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Resumé

Hdentifikation  og  wdvikling «af nye forret-
ningsmauligheder er ol nggleaspekt @ en virksomheds
Sornyelsesproces. Imidlertid har der veret forbav-
sende fidt opmerksomhed om denne problemstilling,
der traditionell indenfor strategi er blevet reducerel
til el sporgsmal om forskellige former for emverdens-
analyser som feks. branche- eller markedsanalyser.
Det diskuteres indledningsvist, hvad man skal forstd
ved en ny forveiningsmulighed, samt hvorfor for ana-
lyser som angivel indenfor den traditionelle strategi-
littevatur thke kan lpse problemet med identifikation
af nye forvetningsmuligheder. Artiklen argumenterer
Jor, at der er el behov for en iveerhsetlerpreget ledel-
sessiil il at lpse dette f}m."} len, og !argrfbf! ivarrhsel-
terledelse defineres. Hervelter redegares for konklusio-
nerne  fra  en undersggelse af iverksetieres
identiftkation af forreiningsmuligheder, hvori nogle
konkrete treek ved tverkseilerledelse af serlig betyd-
ning for identifikation af forretningsmuligheder blev
identificeret. Det konklurderes at praktiseringen af en
ledelsesstil, der indeholder disse treek, vil letle proces-
sen med al identificere ny forretningsmuligheder. Ar-
tiklen er primeert baserel pd en undersogelse af
tveerksetteres identiftkation af nye forvetningsmulig-
heder gennemfmt som forfatlerens licentialprojekt
ved fnstitut for Virksomhedsledelse, Aarfius Univer-
sttet. Kan vekvireres fra Aarhus Universitets Forlag,
Aarhus Universitet,

1. Begrebet forretningsmulighed

I almindelig sprogbrug refererer ordet »mu-
lighed« til en chance for at opni noget, der
opleves som gnskvaerdigt. Mere pracist kan
»mulighed« delineres som en enskveerdig
fremtidig tilstand, der vurderes som varende
opnaelig (Stevenson og Sahlman, 1989, pp.
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105). Dette er en god generel definition, men
m.h.p. en undersggelse af, hvorledes nye for-
retningsmuligheder identificeres, er det ngd-
vendigt at vaere mere specifik m.h.t. det kon-
krete gkonomiske indhold af begrebet
»forretningsmulighed«,

Man kunne forestille sig mange forskellige
mader at definere forretningsmulighed pi
rent gkonomisk. Det kunne feks. vaere et
sporgsmal om et nyt produkt, et nyt marked,
en innovation eller maske som en sarlig kom-
petence, hvorpa der kan opbygges en konkur-
rencemsassig fordel.

En forretningsmulighed er imidlertid fun-
damentalt set et spprgsmil om eksistensen af
et profitpotentiale. I en gkonomisk-strategisk
forstand eksisterer et profitpotentiale pai
brancheniveau, hvor branche skal forstis som
hos Porter (1980), d.v.s. som et produkt-mar-
kedsomride, dvs. et forretningsomrdde. En for-
retningsmulighed kan derfor mest hensigts-
maessigt forstds som et spprgsmal om enten
(1) at skabe et nyt forretningsomride eller (2)
markant at forbedre positionen indenfor et
eksisterende forretningsomrade. I begge til-
[zlde vil der vare tale om at skabe nyt profit-
potentiale. Selviglgelig udelukker dette ikke,
at feks. relationer mellem forretningsomra-
der kan udnyttes til at forbedre positionen i
et givet f'(n'rf:tnings-::mridc, men det prima_'re
fokus er de enkelte forretningsomriders posi-
tion,

2. Strategisk ledelse og

identifikation af
forretningsmuligheder

Den strategiske ledelseslitteratur har traditio-



Identifikation af nye forretningsmuligheder:

