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Den usynlige fejl i rddgivning af iveerksmettere?

Af Jesper Piihl og Kim Klyver

Indledning

Hansen arbejder som radgiver af ivarkszttere. Hos Hansen kan habefillde ivarksettere fa en kritisk vur-
dering af deres forretningsidéer — og hvis idéerne ser lovende ud, fa rad og vejledning i, hvordan de kom-
mer videre. For et gjeblik siden afsluttede han et mode med en ivarksetter, der prasenterede sin idé og for-
retningsplan for ham. Men Hansens tranede blik og kritiske kommentarer og sporgsmal overbeviste
Ivarksztteren om, at idéen var dodfodt. Det var med blandede folelser, at ivarksatteren forlod Hansens
kontor. Pa den ene side skuffet over, at idéen blev skudt i senk. Pa den anden side lettet over, at huset ik-
ke var blevet sat over styr. Tilbage alene pa sit kontor stopper Hansen sin pibe, mens han glader sig over
at have faet en dodfodt idé begravet, inden den gav okonomiske og personlige lussinger til ivarksztteren.

Denne lille historie ser trods alt ud til at have en lykkelig slutning. Men kan vi nu ogsa vere sikre pa
det? Og for hvem er slutningen mest lykkelig? Dette er temaet for denne lille artikel. Artiklen forse-
ger at skitsere to typer af fejl, en offentlig ansat iverksatterradgiver kan bega i en radgivningssituati-
on. Desuden foreslas, at radgiveren kan sta i et dilemma, nar han stilles over for prioriteringen af
henholdsvis samfundets eller iverksatterens interesser — to interesser der kan vere uforenelige.

Artiklen er bygget over 4 afsnit. Forst skitseres forskellige typer af fejl i radgivningen ved at hente
inspiration fra statistikkens metoder til hypotesetest (f.eks. Anderson et a/, 1993). Dernast sages i
separate afsnit argumenter for samfundets henholdsvis iverksatterens prioritering af fejltyper. Dette
bindes til slut sammen i en konklusion, der foreslar, at radgiveren kan vere i et dilemma i priorite-
ringen af, hvilke fejl der skal undgas.

Artiklens idéer om fejltyper bringes her i anvendelse i forhold til iverksztterradgivning. Men det
skal bemarkes, at idéerne om fejltyper ger sig geldende i forhold til beslutning om fortsettelse eller
stop af alle typer af udviklingsprojekter — eksempelvis produktudvikling, nye markedsferingstiltag
eller indtraden i langsigtede, forpligtende samarbejdsrelationer med leveranderer, kunder osv.

Den usynlige fejl

En forretningsidé kan betragtes som en hypotese. Viser forretningsidéen sig pa sigt at fore til succes,
er det det samme som at sige, at hypotesen var sand. Viser forretningsidéen sig at fore til fiasko, ja sa
svarer det til, at hypotesen var falsk. Saledes er det forst ude i fremtiden, at det med sikkerhed kan
konkluderes, om hypotesen er sand eller falsk — om forretningsidéen ferer til succes eller fiasko.
Men ivarksetteren star her og nu, og med radgiverens assistance, og skal vurdere, om han vil satse
familieformuen pa forretningsidéen eller ej.

Dette er illustreret i nedenstaende figur:
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Figur 4: Principiel oversigt over mulige udfald af beslutninger

Fremtidens dom
Forretningsidéen = Succes Forretningsidéen = Fiasko
Fortscet med forretningsidéen (1) God beslutning (2) Fejl beslutning
Beslutning
Drop forretningsidéen (3) Fejl beslutning (4) God beslutning

Tabellens vandrette dimension viser "fremtidens dom” over forretningsidéen. Forretningsidéen kan
enten fore til succes eller en fiasko. Den lodrette dimension viser det valg, iverksatteren star i her og
nu - og altsa inden fremtidens dom kendes. Skal han fortsatte med idéen eller droppe den? Denne
matrix giver fire mulige udfald - hvoraf to er gode og to er darlige. For det forste kan der foretages
en beslutning om at fortsette med en idé, der viser sig at blive en succes (felt 1). Men det kan ogsa
ske, at beslutningen om at fortsette forer til, at det afsleres, at forretningsidéen ikke kunne holde
vand og dermed forer til fiasko (felt 2).

