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1 Indledning og sammenfatning

En standard er en teknisk specifikation designet til
at fungere som vejledning, regel eller definition pa
et produkt eller en serviceydelse. En standard kan
desuden defineres som veerende en bredt accep-
teret made at udfgre en given opgave eller udfor-
me et produkt p&, og standarder udvikles i samar-
bejde mellem virksomheder, interesseorganisatio-
ner og myndigheder. Det kan f.eks. veere en stik-
kontakt, som sikrer, at stramstik passer forskellige
steder i verden eller en kvalitetsstyringsstandard,
som dokumenterer virksomheders processer.

En reekke analyser dokumenterer, at standardise-
ring har en markant indflydelse pa samfundsgko-
nomien. Saledes viser en analyse udarbejdet for
Erhvervs- og Byggestyrelsen, at standarder har
bidraget til 9 pct. af vaeksten blandt danske virk-
somheder fra 1989-2003". Ogsa udenlandske ana-
lyser peger pa, at standardisering har positiv be-
tydning for veeksten.

Det britiske handelsministerium fandt f.eks., at
standarder har bidraget med 11 pct. af veeksten i
Storbritannien fra 1948-20027, ligesom Deutsches
Institut fir Normung (DIN) har fundet, at standardi-
sering bidrager med 0,72 pct. af den tyske BNP
<"§1rligt.3 Dette underbygges af en effektvurdering af
standarder, som EU Kommissionen har udfgrt og
som peger pa, at standarder bidrager til 0,3-1 pct.
af den arlige veeksti EU."

En undersggelse for Erhvervs- og Byggestyrelsen
viser endvidere, at virksomheder, som kgber stan-
darder, har en hgjere veerditilveekst, flere ansatte,
starre eksportvolumen og hgjere produktivitet end

' »Analyse af standarders betydning for den gkonomiske
vaekst”, Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2007
2 »The Empirical Economics of Standards”, UK Department of
Trade and Industry (2005), DTI Economics Paper, no. 12
® "The Economic Benefits of Standardization, An update of the
study carried out by DIN in 2000, DIN (2011).

Impact Assessment Accompanying document to the Proposal

for a regulation of the European parliament European Commis-
sion 2011

virksomheder, der ikke kgber og anvender stan-
darder.”

Der findes saledes en reekke analyser, som forsg-
ger at afdeekke sammenhaengen mellem standar-
der og deres bidrag til veekst. | disse rapporter og i
den eksisterende viden findes der i mindre grad
dokumentation for, hvordan standarder bidrager til
veekst i virksomheder og dermed for samfundet.
DAMVAD har for Erhvervsstyrelsen gennemfart
neerveerende analyse, som netop har til formal at
undersgge standarders betydning for den enkelte
virksomhed, og de muligheder og barrierer, der
skabes i forbindelse med standardisering. Konkret
har analysen til formal at undersgge virksomhe-
dernes:

e Motivation for anskaffelse af standarder
e Implementering af standarder
o Effekter af standarder

Analysen har fglgende hovedkonklusioner:

1. Standarder er ofte en forudseetning for mar-
kedsadgang, fordi kunder og lovgivning krae-
ver, at virksomhederne anvender standarder.
To tredjedele af virksomhederne, der kgber og
bruger standarder, angiver saledes markeds-
krav og lovgivningen som bevaeggrund for
standardisering.

2. Implementeringen af standarder giver virk-
somhederne mulighed for at tage nye strategi-
ske valg om udviklingen af virksomheden, som
de ikke p& forhand havde forventet. Standar-
der medvirker saledes til at give virksomhe-
derne nye muligheder for at styrke deres kon-
kurrenceevne.

3. Standardisering har stor betydning for virk-
somhedernes innovation.

5 Effektvurdering af virksomheders anvendelse af standarder”,
Erhvervs- og Byggestyrelsen (2011).
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4. Standarder kan veere vanskelige at omseette til
praksis. De implementeres lettere, hvis der
skabes ejerskab i de funktioner i virksomhe-
den, der bergres. Succesfuld implementering
af standarder forudszetter saledes ofte foran-
dringsledelse.

5. Virksomheder oplever positive effekter af
standarder i form af gget konkurrenceevne,
som folge af isser forbedret kvalitet i produktio-
nen og en bedre tilfarsel af ny viden til virk-
somheden. Det ses eksempelvis ved, at kvali-
teten af produkter og services forbedres og an-
tallet af reklamationer reduceres.

Analysen er foretaget som et kvalitativt studie ba-
seret pa besgg i 16 virksomheder, hvor standar-
dernes rolle er undersggt i virksomhedens praksis i
forskellige afdelinger. Det er den fgrste analyse af
sin art i Danmark, hvor standarden fglges helt ind i
virksomheden, og som undersgger og dokumente-
rer de konkrete processer og systemer, hvorigen-
nem standarder indkgbes og implementeres.

Tilgangen giver mulighed for at naerstudere, hvor-
dan danske virksomheder konkret anvender stan-
darder, og derigennem opna en indsigt i, hvordan
standarder fungerer og pavirker forskellige ele-
menter i virksomheders liv. Analysen kortleegger
saledes ikke blot de motivationsfaktorer, som virk-
somheder har for at anskaffe sig standarder, men
ogsa de barrierer de magder, samt de effekter de
opnar.

Analysen fastlaegger ogsa, hvor i organisationen
beslutningerne om anskaffelsen af standarder ta-
ges, hvor og i hvor hgj grad barriererne ved im-
plementeringen indtreeffer samt hvordan, der ska-
bes veerdi af standarder. Det giver mulighed for at
se naermere pd, hvordan standarder succesfuldt
kan implementeres og hvad, der kan ggres for det-
te i virksomhederne.
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Interviewene er suppleret med en spgrgeskema-
undersggelse med 394 respondenter blandt virk-
somheder, der har kgbt en eller flere standarder
hos Dansk Standard.

Konklusionerne beskrives naermere herunder.
1.1

Standarder som forudsaetning for mar-
kedsadgang

Standardisering er for mange virksomheder en
ngdvendig forudsaetning for i det hele taget at drive
forretning, fordi det er et krav fra markedet eller fra
lovgivningen.

Det ses blandt andet ved, at 67 pct. af virksomhe-
derne i spgrgeskemaundersggelsen angiver, at
markedskrav i hgj grad er en motivationsfaktor for
at anskaffe sig standarder. Virksomhederne ople-
ver et pres for efterlevelse af standarder fra virk-
somhedens kunder, som efterspgrger, at de lever
op til (lovgivnings-)krav og branchespecifikke nor-
mer. Kunder er i den forbindelse hovedsagligt an-
dre virksomheder, som indgar i veerdikaeden teette-
re pa markedet, og derfor kan holdes ansvarlige
for, at slutproduktet efterlever den geeldende lov-
givning.

Desuden er den direkte efterlevelse af lovgivnings-
krav centralt for anskaffelsen af standarder. | spgr-
geskemaundersggelsen angiver 61 pct. saledes
lovgivningskrav som en motivation for anskaffelse
af standarder. Virksomhederne forklarer, at lovgiv-
ningskrav bliver en drivkraft for anskaffelse af
standarder, sa virksomheden kan dokumentere og
signalere, at produkter og services lever op til de
mindstekrav, der er geeldende inden for omradet,
de opererer pa.



| forhold til virksomhedens adfeerd pa markedet
spiller standarderne ogsa en vigtig rolle. Saledes
fremheever virksomhederne, at de anskaffer sig
standarder for f.eks. at kunne signalere hgj kvali-
tet, hvilket 45 pct. af virksomhederne angiver som
en motivation for anskaffelsen. Standarderne
kommunikerer information, som kunderne efter-
spgrger, om virksomhedens processer og produk-
ter, herunder om kvaliteten.

Virksomhederne angiver, at standarder kan funge-
re som en adgangsbillet til udenlandske markeder.
I nogle tilfeelde er der tale om markeder, hvor lan-
despecifikke standarder pakreeves for at f& adgang
til markedet. De landespecifikke standarder kan
veere vedtaget uden for de formelle standardise-
ringsorganer og er i sa fald uautoriserede standar-
der, som gvrige markedsaktarer (f.eks. branche-
foreninger) er blevet enige om, skal veere geelden-

de specifikt for deres marked. Uden for Europa kan
der dog ogsd veere tale om formelle nationale
standarder, da det kun er pa europeeisk plan, at
det ikke er tilladt at have overlappende nationale
standarder. Disse standarder fungerer ofte som
tilleeg til eller justeringer af eksisterende internatio-
nale standarder, men de kan ogsa veere bygget
helt anderledes op end de internationale standar-
der og indeholder helt andre krav. De nationale
standarder kan derfor ogsa udggre tekniske han-
delshindringer, da de bliver et specifikt krav for at
fa adgang til markedet uden om de internationale
standarder.

| andre tilfselde er der tale om, at en international
standard giver konkret adgang til alle de markeder,
hvor standarden er mindstekrav, eller hvor stan-
darden kan veere med til at dokumentere produk-
tets kvalitet. Virksomhederne peger derfor p3, at

FIGUR 1

Virksomhedernes motivation for anskaffelse af standarder
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Kilde: DAMVAD, 2012. Spgrgeskemaundersggelse blandt danske virksomheder som har kabt standarder hos Dansk Standard. N = 394
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anskaffelsen og efterlevelsen af standarder giver
mulighed for at f& adgang til udenlandske marke-
der ogsa pa trods af de barrierer, som de lande-
specifikke standarder kan opstille for virksomhe-
derne.

1.2 Standarder kan styrke konkurrenceevnen

Virksomhederne fremheaever hovedsageligt udefra-
kommende krav som drivkraften for deres arbejde
med standardisering. For virksomhederne giver
standarder dog ofte ogsa nye strategiske mulighe-
der og driver strategiske processer i virksomhe-
derne.

Med implementeringen af standarder opnar virk-
somhederne eksempelvis mulighed for at professi-
onalisere organisationen gennem de processer og
arbejdsgange, som standarderne introducerer eller
pavirker. Mange virksomheder peger pa, at stan-
darder medvirker til at effektivisere de interne ar-
bejdsgange gennem den harmonisering, som
standarderne medfgrer. Samtidig effektiviseres
relationen til virksomhedens samarbejdspartnere
og underleverandgrer, fordi aftaler kan referere til
specifikke standarder, hvilket skaber klarhed og
medvirker til at reducere fejl og heeve kvaliteten i
produkter og services. P& den baggrund fremhae-
ver virksomhederne, at standarderne medvirker til
at ggre dem mere konkurrencedygtige.

Standarderne medvirker ogsa til at frigive ressour-
cer til andre aktiviteter i virksomheden. Disse fri-
gjorte ressourcer kan saledes anvendes pa aktivi-
teter, der skaber gget veerdi for virksomhederne.
1.3 Standardisering pavirker virksomheder-
nes innovation

Analysen dokumenterer, at standardisering kan
have stor betydning for virksomhedernes innovati-
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on. | figuren ovenfor kunne det ses, at 73 pct. af
virksomhederne anskaffer sig standarder for at
bringe ny viden ind i organisationen, mens 41 pct.
angiver, at standarder anskaffes med forventnin-
gen om bedre produktudvikling og innovation.

Motivationen for anskaffelsen af standarder stam-
mer ofte fra udviklingsafdelingen i en virksomhed.
Séledes kan produkttilpasningen til standarderne
ske tidligt for at sikre, at det nye produkt er i over-
ensstemmelse med markedets forventninger og
lovgivningskrav.

Innovation handler om at omseette nytaenkning til
kommerciel veerdi. Innovation kan saledes veere,
nar noget er nyt for virksomheden, nyt for bran-
chen/markedet, eller nyt for verden. Det kan bade
veere radikal innovation i form af helt nye produkter
eller forretningsmodeller, eller mere inkrementel
innovation i form af produktforbedringer.

Her kan standarder medfgre en effektivisering af
produktudviklingen, idet en standard ofte er med til
at seette retning pa produktudviklingen, s& virk-
somheden hurtigere og mere effektivt nar frem til
det feerdige produkt. Dette skyldes f.eks., at stan-
darder indeholder informationer om de specifikati-
oner, som et produkt skal opfylde. En af casevirk-
somhederne estimerer eksempelvis, at produktud-
viklingen er effektiviseret med 20-30 pct.

Den videnoverfarsel der sker, nar en virksomhed
implementerer en standard, kan sdledes veere en
medvirkende arsag til, at virksomheden formér at
foretage afggrende sendringer, der skaber veaekst.
Standarder fremmer og effektiviserer ofte innovati-
onsprocesser, idet virksomheden direkte kan ind-
fore viden fra markedet og markedets forventnin-
ger i udviklings- og produktionsprocesserne.



Nogle virksomheder peger dog ogsa pda, at nye
standarder i nogle tilfaelde opfattes som "lasende”
og innovationsheemmende, hvis de foreskriver be-
stemte lgsninger eller mader at leve op til et krav
pa. | sa fald seenkes innovationsniveauet.

Det geelder ogsa, nar virksomhederne f.eks. skal
gennemfgre produkttests efter standarder, der er
stort set enslydende men med forskellige mindre
variationer. Det geelder iseer produkter, der skal
seelges til det globale marked og som derfor skal
efterleve standarder fra flere forskellige lande, som
ikke alle er harmoniserede. | et udviklingsforlgb,
hvor flere elementer af et produkt Igbende skal
testes, bliver standardernes flertydighed derfor
haemmende for virksomhederne. | figur 2 nedenfor,
som viser virksomhedernes udfordringer i forbin-
delse med standarder, fremgar det desuden, at 37

pct. af virksomhederne oplever, at standarder
haemmer innovation og produktudvikling.

Det er seerligt geeldende for den innovation, som
bade er ny for virksomheden og for markedet; s&-
kaldt radikal innovation. Det skyldes, at virksom-
hederne oplever det som en begreensning at skulle
produktudvikle inden for meget faste rammer, og
derfor ikke har frihed til at foretage markante sen-
dringer i produkterne. Samtidig viser analysen, at
virksomheder, der foretager innovation, som er ny
for markedet, og er sakaldte innovations frontlgbe-
re ogsa er meget aktive i udviklingen af standar-
der. Deltagelsen i udviklingsarbejdet begrundes
med, at virksomhederne gerne vil veere med til at
preege, hvordan standarderne udformes for at ska-
be de mest gunstige rammer for innovation og vi-
dereudvikling af produktet.

FIGUR 2

| hvor hgj grad har virksomheden oplevet de fglgende udfordringer i forbindelse med implementeringen af

standarden?
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Kilde: DAMVAD, 2012. Spgrgeskemaundersggelse blandt danske virksomheder som har kgbt standarder hos Dansk Standard. N = 394
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1.4 Succesfuld implementering kraever ejer-

skab blandt medarbejderne

Virksomhederne i analysen oplever, at et stort tids-
forbrug er den starste udfordring i forbindelse med
implementering af standarder. Figur 2 viser sdle-
des, at 52 pct. af virksomhederne oplever, at im-
plementeringen af en standard kreever flere man-
detimer end forventet.

