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RESUME

Digitalisering i erhvervslivet blev tidligere i hgj grad set som it-afdelingens domene og Den fremadstormende
som en Kkilde til at effektivisere og styrke interne processer pa en méde, der sikrede digitalisering giver
besparelser. Hvad vi har veeret vidne til de senere &r har veeret digitalisering med en anledning til staerke
radikalt anderledes karakter, hvor nye forretningskoncepter opstér, og i mange tilfaelde forandringsdynamikker i
udkonkurrerer de etablerede spillere pa et marked eller tvinger dem til at tilpasse sig. erhvervslivet —

Denne forandringsdynamik i konkurrencebetingelserne i erhvervslivet betegner vi ofte

“disruption”, altsa forskellige former for forskydninger i erhvervslivet. Hvor ”Disruption” er
blevet et nyt grundvilkér

Dansk Erhverv har analyseret omfanget af disse disruptive dynamikker i erhvervslivet.

Dette har vi gjort ved at bede et stort antal medlemsvirksomheder angive, hvilke

erfaringer de har med “disruption” pa deres marked, branche eller omrade, og hvilke

forventninger de fremadrettet har til disse forandringsdynamikkeri.

Forskydninger i erhvervslivet

“Disruption” merkes i hele erhvervslivet. Som vist var det halvdelen af Kun hver femte
virksomhederne, der har oplevet at det har endret sig, hvem de opfatter som virksomhed har slet ikke
konkurrenter, og naesten ligesd mange har oplevet at fi nye konkurrenter fra andre maerket til forskydninger i
brancher. Ydermere har hver tredje oplevet at fa konkurrence fra virksomheder, som konkurrencelandskabet de
har faet succes ved at foretage grundleeggende @ndringer i deres forretningsmodel eller senere &r

koncept. I alt 19 pct. havde ikke oplevet nogle former for vaesentlige forskydninger de
senere ar, dvs. besvarede alle fem spergsmaél vist i figur 1 benzgtende (ikke vist
grafisk). Fire ud af fem virksomheder har alts& oplevet en eller flere af de viste former

for forskydninger.

Figur 1

Forskydninger i erhvervslivet de senere arii. Andel virksomheder, der

svarer bekraftende
Nér du ser tilbage pé de seneste &r, har det s e&endret sig hvem I opfatter som jeres konkurrenter? 51%
Huvis du ser tilbage pé de seneste &r, har I sd oplevet at fa nye konkurrenter fra andre brancher, der har bevaeget sig ind pa jeres omréde/marked? 45%
Nar du ser tilbage pa de seneste ar, har I sa oplevet at f4 konkurrence fra virksomheder, der har faet succes ved at foretage en grundlaeggende 32%

e@ndring af deres koncept/forretningsmodel?

Nér du ser tilbage pé de seneste &r, har I sd selv beveaget jer ind pé nye omrader/markeder/brancher? 47%

Nér du ser tilbage pé de seneste &r, har I s selv foretaget grundleeggende @&endringer af jeres koncept/forretningsmodel? 37%

Kilde: Dansk Erhverv, april 2016. n=511
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Effekterne af den digitale omstilling
Den fremadstormende digitaliseringsproces hviler iser pa to dynamikker, der er
opstéet som folge af de nye digitale muligheder:

Lavere transaktionsomkostninger

De forskellige digitale teknologier og informationsudveksling har pd mange omréader
gjort forskellige typer udvekslinger nemmere, hurtigere eller billigere. Internettet giver
hurtig og billig — praktisk taget gjeblikkelig og gratis — adgang til informationer. Mail
og andre digitale informationsudvekslinger har ligeledes lettet informationsudveksling.
Konsekvensen er at transaktionsomkostninger — den tid eller den omkostning der er
forbundet med at foretage sig noget — falder som fglge af internetbaseret
kommunikation, informationssegning og lignende digitale teknologier.

Mere og gjeblikkelig informationsudveksling via internettet reducerer usikkerheden

Online-ratingsystemer som Trustpilot og Trustadvisor er gode eksempler pad denne
tendens, og det er meget vanskeligt at forestille sig e-handel vokse sig stort uden den
sikkerhed, der ligger i at man kan se om andre har haft darlige oplevelser med en side.
Det samme kan siges om de delegkonomiske koncepter som Uber og Airbnb — hvordan
skulle man uden videre komme i kontakt med, og turde overlade ngglerne til, vildt
fremmede turister der gerne vil overtage en lejlighed, mens man selv er pa en forleenget
weekendtur? Via internettet er det blevet meget let at finde en softwareingenior i
udlandet og sikre sig, at personen er hvem han giver sig ud for og har fornuftige
referencer fra tidligere opgaver at vise frem. Kort sagt: internetbaseret kommunikation
har reduceret usikkerheden ved at indgd i mange forskellige former for kontrakter,
handler og transaktioner, bade for den enkelte forbruger og den enkelte virksomhed.