Behovet for ivaerksatterledelse

Af Peder Smed Christensen

Resumé

Hdentifikation  og  wdvikling «af nye forret-
ningsmauligheder er ol nggleaspekt @ en virksomheds
Sornyelsesproces. Imidlertid har der veret forbav-
sende fidt opmerksomhed om denne problemstilling,
der traditionell indenfor strategi er blevet reducerel
til el sporgsmal om forskellige former for emverdens-
analyser som feks. branche- eller markedsanalyser.
Det diskuteres indledningsvist, hvad man skal forstd
ved en ny forveiningsmulighed, samt hvorfor for ana-
lyser som angivel indenfor den traditionelle strategi-
littevatur thke kan lpse problemet med identifikation
af nye forvetningsmuligheder. Artiklen argumenterer
Jor, at der er el behov for en iveerhsetlerpreget ledel-
sessiil il at lpse dette f}m."} len, og !argrfbf! ivarrhsel-
terledelse defineres. Hervelter redegares for konklusio-
nerne  fra  en undersggelse af iverksetieres
identiftkation af forreiningsmuligheder, hvori nogle
konkrete treek ved tverkseilerledelse af serlig betyd-
ning for identifikation af forretningsmuligheder blev
identificeret. Det konklurderes at praktiseringen af en
ledelsesstil, der indeholder disse treek, vil letle proces-
sen med al identificere ny forretningsmuligheder. Ar-
tiklen er primeert baserel pd en undersogelse af
tveerksetteres identiftkation af nye forvetningsmulig-
heder gennemfmt som forfatlerens licentialprojekt
ved fnstitut for Virksomhedsledelse, Aarfius Univer-
sttet. Kan vekvireres fra Aarhus Universitets Forlag,
Aarhus Universitet,

1. Begrebet forretningsmulighed

I almindelig sprogbrug refererer ordet »mu-
lighed« til en chance for at opni noget, der
opleves som gnskvaerdigt. Mere pracist kan
»mulighed« delineres som en enskveerdig
fremtidig tilstand, der vurderes som varende
opnaelig (Stevenson og Sahlman, 1989, pp.

78

Ladelse & Erbvervsokonomi 2490

105). Dette er en god generel definition, men
m.h.p. en undersggelse af, hvorledes nye for-
retningsmuligheder identificeres, er det ngd-
vendigt at vaere mere specifik m.h.t. det kon-
krete gkonomiske indhold af begrebet
»forretningsmulighed«,

Man kunne forestille sig mange forskellige
mader at definere forretningsmulighed pi
rent gkonomisk. Det kunne feks. vaere et
sporgsmal om et nyt produkt, et nyt marked,
en innovation eller maske som en sarlig kom-
petence, hvorpa der kan opbygges en konkur-
rencemsassig fordel.

En forretningsmulighed er imidlertid fun-
damentalt set et spprgsmil om eksistensen af
et profitpotentiale. I en gkonomisk-strategisk
forstand eksisterer et profitpotentiale pai
brancheniveau, hvor branche skal forstis som
hos Porter (1980), d.v.s. som et produkt-mar-
kedsomride, dvs. et forretningsomrdde. En for-
retningsmulighed kan derfor mest hensigts-
maessigt forstds som et spprgsmal om enten
(1) at skabe et nyt forretningsomride eller (2)
markant at forbedre positionen indenfor et
eksisterende forretningsomrade. I begge til-
[zlde vil der vare tale om at skabe nyt profit-
potentiale. Selviglgelig udelukker dette ikke,
at feks. relationer mellem forretningsomra-
der kan udnyttes til at forbedre positionen i
et givet f'(n'rf:tnings-::mridc, men det prima_'re
fokus er de enkelte forretningsomriders posi-
tion,

2. Strategisk ledelse og

identifikation af
forretningsmuligheder

Den strategiske ledelseslitteratur har traditio-



nelt veret meget analytisk og rationelt ori-
enteret (se feks. Peters and Waterman, 1982;
Chaffee, 1985). Spergsmilet om identi-
fikation af forretningsmuligheder er indenfor
strategilitteraturen normalt en del af styrke-
svaghedsanalyserne {(pd engelsk »SWOT-ana-
lysis«, dvs. »Strengths, Weaknesses, Opportu-
nities, and Threatss, se f.eks. Andrews (1987)),
hvor identifikationen af muligheder og trus-
ler som bekendt udger den ene halvdel af
analysen, medens kortlegningen af de orga-
nisatoriske styrker og svagheder udger den
anden halvdel. En sidan analyse af mulighe-
der og trusler samt organisatoriske styrker og
svagheder udger herefter en del af grundla-
get for formuleringen af strategi. Traditionelt
har identifikationen af nye forretningsmulig-
heder i denne sammenhzng varet set som et
sporgsmal om forskellige omverdensanalyser
som f.eks. brancheanalyser, trendanalyser el-
ler markedsanalyser.

