Principper for strategisk udvikling som man

roligt kan tilsideszette.

Af Niels Strange Nielsen

Resumé:

»Business developments — pd dansk forretnings-
udvikling deelker over en reekke problemstiflin-
ger, der for mange virksomheder i stigende om-
Sung dulher op som en del af vivksombedens stra-
tegiske udviklingsprocess.

Lartiklen forkuseres pd five principper, dev hyp-
pigt doceres | lereboger, pd kurser og § undervis-
ning i strategisk udvikling. I artiklen argumente-
res der far, af mean i de fleste tifelde helt ustvaffet
kan tifsidlesectte disse principper og oven i kobet fd
tilfart wye dimensioner til sit arbejde med forvet-
ningsudvikling, Observationer og vurderinger
tager udgangspunkt i en rekke iltustrerende cases,

I konklusionen opregnes nogle krawv tif den suceés-
rige ledelses hdndtering af forretningsudviklings-
Drocesser.

De beskrevne cases stanmmer afle fra praksis. Be-
skrivelserne oy iovrigt mange af artiklens syns-
Punkter er blevet til i ef samarbejde melfem for-
fatteren og Management consultant J. Mait Con-
wery, PRI, Connetient, USA. Dr. Connery var
indvil 1986 divekior for Habberstad Internatio-
nel’s USA kontor, og driver nu selvstendig konsu-
lentvirksomhed.

LIm:lIedning

”Mﬂfkcﬁiifaring pi det industrielle marked f&r
flere og flere lighedspunkter med konsument-
Mmarkedsfaring. Mange industriprodukters
livseyklus bliver kortere og kortere. Konse-
vensen heraler, at industriledere ikke kan til-
Teltckegge produktudviklingsaktiviteter i
“verensstemmelse med de lange planleg-
Mingseykluser, som de hidtil har anvendte.

Idag star det klart, at mange danske industrile-
dere ikke kan basere deres virksomheds fort-
satte viekst pd eksisterende produkter eller
produktion. Fundamentale skonomiske og
markedsmassige aendringer kraeverallederne,
atde i stigende omfang baserer deres virksom-
heders fremtid pa ny produkter, markedereller
forretningsideer. Sandsynligheden for succes
og overlevelse kan males pa detantal alternati-
ver, som ledelsen vil vare istand til at frem-
komme med, samt pi den hastighed hvormed
deeristand til at producere, planlzgge og gen-
nemiore disse.

Die fleste teorier og modeller for strategisk ud-
vikling lzegger veegt pa et udvalg af abstrakee,
ofte kvantitative bascrede, modeller og meto-
dikker. Disse teknikker stammer ofte fra for-
skellige »handelshajskole-« eller »Business
Schools fortolkninger af virkeligheden bascret
ph teoretisk viden og historiske kendsgernin-
ger. Sadanne strategicr udledt fra modeller er
veerdifulde og kan give aget overblik og ind-
sigt, men de kan ogsa udgere en trussel mod
succes hvis:

LEDELSEN UDSKYDER VIGTIGE BE-
SLUTNINGER OM /ENDRINGER.... sindil
den strategiske plan er klar.s

Uheldigvis har strategiske analyser en tendens
til at forsinke ledelsens beslutningstagen. Na-
turligvis ber belsuminger vedr. virksomhe-
dens forretningsmaessige grundlag ikke wraeffes
for forhastet. Imidlertid skulle vimaske forsage
at tage ved lere af nogle al vore sterre og mere
internationale konkurrenter, Disse starter som
regel med at analysere potentielle joint ventu-
res, akkvisitioner, nye produktmuligheder ete.
umiddelbart efter, at en grov formulering af
virksomhedens vakststrategi er klar, dovs. si
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snart det generelle interesscomrdde og de hi-
nansielle rammebetingelser er klarlagte.

Det er undertcgnedes erfaring, at brughare
strategier udvikler sig fra et fortlabende sam-
spil mellem topledergruppen og de forskellige
konkrete forrretningsmuligheder. En wsur-
veva-taktik er ofte den eneste mide at i den
bedste og seneste information. Generér farst et
stort antal forretningsmuligheder og lad derel-
ter mulighederne generere sirategien.

2, Princip nr. 1.