Tilsammen er konsekvensen af lavere transaktionsomkostninger og reduceret
usikkerhed, at mange former for forretningskoncepter, samarbejder og andre
udvekslinger bliver mulige. Mange af de former for handler, samarbejder og
okonomiske udvekslinger, der er vokset frem i takt med digitaliseringen og vi i dag
tager for givne, ville vaere uoverstigeligt vanskelige uden internetbaseret
kommunikation og andre digitale tjenester.

En effekt af denne digitale udvikling har vearet, at mange nye forretningskoncepter er
opstaet, og at etablerede har skiftet form eller model. De mest dbenlyse eksempler har
vaeret fremkomsten af en stor e-handel og fremveaeksten af streamingtjenester i
underholdningsindustrien der har presset eller begravet videoudlejningsbutikker,
elektronikforretninger og andre underholdningstilbud.

En anden effekt er, at logikken bag virksomheders organisering af arbejdet &ndrer sig.
Traditionelt er et firma bygget op omkring den logik, at usikkerhed og

Digitaliseringen bygger
iser pa, at
transaktionsomkostninger
og usikkerhed reduceres

for firmaer -

Det gor nye
forretningskoncepter

mulige
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transaktionsomkostninger reduceres ved at funktioner integreres og tages inhouse eller
have meget faste aftaler med faste leveranderer, man over tid opbygger tillid til. Dette
reducerer med andre ord usikkerheden for firmaet, om end det ikke nedvendigvis er
den gkonomisk set mest hensigtsmaessige organisationsmetode at have alle funktioner
organiseret inhouse eller i meget faste kontraktrelationer. Effekterne af den digitale
omstilling er imidlertid som beskrevet netop at transaktionsomkostninger og
usikkerhed reduceres. Det kan i nogle tilfzelde @ndre regnestykket og gere det mere
lukrativt at outsource forskellige funktioner i en virksomhed til underleveranderer og
samarbejdspartnere.

Figur 2
Digitalisering i erhvervslivet

Lavere
transaktions-
omkostninger

Digitalisering:
Nye forretningsmodeller bliver rentable

Gamle forretningsmodeller kan revitaliseres - eller taber terreen
Lettere at outsource opgaver ud af firmaet

Mindre usikkerhed

Kilde: Dansk Erhverv

Denne folger og forsterker en allerede eksisterende tendensen i erhvervslivet, hvor
trenden leenge har veeret vak fra store konglomerater og integration langs veerdikeeden
til opsplitning og specialisering, hvor fokus snarere end at minimere usikkerhed i
firmaets omgivelser er pa at maksimere overskud ved at fokusere pé kerneomraderne.

Den digitale omstilling finder sted i alle dele af erhvervslivet. P4 nogle omréder markes
den dog serligt sterkt, fordi den vender de etablerede konkurrencedynamikker pa
hovedet. Selvom der nok er en tendens til, at begrebet ”disruption” bruges lidt i flaeng,
er en nyttig anvendelse den, at der sker et skifte fra at de store og etablerede spillere i
udgangspunktet har en konkurrencefordel pa et marked (i kraft af brand, midler til
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reklamekampagner, store udviklingsafdelinger, etablerede distributionsnet mv.), til at
konkurrencefordelen flytter til nye forretningsmodeller og med nye koncepter.

Det klassiske eksempel er Blockbuster, som havde et globalt netverk af distributerer og
forhandlere med reklamer for at understgtte markedsandelen. Skulle de have @&ndret
forretningskoncept til streaming ville de reelt have opgivet deres privilegerede
markedsposition og veere begyndt forfra pa mere eller mindre lige vilkar i forhold til
konkurrenterne. Med andre ord kan disruptive teknologier underminere de etablerede
spillere — ogsa i de tilfzelde hvor man ser det komme. Der findes mange eksempler pa
sadanne  disruptive  teknologier  (jf. tabellen nedenfor), der endrer
konkurrencedynamikker og giver nye forretningsmodeller en mulighed for at sla de
etablerede konkurrenter.

Ofte ved vi, at teknologien er pa vej, men kan have svart ved at forudse, hvornar den er
moden til at sld igennem kommercielt. Alle investeringer i at udvikle nye digitale
koncepter og anvende nye teknologier risikerer at fejllaese markedet eller teknologiens
parathed, og derved sla fejl. Det betyder ogsa, at det er en vanskelig
investeringsbeslutning for de etablerede spillere at vurdere, hvornar de eventuelt bgr
gore klar og omstille sig, hvornér det vil vaere rentabelt at investere i at udvikle nye
koncepter og sé fremdeles. At handtere disruption er vanskeligt. Det er ikke nok at vide
det er pa vej og et vigtigt vilkar i erhvervslivet, man er som etableret virksomhed ogsa
nedt til at treeffe de rigtige forholdsregler med den rigtige timing.