Desuden vidner figuren om, at knap halvdelen af
virksomhederne oplever standarder som veerende
vanskelige at omseette til praksis. Det viser sig
bl.a. ved, at virksomhederne anvender meget tid
pa at tolke standardens krav og forskrifter. Stan-
darderne er ofte skrevet i et abstrakt sprog, som
skal favne mange forskellige typer organisationer.
Herudover handler det ogsa om, at det kan veere
vanskeligt at omszette det, som star pa et papir i
standarden til virksomhedens praksis, fordi det far
konsekvenser for arbejdsgange, underleverandg-
rer, produktionsprocesser, materialevalg, etc. Det
kan i mange tilfeelde veere en tids- og ressource-
kreevende proces.

| den forbindelse oplever virksomhederne ogsa, at
det kan veaere vanskeligt at fa "oversat” standarden

0g preeciseret retningslinjerne til de medarbejdere,
som implementeringen af standarden far indflydel-
se pa. Det kan medfgre modvilje fra medarbejdere,
som f.eks. har sveert ved at forstd, hvorfor de skal
&ndre deres arbejdsgange og rutiner som falge af
en nyindfart standard. Modviljie mod standarder
kan ogsa opleves fra ledelsen, hvis ikke det er
klart, hvorfor det er ngdvendigt at investere i stan-
dardisering.

Analysen peger derfor pa, at standardisering pa
mange mader er et spgrgsmal om forandringsle-
delse, fordi det ofte drejer sig om at aendre virk-
somhedens forretningsgange og processer. | for-
bindelse med standarder handler forandringsledel-
se primeaert om at bygge bro mellem den foran-
dring, der skal ske som fglge af standarden, og
den tryghed, som medarbejderne har i deres vante
rutiner.

Den succesfulde implementering af en standard
kan gennemfgres ved at skabe ejerskab over
standarden blandt medarbejderne, samt de an-
dringer der sker pa baggrund af implementeringen.
Blandt de virksomheder, som har haft succes med
implementering, er dette bl.a. realiseret ved at syn-
liggare de forventede og realiserede positive effek-
ter, som fglger af implementeringen af standarden

FIGUR 3
Eksempler pa effekter af standardisering

ﬁ n i w
Ledelse og administration Produktudvikling/R&D Indkgb Produktion Logistik Salg Service
‘ : ‘H@ﬂm_q: ‘QEQ: Q) ‘M: Fald
Omkostninger Fald i Omkostninger « irekla-
%@ til produkt- energifor- AN til logistik mationer
i udvikling faldet brug pa 15 ' ¥ faldetmed5 J med 10
med 20 pct. pct. < pct. ' pct.

Kilde: DAMVAD 2012
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for de forskellige forretningsenheder og de medar-
bejdere, som den bergrer. De forskellige forret-
ningsenheder har saledes forskellige behov i dag-
ligdagen, og safremt gevinsterne for de enkelte
afdelinger fremhaeves og inddrages i arbejdet,
skabes der stgrre mulighed for succesfuld imple-
mentering.

Forandringsledelse betyder konkret, at ledelsen i
en virksomhed skal kunne forklare de enkelte
medarbejdere, hvilke fordele implementeringen af
en standard har. Fordelene skal kunne relateres til
den situation, som medarbejderne befinder sig i.
Det er f.eks. vigtigt at kunne forklare en produkti-
onsmedarbejder, at en aendring i en arbejdsgang
skal ske, fordi det vil spare virksomheden penge,
som pa sigt vil kunne komme medarbejderne i af-
delingen til gode (ved f.eks. at investere i et nyt og

bedre produktionsapparat).

1.5 Standarder har positive effekter for virk-
somhederne

Effekterne af standardisering varierer pa tveers af
virksomhederne, og en reekke konkrete eksempler
herpa er angivet i figur 3 ovenfor. De primaere og
hyppigst forekommende effekter af implementerin-
gen af standarder for virksomhederne er dog, at
der opnas gget kvalitet i produkter og services,
samt at virksomheden far bragt ny viden ind i or-
ganisationen.

Det understgttes af resultaterne af spgrgeskema-
undersggelsen, hvor 77 pct. af virksomhederne
peger pa, at de i hgj eller nogen grad oplever, at
standardiseringen har medfgrt gget kvalitet i pro-

FIGUR 4

Virksomhedernes oplevede effekter af standardisering
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dukter og arbejdsgange, mens 80 pct. angiver at
have faet ny viden ind i organisationen, jf. figur 4.
Virksomhederne i analysen har desuden tydelig-
gjort, at arbejdet med standardisering og de effek-
ter, som de oplever pa den baggrund, medvirker til
at forbedre virksomhedernes konkurrenceevne.
Det skyldes, at virksomhederne, som fglge af den
interne effektivitet og @get produktkvalitet, som
standarder skaber, star steerkere i markedet, end
hvis virksomheden ikke arbejdede systematisk
med standarder. Det er sdledes virksomhedernes
klare opfattelse, at det betaler sig at arbejde med
standarder til trods for, at der er udgifter forbundet
med iseer implementeringen, og at der kan veere
intern modstand fra medarbejdernes side.

Foruden standardernes evne til at medvirke til gget
kvalitet i produkter og services samt videnoverfgr-
sel fra markedet, fremhaever virksomhederne ogsa
en raekke gvrige effekter, der bidrager til at forbed-
re virksomhedens konkurrenceevne.

Det angives f.eks., at standarder medvirker til at
reducere interne misforstaelser og deraf relaterede
fejl ved, at der skabes et "faelles sprog”. Det mun-
der eksempelvis ud i reducerede antal reklamatio-
ner, og kan medvirke til at reducere omkostninger
pa logistik.

Yderligere opleves standarder at veere salgsun-
derstgttende, idet de fungerer som dgrabnere pa
nye markeder, samt ggr det lettere at signalere hgj
kvalitet. Det er opfattelsen, at standarder ofte gar
det lettere at markedsfgre og brande en virksom-
hed pa den ggede kvalitet, og virksomhederne
fremhaever, at det er en stor fordel at kunne henvi-
se til standarder i salgsindsatsen, da det viser, at
kunderne kan stole pa produkterne.

En gennemgaende effekt for de interviewede virk-
somheder er, at kundetilliden gges som fglge af
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virksomhedens implementering af standarder. Det
giver séledes starre troveerdighed til produkter og
resultater, nar de er baseret pa standarder, da de
er veldokumenterede og raekker ud over virksom-
hedens egne selvudviklede dokumentationsformer.

Endelig er effekten af standarder udslagsgivende
forskellige steder i virksomheden. Saledes medvir-
ker nogle standarder til effektiviseringer i virksom-
hedernes overordnede arbejdsgange, mens andre
standarder er mere specialiserede og har en ef-
fekt, der primeert henfares til en separat funktion
eller konkret arbejdsgang.

1.6 Analysens metodegrundlag

Analysen er gennemfgrt som et virksomhedsneert
studie med fokus pd, hvordan standarden anven-
des og hvordan de enkelte dele af virksomheden
konkret pavirkes.

Der er gennemfgrt 16 casebesgg blandt udvalgte
danske virksomheder, der har indkgbt og imple-
menteret en eller flere standarder. Udveelgelsen af
casevirksomhederne har taget udgangspunkt i
Dansk Standards register over virksomheder, der
har anskaffet en eller flere standarder.

| tabellerne nedenfor preesenteres et overblik over
de interviewede casevirksomheder samt deres
fordeling pa branche og starrelse. Som det ses, er
det tilsigtet at udveelge virksomheder, som daekker
en raekke forskellige brancher samt repraesenterer
savel sm& som mellemstore og store virksomhe-
der. Det har herudover veeret et gnske at fokusere
pa virksomheder med produktion/service inden for
klima- og miljglgsninger samt inden for velfaerds-
teknologi.

Caseinterviewene er suppleret med en spgrge-
skemaundersggelse udfart telefonisk af SFI Sur-



vey med 394 besvarelser fra udvalgte virksomhe-
der, som har kgbt en eller flere standarder hos
Dansk Standard.

1.7 Rapportens opbygning

Kapitel 2 praesenterer et engelsk resumé af analy-
sen, mens kapitel 3 beskriver den rolle, en stan-
dard har i en organisation. Kapitel 4 ser nsermere
pa de motivationsfaktorer, danske virksomheder
har for at anskaffe sig standarder, mens kapitel 5
belyser de modeller, som virksomhederne anven-
der til implementeringen af standarder, samt de
barrierer og udfordringer de mgder i forbindelse
hermed. Endelig beskriver kapitel 6 de effekter,
som virksomhederne opnér ved standardiseringen.
Kapitel 7 indeholder en metodebeskrivelse, mens
bilagene indeholder spgrgeguides, spgrgeskema-
et samt oversigt over interviewede virksomheder.

| forbindelse med analysen er der desuden udar-
bejdet casebeskrivelser for hver af de interviewede
virksomheder. Disse beskrivelser giver et neermere
indblik i virksomhedernes motivationsfaktorer for at
anskaffe sig standarder, lige som de beskriver
virksomhedernes oplevede barrierer og effekter
ved standardisering. Casene kan findes i en sepa-
rat publikation, som supplerer naerveerende rap-
port.
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FIGUR 5

Interviewede virksomheder fordelt pa typen af lgsninger
Lasninger Virksomheder
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DAMVAD, 2012

FIGUR 6
Interviewede virksomheder fordelt pa branche og starrelse
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DAMVAD, 2012
Note: Mindre: Virksomheder med op til 100 ansatte. Mellem: Virksomheder med 100-250 ansatte. Stor: Virksomheder med over 250 ansatte.
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2 English summary

A standard is a technical specification designed to
work as guidance or a rule for a product or service.
Thus, a standard is a widely accepted way to per-
form a given task or develop a product. Standards
are developed in cooperation between companies,
interest groups and public authorities.

Whereas previous analyses on standards have
focused on documenting the relationship between
standards and their contribution to growth, this
analysis focuses on how standards contribute to
companies’ growth, and therefore to the growth of
society.

Hence, this analysis is the first of its kind, and ex-
plores and documents the life of standards in com-
panies. Specifically, the analysis aims to investi-
gate:

e The motivation for purchasing standards
e The implementation of standards
e The effect of standards

The analysis presents five main conclusions:

1. Standards are often considered a prerequisite
for market access, because legislation and cus-
tomers require companies to use standards. Thus,
standards become a requirement for companies in
order to sell their products or services nationally as
well as internationally.

2. The implementation of standards often strength-
ens the competitiveness of companies in ways
they had not anticipated prior to the implementa-
tion. The improvements are primarily seen in the
increased quality of products and services, and by
the reduction of customer complaints. Thus, stan-
dards help to provide companies with significant
competitive advantages.

3. Standards are important for companies’ innova-
tion. Standards help to make product development
more efficient as standards provide a direction for
the development process. Because standards
transfer knowledge from the market to the com-
pany, they help to promote and enhance efficiency
in innovation processes.

4. It can be difficult to translate the meaning of
standards into organisational practices. Successful
implementation is based on the creation of owner-
ship for standards among the employees, and the
realisation that standards may require significant
efforts within change management.

5. Companies experience positive effects from
standards in terms of increased competitiveness,
mainly due to improved quality in the production
and the infusion of new knowledge to the com-
pany. Other effects from standards refer to re-
duced internal misunderstandings and related er-
rors by having a "common language" based on
standards, easier marketing and branding of the
company based on references to standards in the
sales effort, and increased customer confidence
and loyalty due to increased product quality.

The analysis has been conducted as a qualitative
case study based on 16 company visits. The case
studies are supplemented by a survey with 394
respondents from companies that have purchased
one or more standards at Danish Standard.
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3 Standarders liv i en organisation

3.1 Hvad er en standard?

En standard er en teknisk specifikation, designet til
at fungere som vejledning, regel eller definition pa
et produkt eller en serviceydelse. En standard er
en bredt accepteret made at udfare en given op-
gave eller udforme et produkt. Standarder udvikles
i samarbejde mellem virksomheder, interesseor-
ganisationer og myndighedere. Standarder kan
inddeles i fire typer: produktstandarder, prgvnings-
standarder, terminologistandarder og ledelses-
standarder.

Dansk standard beskriver en standard som vee-
rende’:

Et dokument til faelles og gentagen anvendelse, der
giver regler, retningslinjer, eller karakteristiske traek
ved aktiviteter eller ved resultaterne af disse. Doku-

mentet er fastlagt ved konsensus og vedtaget af et

anerkendt organ. Hensigten er at opna optimal orden i

en given sammenhang.

16

En standard beskriver som oftest noget om et pro-
dukt eller en proces, og kan dreje sig om frem-
gangsmader, specifikationer eller fagudtryk. Ek-
sempelvis kan en standard stille krav til eller fast-
Iaeggea:

e konstruktion, f.eks. papirformater, gevind, da-
taformater

o systemer, f.eks. kvalitetsstyring, risikoanalyse,
miljgledelse

e vydeevne, f.eks. styrke og holdbarhed, sikker-
hed, ergonomi, stgj, straling

® Erhvervs- og Veekstministeriets hiemmeside

" Dansk Standard, "14 gode standardsvar — en faktabog om
standardisering”

Bhttp:/iwww.ds.dk/da-
DK/ydelser/Standardisering/HvadErStandardisering/Sider/Hvad
ErEnStandard.aspx
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e symboler, f.eks. et piktogram, der viser, at ryg-
ning er forbudt

e terminologien pa et fagomrade, f.eks. den kor-
rekte definition af en elektrode

o metoder, f.eks. til kemiske analyser eller prgv-
ning.

Mange standarder udformes, besluttes og udgives
af formelle standardiseringsorganisationer lige som
mange virksomheder deltager i standardiserings-
udvalg, hvor standarder formuleres og besluttes.

Flere af standardiseringsorganisationerne har ek-
sisteret i op mod 100 &r, og i denne periode er an-
tallet af standarder og deres betydning vokset eks-
plosivt. | Danmark er der i dag ca. 27.500 formelle
standarder, som er registreret af Dansk Standard. |
Danmark er det Dansk Standard, der er den offici-
elle standardiseringsorganisation, som gennemfg-
rer og formidler arbejdet med standardisering i
overensstemmelse med samfundets behov. Derfor
er Dansk Standard ogséa det danske medlem af de
vaesentligste europaeiske og internationale stan-
dardiseringsorganisationer sdsom I1SO, IEC, CEN,
CENELEC, ETSI, ISO/IEC JTC1, UN/CEFACT og
INSTA®.

3.2 ”Pahylden” eller et liv i organisationen”

De virksomheder, som arbejder med standarder,
har en raekke forskellige motiver for at anskaffe og
implementere disse. Motivationen kan primeert
inddeles i to kategorier, nemlig defensive og
offensive.

Et eksempel pa en defensiv motivationsfaktor er,
nar virksomheder anskaffer og implementerer en
standard, fordi det er blevet et lovgivningskrav at

o http://danskstandard.dk/da/standardisering/hjaelp-og-

vejledning-om-standarder/introduktion-til-standardisering



opfylde standarden, eller nar opfyldelsen af en
standard er blevet forventelig p& et marked.
Offensive motivationsfaktorer ses f.eks., nar
virksomheder bevidst implementerer en standard
for at kunne anvende denne som inspiration til
produktudviklingen.

Modellen for implementering af standarder i virk-
somhederne vil ogsa variere og i hgj grad afheenge
af typen af standard.