2.1 Principynr. 1 :
Mere bor udlvilile en strategisk plan, for man lager
veesenilige forretningsmeessige besfutninger.

2.2 Konnentar:

Resultater fra omlattende strategiske analyser
er ofte foraldede pa det tidspunkt, hvor analy-
serne er ferdige. Hurtig, konkret handling
gennem flere forskellige uformelle joint ven-
ture drelielser {men ikke nadvendigvis al for-
pligtende karakter) skaber grundlaget for en
realistisk strategi.

2.4 Mustrerende case:

En sterre japansk handelsvirksomhed gen-
nemferte en undersegelse af den mulige inter-
esse for joint ventures hos mindre og middel-
store europaeiske fabrikanter al komponenter
til bygeeindustricn, der havde markeret sig
med innovative produkter. Virksomheden var
pa udkik cfter arkitcktoniske metal byggesy-
stemer, der kunne skabe sortimentsmacssig
vierditilvaekst til dens nuvierende sortiment afl
metalplade produkier, Forelebige forhandlin-
ger blev gennemfert med 10 mulige samar-
bejdspartnere, og to aftaler blev realiseret caet
arsenere,

I stedet for at anvende ménceder pa at udvikle
en gennemarbejdet strategi begyndte virk-
somhedens ledelsesgruppe simpelthen at kon-
takte en riekke mindre og mellemstore produ-
center af byggeartikler for at prasentere de
ideéer, man havde om ¢t joint venture samar-
bejde. Indledningsvis havde man formuleret
&n I}r{,‘{l “g g{:l“._:l'l:] 'i]'ll{:l'{:&ﬁ.t Fu.l‘ Ulnl'i?ldl:t .ﬂ.l‘ki-
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tektoniske metalkomponenter, hvilket var si
langt man var giet i sine strategiske analyser,
Man fulgte herefter en enkel totrins plan:

A) Udlere en omfattende segning med hen-
blik pa at kortlegge hvilke produkter der
[andtcs, og som gjorde sig bemarkede med
funktionel og forretningsmacssig succes.

B) En uformel forespergsel til relevante virk-
somheder om, hvorvidt man ville vare in-
teresseret i et joint venture samarbejde pa
licens cller delcjerskabs basis,

2.4 Observalioner og vurderinger:

Den omtalte virksomhed var handlingsorien-
teret, men pd en kalkuleret og konstruktiv
made. Man registrerede og iagttog si mange
innovationer, som man kunne,ica. 1 ir, hvorel:
ter man besluttede sig. Man investerede ikke,
fior man havde en vel funderet overbevisning
om, hvad man kunne fi succés med.

Pointen er her, at ledelsens aktiviteter § denne
sag centrerede sig om en lsbende informari-
ensindsamling vedr. deres portefolio af forret-
ningsmuligheder....en kontinuert strategidan-
nende proces. Man forsinkede ikke udviklin-
gen gennem for megen teoretisering.

Det er kendetegnende for succésrige virksom-
heder, at de effektivt og i tide traefTer beshumnin-
ger, baserct pa hvad man i ledergruppen bliver
enige om or en fornuftig._. men ikke nadven
digvis den bedste made at drive forretning pi
Hvis der i ledergruppen ikke kan opnis enig-
hed om de kortsigtede mél og strategier, si lad
viere med at gd videre fer der er enighed. Det
vil som regel vaere mere produktivt at udvikle
den kreevede consensus gennem drafielse af
konkrete prakiiske ferretningsmuligh eder enid
gennem et analysearbejde.

Scr man pa beslutningsadfzrden hos de virk
somheder, der har succés internationalt, finder
man en del stette for ovennavnte observation
Mange af disse virksomheder opndr succts
blandt andet gennem at tage beslutninger b
seret pd consensus. De soger ikke nadvendig
vis den optimale eller shedstes strategi, men
bevaeger sig kvartalsvis frem, baseret pa hval
man i topledelsen kan blive enige om. Forrel



ningsudvikling kreever kun meget sjaeldent
ajeblikkelig gennemferclse af »fremragende
idécre. [ de fleste tilfelde bliver de sikaldte
fremragende idéer forst identificeret efter ad-
skillige ars salg.