Figur 3
Eksempler pa digitale disruptive teknologier

3d print Droneflyvning
E-handel Cloud computing
Selvkerende biler Sociale netveerk
Delegkonomiske tjenester Internetbaseret targeted advertising
Instant personificeret sundhedsdata Streaming

Kilde: Dansk Erhverv

Hvor maerkes ”disruption” stzerkest?

Forandringens og digitaliseringens vinde blaeser steerkt over dansk erhvervsliv. Nogle
steder er denne forandringsproces dog mere udtalt end andre. Dansk Erhvervs
undersogelse giver nogle fingerpeg om, hvilke typer virksomheder der iser har oplevet
“disruption” de senere ar — enten fordi de selv har foretaget store omstillinger af
forretningsmodellen, eller fordi deres konkurrencelandskab har sndret sig.

Det samlede billede er, at storre virksomheder i lidt hejere grad end mindre har

Normalt har de store
etablerede spillere en
konkurrencefordel pé et

marked —

Med disruptive teknologier
ndres dette billede, sa
konkurrencefordelen
bevager sig til de nye
spillere med nyskabende

forretningskoncepter

Iser store virksomheder

har meerket til “disruption”
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meerket til “disruption”. Det er vist i figur 5. Selvom det ber ses i lyset af den statistiske
usikkerhed er forskellen mellem smi (0-10 ansatte) og store (100+ ansatte)
virksomheder signifikant pa et konventionelt signifikansniveau. Derimod er der ikke
vaesentlige forskelle mellem mellemstore og sterre virksomheder, hvoraf storstedelen
har oplevet “disruption”.

Med andre ord er der maske en tendens til, at de smé virksomheder enten undgér eller
ikke har veeret opmaerksomme pé de forskydninger, der er sket pa deres omrade, eller
muligvis er s specialiserede i deres markedsniche eller forretningsmodel at de
forekommer mindre sarbare, mens disruptive forandringer er et grundvilkir for
mellemstore og sterre virksomheder.

Figur 5
Andel virksomheder der har oplevet disruptive forandringer, fordelt pa
antal ansatte i virksomheden

100+ 92%

51-99 83%

Kilde: Dansk Erhverv, april 2016, n=511
Anm.: Andel som har svaret bekraftende pé et eller flere af spargsmalene vist i figur 1

Tilsvarende er der en tendens til, at virksomheder inden for nogle brancher i hgjere
grad end andre har maerket til disruptive forandringer. Datagrundlaget tillader ikke en
meget detaljeret udredning pé tvers af alle Dansk Erhvervs brancher, men vi kan
konstatere, at det er en lavere andel blandt de forskellige typer transportvirksomheder,
der har merket til forskellige typer forandringer. Dette haenger formentlig sammen
med, at selvom man ofte taenker pd Uber pd persontransportomradet som en stor
disruptiv nyskabelse, er store dele af transportmarkedet fokuseret pa godstransport
eller anden persontransport end den umiddelbare befordring, som Uber repreesenterer.

Mindst "disruption” i

transportsektoren -
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Figur 6
Andel virksomheder der har oplevet disruptive forandringer, fordelt pa
virksomhedens overordnede branche

Detail 86%

Engros 87%

90%

Radgivning

Transport 64%

Andet 80%

|

Kilde: Dansk Erhverv, april 2016, n=511
Anm.: Andel som har svaret bekraftende pé et eller flere af spargsmalene vist i figur 1

Disruption-bglgen fortsaetter

Der er intet som tyder pé, at disse forskellige forskydninger i erhvervslivet er ved at
tabe fart; tveertimod er det blevet et ofte gentaget mantra, at “forandringen kommer
aldrig mere til at gd s langsomt som det gor lige nu”. Digitalisering er en afgerende
forandringsdriver i alle sektorer af erhvervslivet.

Det betyder selvsagt ikke, at det er den eneste, ligesom nye forretningsidéer lobende
opstar, hvoraf nogle er digitale i deres grundvold, mens andre ikke som sédan er
digitale koncepter. Men digitaliseringen haever det generelle forandringstempo og
forandringspotentiale i erhvervslivet, for nir informationer og markedsfering kan ske
lynhurtigt pa internettet er det lettere for nye virksomheder at fa kontakt til kunder og
demonstrere verdien af det nye koncept.

