomheder, der kunne 
tænkes at være interesserede i at 
samarbejde om den videre udvikling 
af produkter, der er baseret på kvan-
tefysik – ikke blot kvantecomputere, 
men også nye former for ekstremt 
følsomme sensorer og udstyr til kvan-
tekryptering, der kan sikre hemme-
ligholdelsen af meddelelser.

Uddannelses- og Forsknings-
ministeriet har bevilget 20 millioner 
kroner til at styrke universitets-
forskningen inden for kvantetekno-
logi, og senest har Microsoft meldt 
sin ankomst på Københavns Univer-
sitet. It-giganten investerer et tre-
cifret millionbeløb i den kvante-
forskning, der er forankret i Center 
for Quantum Devices.

Ud over Microsoft er også Google, 
IBM og Intel langt fremme i udvik-
lingen mod en kvantecomputer, der 
virkelig kan gøre en forskel, og der 
bliver brugt milliarder af dollar på 
projekterne. I øjeblikket lader det til, 
at IBM er i førersædet, for virksom-
heden har netop præsenteret en fun-
gerende prototype af en kvantecom-
puter med 50 kvantebit. Hvor godt 
den fungerer, og om den kan overgå 
eksisterende supercomputere, vides 
endnu ikke. Google er ikke langt bag-
efter, og her har forskerne som mål 
at være klar med en mikrochip med 
49 kvantebit inden årets udgang.  
Microsoft og Charles Marcus satser 
på en anden kvanteteknologi end 
IBM, Google og Intel, og fremtiden 
må vise, hvem der har fat i den lange 
ende – hvem der udvikler den tekno-
logi, der viser sig bedst egnet til kraf-
tige og pålidelige kvantecomputere.

Vi nærmer os hastigt en kvante-
computer, der rent faktisk kan bru-
ges til noget, og som ikke bare er en 
teknologidemonstration. Og præcis 
som vi ikke for 50 år siden vidste, 
hvad computere ville blive brugt til, 
er det svært at spå om, hvilken for-
skel kvantecomputere vil gøre for vo-
res liv. Sikkert er det, at det er en tek-
nologi, vi kommer til at høre meget 
mere om.  

I Charles Marcus’ laborato-
rium råder forskerne over 12 
kryostater, der kan køle kvante-
elektronikken ned til 0,01 grad 
over det absolutte nulpunkt ved 
−273,15 °C. Kvantecomputere 
virker nemlig kun ved ekstremt 
lave temperaturer.
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