Innovationssegning og/cller joint venture fo-
respargsler genercrer muligheder, der pa en
praktisk made hjxlper til med at klare tanke-
processerne vedr. valg af udviklingsstrategi.
Enledergruppe laerer siedvanligvis bedst gen-
nem hiindteringen afen rekke konkrete og re-
clle muligheder. Handling i tide (men ikke
nedvendigvis bindende be&lutninger} har en
tendens til at skabe en klar og realistisk udvik-
lingsretning.

3. Princip nr. 2.

3.1 Prineipnr, 2:
Man ber studere og analysere de mest betydende
konkurrenters aktiviteter.

4.2 Konunentar:

Mange virksomheder lokuserer alene pd de di-
rekte cller indlysende konkurrenter indenfor
deres forretningsomride. Deter som regel ikke
herfra, at de virkelige overraskelser kommer.
Prav i stedet pi at se, hvad srelateredes (ofte
mindre) virksomheder laver. Indenfor de fleste
produktomrider er der en virksomhed et cller
andct sted, der er igang med at udvikle et pro-
dukt, der ligner det, din virksomhed er ved at
udvikle.. eller burde vaere igang med at ud-
vikle! Eller der cksisterer forskellige steder i
verden »komponenters, der med lidt kreativi-
tet kan give din virksomhed et unikt produkt
eller produktionsmaessig fordel.

Man bar sege information om mindre virk-
somheder, der arbejder i periferien afens egen
virksomheds forretningsomride. Det er ofte
herfra, at uventede men betydende innovatio-
ner kommer, Ledelsen bar ogsi sikre sig nogle
cksterne vurderinger vedr. den nuvaerende og
fremtidige konkurrencedygtighed af cksiste-
rende produkter. Faktisk sker det ret hyppigt,
A virksomheder bliver ubchageligt overra-

skede, hvis de ikke lgbende checker deres
»fringe competition« (danske og udenlandske
virksomheder, der tilfredsstiller samme bru-
gerbehov, men ofte med anden teknologi eller
andre produkeer),

Anvend ogsa de mest up to date informations-
kilder. Mange virksomheder, der arhejder in-
ternationalt, specielt vestivske og japanske, er
meget omhyggelige med at sege deres rettig-
heder patenteret. Faktisk er det sidan, at det
idag indenfor mange omrader er japancrne,
der dominerer med hensyn til udtagne paten-
ter. Falg med i sivel nationale som internatio-
nale patentmyndigheders = kommunikation
vedr. godkendelser og produktannonceringer
indenfor relevante produktomrider... og an-
vend ogsi lidt »hvad hvis?« kreativitet kombi-
neret med de indsamlede fakta.

3.3 Mlustrerende case:

En sterre international producent al kerctajer
varinteresseret i om og hvorndr, en relative ny-
udviklet teknologi indenfor varmeoverfarsels-
udstyr ville kunne komme i betragining for
indbygning i eksisterende produktlinier. In-
teressen var et resultar af tdligere gennem-
fertc undersegelser vedr, varmeoverforselsud-
SLYT.

En wvardisciplinzr patentsegning blev pen-
nembart og resultaterne anvendr il at briefe et
panel af specialister fra en engageret »think
tanke, Diciine stod herefter for at generere et
amtal nye tekniske alternativer. Til virksomhe-
dens overraskelse havde bade en vesttyskogen
amerikansk konkurrent for nylig udtaget pa-
tenter vedresrende meget lignende formal
Virksomheden fik faktisk via denne undersa-
gelse meget tidligt informationer om, i hvilken
retning flere forskellige betvdende kenkurren-
ter bevaegede sig teknisk set.
Selvomvirksomheden ikke selv havde en R&ED
stab, der var fortrolig med den betragtede tek-
nologi, lvkkedes det at lokalisere og traeffe afta-
ler med to kontraktforskningspartnere. Hele
det farste trin i denne produktudviklingspro-
ces blev gennemfart indenfor 2 Ve mined.
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3.4 Oservationer og vurderinger:

Den mest almindelige made at [ adgang til in-
formationer om produkter eller produktinno-
vationer er gennem interne forshningsafdelin-
gor, patentjurister, ingenisrer cller «bussiness
developments«-persenale. Ofte har man her et
for smalt fagligt spektrum, cller maske lider
man af NIH (Not Invented Here) syndromet.
Altfor ofte ser interne specialister kun innova-
tioner indenfor deres cget erfaringsomrade cl-
ler akademiske disciplin.