Hvor nogle standarder blot har indflydelse fa ste-
der i organisationen, har andre omfattende konse-
kvenser for store dele af virksomheden. Derfor va-
rierer modellen for, hvordan standarden implemen-
teres ogs4, fra at en enkelt person blot indkeber og
f.eks. justerer en arbejdsgang eller et produkt til at
en projektorganisation med styregruppe nedseet-
tes.

Endelig er effekterne, positive som negative, af
standardisering ogsa forskellige pa tveers af virk-

somheder, som arbejder med standarder, og iseer
forskellige pa tveers af de interne funktioner og af-
delinger i virksomhederne.

Figuren illustrerer, hvordan standarder kan pavirke
mange forskellige dele af en organisation, og
hvordan disse forskellige dele er i bergring med
standarder. En produktstandard, som maske i ud-
gangspunktet er anskaffet og implementeret af
udviklingsafdelingen, kan ogsa fa effekter, positive
som negative, for produktionsafdelingen og salgs-
afdelingen, mens en standard for kvalitetsstyring,
indfgrt af ledelsen, vil have konsekvenser for alle
dele af organisationen.

Analysen undersgger derfor, hvilken motivation et
udsnit af Dansk Standards kunder har haft for at
kgbe standarder. Derudover undersgges det om
virksomheder, der har kgbt en standard eller et
andet standardiseringsprodukt, justerer deres ad-
faerd herefter via implementering eller fraveelger at
implementere standarden og blot stiller den "op pa

FIGUR 7
Standarders liv i en virksomhed
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hylden”.

Endelig undersgges det, hvordan virksomhederne
faktisk anvender standarderne efterfglgende — og
hvilken effekt anvendelsen i givet fald har haft.
Hvilke dele af virksomheden implementerer stan-
darderne, i hvilken grad lykkes de med det, og
hvordan pavirker det virksomhedens forretning,
produktivitet og markedsposition?

Neerveerende analyse er inspireret af en internatio-
nal analysemodel, som er preesenteret af Internati-
onal Organization for Standardization (1SO), for
opggrelse af de gkonomiske effekter af standar-
der. | modellen fokuseres bl.a. pa forskellene i ef-
fekter pa tveers af afdelinger i de forskellige virk-
somheder. Den nedenstaende figur illustrerer i den
forbindelse virksomhedens veerdikeede og giver
eksempler pa nogle af de effekter, som virksom-
hederne i analysen har givet udtryk for, at de har
opnaet.

Denne analyse gar dog ogsa et par skridt tilbage
og fokuserer ikke blot pa effekter af standardise-
ring, men ogsa pa den motivation, virksomhederne
har haft for at anskaffe og implementere standar-
derne, samt de barrierer og udfordringer de ople-
ver i forbindelse med implementeringen.

Dermed kan resultaterne af analysen anvendes
fremadrettet i forhold til at understgtte danske virk-
somheders veekstmuligheder gennem standardise-
ring.

FIGUR 8
Eksempler pa effekter af standardisering
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Kilde: DAMVAD 2012
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4 Virksomhedernes motivation for anskaffelse af standarder

Dette afsnit fokuserer pa virksomhedernes motiva-
tion for anskaffelse af standarder, herunder hvor
motivationen stammer fra og de primaere drivkreef-
ter.

Resultaterne fra spgrgeskemaundersggelsen og
caseinterviewene peger helt overordnet pa, at virk-
somheders motivation for anskaffelse af standar-
der er mangesidet. Der er saledes flere former for
faktorer, der udggr virksomhedernes motivation.
Samtidig fremgar det, at motivationen opstar for-
skellige steder i virksomheden afhaengig af hvilken
type standard, der er tale om, samt hvilken over-
ordnet motivation, der er drivkraften bag anskaffel-
sen.

Figuren nedenfor viser resultaterne af spgrgeske-
maundersggelsen, nar det kommer til virksomhe-
dernes motivation for anskaffelsen af standarder.

Som det fremgar af figuren, er det iszer lovgiv-
ningskrav og markedspres udgvet gennem direkte
kundekrav og markedets forventning til virksomhe-
derne, der udger virksomhedernes primeere moti-
vation for anskaffelse af standarder. Samtidig
fremgar det af figuren, at gget kvalitet og mulighe-
den for at indhente ny viden til vicksomheden ogsa
er fremtreedende motivationsfaktorer for virksom-
hedernes anskaffelse af standarder. Figuren viser
ogsa, at muligheden for at seenke omkostningsni-
veauet er en mindre fremtraeedende motivationsfak-
tor.

Resultaterne fra spgrgeskemaundersggelsen un-
derstgttes af caseinterviewene, hvor motivationen
uddybes yderligere. Her peges der ligeledes pa de
lovgivningsmeessige krav og markedsmeessige
pres som de to primeaere drivkraefter bag motivatio-
nen for anskaffelsen af standarder.

FIGUR 9

| hvor hgj grad havde de fglgende faktorer betydning for jeres beslutning om at anskaffe standarder?
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Markedet forventer standarder
Lovgivningskrav

Direkte kundekrav

@get kvalitet i produkter og services
Indhente ny viden til virksomheden
Bedre samarbejde med underleverandgrer og kunder
(Pget salg i udlandet

Pget salg i Danmark

Bedre innovation og produktudvikling
Bedre samarbejde mellem afdelinger
@get produktivitet

Saenke omkostningsniveau

| hgjgrad ™ Inogengrad MIringegrad M Sletikke

Kilde: DAMVAD, 2012. Spgrgeskemaundersggelse blandt danske virksomheder som har kabt standarder hos Dansk Standard. N = 394
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4.1 Lovgivningskrav er udgangspunkt for

anskaffelsen af standarder

Lovgivningskrav er en formel form for motivation
og kommer eksempelvis fra EU lovgivning (herun-
der certificeringer og standarder), som stilles til
produkter, og som er udmgntet i den danske lov-
givning. Casevirksomhederne understreger, at for
at kunne producere og seelge produkter til marke-
det er det altafggrende for dem at overholde og
efterleve disse krav. Det er vigtigt for at kunne do-
kumentere og signalere, at produkterne lever op til
de mindstekrav, der er besluttet som geeldende
inden for omradet.

Anskaffelse af standarder motiveret af lovgivnings-
krav ger sig geeldende pa tveers af virksomheder
og pa tveers af brancher, men interviewene indike-
rer, at der er nogle brancher, der er mere regule-
rede end andre, og hvor kravet derfor er mere ud-
talt. Eksempelvis inden for medicinsk udstyr er der
meget strenge krav til efterlevelsen af standarder
for at kunne opnd CE-maerkning. CE-maerkningen
er en forudseetning for, at virksomheden kan etab-
lere salg. Hospitalerne, der her ofte er den primae-
re slutkunde, er palagt ved lov kun at matte an-
skaffe sig medicinsk udstyr, der har CE-maerkning,
da den garanterer, at produktet kan komme i kon-
takt med patienter uden at skade patienten.

4.2 Markedspres gger motivationen for an-
skaffelsen af standarder

Markedspres er den anden primeere drivkraeft for
virksomheders anskaffelse af standarder. Presset
udmgntes gennem virksomhedens kunder, som
efterspgrger, at virksomhederne lever op til (lov-
givnings-) krav og andre branchespecifikke nor-
mer. Kunder er i den forbindelse hovedsagligt an-
dre virksomheder, som indgér i veerdikeeden teette-
re pd markedet. Virksomhederne understreger, at
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det ikke i naevneveerdigt omfang er forbrugeren,
der stiller krav til virksomhedernes brug af stan-
darder, men derimod de virksomheder, der produ-
cerer direkte til markedet, og som er ansvarlige for,
at produktet efterlever geeldende lovgivning.

| figur 10 opsummeres de forskellige former for
krav og pres, som virksomhederne underlaegges i
forhold til efterlevelse af standarder. Her ses det,
at der gennem veerdikaeden gves betydeligt pres
mod virksomhederne om at efterleve standarder.
Det ses saledes, at der er lovgivningskrav, der far
virksomhederne til at implementere standarder, og
hvordan presset formidles gennem veerdikaeden til
virksomhedens underleverandgrer, sa virksomhe-



den i sidste ende kan levere produkter til marke-
det, der overholder lovgivningskravene. Det frem-
gar ogsa, at pres mod efterlevelse af standarder
gar begge veje bade i retningen af virksomhedens
veerdikeede og i modsat retning mod veerdikaeden.
Efterlevelsen af standarder bliver séledes gensidigt
forpligtende gennem de forskellige elementer i
veerdikeeden.

Endelig illustrerer figuren ogsd, at der mellem virk-
somhedens afdelinger kan veere pres for, at stan-
darder efterleves. Hvis eksempelvis marketingsaf-
delingen opfatter, at en given standard bgr imple-
menteres i virksomheden, presses dette ned gen-
nem de forskellige afdelinger i virksomheden, hvis
funktion har betydning for efterlevelsen af standar-
den.

FIGUR 10

Virksomheders motivation pavirkes gennem veerdikeeden
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Markedspres ses ogsa ved virksomheder, der eks-
porterer varer eller services til udlandet. Her mg-
des virksomhederne ofte af nationale standarder,
som er krav for at kunne afseette varerne pa uden-
landske markeder. Motivationen for anskaffelse af
udenlandske standarder er derfor baseret pa et
gnske om at gge eksporten og internationalt salg.

Virksomhederne fremhaever, at selvom standar-
derne i Europa er ensrettede, har flere lande ogsa
landespecifikke standarder, som kan veere vedta-
get uden for de formelle standardiseringsorganer.
Disse standarder kan derfor i praksis fungere som
en barriere for at fa adgang til markedet. Derfor
bliver motivationen for anskaffelsen af de lokale
standarder et gnske om at kunne afsaette produk-
ter pa et udenlandsk marked. Virksomhederne un-
derstreger, at det i praksis kan fungere som en
form for teknisk handelshindring, nar de europeei-
ske lande selv udvikler tillaeg til de feelles europeei-
ske standarder, der burde veere daekkende. Det
udger en ekstra omkostning, nar virksomhederne
skal indkgbe og implementere nye standarder, der
ofte deekker over det samme som de faelles euro-
peeiske standarder. Virksomhederne ggr det alli-
gevel for at kunne fa adgang til markedet og @ge
det internationale salg.

Selvom lovgivnings- og markedspres er gennem-
gaende som primaer motivation pa tvaers af bran-
cher, er der virksomheder, der ikke oplever dette
pres pa alle virksomhedens produkter eller proces-
ser. Eksempelvis fremhaeves det for virksomheder,
der primeert arbejder med standarder i forbindelse
med ISO certificeringer inden for miljgledelse, at
de ikke er presset til det gennem markedsmaessige
eller lovgivningsmaessige krav. Virksomhederne
gar det alligevel grundet den signalveerdi, som lig-
ger i dokumentationen for, at virksomhedens ad-
feerd og produkter er i henhold til geeldende stan-
darder.
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Foruden de to primeere motivationsfaktorer; lovgiv-
ningsmeessige krav og markedsmaessige pres, er
der desuden en raekke gvrige faktorer, der medvir-
ker til at motivere anskaffelsen af standarder. Figur
11 viser de gvrige motivationsfaktorer, der g@r sig
geeldende, og de forskellige steder i virksomhe-
derne, hvor motivationen udspringer fra.

Som figuren viser, er der forskelle i motivationen
for anskaffelse af standarder pa tveers af de for-
skellige afdelinger og funktioner. Den mgrkeste
markering angiver, hvor motivationen for anskaf-
felsen af standarder er mest fremtreedende.

Som det fremgar af figuren, er det bl.a. i udvik-
lingsforlgb, at motivationen for standarder er frem-
treedende. Det forklares med, at produkttilpasnin-
gen til standarderne skal ske tidligt for at sikre, at
det nye produkt er i overensstemmelse med mar-
kedets forventninger og lovgivningskrav. Standar-
dernes afggrende betydning for udviklings- og in-
novationsforlgb er et gennemgdende traek pa
tveers af virksomhederne inden for klima og vel-
feerd. Nar det kommer til produktion, ses der der-
imod forskel pa de to brancher. Her ses det, at
virksomhederne inden for velfeerdsteknologi ogsa
har en fremtreedende motivation for standarder i
produktionsledet. Generelt er standarder meget
neerveerende for alle afdelinger i virksomheder in-
den for velfeerdsteknologi, da maerkning af produk-
ter i henhold til relevante standarder er af afggren-
de betydning for, at virksomheden kan etablere et
salg.

For servicevirksomhederne viser oversigten, at det
i hgjere grad er det at kunne signalere en hgjere
veerdi og kvalitet, som motiverer anskaffelsen. Det
er ledelsen isaer, der er den primaere motivations-
kraft her. P& tveers af de tre brancher ses det,
hvordan salg og marketing er fremtraedende, nar
det kommer til virksomhedernes anskaffelse af



standarder, da det i sidste ende handler om at
kunne afsezette flere varer p& en made, som lever
op til markedets forventning og lovgivningskrav.

| det fglgende uddybes de motivationer, som virk-
somhederne fremhaever som vaesentlige ud over
lovgivningsmaessige krav og markedsmaessigt pres
i forbindelse med anskaffelsen af standarder.

4.3 Viden overfgres gennem standarder

Interviewene peger pa, at en fremtraedende moti-

vation for anskaffelse af standarder er, at standar-
der medvirker til at overfgre viden fra markedet til
virksomheden.

Udgangspunktet er, at virksomhederne gennem
standarder far viden om, hvad virksomheden spe-
cifikt skal ggre for at veere i overensstemmelse
med forventningerne fra markedet. Standarderne
medvirker pa den made til at synliggere og konkre-
tisere forventningspresset. Samtidig giver det virk-
somheden en anvisning pa, hvorledes krav og pres
kan efterleves. Virksomhederne forklarer, at de

FIGUR 11

Virksomhedernes motivation for anskaffelse af standarder
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preeciseringer og forskrifter, der er i standarden,
kan overfare specifik viden til virksomheden. Dette
har veeret seerligt evident ved produkt- og preov-
ningsstandarder, hvor virksomhederne ved indkg-
bet af standarder far adgang til viden om, hvordan
en specifik test eller beregningsprocedure eksem-
pelvis skal gribes an. Ved overfgrslen af viden be-
hever virksomheden saledes ikke bruge ressour-
cer pa at skulle udtaenke alt fra bunden, men kan
drage nytte af de erfaringer, der allerede eksisterer
pa markedet og som overfgres via standarden.
Virksomheder understreger sdledes, at en motiva-
tion for anskaffelse af standarder ligger i at age
vidensniveauet og udnytte viden til at lgse konkre-
te problemstillinger, som standarden indeholder
lgsninger til.

En anden relateret motivation vedrgrer den interne
videnoverfgrsel, der kan foretages via standarder.
Videnindholdet i standarden er med til at sikre, at
der ensrettes pa tveers af forskellige afdelinger i
virksomheden, der anvender standarden eller er
afheengig af processer eller resultater foretaget pa
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den baggrund. Nar virksomheden kan referere til
en specifik standard, sikres det, at alle led af virk-
somhedens processer rettes ind efter den samme
metodik, som er anvist i standarden. Viden overfg-
res mere effektivt ved at kunne henvise til standar-
den i stedet for at skulle forklare alt fra bunden, og
det medvirker saledes til at gge vidensniveauet
internt. | kraft af, at viden overfgres mere effekt fra
markedet til virksomheden og mellem virksomhe-
dernes afdelinger, fremhaever virksomhederne, at
det medvirker til at heeve kvaliteten i produkterne
eller ydelserne.