Felt 3 viser en situation, hvor det besluttes at droppe idéen, men hvor en fortsattelse ville have fort
til succes, mens felt 4 viser en beslutning om at droppe idéen, samtidig med, at fremtiden ville have
vist, at den var en fiasko. Men problemet ved felt 3 og 4 er, at sandheden om forretningsidéen al-
drig kommer frem! Saledes vil man aldrig finde ud af, om det var en god eller en darlig beslutning at
droppe idéen.

Denne made at stille problemet op pa, peger mod to typer af fejl. Felt 2 illustrerer den fejltype, hvor
der fortsettes med en fiasko, mens felt 3 viser den fejl, hvor en succes droppes. Begge fejl er veerd at
forsege at undga, men problemet er, at jo mere man forseger at undga den ene fejl, jo mere ages
sandsynligheden for at bega den anden. Vil man forsoge at undga at sette fiaskoer i gang (felt 2), vil
det gores ved at heve kravene til de idéer, der fremsattes. Men dette vil fore til, at flere idéer drop-
pes, hvilket oger risikoen for at droppe gode forretningsidéer (felt 3). Modsat vil et fokus pa at und-
ga at droppe gode idéer fore til, at man vil igangsatte flere fiaskoer! Dette gensidige forhold mellem
fejltyperne er illustreret som en vippe i nedenstaende figur.
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Figur 5: Fejltypernes gensidige forhold
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Pa midten af vippen star iverksatteren med sin forretningsplan i tasken. Valger han at prioritere at
undga at starte en fiasko (felt 2) skal han ga over imod hgjre side af vippen. Jo l&ngere han gar over
jo mere presses denne side ned, hvilket illustrerer, at sandsynligheden for at bega denne fejltype re-
duceres. Men konsekvensen er, at den anden side af vippen stryger i vejret, hvilket illustrerer, at
sandsynligheden for at bega den anden fejltype — at droppe en god forretningside (felt 3) — foreges.
Velger han at ga til den anden side, sa gor det modsatte sig geldende.

I historien, der indledte artiklen, var bade radgiveren og ivarksatteren tilfredse med beslutningen.
Men denne analyse viser, at de faktisk ikke kan vide, om det var en god eller en darlig beslutning.
De kan faktisk ikke vide med sikkerhed, om de er havnet i felt 3 eller 4. Havde de valgt at fortsatte
idéen, ville de have faet syn for sagen. Men da felt 3 — at droppe en succes — aldrig vil blive afslaret,
kalder vi den for den "usynlige fejl”.

Men nar nu et fokus pa den ene fejltype oger sandsynligheden for at bega den anden, hvilken fejl
skal der sa ideelt set fokuseres pa? I det folgende argumenteres for, at der kan vere tale om et di-
lemma. Samfundet kan have en interesse, mens iverksetteren kan have en anden. Dette kan fore til
et dilemma for radgiveren.

Samfundets prioritering af fejltyper

Mange forskellige teoretiske skoler argumenterer pa forskellige vis for, at entrepreneurship er godt
for den samfundsmessige udvikling. Dette afsnit skitserer kort nogle af disse teoretiske skolers ar-
gumenter. Malet er at overfore samfundets interesse for entrepreneurship til den type af radgiv-
ningsfejl, man fra et samfundsperspektiv vil foretrakke at minimere.

Inden for den gkonomiske tilgang til entrepreneurship har der i flere arhundreder eksisteret et ud-
preget onske om at redegore for ssmmenhangen mellem entrepreneurship og samfundsekonomisk
vekst. Bade pa det empiriske omrade og pa det teoretiske omrade har debatten de sidste mange ar
veret mere eller mindre intens. Her fokuseres dog udelukkende pa det teoretiske omrade.