Analyser kan selvfglgelig veere meget nyt-
tige, men som der ogsa vil blive argumenteret
for senere, kan man ikke forvente, at det er
muligt at identificere nye forretnings-
muligheder v.h.a. analyser, saledes som det fo-
reslas i den traditionelle meget analytiske og
planlegningsorienterede  strategilitteratur.
Der er brug for noget mere. Rent logisk er det
ogsd kun muligt at analysere det, der allerede
kendes. Problemet bestar imidlertid netop i at
muligheden kan ligge i det ikke erkendte:
Hvis man ikke ved, at man ikke ved noget,
hvorledes skulle det sia vare muligt at analy-
sere sig frem til det?!! Det er her iverksztter-
problematikken kommer ind. Iverksztterad-
feerd har potentialet til at udfylde dette »hul«
m.h.t. identifikationen af nye forretningsmu-
ligheder. Som det vil fremga senere, har dette
imidlertid ogsa nogle konsekvenser for det
strategiske ledelsesarbejde.

3. Begrebet iverksatteradfaerd

Iveerksaettere og iverksaztteradferd (»entre-
preneurship«) forbindes normalt med perso-
ner, der starter egen virksomhed eller sim-
pelthen med mindre selvstzzndige erhvervs-
drivende. Det er ikke denne made
»iverksztter« vil blive opfattet pa her. Ivaerk-
sztter er ikke noget, som man er eller ikke er.
Det er ikke personafhzngigt, og iverksatter-
adfeerd kan ikke kun observeres i forbindelse
med start af egen virksomhed. Det at vaere
ivaerksztter vil her blive opfattet som et ad-
Jeerdsfenomen, og i princippet kan enhver vaere
iverksatter. Det har heller ikke udelukkende
noget med start af virksomhed at gore. Mere
konkret vil iverksztteradferd her blive defi-
neret som en ledelsesstil, der er karakteriseret
ved ».., at vare drevet af muligheder og ikke
de ressourcer, som man rader over pa et givet
tidspunkt ...« (oversat fra Peterson og Steven-
son, 1987). Iverksztteradfzrd er altsd karak-
teriseret ved at fokusere pa potentialet i en
given situation, hvorefter man senere ger sig
tanker om, hvorledes de n@dvendige ressour-
cer til at forfelge en given mulighed skal
fremskaffes. Ivaerksatterledelse kan ses som
modpolen til en administrativ ledelsesstil.
Konkret kan ivarksztterledelse og admini-
strativ ledelse i denne forbindelse karakteri-
seres pa 7 specifikke ledelsesmaessige dimen-
sioner. Se figur 1.

Spargsmalet er, hvad der egentlig
karakteriserer identifikation af forretnings-
muligheder, og specielt om nogle af disse ad-
fardsfaktorer kan siges at veere sarligt rele-
vante? I givet fald vil det jo vaere muligt at
komme med anbefalinger m.h.t, hvilken ad-
ferd der specielt kunne forventes at vare
frugtbar med henblik pa identifikationen af
nye forretningsmuligheder. Med henblik pa
at belyse dette spgrgsmal blev der foretaget
en undersggelse af, hvad der karakteriserer
iveerkseetteres identifikation af forretnings-
muligheder (Christensen, 1989).
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Figur 1. 7-Fahiormodellen
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4. Iveerkszetteres Identifikation
af Forretningsmuligheder

Undersggelsen  af  iveerksztteres  iden-
tifikation af forretningsmuligheder blev fore-
taget vh.a. casestudier af fire iveerksatter-
praegede danske elektronikvirksomheder:
Electromatic, Rauff & Sgrensen, Purup Elec-
tronics og Danish Telecom International.

Electromatic blev etableret i 1956 og pro-
ducerer modulopbyggede elektroniske auto-
matiserings- og styringssystemer. Virksom-
heden er beliggende i Hadsten ved Arhus og
havde ca. 800 ansatte i 1988. Rauff & Saren-
sen blev etableret i 1977 og producerer mari-
neelektronik under navnet Shipmate samt
mobiltelefoner under navnet Cetelco. Rauff
& Sgrensen havde 200 ansatte i 1988. Begge
virksomheder er »traditionelle« ivaerksaetter-
historier med virksomheder, der er startet
helt fra grunden »hjemme i kzlderen«.

Purup Electronics har sit udspring i blan-
kettrykkeriet Purup Grafiske Hus. Virksom-
heden blev etableret i 1980 og producerer
elektronisk fotosatsudstyr. Purup Electronics
havde 300 ansatte 1 1988. Danish Telecom In-
ternational er de danske telefonselskabers
eksportselskab og har sit udspring i telefon-
selskabernes forsknings- og udviklingsak-
tiviteter. Virksomheden havde 25 ansatte i
1988, men traekker i vidt omfang pa de dan-
ske telefonselskabers ressourcer.