4.4  Standarder fremmer forstaelsen og sam-
arbejdet

Foruden overfgrelse af viden gennem standarder,
fremhaever virksomhederne, at en motivation for
anskaffelsen af standarder er, at de medvirker til at
lette kommunikationen pa tvaers af virksomhedens
afdelinger samt eksternt i forhold til underleveran-
darer og kunder.

Det er virksomhedernes opfattelse, at standarder
medvirker til at lette kommunikationen pa tveers af
virksomhedens forskellige afdelinger, fordi stan-
darder pd en made bliver til et feellessprog. Dette
feelles sprog udvikles og anvendes pa tveers af
afdelinger og pa tveers af landegraenser for de glo-
bale virksomheder. Standardens navne og forskrif-
ter bliver derfor implementeret som elementer i det
virksomhedsinterne sprog, der hjeelper til at lette
kommunikationen p& tveers af medarbejdere og
afdelinger. For de globale virksomheder er det ikke
altid givet, at der tales det samme sprog, men
"ISO” og "CEN” er gloser alle kender og ved, hvad
refererer til. Derfor medvirker standarden til at
fremme forstaelsen pa tveers.



Motivationen for etablering af et feelles sprog gen-
nem standarder ger sig ogsad geeldende, nar virk-
somheder leegger opgaver ud til underleverandg-
rer. Her understreges det, at det er veerdifuldt, at
der kan refereres til standarder i samarbejdet. Det
medvirker til at lette kommunikationen med under-
leverandgrer omkring specifikationer i leverancer,
nar der kan henvises til specifikke standarder. Nar
virksomheden kan etablere et feelles sprog sam-
men med leverandgrer og samarbejdspartnere,
medvirker det sdledes til at ggre samarbejdet mere
effektivt og fejl i forbindelse med misforstaelser
reduceres. Virksomhederne forklarer, at det pa den
baggrund bliver lettere for virksomhederne at leve-
re gode produkter af hgj kvalitet.

Endelig er motivationen for anskaffelsen af stan-
darder i forhold til etableringen af et feelles sprog
ogsa rettet mod virksomhedens kunder. Virksom-
hederne oplever i stigende grad, at kunderne ef-
terspgrger dokumentation for, at virksomheden har
procedurer for at sikre hgj kvalitet i produkter, og at

seerlige hensyn overholdes. Nar virksomhederne
kan henvise til standarder er dette opnaet, og
standarder er séledes et meget effektivt middel i
kommunikationen over for kunder. Ved at henvise
til specifikke standarder er kunderne klar over,
hvilke procedurer og tilgange, som virksomheden
anleegger uden, at det ngdvendigvis behgver at
skulle forklares yderligere. P& den made bliver ar-
bejdet med standarder mere effektivt for bade
kunde og virksomhed.

4.5  Effektiv produktudvikling med rum til in-
novation

En udpreeget motivation bag anskaffelsen af stan-
darder er, at standarderne via ensretning af proce-
durer med videre kan ggre produktudvikling og
andre af virksomhedens processer mere effektive.
Samtidig beskrives det, at standarder har en frem-
treedende rolle i forbindelse med udviklingsforlgb,
da standarder former et udgangspunkt for, at pro-
duktet i sidste ende kan leve op til de krav, som
lovgivningen former, og som markedet forventer.
Derfor tages der pa et tidligt stadie i udviklingen
udgangspunkt i specifikationer i standarderne, som
produktet rettes ind efter. Det kan eksempelvis
veere standarder for hvor hgit tryk, der ma veaere i
en beholder, eller hvilke temperaturer materialer
skal kunne udsaettes for. Derfor bliver udviklings-
forlgb struktureret ud fra de krav, som standarden
indeholder. For virksomheder, der skal opna en
CE-maerkning for at kunne seelge produktet, er det
isaer centralt, at udviklingsforlgbet er struktureret
omkring opfyldelsen af de relevante standarder.
Det fremheeves eksempelvis, at det kan medfare
meget hgje omkostninger eller i veerste tilfaelde en
afvisning af CE-maerkning, hvis ikke der har veeret
en stringent efterlevelse af standarder i udviklings-
fasen.
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Virksomhederne fremhaever ogsa, at en motivation
for anskaffelsen ligger i, at standarder medvirker til
at effektivisere udviklingsarbejdet. Effektiviseringen
af udviklingsarbejdet ligger i, at alt ikke behgves
udviklet fra bunden, men at der kan arbejdes ud fra
anvisninger i standarden. Det giver derfor i nogle
tilfeelde mulighed for at frigive ressourcer til andre
dele af udviklingsarbejdet. Innovation handler om
at omseette nyteekning til veerdi gennem udviklin-
gen af nye produkter, processer, organisation eller
markedsfgring. Der kan jf. internationale definitio-
ner fra bl.a. OECD veere tale om innovation, der er
ny for virksomheden, branchen/markedet eller ver-
den.'?

Der kan veere tale om helt nye produkter eller for-
retningsmodeller, det vil sige radikal innovation.
Eller der kan veere tale om produktforbedringer
eller for virksomheden nye produkter baseret pa
overfgrsel af viden fra markedet til virksomheden.

Virksomhedernes motivation for anskaffelse af
standarder i forbindelse med deres innovationsind-
sats afhaenger ogsa af, hvor virksomhedernes in-
novationsniveau er. P& tveers af virksomhederne
tegner der sig det billede, at standarder isaer bliver
en driver for innovation for virksomheder, der pri-
meert foretager innovation, der er ny for virksom-
heden, men ikke for markedet. Gennem overfars-
len af viden fra markedet stimuleres virksomhe-
dernes evne til at veere innovative, og produktud-
viklingen tilfgres input gennem de erfaringer, mar-
kedet allerede har gjort sig. Den viden virksomhe-
derne optager fra markedet gennem standarden
tilpasses virksomhedens unikke behov og medvir-
ker til at drive innovationen.

For virksomheder, der foretager innovation som er
ny for markedet eller verden, er standarder oftest

10 Baseret pa OECD’s definition af innovation som den fremgar
af Oslo Manualen, 2005.
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ikke en drivkraft for innovationen, da der typisk
ikke vil veere geeldende standarder pd markedet.
Der kan dog veere standarder, der stiller krav til
produkterne, som far virksomheder til at udvikle
helt nye Igsninger for at kunne mgde kravene™.
Desuden ses det ofte, at virksomheder, der er
frontlgbere, ogsad er meget aktive i at tage del i
udviklingen af standarder. Saledes kan innovative
virksomheder indga i standardiseringsarbejdet pa
forskellige mader.

For virksomhederne har det stor betydning, hvor-
dan standarder udformes. Virksomhederne motive-
res derfor til at tage del i udviklingsarbejdet af
standarder for at pavirke udformningen af standar-
den pa en made, sa det tilpasses lige netop deres
behov. Virksomheder der er frontlgbere har sale-
des et forspring som de anvender til at preege ud-
viklingen af standarder.

4.6 Motivationen kommer nedefra

Virksomhederne peger pa, at motivationen til an-
skaffelsen af standarder primaert kommer fra med-
arbejderne og kun i mindre omfang fra ledelsen.
Det er saledes hovedsagligt de medarbejdere, der
sidder med eksempelvis produktudvikling, som er
opmeaerksomme pa, hvilke standarder som et nyt
produkt eller tilpasninger af eksisterende produkter
skal overholde for at leve op til lovgivningen.

P& samme vis er det ofte medarbejdere i marke-
tingafdelingerne, som konfronteres med seerlige
markedskrav, der skal efterleves for at kunne af-
saette produkter p& markedet, herunder de uden-
landske markeder, som derfor bliver de primaere
drivkreefter for virksomhedernes anskaffelse af
standarder. | mange virksomheder ses det derfor,
at indkgbet af standarder motiveres af de medar-

" Tilsvarende innovative effekter af lovkrav er belyst af andre
undersggelser.



bejdere, der er direkte konfronteret med behovet.
Afheengig af virksomhedens organisering drgftes
kgbet med kvalitetsafdelingen eller andre medar-
bejdere, der koordinerer arbejdet med standarder.
Pa den made kommer der overensstemmelse mel-
lem anskaffelsen af standarder og virksomhedens
overordnede strategi og tilgang til standarder. Det-
te uddybes yderligere i det naeste kapitel, der om-
handler implementering af standarder.

4.7 Indkgbsprisen er ikke afggrende

Pa tvaers af virksomheder tegner der sig det bille-
de, at selve prisen pa standarden ikke spiller en
afggrende rolle i forhold til anskaffelsen. Virksom-
hederne forklarer, at standardens pris ikke udger
en naevneveerdig omkostning for virksomheden, da
det oftest er mindre belgb, der udger prisen pa
standarden. Prisen pa standarden kan dog spille
ind, nar virksomhederne overvejer, hvor mange
kopier af standarden, der er behov for, at virksom-
heden bestiller.

Det understreges i interviewene, at hvis der er et
argument for, at standarden skal anskaffes, sa go-
res dette stort set uanfeegtet af prisen. Det geelder i
seerdeleshed standarder, der er efterspurgt af kun-
der eller er et resultat af lovgivningskrav. Figur 12
viser, hvilke gkonomiske overvejelser virksomhe-
derne i spgrgeskemaundersggelsen har i forbin-
delse med anskaffelse og implementering af stan-
darder. Her fremgér det, at prisen for naesten en
femtedel af virksomhederne ikke spiller en vaesent-
lig rolle, og at blot fire pct. af virksomhederne indi-
kerer, at prisen i hgj grad spiller en rolle ved over-
vejelse om kgb af standard.

| forbindelse med interviewene kom det frem, at
der er forskel pd, hvad en standard koster, og at
enkelte standarder kan have en pris, der ggr, at
anskaffelsen vurderes op imod det, standarden

skal anvendes til, inden den erhverves. Der er i
den forbindelse eksempler pa virksomheder, der
laver cost-benefit analyser pa prognose basis for-
inden anskaffelsen af nye standarder. Det er dog
kun i forbindelse med standarder, der ikke er resul-
tat af et lovgivningskrav, at dette foretages.

Figuren viser ogsd, at de gkonomiske overvejelser
i forbindelse med implementering af standarder
reflekterer svarene om indkgbspris. Under inter-
viewene blev det papeget, at de reelle udgifter i
forbindelse med standarder ligger i forbindelse
med implementeringen og ikke ved indkgb af stan-
darder. Derfor kan svarene i figur 12 synes overra-
skende, seerligt i forhold til den forholdsvis store
andel af virksomheder, der tilkendegiver, at om-
kostninger i forbindelse med standarder slet ikke
eller i ringe grad spiller en rolle. | forbindelse med
interviewene blev det papeget, at virksomhederne
forventer, at der er veesentlige omkostninger for-
bundet med implementering af standarder, og at
det derfor ikke pavirker overvejelser om kgb af
standarder — iseer hvis motivationen for anskaffel-
sen er steerk.
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FIGUR 12
@konomiske overvejelser ved kgb og implementering af standarder
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Kilde: DAMVAD, 2012. Spgrgeskemaundersggelse blandt danske virksomheder som har kebt standarder hos Dansk Standard. N = 394

STANDARDER SOM VARDISKABER | DANSKE VIRKSOMHEDER | DAMVAD.COM



5 Implementering af standarder

Dette afsnit fokuserer pa virksomhedernes imple-
mentering af standarder og preesenterer indled-
ningsvist de tilgange til implementering, som virk-
somhederne i caseinterviewene har beskrevet.
Herudover beskrives de barrierer, som virksomhe-
derne oplever i forbindelse med implementeringen.

5.1 Implementeringstilgangen varierer pa
tveers af virksomheder og standarder

Hvor motivationen for at anskaffe sig standarder er
relativt ens for virksomhederne, har de interviewe-
de virksomheder til gengeeld givet udtryk for for-
skellige tilgange til implementeringen af standar-
der.

Tilgangen kan veere forskellig pa tveers af virksom-
heder, men ogsa pa tveers af forskellige typer af
standarder. Nogle standarder implementeres om-
gaende og uden store falger for virksomhedens
afdelinger og arbejdsgange, mens andre standar-
der kan medfgre meget store sendringer og have
en lang tidshorisont.

Der er overordnet set fire typer af tilgange til im-
plementeringen, som varierer efter tidshorisont,
antallet af medarbejdere og afdelinger, som invol-
veres, samt forventede omkostninger til implemen-
teringen. En generel observation pa tvaers af virk-
somhederne er, at jo flere forventede omkostnin-
ger, personer og afdelinger, som skal involveres,
og jo starre tidshorisont, desto mere omfattende
tilgang er der til implementeringen.

Dette skyldes ikke overraskende, at det kraever
mere styring at implementere standarder, som
kreever leengere tid til implementering, flere om-
kostninger og flere personer involveret.

De fire tilgange til implementeringen af standarder
er:

1. En person i en afdeling af virksomheden kaber
og implementerer standarden

2. Kvalitetschefen indkgber, implementerer og
udstikker retningslinjer for standarder

3. Arbejdsgruppe nedseettes, som star for indkab,
implementering og retningslinjer for afdelin-
ger/medarbejdere

4. Projekt oprettes med det formal at implemente-
re standarden

Den farste tilgang anvendes typisk, nar der for en
medarbejder opstar et behov for at tilknytte en
standard, som er mere eller mindre afgraenset til
det arbejdsomrade, som medarbejderen har. Der-
for er der ofte ikke behov for, at medarbejderen
involverer andre i indkgb og implementering. | de
fleste virksomheder vil det primeert vaere i udvik-
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lingsafdelingen, at dette sker. For en del af virk-
somhederne er det dog ogsa tilfaeldet, at en central
person star for indkgb og registrering af standarder
samt har det overordnede ansvar for standardise-
ring, hvorfor denne medarbejder i mange tilfselde
ogsa involveres.

Den anden tilgang er den oftest observerede i ca-
seinterviewene. Virksomhederne samler ansvaret
for standardiseringen hos en kvalitetschef eller
lignende, som star for hele processen omkring
standardiseringen. Kvalitetschefen har til opgave
selv at researche pa, hvilke standarder virksomhe-
den har behov for, ligesom de gvrige medarbejde-
re kan forespgrge pa indkgb af standarder, som
deres afdeling har behov for.

Ved brug af denne tilgang er det kvalitetschefen,
som indkgber standarden, og herefter neerstuderer
den, for at kunne identificere de fglger den har for
virksomheden. Herefter danner kvalitetschefen sig
et overblik over de fglger, som standardens for-
skrifter har for virksomheden og sgrger for at invol-
vere de medarbejdere, der er relevante herfor, og
for at opdatere virksomhedens systemer og ar-
bejdsgange.

Den tredje tilgang er yderligere vidtraekkende og
involverer medarbejdere pa chefniveau fra forskel-
lige afdelinger, som i en arbejdsgruppe beslutter,
hvordan standardiseringen skal udfgres. | arbejds-
gruppen arbejdes der sammen om strategien for
standardisering ligesom de falger, der er for de
forskellige afdelinger ved implementering af for-
skellige typer af standarder, diskuteres. Typisk vil
det ogsa ved denne tilgang vaere kvalitetschefen,
som har det overordnede ansvar for standardise-
ringen, men han/hun koordinerer her med relevan-
te chefer fra de bergrte afdelinger.
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Endelig viser analysen, at nogle virksomheder gar
brug af en fjerde tilgang, hvor der nedseettes en
projektorganisation omkring implementeringen af
en standard. Denne tilgang anvendes ved imple-
mentering af standarder, som har en omfattende
betydning for hele eller det meste af virksomhe-
den, som f.eks. ved implementering af 1SO9001,
en standard for kvalitetsledelse.