Pa det teoretiske omrade har debatten som navnt koncentreret sig i forskellige skoler, der hver iser
havde og har deres syn pa entrepreneurships indflydelse pa den samfundsekonomiske vakst. I dag
ses debatten primert koncentreret omkring tre skoler: Den tyske skole (Schumpeter, 1934), den
ostrigske skole (Kirzner, 1973), den evolutionere skole (Aldrich, 1979).
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Det overordnede argument for den tyske skole er, at gkonomisk udvikling opstar, fordi forskellige
klynger af innovationer forstyrrer ligevagten og stabiliteten i det skonomiske system. Initiativtagere
og personer bag denne indgriben er entrepreneurer, der gennem en ny og anderledes anvendelse af
ressourcer skaber innovationerne. For den ostrigske skole er det overordnede argument, at entrepre-
neuren gennem kombinationer af forskellige ressourcer indfrier ikke tilfredsstillende behov pa mar-
kedet. Derved reguleres markedet for dets ineffektivitet.

Med mindre man tror pa, at det er muligt rationelt at forudsige, hvorvidt en given forretningsidé vil
bidrage til samfundsudviklingen gennem at forstyrre en ligevaegt eller tilfredsstille udakkede behov,
gelder, at jo flere forsog, der gares, jo storre er chancen for, at nogle af forsegene viser sig at bidrage
positivt. Dette peger saledes i retning af, at samfundet kan have en interesse i sa mange forsog som
muligt.

Dette argument lener sig op af den evolutionare skole, der er sterkt inspireret af Darwins biologi-
ske idéer. Idéen i denne skole er, at forskellige organisationsformer udvelges fra en variation ud fra
hvilke, der bedst er tilpasset omgivelserne. Variationen indeholder variationer inden for den eksiste-
rende mengde af organisationsformer samt den variation, der stammer fra tilgangen af nye organi-
sationsformer. Udgangspunktet er, at etablerede organisationer preges af treghed, og mengden af
organisationsformers tilpasning til omgivelserne foregar primart via til- og afgang i mengden af or-
ganisationsformer. Entrepreneurship er med til at sikre tilgangen af organisationsformer — en kon-
kurrence, der i sidste ende udvalger de bedst tilpassede og renser ud for de ringest tilpassede. Det er
igennem denne stadige udvalgelse af de bedst tilpassede, at der sikres fremskridt for samfundet.
Igen er det et argument for, at mange forsog er at foretrakke frem for fa.

I Danmark har interessen for entrepreneurship vist sig ved en rakke forskellige initiativer. Her kan
nevnes iverksetterydelsen, klippekortordningen, gratis radgivning for og efter virksomhedsstart,
innovationsmiljoerne, VakstKaution, Erhvervslivets hotline, www.virksomhedsguiden.dk osv. Den
hidtidige indsats kan opdeles i fem indsatsomrader (Erhvervsministeriet, 1997): Styrkelsen af selv-
stendighedskultur, lettelse af administrative byrder og gebyrer, styrkelse af radgivningen, lettere ad-
gang til finansiering, indsats over for hejteknologiske og innovative iverksettere.

Formalet med disse initiativer er at oge ivarksatteraktiviteten og de ivaerksatte virksomheders over-
levelsesgrad for herigennem at oge den samfundsekonomiske vakst. Disse initiativer peger saledes
pa, at der fra politisk hold er en fokusering pa at skabe meget iverksatteraktivitet.

Set fra et samfundsperspektiv peger disse forskellige argumenter pa, at for samfundet gelder det om,
at sa mange forretningsidéer som muligt praves af, pa trods af, at nogle sandsynligvis vil ga konkurs.

Det er selvfolgelig enhver radgivers mal at vejlede iverksatteren til at igangsatte virksomheden, nar
der er tale om en succes samt at vejlede iverksatteren til at stoppe, hvis der er tale om en fiasko.
Hverken radgiver eller ivaerksetter kan imidlertid vide sig sikre, da virksomhedens succes sa vel som
fiasko afgeres i fremtiden. Derfor vil der altid i radgivningssituationer forekomme, hvad vi i dette
bidrag betegner som en fejl. Skal radgiveren varetage samfundets interesse, skal han tilrettelagge sin
radgivning pa en made, der reducerer sandsynligheden for at droppe en god forretningsidé. Dette er
illustreret ved det gra felt i nedenstaende figur.
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Figur 6: Den veerste fejl for samfundet

Fremtidens dom

Forretningsidéen = Succes Forretningsidéen = Fiasko
Fortscet med forretningsidéen || 1) 5 beslutning (2) Feil beslutning
Beslutning Drop forretningsidéen (3) Fejl beslutning: Veerste fejl fra (4) God beslutnin
samfundsperspektiv 9

Men tenkes tilbage pa fejltypernes gensidige athengighed, medforer denne prioritering en oget
sandsynlighed for at igangsatte ikke-beredygtige virksomheder (fiaskoer).