Think tank grupperafeksterne specialister kan
viere et godt redskab til evaluering og genere-
ring af nye muligheder, nar man er pa jagt cfter
ny indsigt og udvikling, Der er meget, dertaler
for, at en del af baggrunden for flere japanske
virksomheders suceés er deres effcktivitet med
hensyn til indsamling af informationer fra eks-
terne kilder overalti den industrialiserede ver-
den.

Som en generel tommelfingerregel kan detan-
fsres, at hvis et forretnings- eller produktom-
rade ikke manifesterer sig i omsatning eller
omtale et cller andet sted (Europa, Japan,
USA), er sandsynligheden for en overraskende
nvudvikling indenfor omridet i de neermeste
to ar lille.

4. Princip nr. 3.

A1 Princifrnr. 3
Veer den forvste il el =introducere detsl

4.2 Kommentar:

At veere nummer to tre eller fire til at introdu-
cere en nyudvikling er altid sikrere og somme-
tider ogsi mere profitabelt. Specielt hvis man
kan fokusere pa en »niches eller skabe eller ud-
vikle en retsheskyttet version,

I visse tilfaclde kan man simpelt hen vente til
derer kunder der chtersparger produktet. Man
kan have prototyper al produktet i forskellige
udpaver i sin udviklingsafdeling, men man bsr
altid overveje at lade en konkurrent tage be-
svacret med ferste generation, Herelter har
man adskillige valgmuligheder., Man  kan
komme med en snicheversions, en mere avan-
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ceret model, eller man kan velge at stoppe vi
dere udvikling, hvis det ikke ser ud til at kunne
blive lensomt.

4.3 Mustrerende cose:

En tcknologisk ledende internationl virksom.
hed indenfor borevirksomhed i forbindelse
med mineraludvinding snskede en ekstern ud.
talelse, der skulle indgé i vurderingen al, hvor-
vidt en konkurrents nyligt publicerede tekni-
ske innovation ville vacre en trussel mod fir-
macts cksisterende teknologi. Man valgte at
gennemfere en  omlattende, internationalt
dxekkende preduktlitteratur- og patentseg-
ning. Med denne som baggrund udarbejdede
nian en teknologisk or markedsmaessig status-
rapport for det betragtede forretningsomride.
Denne statusrapport blev herefter praesenteret
for et antal vafhxngige cksterne cksperter i
USA, UK, Vesttyskland og Skandinavien. Eks-
perterne, hvorimellem der ogsé var en del kun-
der, konkluderede, at den nye teknologi ville
blive en trussel om ca. 4 ir, men ikke gjeblikke-
lig. Anbefalingen til virksomheden lad pd
straks at gd igang med den nadvendige pro-
dukt- og metodeudvikling, men at vente med
en annoncering til kundekrav, baseret pd an
sker om at reducere driftsomkostningerne,
havde manifesteret sig. Virksomheden indgik
herefter en forsknings- og udviklingskontrak!
med en sterre ualthangig indehaver af patent-
rettigheder til en version af den betragtede tek-
nologi og stillede sig s3 i venteposition,

4.4 Observationer o vurderinger:

IBM’s succés pa markedet for personal compu-
ters cr et klassisk cksempel p sventog see stra-
tegien. IBM ventede ca. 5 dr mens Apple, Com-
madore og andre introducerede PClere med
stor profit og hej viekst. IBM introducercde
personal computers i september 1981, og dot
tog kun ca. 6 maneder, for man havde den ster-
ste markedsandel pd det nerdamerikanske
marked. IBM hastede her frugten al det salgs
og markedsfaringsarbejde, der var udfrtafde
farste agressive entreprensrer.

I lsbet af 1986 og 87 ¢r markedet blevet over-
svemmet af sikaldte IBM-kloner produceret



hovedsagelig i Japan og Taiwan. Disse maski-
ner er billigere og har llere faciliteter end den
originale IBM-PC. En repraesentant for Mitsu-
bishi udtalte for nylig, at man betragtede PC-
markedet som ct nyt scommodity markets, som
IBM havde standardiserct. Et andet cksempel
pi »vent og sce.