Tilgangen ved implementering af disse standarder
er derfor mere gennemgribende og kreever teet
koordinering mellem mange dele og led i virksom-
heden. Derfor udveelges en projektleder for imple-
menteringen, som har det overordnede ansvar for,
at standardens forskrifter og retningslinjer bliver
inkorporeret i virksomhedens drift. Typisk er der
leengere tidshorisont for implementeringen af stan-
darden, nar en sadan tilgang til implementeringen
veelges.

Interviewene har vist, at den samme virksomhed i
princippet godt kan anvende flere af de ovensta-
ende tilgange, afheengigt af hvilke standarder, som
skal implementeres. Derudover ses det ogsd, at
der for nogle virksomheder anvendes kombinatio-
ner af de ovenstdende tilgange, afhaengigt af stan-
darden som skal implementeres. F.eks. er det ob-
serveret, at nogle virksomheder anvender en kom-
bination af de to sidste tilgange og nedseetter en
arbejdsgruppe, som en del af et projekt, i forbin-
delse med at implementere en ISO standard.

5.2 Det vigtigste implementeres fagrst

De forskelle, der kan veere i tidshorisonten for im-
plementeringen af standarder, skyldes ikke ude-
lukkende forskelle i typerne af standarder.

Virksomhederne foretager ogsa afvejninger af,
hvad der er vigtigst for organisationen at fa imple-
menteret farst. Dette er geeldende savel inden for



de enkelte standarder, men ogsa pa tveers af stan-
darder.

Er der tale om en standard, som ikke er absolut
ngdvendig for virksomheden at f& implementeret
omgaende, vil virksomheden prioritere i implemen-
teringen mellem de enkelte dele af standarden.
Her angiver virksomhederne, at det i nogle tilfeelde
vil blive prioriteret at implementere de mindst om-
kostningstunge elementer farst. | andre tilfeelde
indledes med de lettest implementerbare dele,
mens det ogsa opleves, at enkelte dele af en stan-
dard er vigtige at implementere omgaende, mens
de resterende dele implementeres, nar tiden tilla-
der det.

Er der derimod tale om en ny standard, som er
vedtaget lovgivningsmaessigt, vil virksomhederne
prioritere at implementere denne standard fuld-
steendigt frem for andre standarder.

Ogsaé i forhold til typen af standarder opleves for-
skelle i den tid, det tager at implementere standar-
der. Den fglgende figur viser virksomhedernes an-
givelser af, hvor lang tid der typisk gar fra kebet af
standarden, til den er fuldt implementeret.

Som det ses af figuren, er de hurtigst implemen-
terbare standarder terminologi- og pr@vningsstan-
darder, som for de fleste virksomheder implemen-
teres inden for en uge eller en maned. Derimod
ses det, at ledelsesstandarder ofte implementeres
over markant leengere tid, og 23 pct. af virksomhe-
derne angiver, at det tager laengere tid end et ar at
implementere en ledelsesstandard til fulde i virk-
somheden. Dette skyldes som oftest, at en ledel-
sesstandard kraever en mere gennemgribende for-
andring af virksomheden og af flere dele af virk-
somheden, end andre typer standarder gar.

FIGUR 13
Gennemsnitlig implementeringstid for standarder

Ledelsesstandard

Terminologistandard

-
E

32% 23%

22% 5%

0% 20%

B Implementeres inden for en uge

M Implementeres inden for et halvt ar

40% 60% 80% 100%

B Implementeres inden for en maned

Implementeres inden for et ar

Det tagere lengere end et ar i gennemsnit

Kilde: DAMVAD, 2012. Spgrgeskemaundersggelse blandt danske virksomheder som har kabt standarder hos Dansk Standard. N = 394
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5.3 Udfordringer og barrierer ved implemen-
teringen af standarder

Gennem caseinterviewene er der identificeret en
reekke barrierer, som virksomhederne oplever i
forbindelse med implementeringen af standarder.
Antallet af barrierer og omfanget af disse varierer
pa tveers af virksomhederne, men ser man naerme-
re pa de afdelinger, som de forskellige virksomhe-
der bestar af, ses der ensartede tendenser for,
hvilke barrierer der indtraeffer i hvilke afdelinger.

Indledningsvist viser den fglgende figur dog de
udfordringer, som virksomhederne i spgrgeskema-
undersggelsen i forbindelse med analysen har an-
givet at veere stgdt pa i deres arbejde med stan-
dardisering.

Som det ses, angiver lidt over halvdelen af virk-

somhederne, at der ofte anvendes flere mandeti-
mer end forventet, mens knap halvdelen angiver,
at det ofte tager leengere tid end forventet at im-
plementere en standard.

Af andre udfordringer naevner virksomhederne, at
sproget opleves som vanskeligt (46 pct.), og at der
er dele af standarderne, som opleves som irrele-
vante for virksomhederne (46 pct.). 37 pct. af virk-
somhederne oplever, at standarder kan veere in-
novationsheemmende, mens 34 pct. oplever mod-
stand fra medarbejderne, nar en standard skal im-
plementeres.

Det, at virksomhederne oplever et stort tidsforbrug
ved implementeringen af standarder, og at sproget
er vanskeligt, er udfordringer, der er vanskelige at
agere pa. Derimod er det bemaerkelsesveerdigt, at
mange af virksomhederne oplever, at standarder-

FIGUR 14

I hvor hgj grad har virksomheden oplevet de fglgende udfordringer i forbindelse med implementeringen af
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Kilde: DAMVAD, 2012. Spgrgeskemaundersggelse blandt danske virksomheder som har kgbt standarder hos Dansk Standard. N = 394
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ne er vanskelige at omsaette til praksis, og at inno-
vationsevnen bliver heemmet ved implementerin-
gen af standarder. Fgrstneevnte drejer sig om tolk-
ningen af standardens forskrifter og omdannelsen
af disse til virksomhedens specifikke situation,
mens sidstnaevnte handler om, at standarder i nog-
le tilfeelde seetter snaevre rammer op for produkt-
udviklingen, som virksomhederne oplever som be-
greensende. Begge typer barrierer er ogsa oplevet
af de interviewede casevirksomheder, og forklares
naermere i det falgende.

Figuren pa den falgende side illustrerer og oplister
casevirksomhedernes oplevede barrierer, og opgi-
ves pa tveers af typer (f.eks. gget tidsforbrug, aen-
dringer i produkter, etc.) og afdelinger (Ledelse,
udvikling, etc.).

Som det ses, er der ikke store forskelle i de typer
af barrierer, som virksomhederne oplever, i de en-
kelte afdelinger. Det ses sdledes, at de interviewe-
de klima/miljg virksomheder i hgj grad oplever de
samme barrierer, som virksomhederne, der be-
skeeftiger sig med velfeerdsteknologi, g@r. Den
eneste forskel, der gor sig geeldende, ses hos le-
delsen, hvor denne i miljg/klima virksomheder i
nogle tilfeelde opleves at mangle forstaelse for
ngdvendigheden af implementeringen af en stan-
dard.

Dette er ikke tilfeeldet hos de interviewede virk-
somheder med et velfeerdsteknologisk fokus, hvor
der ogsa oftere vil veere lovkrav om standarder og
certificeringer for de fleste af virksomhedens pro-
dukter. Derfor er ledelsen i disse virksomheder i
hgjere grad indstillet pd, at standarder er en forud-
saetning for at kunne afseette produkter og tjene-
ster.

Figuren viser til gengeeld, at der er stgrre forskel
mellem de interviewede servicevirksomheder og

miljg/klima/velfeerdsteknologi-virksomhederne. Det
skyldes, at de sidstnaevnte primaert er produktions-
virksomheder, og de fgrstneevnte, i kraft af deres
fokus pa serviceydelser, primeert vil implementere
ledelses- og processtandarder, frem for produkt-

prgvnings- og terminologistandarder. Ledelses-
standarder har en anden karakter end de andre
typer standarder, og vil f.eks. ofte involvere starre
dele af organisationen i implementeringen.

Figuren illustrerer ogsd, hvor i virksomhederne de
stgrste barrierer opleves i forbindelse med stan-
dardisering. Den markebla farve indikerer de ste-
der i organisationen, hvor de starste eller fleste
barrierer opleves. Den lysebld farve indikerer de
steder i organisationen, hvor der ligeledes opleves
barrierer, men hvor dette sker i mindre grad end
ved stederne markeret med markeblat. Endeligt
indikerer de hvide felter steder, hvor der enten ikke
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opleves barrierer, eller hvor barriererne har mindst
indflydelse.

Som figuren viser, oplever de interviewede virk-
somheder med fokus pa velfeerdsteknologi og mil-
jo/klima de starste barrierer i udviklingsafdelingen
og produktionsafdelingen, og sekundeert i kvali-
tetsafdelingen og salgsafdelingen.
har vist, at iseer udviklings- og produktionsafdelin-
gerne kan opleve udfordringer ved implementering
af standarder, og at disse udfordringer kan tage
form af savel tidsforbrug, udskiftning af materialer,
mv.

Interviewene

For servicevirksomhederne ses det, at afdelinger-

ne som primaert mgder udfordringer, er i udviklin-
gen, hvor der f.eks. anvendes tid pa at formulere
processer og forretningsgange, samt i kvalitetsaf-
delingen, hvor tiden anvendes pa nedbrydning af
standarden og overvagning af at denne falges.

Barriererne, pa tveers af alle virksomhederne, fal-
der typisk i de fglgende grupperinger:

e Tid

¢ Intern forandringsmodvilje

e Dialog/udskiftning af leverandarer
¢ Nye materialer/maskiner

e Pris

¢ Innovationshaemmende

FIGUR 15

Virksomhedernes oplevede barrierer ved implementeringen af standarder

Miljg og klima-lgsninger

* Ledelsen udviser manglende
forstaelse for ngdvendighed
af standard

* Implementerings-
omkostninger og gget
tidsforbrug blandt
medarbejdere

Udvikling

Produktion

Kvalitetsstyring

* Implementerings-
omkostninger og gget

Velfeerdsteknologi Services

* Manglende forankring i
virksomhed

tidsforbrug blandt * Implementerings-

medarbejdere omkostninger og gget
tidsforbrug blandt
medarbejdere

LTl ndring afmateise | [ Endringafmaterise ]

DAMVAD, 2012

Note: Markebld indikerer pavirkning fra barrierer i hgj grad, lysebla markerer pavirkning fra barrierer i nogen grad mens hvid markerer pavirk-

ning i mindre grad/slet ikke

STANDARDER SOM VARDISKABER | DANSKE VIRKSOMHEDER | DAMVAD.COM



Barriererne gennemgas gruppevis i det falgende.

5.3.1 Implementering af standarder koster tid

Den stgrste og farste forhindring, som virksomhe-
derne i caseinterviews fremhaever, er det tidsfor-
brug, som implementeringen af en eller flere stan-
darder koster. Tiden anvendes forskelligt afhaen-
gigt af medarbejdere, og afhaengigt af hvilket tids-
punkt i implementeringsprocessen der er tale om.

Det forste tidsforbrug der ofte skal anvendes for
virksomhederne er, nar f.eks. kvalitetschefen eller
udviklingschefen skal danne sig et overblik over
ngdvendige standarder for et nyt produkt eller tek-
nologi. Her anvendes afheengigt af branche for-
skellige kilder, som f.eks. brancheforeninger,
Dansk Standards hjemmeside, sggning pa konkur-
renters produkter og aktiviteter, generel sggning
via internettet, etc.

Derudover undersgger virksomhederne, om de
standarder, som er implementerede og anvendes i
forbindelse med andre produkter og teknologier,
kan anvendes i forbindelse med det nye produkt

eller teknologi. Ofte vil en kunde efterspgrge, at
specifikke standarder overholdes, hvorfor der i dis-
se tilfaelde ikke anvendes tilsvarende tid pa s@g-
ning efter standarden, men blot indkgbes den rette
efterspurgte standard.

Efter det er identificeret, hvilke standarder som
skal anvendes, og kebet er foretaget, opstar igen
et tidsforbrug til gennemlaesning af standarden og
dens forskrifter. Ofte kreever en standard mange
gennemlaesninger fgr virksomheden har den fulde
forstdelse for indholdet. Her opleves dog forskelle
fra virksomhed til virksomhed, afhaengig af om den
ansvarlige har stor erfaring med at leese standar-
der eller ej. Som beskrevet ovenfor anvender
mange virksomheder ogsa tid pa tolkningen af
standarder, hvilket beskriver hvordan standarder
kan veere vanskelige at omseette i praksis. Dette
skyldes, at standarder som oftest er skrevet i ge-
nerelle termer, fordi de skal kunne anvendes af
mange forskellige virksomheder samt i mange for-
skellige sammenhaenge. Derfor anvender nogle
virksomheder meget tid pa at tolke standardernes
forskrifter, sdledes at de kan blive implementeret i
virksomhedens rutiner og arbejdsgange.

Efter gennemleesningerne og tolkningen af stan-
darden dannes et overblik over de forskrifter stan-
darden beskriver, som har fglger for virksomheden
og dens produkter. Afheengigt af standard og virk-
somhed kan implementeringen af disse antage
forskellige tidshorisonter. De gndringer, som der
skal anvendes tid p& herefter, kan f.eks. veere til-
retning af produkter til nye krav, andring af mar-
kedsfgringsmateriale, indfarsel eller justering af
ledelsessystemer eller rutiner, dialog med leveran-
darer, etc.

I denne forbindelse opleves i nogle tilfeelde ligele-

des udfordringer med at omseette standarder i
praksis. Det skyldes, at de forskrifter, som stan-
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darder beskriver, ofte ikke blot kan videreformidles
i organisationen, men kreever at standarden om-
dannes til situationer, som er relevante for virk-
somheden. Eksempelvis forklarer Brunata under et
interview, hvordan teksten i en standard ikke blot
kan videreformidles til de serviceteknikere, som er
pa kundebesag, men at der ma anvendes tid pa at
tolke en standard, skrive retningslinjer ned og for-
klare medarbejderne, hvordan en procedure skal
foretages.

Virksomhederne oplever ogsa et tidsforbrug ved
standardisering, nér de har produkter som saelges
bade nationalt og internationalt. Nar et produkt ud-
vikles til f.eks. det danske marked, skal det maske
opfylde nogle bestemte danske eller europaeiske
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standarder, som virksomheden anvender tid pa at
fa produktet til at opfylde. Det kan f.eks. vaere i
forbindelse med prgvningsstandarder eller termi-
nologistandarder. Men skal produktet saelges i et
andet land, er det ngdvendigt at anvende tid pa
dette igen, fordi der pa dette andet marked stilles
krav om opfyldelse af andre standarder.

5.3.2 Medarbejderne mangler forstdelsen

For at kunne opn& en succesfuld implementering
er det essentielt for virksomhederne, at der skabes
en forstdelse i organisationen for, at en ny stan-
dard er ngdvendig og vigtig. Flere af virksomhe-
derne oplever saledes udfordringer med imple-
menteringen af en ny standard, fordi medarbejdere
modseetter sig de aendringer, som standarden
medfarer.