Som analyseenhed i casene blev anvendt
de enkelte forretningsomrider udviklet i
virksomhederne. Casene blev struktureret
omkring disse analyseenheder, hvorved det
var muligt at foretage systematiske sammen-
ligninger med hensyn til, hvilke muligheder
samt hvorledes disse muligheder var blevet
identificeret.

Undersggelsens resultater sammenfattedes
i 8 konklusioner om, hvad der karakteriserer
identifikation af nye forretningsmuligheder
og specielt iverksztteradfzrdens rolle heri.
Disse konklusioner kan grupperes i tre kate-
gorier: Omverdensfaktorer, virksomhedsspe-
cifikke faktorer og ledelsesmaessige evner. Se
figur 2,

Det kunne forst og fremmest konkluderes, at
man ikke kan forvente at finde en eller anden
teknik, som kan bruges til at finde nye forret-
ningsmuligheder indenfor et vilkarligt om-
rade. Tvaertimod er identifikation af nye for-
retningsmuligheder i hgj grad et spgrgsmil
om omverdensfaktorer og viden:

Konklusion 1: Forekomsten af nye forret-
ningsmuligheder er ofte betinget af foran-
dringer i omverdenen.

Konklusion 2: Identifikation af nye forret-
ningsomrider er betinget af en speciel
teknologisk eller markedsmzessig indsigt.

Konklusion 3: Forfelgelse af nye forretnings-
muligheder affgder en organisatorisk lzre-
proces, der leder til nye forretningsmulig-
heder.

Omverdensmaessige forandringer af f.eks. tek-
nologisk eller markedsmassig karakter kan
ofte lede til, at nye muligheder abner sig. Et
helt oplagt eksempel herpa er f.eks. etablerin-
gen af EF’s indre marked, som vil lede til zn-
drede markedsstrukturer. Dette vil dbne nye
muligheder. Tilsvarende er en speciel mar-
kedsmaessig og teknologisk indsigt ofte ned-
vendig for at se disse muligheder. I sammen-
hang hermed er det ogsa naturligt, at viden
erhvervet gennem forfelgelse af en mulighed
kan fgre til identifikation af andre nye mulig-
heder, og forfglgelse af nye muligheder leder
ofte til udvikling af nye kompetencer og ind-
sigt, fordi man netop beskaftiger sig med no-
get nyt og sa at sige bevager sig pa kanten af
sin nuverende viden.

Imidlertid er der ogsa ledelsesmzessige fak-
torer, som pavirker evnen til at identificere
nye forretningsmuligheder, og det er her, at
iverksztterledelsen kommer ind i billedet:

Konklusion 4: Identifikation af nye forret-
ningsmuligheder er afhzngig af evnen til at
vende problemer til muligheder.

Konklusion 5: Identifikation af nye forret-
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Figur 2. Konklusioner
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Kilde: Peder Smed Christensen, »Strategy, Opportunity Idenfication, and Entrepreneurship:
A Study of the Entrepreneurial Opportunity Identification Process«, licentiatafhandling, In-
stitut for Virksomhedsledelse, Aarhus Universitet, 1989.
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ningsmuligheder er afhzengig af evnen til at
bruge eksterne ressourcer, dvs. ressourcer i
omverdenen.

Konklusion 6: Identifikation af nye forret-
ningsmuligheder er afhzngig af evnen til
strategisk tznkning.

Ivaerksztteradfzrd er karakteriseret ved posi-
tive handlinger som reaktion pa et problem
eller en problematisk situation. De fleste si-
tuationer er jo ikke kun darlige eller gode.
Ivzerksztteradferd fokuserer pa og sgger at
udnytte de positive aspekter i en given situa-
tion. De fleste af mulighederne identificeret i
casevirksomhederne havde siledes pa en el-
ler anden made deres udspring i et konkret
problem. Det kunne f.eks. vare et operatio-
nelt problem, som blev lgst gennem udviklin-
gen af et produkt eller system. Dette system
eller produkt blev herefter brugt som et
grundlag for at starte et nyt forretningsom-
rade.

Iveerksztteradfzerd er ogsa karakteriseret
ved ofte i hgj grad at bruge ressourcer i om-
verdenen, dvs. eksterne ressourcer, gennem
netvarksarrangementer (se ogsa f.eks. Jarillo,
1988). Herved anvendes ressourcer i omver-
denen udenfor virksomhedens direkte kon-
trol til stgtte for virksomhedens formal.
Denne evne til at anvende eksterne ressour-
cer kan vare utrolig vigtig, fordi dette giver
en udvidelse af det tilgengelige ressource-
grundlag, hvorved ideer, som ellers ikke ville
kunne realiseres p.g.a. manglende ressourcer
alligevel kan realiseres. Det vigtigste er i
nogle situationer siledes ikke at fi ideen,
men at se en given idé som verende gennem-
frlig.