5. Princip nr. 4.

31 Principinr. 4:
Gennemfor ihke pre-testing (concept test) for
merst frerr et endelige produkt Har!

5.2 Kormentar:

Den faktor, der bar have starst betydning for
en justering afigangsaetterens indsigt og inten-
tioner er specifikke kunde-/brugerreaktio-
ner. ... tal med potentielle kunder sd tidligt
som muligt. Det blev tidligere nsevnt, at man
ikke skulle intreducere innovationer, hvis kun-
derne ikke virkelig enskede dem. . . . men hvad
ensker kenderne cgentlig? Hvorndr kan man
viere nogenlunde sikker? Eller er der i virk-
somheden en magtfuld person eller gruppe,
der kerer las med et projekt — sommetider si
langt, at salget er begyndt — uden at have gjort
sig grundige overvejelser om, hvem milgrup-
pen eller slutbrugeren er, og hvervidt disse
cgentlig ansker produktet. Begavet udvik-
lingsarbejde og markedsdata er begge vigtige
faktorer, men de mé styres ud fra en pracis for-
stielse for reclle brugerbehov.

»User concept testing« (qualitative perception
testing) er et godt hjzlpemiddel i de indle-
dende stadier, for man investerer betydelige
summer fra sit udviklings- eller venturebud-
get. Et udvalg afl 5-10 preliminre forslag bor
Professionelt vurderes af potentielle brugere,
for man beslutter sig for, hvad der skal satses pa
idet videre forlab,

i?-if Hustrerende case:

L:I sterre producent af trae og papir anskede
“?l-']givﬂing om, hvorledes en planlagt »strate-
iske  diversifikation kunne gennemfares.
H-_“EIII'.{'“ havde truffet enulorpligtende beslhat-
hing om at anvende ca. 20 millioner dollars pd

en produktlinie og et marked, der var helt nyt
for virksomheden, selv om det havde visse lig-
hedspunkter produktions- og varchandels-
messigt med de cksisterende aktiviteter, Pro-
jektetvar udviklet og baseret pd undersagelser
gennemfort af virksomhedens »business deve-
lopment gruppes, der hovedsageliz bestod af
stabsspecialister og chefer pa funktions- op di-
visionsniveau. Gruppen havde fundet frem il
et produktomride, der voksede med ca. 20%
p-a., 0g som havde cksisteretica. 5 ar,

Man gennemfarte en kvalitativ kundebehovs-
analyse ved anvendelse af kundepaneldreficl-
scr. Panclerne, der bestod afl kunder, der alle-
rede var brugere eller ville blive deti naer frem-
tid, blev blandt andet prassenteret for en reekke
produkter, der var markedsfert af de bery-
dende konkurrenter. Man spurgte kunderne
om de enkelte produkiers stzerke og svage si-
der, samt om der var specielle brugerbehov,
der ikke p.t. blev tilgodesct,

Hovedresultatetafanalyserne var, at kunderne
kobte de pigeeldende produkter alene ud fraen
vurdering af prisen, samt at der ikke cksiste-
rede behov for special- eller nicheversioner,
Konsulenterne konkluderede, at virksomhe-
den ikke burde gd ind pa dette nve marked,
medmindre man pa den planlagte nye fabrik
kunne producere produkterne med si lave om-
kostninger, at man kunne konkurrere pd pri-
sen. Udviklingsgruppen var til at begyvnde med
uenige i denne konklusion, men virksomhe-
dens topledelse besluttede efter nogen tids
drafielse at droppe projektet.

5.4 Observationer og vurdevinger:

Interne udviklingsgrupper fungerer bedst i ti-
den umiddelbart efter dannelsen. Efter at have
fungeretien vis tid kommer man ofte til at kare
i det samme spor. Kreativiteten og vurderings-
evnen kvieles i etablerede procedurer og pro-
grammer, der ikke giver de enskede resultater.
Det kan derfor anbefales at sarge for en le-
bende udskifining af gruppens medlemmer el-
ler eve. nedlegge og oprette gruppen med pas-
sende mellemrum og med nye dclmgcrr: fra

gang til gang.
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Det er ligeledes vigtigt, at gruppen ikke alene
bestdr af stabsspecialister og cksperter men
opsi omfatter personer fra linicfunktionerne
med farstchands kendskab til kunder, marked
og konkurrence. Gruppen ber desuden have
adgang til ckstern konsulentbistand og samar-
hejde med eksterne videncentre m.v.