Flere af de interviewede virksomheder beskriver,
hvordan nogle medarbejdere kan reagere negativt
pa f.eks. aendringer i specifikationerne for et pro-
dukt, fordi det kraever, at de sendrer arbejdsgange,
rutiner og/eller processer.

Det er ligeledes en observation, at ledelsen i nogle
tilfeelde modseetter sig kab og implementeringen af
en standard, fordi de ikke altid har forstaelse for
vigtigheden i at efterleve standarder. Der har sam-
tidig veeret enkelte eksempler pa, at ledelsen ikke
aktivt anvender de forskrifter, som f.eks. en ledel-
sesstandard medfarer.

5.3.3 En ny standard har fglger for hele veerdi-
kaeden

En anden type udfordring for virksomhederne, nar

en standard skal implementeres, er de fglger, den

kan have for hele virksomhedens veerdikeede.

For virksomhederne kan det sdledes veere ngd-
vendigt at skulle indgd i dialog med underleveran-
dgrer om aendringer i materialer og forretnings-
gange og med kunder om aendringer i produkter



som fglge af opfyldelsen af en ny standard. | nogle
tilfeelde kan det vaere ngdvendigt at finde nye leve-
randgrer, fordi de tidligere ikke kan opfylde de nye
krav eller retningslinjer.

5.3.4 Produktionsomkostningerne kan stige
ved nye standarder

En seerlig udfordring for produktionsvirksomheder i

forbindelse med implementering af standarder kan

veere, at omkostningerne til produktionen stiger.

Dette sker f.eks. som fglge af, at en produktstan-
dard opstiller nye krav til de materialer, der anven-
des, at en prgvningsstandard opstiller krav til, hvad
et produkt skal kunne overholde, eller at en termi-
nologistandard beskriver, hvordan bestemte mal
for et produkt.

Pa baggrund af en ny standard kan det saledes
veere ngdvendigt for en virksomhed at indkgbe og
anvende nye og dyrere materialer. Derudover har
virksomhederne givet udtryk for, at det kan veere
ngdvendigt at skulle indkgbe nye produktionsma-
skiner, som fglge af skaerpede krav.

5.3.5 Kost- og implementeringspris har betyd-
ning for valget af standard

Den pris, som virksomhederne skal betale for

standarden, samt de udgifter de forventer at skulle

anvende pa implementeringen af en given stan-

dard, har forskellig betydning for, om virksomhe-

den veelger at kgbe standarden.

Virksomhederne angiver, at kostprisen som oftest
ikke har den store betydning for kgbet af standard,
men i nogle tilfeelde kan den have betydning. Her
vurderer virksomhederne, om kostprisen afvejes af
den mer-indtjening, som den forventes at veere
med til at skabe. | forbindelse med standarder,
hvor virksomheden efterfglgende skal certificeres,
har kostprisen en starre betydning. Dette skyldes,

at den certificering, som virksomhederne tilveelger,
har en hgj omkostning.

Implementeringsomkostninger har derimod en
stgrre betydning, idet virksomhederne angiver, at
disse ofte er veesentligt hgjere end kostprisen.
Virksomhederne forsgger at vurdere, om investe-
ringen i implementeringen opvejes af gevinsterne,
der kan opnas. Nogle virksomheder angiver at ha-
ve stoppet implementeringen (enten helt eller mid-
lertidigt) af visse standarder undervejs, fordi det
blev for omkostningsfuldt at fortseette. Dette kan
eksempelvis ske, hvis det som fglge af standar-
dens indfgrelse er ngdvendigt at foretage aendrin-
ger i et produkt, som kreever nye produktionsma-
skiner eller som kreever, at virksomheden anven-
der nye, dyrere materialer til produktionen af et
produkt. Her vil virksomhedens beslutning om fort-
sat indfgrelse af standarden eller stop herfor, af-
haenge af, om standarden er ngdvendig for afsaet-
ningen af produkter.

5.3.6 Standarder kan saette begreensninger for
innovationen

Endeligt angiver virksomhederne, at standarder

kan have en negativ effekt p& innovationsevnen og

produktudviklingen i en virksomhed.

Flere af de interviewede virksomheder forklarer,
hvordan de oplever, at der findes to typer standar-
der: En type, som virker l&sende for produktudvik-
lingen, og én type, som opseetter mal for hvad et
produkt skal kunne, og som derfor er med til at
seette retning pa innovationen.

Den fgrstneevnte type opleves som innovations-
heemmende, nar f.eks. en nyindfart produktstan-
dard opstiller nogle forskrifter og rammer for udvik-
lingen af et produkt, som modarbejder den made,
hvorpa virksomheden hidtil har produktudviklet. | et
sadant tilfeelde kan en virksomhed risikere at skulle
gentzenke et produkt og den made, det er opbyg-
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get pa, og have fglger, som ikke altid resulterer i
det, virksomheden mener, er det bedste produkt.
Hermed kan en standard for nogle virksomheder
virke haemmende pa de muligheder, der er for ud-
vikling af nye produkter og teknologier. Det er ikke
standarden som sadan, der modvirker innovatio-
nen, men snarere fglgerne af de krav og forskrifter,
som standarden indeholder. Virksomhederne
fremhaever i den forbindelse, at standarderne ikke
er en hindring for innovation s& leenge minimums-
kravene overholdes. Derfor er den anden type af
standarder som neevnt med til at seette retning for
innovationen ved at opstille rammer, som produkt-
udviklingen skal foretages inden for.

5.3.7 Tiden er den stgrste barriere
Spgrgeskemaundersggelsen blandt danske virk-
somheder, som har kgbt standarder hos Dansk
Standard, bekraefter billedet fra ovenstdende. Re-
sultater herfra ses pa den faglgende side.

Figuren viser sdledes, at virksomhederne oftest
(69 pct.) angiver mandetimer som en vaesentlig
investering i forbindelse med implementeringen af
standarder. Udgifter til nye materialer og maskiner
opleves i hgj eller nogen grad af 28 pct. af virk-
somhederne, mens 28 pct. oplever ggede udgifter
til leverandgrer. Hver femte virksomhed oplever
ggede udgifter til distribution i forbindelse med im-
plementering, mens hver tiende oplever ggede
udgifter til markedsfaringen af virksomheden og
dens produkter eller services.

5.4 Ejerskab er udslagsgivende for succes

For at opna en succesfuld implementering af en
standard, uanset hvilken type der er tale om, angi-
ver casevirksomhederne, at det er vigtigt, at sand-
synligggre de positive effekter, som standardise-
ringen vil medfgre. Disse effekter kan savel veere

FIGUR 16

I hvor hgj grad har virksomheden haft ggede udgifter til fglgende i forbindelse med implementeringen af
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Kilde: DAMVAD, 2012. Spgrgeskemaundersggelse blandt danske virksomheder som har kgbt standarder hos Dansk Standard. N = 394
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salgseffekter (implementeringen af en ny standard
vil medfgre nye kunder), som interne effekter (aen-
dringen af en arbejdsgang vil ggre arbejdet lette-
re).

Pa den made kan der skabes ejerskab for imple-
menteringen af en standard blandt de involverede
medarbejdere, som vil vaere mere tilbgjelige til at
acceptere de andringer, der matte vaere.
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6 Effekter af implementeringen

Dette afsnit fokuserer pa de effekter, som virksom-
hederne oplever, at arbejdet med standarder giver
virksomheden.

Spgrgeskemaundersggelsen peger pa, at det iseer
er gget kvalitet i produkter og ydelser samt adgang
til ny viden, som udggr de primeere effekter, som
virksomhederne oplever fra arbejdet med standar-
der. Virksomhederne oplever ogsda, at standarder
har en positiv effekt pd samarbejdet til underleve-
randgrer og kunder, samt at salget gges i Dan-
mark og i udlandet. Som figuren ogsa vidner om,
er det i mindre omfang, at virksomhederne oplever,
at standarder medvirker til at reducere omkost-
ningsniveauet. | interview med virksomhederne
peger de p3, at standarder tveertimod kan have en
tendens til at gge omkostninger og oftest gennem
implementeringsudgifter, som det ogsa er illustre-

af standarder

ret i det foregaende afsnit.

Helt overordnet viser interviewene ogsa, at det er
de feaerreste virksomheder, der systematisk maler
pa effekterne af standarder. Den udpreegede opfat-
telse er dog, at "det betaler sig” at arbejde med
standarder. Det er bade fordi, det er lettere at sig-
nalere kvalitet i produkterne, men ogsa fordi stan-
darder meduvirker til at ensrette processer og effek-
tivisere arbejdsgange. Arsagen til, at mange virk-
somheder ikke arbejder systematisk med effekter
af standarder ligger i, at de betragtes som et resul-
tat af lovgivhingsmaessige eller markedsmaessige
krav. Argumentet er saledes, at det er en del af
virksomhedens eksistensgrundlag og noget, virk-
somhederne er ngdt til at efterleve med eller uden
seerskilte effekter. Derfor er effekter af standarden
heller ikke noget, stgrstedelen af virksomhederne

FIGUR 17
Effekter som fglge af implementering af standarder
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prioriterer at male pa.

P& trods af den manglende systematiske effektma-
ling fremhaever virksomhederne fglgende positive
effekter som fglge af implementering af standar-
der:

¢ Kundetilliden til virksomheden gges gennem
stagrre troveerdighed til produkter

o Virksomhederne bliver mere konkurrencedyg-
tige

e Standardens krav om systematik og kvalitet
reducerer reklamationer pa produkter

e Retningslinjer og ensrettede forretningsgange
ager effektiviteten

e Salg pa udenlandske markeder gges og mu-
liggar leverancer til globale kunder

e Energiledelse med standarder reducerer ener-
giforbruget

Figur 18 nedenfor viser virksomhedernes oplevel-

se af gvrige effekter forbundet ved arbejdet med
standarder. Figuren peger sdledes pa, at det iseer
er kundetilliden, der gges som fglge af arbejdet
med standarder samt muligheden for at kunne sig-
nalere hgj kvalitet i produkterne, nar der kan hen-
vises til standarder. Derfor bliver standarderne og-
sa i hgjere grad en del af markedsfgringsindsatsen
samt et led i at opbygge et brand.

Som figuren samtidig viser, er det et fatal af virk-
somheder, der oplever, at de kan reducere i med-
arbejderstaben som fglge af implementeringen af
standarder. Under interviewene fremhaevede virk-
somhederne, at selvom virksomheden oplever, at
standarder medvirker til at frigive ressourcer, er det
ikke noget, der leder til en reduktion i medarbej-
derstaben, da ressourcerne i stedet allokeres til
andre aktiviteter.

FIGUR 18

@vrige effekter som virksomheder oplever som fglge af implementering af standarder
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Figur 19 viser, hvordan effekter ved implemente-
ring af standarder fordeler sig pa tvaers af virksom-
hedernes afdelinger samt pa tveers af de brancher,
der indgar i studiet. Som det fremgar af figuren,
udmgntes effekterne relativt ens for virksomheder-
ne inden for klima og velfeerd. Som den mgarke
markering vidner om, er det iseer for salg & marke-
ting, udviklingsafdeling samt virksomhedens ledel-
se, at effekterne af virksomhedens implementering
af standarder slar igennem. Det understreges dog
af de interviewede virksomheder, at opnaelsen af
en effekt af standarder, kraever en koordineret ind-
sats fra hele virksomheden. Fordi markedspres er
sa centrale blandt virksomhedernes motivation, er
det ogsa i forhold til markedet, at effekter af en

succesfuld implementering af standarderne ses.
Det er derfor iseer de afdelinger, der er taet pa
markedet, hvor effekterne kan ses. Samtidig med-
virker effekterne til at gge den interne effektivitet,
som pavirker den overordnede performance for
virksomheden. Det har en positiv effekt for virk-
somhedernes ledelse, som kan disponere over de
frigivne ressourcer.

For servicevirksomhederne ser billedet en anelse
anderledes ud. Her genkendes de samme effekter
som beskrevet for virksomhederne inden for klima
og velfeerd iseer med hensyn til gget salg gennem
bedre kvalitet. Dog er der andre effekter pa andre
steder i virksomheden, som er mest fremtraeden-

FIGUR 19
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de. For servicevirksomhederne ses effekterne ved
standarder isaer i forbindelse med kvalitetsstyring,
der udmgntes i kvalitetsstyringsafdelinger. Kun i
mindre omfang g@r standarder sig positivt gaelden-
de for servicevirksomhedernes udvikling af nye
produkter eller servicetilbud.

Nedenfor uddybes udvalgte af virksomhedernes
oplevede effekter af implementeringen af standar-
der.
6.1 Kundetilliden til virksomheden gges
Eftersom de fleste virksomheder fremhaever mar-
kedspres som en dominerende motivation for an-
skaffelse af standarder, er det ogsa over for kun-
derne, at effekter ger sig geeldende. Det gar sale-
des igen hos de fleste virksomheder, at kundetilli-
den gges som fglge af virksomhedens implemen-
tering af standarder. Det giver séledes stgrre tro-
veerdighed til produkter og resultater, der er base-
ret pa standarder, da de er veldokumenterede og
raekker ud over virksomhedens egne selvudviklede
dokumentationsformer.

Virksomhederne maler generelt ikke specifikt pa
kundetilliden men oplever, at det er lettere at for-
handle aftaler pa plads, nar der kan fremvises, at
virksomheden efterlever geeldende markedsstan-
darder.

Det er saledes ogsa i forbindelse med salg- og
markedsfgringsindsatsen, at effekterne af virk-
somhedens arbejde med standarder slar igennem.
Med opfyldelsen af en standard, bliver det nemlig
lettere at markedsfere og brande sig pa den kvali-
tet, der er i produkterne. Virksomhederne fremhae-
ver, at det er en stor fordel at kunne henvise til
standarder i salgsindsatsen, da det viser, at kun-
derne kan stole pa& produkterne. | salgsprocessen
kan tiden derfor anvendes p& andre faktorer end at

forklare, hvordan der arbejdes systematisk med
kvalitet eller reduktion af energiforbrug. Det klarer
standarderne. Kundetilliden til virksomheden stiger
saledes som falge af standarderne, og de bliver en
del af den "pakkelgsning”, som virksomheden seel-
ger.

Virksomhederne anvender derfor ogsa aktivt stan-
darder i markedsfgringsmateriale (f.eks. i produkt-
blade og p& hjemmesider), som virksomheden ud-
vikler. Selvom det kan veere et lovkrav at opfylde
standarderne p& markedet, er det alligevel lettere
at signalere hgj kvalitet over for kunderne ved ak-
tivt at kommunikere, hvilke standarder et produkt
overholder. Der er dog forskelle pa i hvor stort om-
fang, at virksomhederne anvender standarderne
aktivt i markedsfaringen, da det for visse standar-
der ikke er muligt at pafere det pa emballage etc.
Grundleeggende er det centralt for interaktionen
med kunder, at der kan henvises til standarder.