Iveerkseetterens prioriteringer af fejltyper

Mens det for et samfundsekonomisk perspektiv er rimeligt entydigt hvilket radgivningsfejl, der skal
prioriteres minimeret, er det mere kompliceret set fra den individuelle iverksetters perspektiv. Alle
ivaerksattere er forskellige, og det er ofte forskellige motiver, der ligger til grund for valget af opstart
af virksomhed. Derfor vil forskellige iverksattere prioritere forskelligt mellem de to fejlbeslutninger
og vil derfor ogsa prioritere, at radgiveren forseger at minimere forskellige fejl. Hvorvidt den ene fejl
prioriteres frem for den anden kan i hej grad relateres til ivarksatterens risikoaversion.

At tage risiko er ofte blevet betragtet som noget af det s@regne ved entrepreneuriel adfard, idet op-
start af virksomhed per definition er en risikofyldt aktivitet. Fiasko og mulig konkurs er et vesent-
ligt element, der indgar i iveerksetteres overvejelser i forbindelse med virksomhedsopstart. Konkurs
og fiasko kan nemlig bade pa kort og lang sigt influere pa iveerksetterens skonomiske situation, per-
sonlige velvere og fremtidige karrieremuligheder (Das & Teng, 1997).

Der har indenfor entrepreneurship forskningen veret en livlig debat omkring, hvorvidt ivarksettere
er mere risikolystne end ikke-iverksettere. Det har ikke hidtil veret muligt ensidigt at adskille
iverksettere fra ikke-iveerksattere pa det psykologiske plan - ej heller hvad angar riskoadfeerden.
Resultaterne er svage, og ofte har forskellige undersogelser vist sig at vere modstridende (se eksem-
pelvis Brockhaus, 1980; Das & Teng, 1997). Men uanset om iverksattere ensker at lobe storre,
mindre eller samme risiko som ikke-iverksettere, kan det konstateres, at iverksettere lober en risiko
i forbindelse med opstart af virksomhed.

Ingen fornuftige iveerksattere lober en unedvendig risiko. En fornuftig iverksetter forseger at redu-
cere den del af risikoen, der kan reduceres uden ualmindelig store omkostninger. Her kan blandt
andet veere tale om at folge forskellige rad vedrerende aktiviteter og deres prioritering i forbindelse
med virksomhedsopstarten. Disse rad kan soges hos familie, venner, kollegaer eller hos de kontakt-
knudepunkter, der er etableret i det offentlige system for at stotte ivaerksattere. Disse lokale kon-
taktpunkter, og den hertil herende radgivning, har til formal at reducere risikoen for fiasko.

Men de etablerede lokale kontaktpunkter og den hertil herende radgivning har imidlertid ogsa et
andet formal udover at reducere ivarksatterens risiko for fiasko. Nar ivarksatteren kontakter radgi-
veren, ma det veere i forventning om, at det enten vil reducere risikoen for fiasko eller oge indtje-
ningen ved succes.
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Radgivningen har saledes primert to formal for iverksetteren: nemlig at sikre overlevelse (reducere
risikoen for fiasko) samt at ege indtjeningspotentialet ved overlevelse.

Som det blev navnt i starten af dette afsnit har forskellige iverksattere et forskelligt forhold til risi-
ko. Nogle vil maske givet deres aktuelle jobsituation, deres alternative jobmuligheder, deres civile
stand, deres finansielle situation eller deres psykologiske profil gerne labe en stor risiko, mens andre
givet deres specifikke forhold er meget risikoaverse. Vi kan ikke umiddelbart sige noget om, hvorle-
des iverksaetterne fordeler sig mellem disse prioriteringer, men blot antage, at begge to typer eksiste-
rer — den risikolystne og den risikoaverse iverksetter.