Over halvdelen af virksomhederne i undersggelsen regner med at f& nye konkurrenter
fra andre brancher, der bevager sig ind pa deres omréde, og halvdelen forventer at se
nye konkurrenter som fir succes med at andre deres forretningsmodel
grundlaeggende. Mange forventer ligefrem selv at forandre deres forretningsmodel
grundleeggende de kommende &r. Kun 21 pct. af samtlige virksomheder forventer ikke,
at der vil ske vasentlige forandringer og forskydninger enten for dem selv eller i
konkurrentlandskabet de kommende &r (dvs. svarer afvisende pa samtlige spergsmal
vist i figur 4 nedenfor).

Fremadrettet forventer
virksomhederne fortsat
forskydninger og

“disruption”

Halvdelen af
virksomhederne regner
med fremadrettet at fi
konkurrence fra
virksomheder, der
grundleeggende @ndrer

forretningskoncept
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Figur 4

Erhvervslivets forventninger til fremtidige forskydninger: ”Nar du ser
frem pa de kommende ar, tror du si/forventer dusa atI....”

(andel der svarer bekraeftende)

vil foretage grundleeggende @ndringer af jeres — 6%
koncept/forretningsmodel? 407

vil opleve at fa konkurrence fra andre

virksomheder, der fir succes ved at foretage _ 0%
en grundleeggende &ndring af deres 507

koncept/forretningsmodel?

vil bevaege jer ind pa nye omréder /markeder _ %
/brancher? 557

vil opleve at fa nye konkurrenter fra andre
brancher, der bevager sig ind pa jeres 59%
omréde/marked?

Kilde: Dansk Erhverv, april 2016. n=511

Med andre ord er de forskellige "disruptive” forandringer (hvoraf en stor del i en eller
anden form kan tilskrives den hastige digitaliseringsproces) et grundvilkér for langt de
fleste virksomheder. Det er dog samtidig en forandringsdynamik, man generelt er
opmerksom pa i erhvervslivet. Der er altsa udsigt til, at mange virksomheder enten vil
blive udmangvreret af nye spillere, eller selv drage nytte af mulighederne for at opna en
konkurrencefordel. Forandring og nye konkurrencemegnstre er blevet grundvilkéret i
erhvervslivet.
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N OM DENNE UDGAVE
"Disruption er det nye grundvilkdr” er 9. nummer af Dansk Erhvervs Perspektiv i 2016.
Redaktionen er afsluttet den 3. maj.

N OM DANSK ERHVERVS PERSPEKTIV

Dansk Erhvervs Perspektiv udkommer ca. 25 gange drligt og henvender sig til beslutningstagere
og meningsdannere pd alle niveauer. Ambitionen er at udgere et kvalificeret og anvendeligt
beslutningsgrundlag i forhold til veesentlige, aktuelle udfordringer pa alle omrader, som har
betydning for dansk erhveruvsliv og den samfundsokonomiske udvikling. Det er tilladt at citere
fra Dansk Erhvervs Perspektiv med tydelig henvisning til Dansk Erhverv.

N KONTAKT
Henvendelser angdende analysens konklusioner kan ske til chefkonsulent Malthe Munkoe pa
mmm@danskerhverv.dk eller tlf. 3374 6510.

N REDAKTION

Underdirektor Geert Laier Christensen (ansv.), cand. scient. pol.; chefokonom Steen Bocian,
cand. polit.; skattepolitisk chef Jacob Ravn, cand. jur.; chefkonsulent Malthe Mikkel Munkoe,
cand. scient. pol., MA; politisk konsulent Morten Jarlbaek Pedersen, cand. scient. pol, ph.d.-stip.;
okonom Jens Uhrskov Hjarsbech, cand. polit.; direktionssekretaer Lotte Holmstrup

i1 alt 511 tilfeeldigt udvalgte medlemsvirksomheder. Informationer indsamlet i april-maj 2016
iTo af spergsmélene er blevet uddybet i en lengere parentes, og er vist i deres helhed nedenfor (samme
uddybninger er anvendt i figur 4):

"Nér du ser tilbage pa de seneste ar, har det sd aendret sig hvem I opfatter som jeres konkurrenter?(fx
konkurrence fra akterer fra udlandet, nye typer af virksomheder der opstar, virksomheder der @ndrer
forretningskoncept, brancheglidning, virksomheder der anvender it-teknologi til at henvende sig til kunder
udenfor deres "normale" kundekreds/omréde mv.)”

"Nér du ser tilbage pa de seneste &r, har I s oplevet at f4 konkurrence fra virksomheder, der har faet succes ved
at foretage en grundleggende e&ndring af deres koncept/forretningsmodel? (fx virksomheder fra jeres branche,
der har endret deres forretningsmodel grundleeggende, eller virksomheder fra andre brancher, der ved at a&endre
forretningsmodel kan fa adgang til jeres kunder)?”
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