Virksomhedens fornyelsesproces

Af Ole Dhlenschleger Madsen og Peder Smed Christensen

Resumé

Tdentifikation af nye forretningsmuligheder er en ve-
sentlig del af enhver erhvervsvirksomheds lpbende
Jornyelsesproces. Denne artikel afrapporterer summa-
risk en empirish undersogelse af, hrwordan danske
virksomheder fir ideer til nye forvetningsmuligheder,
samt hvordan disse ideer vurderes, inden de bliver
Sforfulgt. Resultaterne viser bla., at formel strategish
planlegning bor hombineres med iverksetleradferd
Jor at sikre en fortsat fornyelsesproces i virksomheden.
Pd det grundlag diskuteres, hvordan litteraturen om
strategisk planlegning og litteraturen om tverhscet-
tere gensidigt kan befrugle hinanden i en syntese, som
vi benevner sirategisk tenkning.

1. Indledning

Et vasentligt problem for de fleste virksom-
heder er den lgbende fornyelsesproces, her-
under specielt hvordan nye forretningsmulig-
heder identificeres og forfelges. I den tradi-
tionelle litteratur om strategisk planlegning
og ledelse behandles problemet som regel
under den sikaldte SWOT-analyse (Andrews,
1987). Igennem denne analyse identificeres
virksomhedens fremtidige muligheder og
trusler, som konfronteres med dens styrke/
svaghedsprofil, nir der skal traeffes beslutnin-
ger om de nye forretningsmuligheder, som
skal forfulges. Analysemetoden ser enkel ud,
men spergsmilet er, om det reelt er sidan
virksomheder fornyer sig i praksis. Abell
(1980, 5. 223 1) diskuterer det samme under
betegnelsen strategiske vinduer, hvor specielt
den rigtige timing er vigtig.

I litteraturen om ivaerksattere diskuteres,
hvordan nye forretningsideer opstir ud fra en
mere procesorienteret synsvinkel (Stevenson
& Jarillo, 1990). I hovedparten af denne litte-

ratur fokuseres der imidlertid meget pa
iverksztteren som person, og de serlige ev-
ner denne har til at se de muligheder og kom-
binationer af ressourcer og behov, som ingen
andre har set. Dette overfpres ofte lidt ukri-
tisk til at analysere virksomhedens fornyelse
indefra igennem udvikling af kreativitet og
fantasi hos de ansatte, der udnavnes til pro-
duktgenier, som arbejder i skunken (Burgel-
man, 19856).

Formalet med denne artikel er at afrappor-
tere en empirisk underspgelse af, hvordan
danske virksomheder far ideer til nye forret-
ningsmuligheder, samt hvordan disse ideer
vurderes med henblik pa at blive udnyttet i
virksomhedens fornyelsesproces. Pa det
grundlag diskuteres mere principielt om litte-
raturen indenfor henholdsvis strategisk le-
delse og iveerksaetiere gensidigt kan befrugte
hinanden i en syntese, som vi argumenterer
for kan benmvnes strategisk tzenkning. Bag-
grunden for underspgelsen er et eksplorativt
studium af fire danske elektronikvirksomhe-
ders fornyelse over en lengere periode, hvis
vasentligste resultater der er redegjort for af
Christensen (Ledelse & Erhvervsgkonomi
1990, 2). Disse resultater blev anvendt som
grundlag for den lidt stgrre anlagte sparge-
skemaunderspgelse.

2. Metode

Den empiriske underspggelse er gennemfert
som en postal spergeskemaundersggelse |
sommeren 1989, Spergeskemaet blev udsendt
til 150 virksomheders dircktioner med et [@l-
gebrev. De var udvalgt fra Greens ud fra fpl-
gende kriterier: Relativt stor autonomi, dvs.
datterselskaber i koncerner er ikke medtaget.
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Stor variation med hensyn til stgrrelse, bran-
che og produkt/markedstype. Desuden blev
det & priori vurderet, om de udvalgte virk-
somheder havde haft viekst i omsztning og
antal ansatte i de seneste 5 4r, og ca. halvde-
len havde halt en gennemsnitlig vaekst over
10% p.a., medens den anden halvdel havde
haft en moderat vaekst. Antagelsen bag dette
valg var, at virksomheder med relativt hej
viekst forfulgte flere nye forretningsmulighe-
der end dem med relativt lav viekst. Det er vo-
res vurdering, at de 150 virksomheder ud-
gjorde et reprasentativt udsnit af danske
virksomheder optaget i Greens.