I dette bidrag antager vi pa linie med Warhuus (1999), at ivarksetteren er risikoavers. For den risi-
koaverse ivarksatter er den varste fejlbeslutning igangs@tning af en fiasko, mens han ser mindre
drastisk pa at have stoppet en succes. Han vil hellere afvise en succes end han vil igangstte en fia-
sko. Dermed vil iverksatteren ogsa foretrekke en radgivning, hvor radgiveren forsoger at minimere
den fejlbeslutningen, det er at igangsatter en fiasko. Der er selvfolgelig tale om en forsimplet anta-
gelse, idet der sandsynligvis ogsa vil eksistere risikolystne ivarksatter, der hellere vil igangsette en fi-
asko end stoppe en succes, hvis han skulle valge mellem de to fejlbeslutningstyper. I nedenstaende
tabel ses en oversigt over den risikoaverse iverksatters prioritering af fejlbeslutninger.

Figur 7: Den veerste fejl for iveerksetteren

Fremtidens dom

Forretningsidéen = Succes Forretningsidéen = Fiasko

Fortscet med forretningsi- (1) God beslutnin (2) Fejl beslutning: Vcerste fejl fra
déen 9 iveerkscetters perspektiv

Beslutni PSP
esivining Drop forretningsidéen

(3) Fejl beslutning (4) God beslutning

Réadgiverens prioriteringsdilemma

Ses samfundets prioritering af fejl i forhold til den risikoaverse iverksatters, peger det pa et muligt
dilemma, iverksetterradgiveren konfronteres med i prioriteringen mellem samfundets interesser og
den individuelle ivarksatters interesser. Jf. figur 3, vil samfundet undga fejltype 3, mens den risi-
koaverse iverksetter er mest fokuseret pa at undga fejltype 2. Samfundet og den risikoaverse
ivarksetter star saledes og hopper pa hver sin ende af vippen i figur 2!

Dilemmaet for radgiveren bestar i, om han skal tage hensynet til samfundets interesser eller hensy-
net til iverksatteren? Den offentlige ansatte iverksatterradgiver far sin lon af samfundet, og herud-
fra ber han ogsa varetage samfundets interesser. Ordningen omkring radgivning af iverksattere er
sat i kraft med det formal at oge ivarksatteraktiviteten samt at ege de ivarksatte virksomheders
overlevelsesgrad. Saledes ber den offentlig ansatte iverksetterradgiver for at udfere sit arbejde kor-
rekt i forhold til sin arbejdsgiver prioritere samfundets interesser — at prioritere igangsetning af fia-
skoer frem for stop af succeser.

Men ved at forsege at undga at stoppe succeser vil man nedsatte kravene til idéerne, og dermed ha-
ves antallet af igangs@tning af fiaskoer. Sa ved at varetage samfundets interesser, trodses den risikoa-
verse iverksetters interesser. Pa samme made vil ivarksatterradgiveren trodse samfundets interesser,
hvis han varetager den risikoaverse ivarksatters interesser.
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Problemet kompliceres dog yderligere af nedvendigheden af tillid i forbindelse med radgivning. For
at radgivning kan fungere og iverksatteren opnar et udbytte af radgivning, er tillid og relationen
mellem radgiver og klient (her iverksatter) vigtig (Maister ef a/, 2000). Men hvordan skabes denne
tillid af radgiveren, hvis han prioriterer samfundets interesser, eller hvis iverksatteren har mistanke
om, at han prioriterer samfundets interesser?

Er iverksetteren derimod risikolysten er der i langt hajere grad overensstemmelse mellem ivaerkset-
terens og samfundets interesser, der begge hellere prioriterer en igangsetning af en fiasko frem for
stop af succes.

Sa ses tilbage pa historien om radgiveren Hansen, der introducerede artiklen, afsleres, at det ikke er

sa simpelt endda at afgere, om det, der kom ud af medet med iverksatteren, var godt eller skidt.
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