Evnen til at tenke strategisk er ikke kun
forbundet med ivarks=tteradfeerd, men det
er en meget vigtig evne i relation til identifi-
kation af nye forretningsmuligheder, fordi
det sa at sige er denne evne, der tillader en at
se muligheden og f.eks. forstd, hvori potentia-
let af en given idé matte bestd. I casevirksom-
hederne kom dette specielt til udtryk gennem
en hensyntagen til timing, udviklingen af et

koncept for den type virksomhed, der blev
skabt, samt et fokus pa de aktiviteter, der var
strategisk vigtige for virksomheden. Aktivite-
ter, der ikke var strategisk vigtige, blev i vid
udstrzkning overladt til underleverandgrer
og agenter.

Strategisk indsigt er siledes vigtigt, men
strategisk planlegning kan pa den anden side
ikke forventes at fore til identifikation af nye
forretningsmuligheder:

Konklusion 7: Ivaerksztteradfzerd forer ofte
til fundamentale strategizndringer.

Konklusion 8: Strategisk planlzgning kan
ikke anvendes til at identificere nye forret-
ningsmuligheder.

Arsagen til, at strategisk planlzgning kun er
af begraenset veerdi i forbindelse med identifi-
kationen af nye forretningsmuligheder, er
ganske enkelt, at det er en overvejende analy-
tisk tilgang til problemet, og man kan lidt fir-
kantet sagt kun analysere det, man allerede
ved. Det ma saledes vurderes som varende
usandsynligt at analytiske strategiske planlzg-
ningsteknikker ville kunne have identificeret
de nye forretningsmuligheder, som casevirk-
somhederne udviklede. Der skal noget andet
til. Ivarksatterledelse kan lgse problemet
Iveerksztteradfzerd er netop forbundet med
fundamentale og ofte revolutionare strategi-
®ndringer. De meget linexre tankegange i
strategisk planlzgning kan ikke forventes at
lgse problemet i disse situationer.

5. Konklusion

I en opfelgning pd dette studie blev det for-
sggt at verificere, om disse konklusioner
kunne forventes at veere gyldige i mere gene-
rel sammenhang end i sma og mellemstore
elektronikvirksomheder. Til dette formal ind-
samledes spgrgeskema data fra 76 virksomhe-
der reprasenterende et bredt udsnit af dansk
industri. Spagrgeskemaet var direkte afledt af
ovennavnte undersggelse. Konklusionerne
fra casestudiet blev i alt vasentlig bekraeftet
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(Christensen, Madsen og Peterson, 1989).
Spergsmalet er hvilke ledelsesmassige konse-
kvenser resultaterne af disse underspgelser
har m.h.t. at forbedre evnen til at se nye for-
retningsmuligheder?

Det kan konkluderes, at opgaven med at
identificere nye forretningsmuligheder ber
decentraliseres. Det er et ansvar for alle orga-
nisationens medlemmer, og specielt er det
ikke kun et ansvar for en strategisk planlzg-
ningsstab. Det er endvidere et spgrgsmal om
at fremme mere netvaerkslignende organisa-
tioner samt at fremme kulturelle veerdier som
at »alt er muligt indtil det modsatte er bevist«
og at »problemer dzkker over muligheder«.
Endelig er det spgrgsmalet om at opmuntre
og uddanne organisationen til at tzenke stra-
tegisk. Dette kan ogsa skabe en vis decentrali-
seret screening af nye ideer.

Bemeark iser at det ikke pa grundlag af
disse undersagelser bar konkluderes, at stra-
tegisk planlaegning er ubrugeligt, men deri-
mod at strategisk planlegning ikke kan sta
alene, Strategisk planlzgning kan vare af stor
vardi i forbindelse med intern koordination
og vurdering af beslutninger. Det er et godt
vaerktgj til at styre eksisterende forretnings-
omrader. Derimod er det tvivlsomt, om stra-
tegisk planlegning kan bruges til at identifi-
cere nye forretningsmuligheder. Hertil er der
brug for ivaerksztterledelse.

Fornyelse af virksomheder vil blive et
endnu vigtigere problem i iirene fremover
med de 2ndringer, som vi stir overfor. Alt ty-
der pa at ivaerksetteradfeerd vil have en neg-
lerolle m.h.p. udnyttelse af de muligheder,
der ogsa opstar som falge af disse @ndringer.
Problemstillingen er vasentlig.
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