6.2 Retningslinjer og ensrettede forretnings-
gange gger effektiviteten

Hos et flertal af virksomhederne fremhaeves det, at
en stor gevinst ved standarder er, at de giver ret-
ningslinjer og ensartede forretningsgange pa tveers
af afdelinger og lande, der regulerer adfeerden, sa
de efterspurgte love og regler kan efterleves. Det
har den effekt, at organisationen pa tveers af
sprogforskelle alligevel kan etablere et faelles
sprog og forstdelse for, hvordan procedurer skal
tilgds. Det medbvirker til at standardisere og ensret-
te rutiner, som dermed resulterer i en tidsbesparel-
se, da det reducerer misforstaelser og deraf relate-
rede fejl.

Der er forskelle pd, hvor effektiviseringsgevinster-
ne som fglge af standarder seetter ind. For virk-
somheder, der lever af at tilbyde radgivningsopga-
ver, udmgnter besparelserne sig eksempelvis i
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situationer, hvor der skal udarbejdes et tilbud pa
en opgave. Ved at kunne henvise til standarder i
stedet for, at virksomheden ved hvert tilbud skal
bruge ressourcer pa at lave preecise beskrivelser
fra bunden, kan tilbudsprocessen effektiviseres og
omkostninger reduceres. For radgivningsvirksom-
heden GEO er det forventningen, at ca. 10 pct. af
ressourceforbruget i mandetimer ved indgivelse af
tilbud kan reduceres som fglge af effektiviseringer
ved brug af standarder. GEO monitorerer endnu
ikke effekter ved standarder, men overvejer, om
effekten af standarderne ved tilbudsgivning skal
monitoreres for at dokumentere besparelsen yder-
ligere.

Det er dog iseer i forbindelse med produktudvikling,
at virksomhederne fremhaever effekter ved stan-
darder. For udviklingsafdelinger fremhaeves f.eks.
den positive effekt, at det er lettere og hurtigere at
na frem til det feerdige produkt grundet veldefine-
rede produktkrav i standarden. De veldefinerede
krav gar det efterfalgende lettere at vide hvornar
og hvordan, der kan arbejdes videre med produkt-
udvikling og innovation. Dermed sikrer standarder
altsd ofte en mere effektiv produktudvikling for
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virksomheden og seetter nogle retningslinjer op for
innovationen.

6.3 Standarder ggr virksomheder mere kon-
kurrencedygtige

Pa trods af, at de faerreste virksomheder monitore-
rer effekterne af standarder, fremheaever de fleste
virksomheder, at de er blevet mere konkurrence-
dygtige pa baggrund af implementeringen af stan-
darder. Saledes erfarer virksomhederne, at arbej-
det med standarder har gjort, at virksomheden er
blevet mere konkurrencedygtig gennem en stgrre
effektivisering samt en hgjere kvalitet i produkter-
ne.



6.4

Systematik og kvalitet reducerer reklama-

tioner pa produkter

Virksomhederne peger ogsd pa, at en effekt af
standarderne er, at virksomhederne har kunnet
reducere omfanget af reklamationer pa produkter.
Det forklares med, at virksomheden i kraft af efter-
levelsen af standarden gger kvalitetsstyringen af
produktionen og dermed understgtter et hgjere
niveau i produkterne med feerre fejl. Virksomhe-
derne fremheever, at et fald i reklamationerne ikke
pa forhand var en effekt, som de forventede at se
som fglge af standarderne. Til gengeeld har virk-
somhederne kunne konstatere, at systematik i ar-
bejdet med at styre virksomheden efter kvalitets-
mal har haft sin effekt pa virksomhedens overord-
nede performance og dermed reduktion i reklama-
tioner.

6.5

Salg pa udenlandske markeder gges og
muligggr leverancer til globale kunder

Virksomheder, der har salg udover Danmark, pe-
ger pa, at standarder har medvirket til at understat-
te den globale ekspansion gennem slag af produk-
ter og ydelser pa de udenlandske markeder. Her
fungerer standarderne som en markedsabner, der
medvirker til at sikre tilstedeveerelsen pa& de uden-
landske markeder, da virksomhederne kan refere-
re deres produkter op imod feelles geeldende stan-
darder. Det fremhzeves, at sd leenge virksomhe-
derne har de rette standarder implementeret, er
vejen til de udenlandske markeder banet. Der er
dog ogsa en raekke eksempler pa, at forskellige
lande kraever, at nationale standarder efterleves
for at kunne afsaette produkter pd markedet. Disse
standarder raekker ud over de harmoniserede eu-
ropeeiske standarder og er ofte nationale fortolk-
ninger eller tilfgjelser til de harmoniserede stan-
darder. | sadanne tilfeelde fungerer de nationale
standarder som en adgangsbillet til et udenlandsk
marked. Virksomheder, der vil afsaette sine varer
pa sadanne markeder, skal derfor overveje, om det
kan betale sig at investere i standarden og der-
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med, om effekten af standarden kan tjene udgiften
til keb og implementering hjem.

Standarder fra forskellige udenlandske markeder
kan ogsa veere en inspirationskilde til udviklingen
af nye produkter. Ved at studere udenlandske
standarder far virksomhederne ogsa input til udvik-
ling af nye eller justering af eksisterende produkter.

Virksomheder, der leverer deres produkter videre
til de sidste led i veerdikaeden, fremheever, at stan-
darder er en forudsaetning for at blive leverandgr til
de helt store spillere. Eksempelvis fremhaever Da-
ka, at de sandsynligvis ikke ville veere kommet i
betragtning som leverandgr af dyrefoder til globale
giganter som Royal Canin og Nestlé, hvis ikke
virksomheden kunne dokumentere, at produktio-
nen og behandlingen af foderet sker i henhold til
standarder. Det betragtes som et minimumskrav
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for at indgd i forhandlingerne, at de relevante stan-
darder kan dokumenteres. Daka forventer pa bag-
grund af arbejdet med efterlevelse af standarder,
at virksomhedens globale salg vil stige.

Starstedelen af virksomhederne maler ikke direkte
pa, om standarderne har gget salget af produkter,
men betragter det mere som en indirekte forud-
seetning for at etablere salg. Flere af virksomhe-
derne overvejer at overvage omkostninger til stan-
darderne sat i relation til indtjeningen for at gge
vidensniveauet internt i virksomheden om, hvad
standarder bidrager med i forhold til salg.

6.6 Energiledelse med standarder reducerer
energiforbruget

Virksomheder, der veelger at arbejde med ISO cer-
tificering inden for miljgledelse ggr det typisk pa
frivillig basis, fordi de vil signalere, at virksomhe-
den opererer i overensstemmelse med miljghen-
syn. Virksomheden underleegger sig derfor at leve
op til forskellige mal, som virksomheden selv defi-
nerer, men som overordnet set skal bidrage til at
reducere energiforbruget. Virksomhederne ople-
ver, at de for at leve op til de mal, der fastszaettes,
ma allokere ressourcer til at finde pa kreative ma-
der til at reducere energiforbruget. | og med der
foretages en audit p4, om malene er efterlevet,
forpligter det virksomheden at have noget at vise
frem. Det medvirker til at ggre miljghensyn til en
prioritet i virksomhederne, hvilket har den effekt, at
energiforbruget reduceres.



6.7 Kuvalitativ indikatormodel

P& baggrund af de kvalitative caseinterviews samt
spagrgeskemaundersggelsen er der udviklet en
indikatormodel over de effekter, som virksomhe-
derne har fremheevet.

Modellen kan give en bedre forstdelse af, hvilke
konkrete effekter, der viser sig i virksomhederne
og danne grundlag for fremadrettede analyser af
effekterne p& omradet.

Modellen vil sdledes seerligt kunne veere interes-
sant for eventuelle kommende effektanalyser af
standarders faktiske gkonomiske virkninger i virk-
somhederne. Modellen opgar en raekke udgifts- og
indteegtsposter gennem de forskellige virksom-
hedsbesgg, der er foretaget, og giver et indblik i de

gevinster, der er opndet, hvad enten der er tale om
forbedret salg eller reducerede omkostninger.

Med modellen som udgangspunkt vil det saledes
blive muligt at foretage en effektmaling, som i
modseetning til tidligere studier, tager hgjde for
kausalitet og vil kunne redeggre for, om standardi-
sering medfarer positive effekter for virksomheder-
ne.
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FIGUR 20
Kvalitativ indikatormodel
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- Mere effektiv logistik Struktureret indkeb og lagerstyring i henhold til En virksomhed fremhaever, at have
standarder gger effektiviteten reduceret omkostningerne med ca.
5 pct.
Bedre opleering af Rutiner og processer funderes i standarder, der er
medarbejdere et godt redskab til opleering af medarbejdere
o Reducerer risiko Bedre kvalitet i komponenter og processer strukture-
'_7% rer udviklingen
'§ Mere effektiv produkt- Produktudviklingen lettes ved brug af standarder En virksomhed har opndet en 20-30
udvikling pct. mere effektiv produktudvikling
Omkostninger reduce- Produktudviklingen kraever faerre omkostninger som
res folge af brugen af standardens retningslinjer
Leverandgrrelation Standarderne ggr specifikationer i samarbejdet
professionaliseres lettere, skaber faelles grundlag og reducerer misfor-
staelser
c Kvaliteten gges Standarder reducerer omkostninger til produktion
-g som fglge af feerre fejl
é @get informationsflow Brug af standardiseret dokumentation om produkt
g og processpecifikation ggr kommunikation mere
effektiv
Reduktion i energifor- Miljgledelse reducerer energiforbrug gennem op- En virksomhed har oplevet redukti-
brug seetning af klare mal on i energibrug og affald pa ca. 15
pct.
o Kontraktforhandling Standarderne ggr kontraktforhandling med leveran-
§ effektiviseres darer lettere gennem henvisning til specifikke krav
§ Kvalitetsstyring forbed- ~ Standarder ensretter procedurer og gar overvagning
E res og opfglgning lettere
S @get kundetillid Standarder gger tilliden til, at produktet efterlever
mindstekrav defineret gennem en palidelig proces
@get kundebase Nye kunder En virksomhed oplever at fa flere
store kunder pa baggrund af stan-
g dardiseret dokumentation.
% Reducerer reklamatio- Feerre kundeklager og omkostninger til reduktion i En virksomhed har reduceret kun-
i ner kundesupport. deklager gennem reduktion i rekla-
83 mationer med 10 pct
ﬁ Bedre kommunikation Standarder gar det lettere at kommunikere via mar- En virksomhed forventer at kunne

allokere et arsveerk til andre opga-

ver som fglge af standarder
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7 Metode

| belysningen af danske virksomheders anvendel-
se af standarder hviler analysen p& de fglgende to
metodeelementer:

1. En dybdegaende og virksomhedsneer kvalitativ
casetilgang via interviews med 16 virksomhe-
der

2. En spgrgeskemaundersggelse blandt danske
virksomheder, som har kgbt standarder ved
Dansk Standard

7.1 Caseinterviews

Rapporten er baseret pa et analysedesign, som
gar teet pa virksomhederne og de udfordringer er-
hvervslivet har med implementeringen og handte-
ringen af standarder, samt de muligheder og falger
standarderne har for virksomhederne. Tilgangen
har saledes veeret virksomhedsnzer, og gennem en
reekke virksomhedsbesgg er standardens vej gen-
nem virksomheden fulgt, og den made hvorpa de
enkelte afdelinger og dele af virksomheden pavir-
kes, og hvordan standarden anvendes, er under-
sagt.

Der er sdledes udfart 16 casebesgg blandt udvalg-
te danske virksomheder, der har indkgbt og im-
plementeret en eller flere standarder. Udveelgelsen
af casevirksomhederne baseredes pa Dansk
Standards register over virksomheder, der har an-
skaffet en eller flere standarder, og er foretaget
med udgangspunkt i malet om at deekke et reprae-
sentativt udvalg af brancher, virksomheder og ty-
per af standarder.

Til brug i caseinterviewene er anvendt en grundigt
forarbejdet spagrgeguide, som er inspireret af Ro-
land Bergers arbejde p& omradet og daekker de
faglgende 3 temaer:

e Virksomhedernes motivation for anskaffelsen
af standarder

e Virksomhedernes implementering af standar-
der og udfordringer hermed

e Virksomhedernes opnaede effekter af imple-
menteringen af standarder

Spargeguiden kan ses i bilag til rapporten.

7.2 Spgrgeskemaundersggelse

Til brug for analysen har Dansk Standard leveret
datasset med oplysninger om danske virksomhe-
der, som har kgbt standarder i 2010 og 2011.

Til brug for spgrgeskemaundersggelsen udvalgtes
virksomheder, som har kgbt standarder i 2011.
Efter rensning af datasaet og sikring af tilgaengelig-
heden af tilstreekkelig information om de enkelte
virksomheder, herunder kontaktpersoner, telefon-
numre, etc., udarbejdedes en respondentliste med
ca. 1.600 virksomheder og kontaktpersoner inklu-
deret.

Denne respondentliste er herefter videredistribue-
ret til SFI Survey, som har udfgrt en telefonisk
spgrgeskemaundersggelse blandt virksomheder-
ne.

Undersggelsen har som det ses i nedenstadende
figur resulteret i 394 svar og en svarprocent pa ca.
25 pct.

FIGUR 21
Svar og svarprocent i spgrgeskemaundersggelse

Respondenter 1.597
Antal svar 394
Svarprocent 25 pct.
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Bilag A - Spgrgeguide

Motivation

e Har virksomheden en strategi for standarder?

e Hvordan udmgntes strategien for virksomhe-
den som helhed?

¢ Hvordan udmgntes strategien i forhold til virk-
somhedens forskellige forretningsomrader?

e Har | tidligere erfaringer med implementering
af standarder?

e Har jeres kagb af én standard medfart kabet af
andre standarder?

e Hvordan forvalter virksomheden det at have en
eller flere standarder?

e Hvilken motivation havde virksomheden for at
kabe standarden?

e Hvor stammede behovet for standarden fra?
e Hvem tog initiativ til kebet af standarden?

e Hvem tog beslutningen om at kgbe standar-
den?

e Havde de fglgende faktorer indflydelse pa virk-
somhedens motivation?

- Qget salg

- Produktivitet (f.eks. gennem gget arbejdstakt,
reducering af omkostninger, tid, materialer,
etc.)

- Eksport/internationalisering

- Markeds-/lovgivningskrav

- @getinnovation

- Hgjere kvalitet

- @nske om at eendre i organisationsstrukturen
(f.eks. i forbindelse med ledelsesstandarder)
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Enklere samarbejde mellem virksomhedens
afdelinger

Enklere samarbejde og samspil med underle-
verandgrer/samarbejdspartnere/ kunder
@nskede at inddrage ekstern viden

Er det let at danne sig et overblik over udbud-
det af relevante standarder, der mader virk-
somhedens behov?

Har virksomheden veeret i kontakt med eller
faet vejledning af offentlige eller private aktgrer
i forbindelse med anskaffelsen af standarder?

Hvordan opstod behovet for og ideen om, at
en standard kunne veere lgsningen, og hvor-
dan udviklede behovet sig til en beslutning om
kgb/udvikling af en standard hos Dansk Stan-
dard?

Hvilke andre alternativer blev der overvejet
udover at kabe/udvikle en standard?

| hvor hgj grad har fglgende gkonomiske over-
vejelser pavirket virksomheden inden kgbet af
standarden?

Prisen pa standarden

Omkostninger i forbindelse med implemente-
ringen af standarden

Implementering

Hvordan blev standarden implementeret? Be-
skriv det i praksis

I hvilke afdelinger er standarden blevet imple-
menteret?