Periodiske reviews al alle igangvaerende ud-
viklingsaktiviteter kan ligeledes veere med til
at sikre,at man i virksomheden bruger sine res-
sourcer rigtigt. Kundevurderinger bar komme
ind i processen pa et tidligt stadium, og resulta-
terne anvendes til at frasertere mindre attrak-
tive projekter.

Det er endelig vigtigt, at man ikke forfalder til
at =analysere sig ihjel« i hib om at ni en eller
anden grad af optimalisering. »Det bedste er
det godes fjende!s.

6. Afslutning og konklusion.

Wi har drefict fire principper for strategisk ud-
vikling/forretningsudvikling, som man roligt
kan tilsidesaette .. .. heltustraffet. De fleste in-
dustrielle produkters livseyklus bliver kortere
og kortere, og ledere kan ikke identificere ud-
viklings- og indtjeningsomrader ved brug af
tidligere tiders langstirakie planlagningscy-
klus, I dag ma ledelsen for at fa succés:

= HHave formulerede ng specifikhe mdl
vedrarende  lansomhed, risikovillig-
hed,  diversifikationstolerance, - sty-
ringsmulighed op generelle interes-
seomrider.

— Uduvilde strategier baseret pd gennemgang af et
creederd kenrrele farvetningsmuligheder og base-
ref ik concensus

med deltagelse af samtlige betydende
neglepersoner  tidligt i processen.
Denne fremgangsmide lorebygger, at
man forfalder til abstrakte strategiske
studier til fordel for konkrete tiltag.

— Operere ud fra at fremtiden begynder nu

ikke efter 2 ars analyser, Hvad arbejder
man med hos igangsaticre og mindre
virksomheder, der ligger pa gracnserne
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af virksomhedens eksisterende forret-
ningsomrader? Praktiske konkrete svar
pa cksisterende udviklingsbehov er ofie
taettere pd, end man tror. Den hastig-
hed, hvormed sndringer i dag foregar
kreever meget mere informationssag-
ning vedr. markedsmuligheder bide
nationalt og internationalt.

— Justere strafegier

nir kunders og brugeres vurderinger
gir i en anden retning end specialister-
nes og de ledende medarbejderes. De,
der har starst succés, bruger som regel
concept  rescarch, informationsseg-
ningsspecialister og eksterne varderin-
ger pa ct tidligt stadium,

~ Udveelge forretningsomrdder pa basis af kon-
ferete data om markedshehoo or eftersporgsel
. gennem brug afl et udvalg af de mange
sofistikerede informationssegningssy-
stemer, der findes. Vardifuld informa-
tion cr kosthar, nadvendig, tilgmengelig
og ofte udenfor rackkevidde af virksom-
hedens egne specialister, For eksempel
bruger japanerne regelmeessigt mere
end 2000 informationsspgningsspecia-
lister og konsulenter alene i USA. Ja-
panske virksomhedsledere og speciali-
ster foretog i 1982 40.000 bessg hos
virksomheder og videncentre i USA,
mens kun nogle fa tusinde af deres ame-
rikanske kolleger rejste til Japan,

De gode informationssystemer og databaser,
der i dag er tilgzengelige, gar det nemmere at
finde veekstomrider og nye forretningsmulig:
heder. Konkrete muligheder indenfor et vack-
stomride udvikler og mndrer sig imidlertid
konstant, og de rigtige og intercssante mulig-
heder kan ikke vurderes alene pa grundlag af
umiddelbart tlgangelig information. Detie
krazver ferstehands kontakter med personct.
der reprasenterer forskellige udviklingsmu-
ligheder i forskellige markeder, og som har fin-
geren pa pulsen med hensyn til den nyeste tek-
nologiske udvikling.

... Succésrige forretningsudviklere strategind-
vikler gennent lobende handlingstiltag!