Er implementeringen blevet udbredt til fle-
re/feerre afdelinger end planlagt? Hvorfor?



Hvilke skridt indebar implementeringsproces-
sen?
Hvem var involveret i implementeringen?

Hvordan blev implementeringen organiseret?

Hvilken rolle har Dansk Standard spillet i im-
plementeringen af standarden? (f.eks. gennem
radgivning)

Hvordan anvendes standarden ’til hverdag” i
virksomheden? Beskriv det i praksis

Hvilke udgifter havde virksomheden i forbin-
delse med implementeringen?

Mandetimer (Kursusaktiviteter, Omleegning af
strukturer og rutiner, Opleaering og treening)
Udskiftning af materiel (Indkgb af nye typer
materialer og maskiner, Udfasning af gamle
materialer og maskiner, Opleering i nyt materi-
el/maskine/etc.)

Distribution (Andring i procedurer, strukturer
og rutiner, Kommunikation om standard i alle
led i distributionen, Forhandlinger med leve-
randgr/samarbejdspartner)

Leverandgr (Dialog med eksisterende leveran-
dgr om indfgrelse af standard, Research efter
leverandgr med rette standard, Udskiftning af
gammel leverandgr og indfgrelse af ny, Tilret-
ning af procedurer)

Markedsfgring (Indfgrelse af standarden som
led i markedsfgring, Andring af procedurer,
Opdatering af markedsfgringsmateriale)

Hvilke udfordringer har der veeret i forbindelse
med implementeringen af standarden?

Standarden er svaer/kompliceret at forsta
(Sveert sprog, Sveer at omseette, Irrelevante
passager i standardens tekst, Sveert at over-
skue hvilke standarder, der geelder pa hvilke
omrader, og hvad deres betydning er, Det er et

problem at de standarder vi skal anvende ikke
er oversat til dansk)

- Tidsmaessige udfordringer (tog det leengere tid
end forventet?) (Kalendertid, Mandetimer)

- Strukturelle udfordringer (Modstand fra medar-
bejdere, Ledelsesmaessig opbakning)

- Omstillingsproces i forhold til kunder og leve-
randgrer (Ngdvendigt at finde nye leverandg-
rer, Indga dialog med leverandgrer om imple-
mentering af standard, Kommunikation til kun-
der om standardens implikationer)

- Andre barrierer (Standarderne pa& vores omra-
de er ofte foreeldede, Der mangler standarder
inden for vores omrade)

e Hvordan er udfordringerne lgst?

e Har standarden et reelt liv i organisationen el-
ler har den veeret henlagt til "hylden”?

e Er standarden fuldt implementeret?

e Hvad har gjort, at den ikke er fuldt implemente-
ret?

e Hvad virkede godt/hvad virkede ikke godt?

Hvad kunne have gjort en positiv forskel?

Effekt

e Har udgiften til keb af standarden matchet ud-
giften til implementering af standarden?

e Har kgbet af standarder medfert en reduktion i
mandetimer/medarbejdere?

e Har udviklingen eller implementeringen af

standarden medfort reducerede omkostninger
0g i bekraeftende fald hvordan og hvor meget
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FoU og innovation (Forenklede procedurer,
Veldefinerede produkt- og proceskrav)

Logistik (dget gennemlgbshastighed, Stan-
dardiserede indkab, effektivisering)
Produktionsprocessen (Klarere produktspecifi-
kationer, Feerre materialeomkostninger, Out-
sourcing)

Kgb, Salg og marketing (f.eks. Kommunikation
med underleverandgrer og aftagere, dget tillid,
Reduktion i reklamation og klager)

dget internt informationsflow

@get eksternt informationsflow

Bedre opleering og traening af medarbejdere
Mere effektive kontraktforhandlinger

Enklere samarbejde mellem virksomhedens
afdelinger

Enklere samarbejde og samspil med underle-
verandgrer/samarbejdspartnere/ kunder
Organisationseendringer

Er virksomheden blevet mere konkurrencedyg-
tig?

Har standarden medfgrt gget innovation i form
af:

Nye produkter

Ny produktlinje af eksisterende produkter

Nye processer

Nye serviceydelser

| hvilken grad har implementeringen af stan-
darden givet mulighed for, at virksomheden
kan allokere ressourcer til andre aktiviteter?

Har implementeringen af standarden bidraget
til at lette adgangen pa udenlandske marke-
der?

Har implementeringen af standarden sendret
markedsfgring/branding?
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Er standarden blevet et aktivt led i markedsfa-
ringen?

Er det blevet lettere at opbygge et "brand?

Er det blevet lettere at signalere hgj kvalitet
som fglge af standarden overfor kunder, leve-
randgrer og investorer?

Er kundetilliden gget som fglge af implemente-
ringen af standarden?

Hvilke gvrige effekter har | malt, at standarden
har haft pA markedsfgringen?

Har implementeringen af standarden asendret
produktionen?

Hgjere gennemlgbshastighed?

Andringer i materialeforbrug?

Er det blevet lettere at levere hgj kvalitet som
falge af standarden?

Lettere at samarbejde med eksterne i produk-
tionen?

Hvilke gvrige effekter har | malt, at standarden
har haft p& produktionen?

Har implementeringen af standarden aendret
service-ydelsen?

Er standarden blevet et aktivt led i serviceydel-
serne?

Er det blevet lettere at levere serviceydelserne
rettet mod kundebehov?

Er det blevet lettere at signalere hgj kvalitet
som folge af standarden, overfor kunder, leve-
randgrer og investorer?

Er kundetilliden gget som fglge af implemente-
ringen af standarden?

Hvilke gvrige effekter har | malt, at standarden
har haft?



Har implementeringen af standarden medfart:
Stgrre markedsandel?

Nye danske kunder?

Nye internationale kunder?

Hvad har veeret den stgrste gevinst ved im-
plementeringen af standarden?

Hvordan vurderes det samlede forlgb ved mo-
tivation for kgb af standard, til implementering
til forventning om effekt? Hvad kan forbedres
for at gare forlgbet bedre (eg. bedre vejled-
ning, forslag om pakkelgsninger for SMV’er,
hvor standard, konsulent-timer kursus, klippe-
kort etc. er inkluderet)?

Prioriterer virksomheden at medvirke til at ud-
vikle standarder?
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Bilag B - Interviewede virksomheder

De fglgende virksomheder er interviewet i forbin-

delse med analysen:

FIGUR 22
Interviewede virksomheder og personer
Virksomhed Person(er)
Labflex Produktudvikler Sgren Thomsen
Senior Technical Manager Erling A. Freudendahl og Udviklingschef Kenneth
AVK Tech
Blom
R82 Kvalitetschef Kent Aatofte Rasmussen, Udvikler Thomas Bager og Marketing
Assistant Pia Hansen
Lotte Tvermose fra Product Development, Anja lwanouw fra Product Qualifica-
GN Resound

tion og Vinnie Noerager fra Product Approvals

Burmeister & Wain
Energy A/S

Frank Breinholm fra Electrical and 1&C, Niklas Szameitat fra Combustion og
Oluf Krogh fra Structural Mechanics

OJ Electronics

Godkendelsesansvarlig Palle Jensen

Tytex

Director of HR and Q&E Kim Remin Rasmussen og Director of R&D Kresten
Karlsen

Guldager A/S

Teknisk Direktar Helle Michaelsen

Dubex Jacob Herbst, co-founder/CTO og Senior Project Consultant Lars Boye
Rosendahls Bente Lindebjerg Clasen, kvalitets- og miljgkoordinator
Health, Safety & Environmental Manager Bernth Nilsson, Laboratoriechef
C.C. Jensen Dorthe Lock, Ingenigr i teknisk afdeling Heine H. Jensen, kvalitetschef Lars
Qvistgaard, og produktspecialist i Engineering Tommy Kronkvist
Acarix Kvalitetsmanager og ekstern konsulent Liselotte Blond Sgrensen

DAKA Proteins

Kvalitetschef Rikke Ngrbeaek, Energiansvarlig Erik Sgrensen og Produktionsle-
der John Jensen

GEO QHSE-chef Karsten Kobbernagel
Plastmo Fabrikschef Kim Simonsen
Brunata Kvalitets- og sikkerhedsmedarbejder, Dennis Voss Hammeken og laboratorie-

leder, Sgren Kofoed Nielsen.

DAMVAD, 2012
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Bilag C - Spgrgeskema

Baggrundsspgrgsmal

Hvor stor var virksomhedens omseetning sidste
ar?

Hvor mange medarbejdere har virksomheden?

Eksporterer virksomheden? (seelger virksom-
heden produkter eller services til udlandet)

Hvilken type af standard/standarder har virk-
somheden kgbt?

Produktstandard (En standard der f.eks. defi-
nerer mélene pa f.eks. et vindue: Laengde,
bredde, dybde etc.)

Prgvningsstandard (Teststandarder: F.eks.
postkasser og kravene vedr. vejrforhold. Der
ma f.eks. kun kunne komme en bestemt
maengde vand ind i postkassen i hard regn.)
Terminologistandard (Definitioner af begreber
der bruges i forbindelse med standarden.)
Ledelsesstandard (f.eks. miljg, CSR, arbejds-
miljg, fadevaresikkerhed, kvalitetsledelse mv.)

Hvornar kgbte virksomheden sin farste stan-
dard?

Virksomhedens motivation for anskaffelsen
af en eller flere standarder

| hvor hgj grad havde de fglgende faktorer be-
tydning for jeres beslutning om at kgbe og im-
plementere en eller flere standarder? (Slet ik-
ke, i ringe grad, i nogen grad, i hgj grad).

Vi forventede at opné gget salg i Danmark

Vi forventede at opna gget salg i udlandet

Det var et direkte krav fra vores kunder
Markedet forventer at standarden anvendes
Det var et lovgivningskrav

Vi forventede at opna gget produktivitet

Vi forventede at opna gget kvalitet i vores pro-
dukter og services

Vi gnskede at hente ny viden ind i virksomhe-
den

Vi forventede at blive bedre til innovation og
produktudvikling

Vi forventede at opna bedre eller enklere sam-
arbejde mellem vores afdelinger

Vi forventede at opna bedre eller enklere sam-
arbejde med underleverandgrer, samarbejds-
partnere eller kunder

Vi forventede at kunne seenke vores omkost-
ningsniveau

I hvor hgj grad havde de fglgende gkonomiske
overvejelser indflydelse pa jeres beslutning om
at anskaffe og implementere standarder? (Slet
ikke, i ringe grad, i nogen grad, i hgj grad)
Prisen pa standarden

Omkostninger i forbindelse med implemente-
ringen af standarder

Hvor lang tid gar der gennemsnitligt fra stan-
darden er kgbt til den er fuldt implementeret?
Den implementeres inden for en uge

Den implementeres inden for en maned

Den implementeres inden for et halvt ar

Den implementeres inden for et ar

Det tager lzengere end et ar i gennemsnit

Hvilke standarder prioriterer din virksomhed at
anskaffe?

Produktstandard (En standard der f.eks. defi-
nerer malene pd f.eks. et vindue: Leengde,
bredde, dybde etc. )

Prgvningsstandard (Teststandarder: f.eks.
postkasser og kravene vedr. vejrforhold. Der
ma f.eks. kun kunne komme en bestemt
maeengde vand ind i postkassen i hard regn)
Terminologistandard (Definitioner af begreber
der bruges i forbindelse med standarden.)
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Ledelsesstandard (f.eks. miljg, CSR, arbejds-
miljg, fadevaresikkerhed, kvalitetsledelse mv.)

Virksomhedens oplevelser med implemen-
teringen af standarder

| hvor hgj grad har virksomheden haft de fgl-
gende udgifter som fglge af implementeringen
af standarder? (Slet ikke, i ringe grad, i nogen
grad, i hgj grad)

@dgede udgifter i form af mandetimer (f.eks. i
form af kursusaktiviteter, omlaegning af struktu-
rer/rutiner, oplaering og treening, etc.)

@gede udgifter i forbindelse med udskiftning af
materiel og maskiner (f.eks. i form af indkgb af
nye maskiner eller materialer, udfasning af
gamle maskiner eller materialer, etc.)

@gede udgifter til distribution (f.eks. i form af
eendring i distributionsrutiner, -strukturer eller —
procedurer, etc.)

@gede udgifter til leverandgrer (f.eks. i form af
dialog med leverandgr om indfgrelse af stan-
dard, i forbindelse med udskiftning af leveran-
dar, etc.)

@gede udgifter til markedsfaring (f.eks. i for-
bindelse med indfgrsel af standarden i mar-
kedsfaringsmateriale, opdatering af markeds-
fgringsmateriale, etc.)

| hvor hgj grad har virksomheden oplevet de
falgende udfordringer i forbindelse med im-
plementeringen af standarden? (Slet ikke, i
ringe grad, i nogen grad, i hgj grad)

Sproget i standarden er vanskeligt

Standarden er vanskelig at omseette til praksis
Der er irrelevante passager i standardens tekst
Det er et problem, at de standarder vi skal an-
vende, ikke er oversat til dansk

Det tager ofte leengere tid end forventet at im-
plementere en standard
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Der skal ofte bruges flere mandetimer end for-
ventet, nar en standard skal implementeres
Der kan veere modstand fra medarbejderne,
nar en standard skal implementeres

Der kan veere modstand fra ledelsen, nar en
standard skal implementeres

Der mangler tidssvarende standarder pa vores
forretningsomrader

Standarder kan medvirke til at heemme innova-
tion og produktudvikling

Virksomhedens oplevede effekter som fal-
ge af standarder

| hvor hgj grad har anskaffelsen og implemen-
teringen af en eller flere standarder medfart
nogle af de falgende effekter? (Slet ikke, i rin-
ge grad, i nogen grad, i hgj grad)
Virksomheden har opnaet gget salg i Danmark
Virksomheden har opndet gget salg i udlandet
Virksomheden har opnaet gget produktivitet
Virksomheden har opnaet @get kvalitet i vores
produkter og services

Virksomheden har hentet ny viden ind i virk-
somheden

Virksomheden er blevet bedre til innovation og
produktudvikling

Virksomheden har opnaet bedre eller enklere
samarbejde mellem vores afdelinger
Virksomheden har opnaet bedre eller enklere
samarbejde med underleverandgrer, samar-
bejdspartnere eller kunder

Virksomheden har kunnet reducere antallet af
reklamationer

Virksomheden har kunnet reducere omkost-
ningsniveauet

| hvor hgj grad er du enig i de fglgende ud-
sagn? (Slet ikke, i ringe grad, i nogen grad, i
hgj grad)



Anskaffelsen og implementeringen af standar-
den/standarder har gjort, at virksomheden har
kunnet reducere medarbejderstaben
Anskaffelsen og implementeringen af standar-
den/standarder har gjort, at virksomheden har
kunnet allokere nye ressourcer til andre aktivi-
teter

Anskaffelsen og implementeringen af standar-
den/standarder har lettet virksomhedens ad-
gang til udenlandske markeder

Vi anvender standarden/standarder som en del
af vores markedsfgring/brand

Det er blevet lettere at signalere hgj kvalitet
som fglge af implementeringen af standarder
Kundetilliden er gget som fglge af, at vi har
implementeret standarder
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