Vi fik i alt brugbare svar fra 76 virksomhe-
der, og de er karakteriseret i fabel I.

Ved at sammenholde den overordnede karak-
teristik af de godt 50% svarvirksomheder vil vi
tillacle os at konstatere, at der ikke er vesent-
lige skaevheder i datamaterialet med hensyn
til stgrrelsen og arlig vaekst. Metoden kan
selviplgelig kritiseres, fordi den bla. er base-
ret pd en subjektiv indsigt i konkrete virk-
somheder, som indgik i undersggelsen, lige-
som stikprevens stgrrelse giver problemer
ved den efterfalgende statistiske analyse.

Tabel 1. Bagrrundsoplysninger
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I spargeskemaet blev en ny forretningsmu-
lighed defineret siledes: »Ved en ny forret-
ningsmulighed forstis en mulighed for et helt
nyt produkt/markedsomride eller en mar-
kant forbedring i et eksisterende produkt-
markedsomrides position feks. gennem
yderligere internationalisering, introduktion
af en helt ny produktionsteknologi eller en
markant ny marketingstrategi«. Definitionen
blev illustreret med felgende eksempel:

»Hvis en virksomhed, der eksempelvis pro-
ducerer en bestemt type radarudstyr, gir ind i
at producere mobiltelefoner, vil der vaere tale
om, at man har identificeret en ny forret-
ningsmulighed. Hvis virksomheden derimod
videreudvikler eksisterende radarudstyr, er
det kun en ny forretningsmulighed, sifremt
der er tale om en f.eks. teknologisk eller mar-
kedsmassig nyskabelse, som markant forbed-
rer virksomhedens eksisterende position in-
denfor dette radarudstyr«.

Denne definition affpdie flere kommenta-
rer fra respondenterne, bla. felgende i for-
kortet form: »Anvendelse af udtryk som idé,
forretningsmuligheder  etc.  forekommer
uprzcist. Hvad er et enkelt produkt ud af
L.000 sammenlignet med etablering af et dat-
terselskab i udlandet til 250 mio. kr.?«

Vi vil senere i artiklen diskutere begrebet
yderligere, da der heller ikke i litteraturen er
nogen pracis definition af en ny forretnings-
mulighed, udover at det er en gnskverdig og
opndelig fremtidig tilstand (Stevenson og
Sahlman, 1987).

Spargeskemaet var inddelt i en rubrik til ge-

nerelle baggrundsoplysninger, samt fslgende

sporgsmilsrubrikker:

¥ Hvordan ideer til nye forretningsmulighe-
der blev identificeret i virksomheden be-
stiende af otte spargsmil, der i overve-
jende grad bygger pa Christensens ud-
sagn.

¥ Hvordan de nye forremningsmuligheder
blev vurderet med henblik pa at blive for-
fulgt og udnyttet bestdende af 11 sporgs-
mal.

*  Virksomhedens anvendelse af strategisk
planlagning bestdende af 6 spprgsmal.



* Hvor mange nye forretningsmuligheder
virksomheden havde forfulgt indenfor de
sidste 5 ir, samt om disse havde varet en
succes og evt. hvorfor ikke.

Spergeskemaet blev testet, og i gvrigt blev or-
det ivaerksaetter ikke anvendt, hverken i falge-
brev eller skema. Datamaterialet er analyseret
ved hjxlp af SAS og de statistiske teknikker,
det giver mulighed for at anvende. I den ef-
terfslgende summariske redegorelse for re-
sultaterne vil disse signifikanstest ikke direkte
blive rapporteret.

3. Resultater

I nedenstiende tabeller er spargsmilene og
svarene fra de responderende virksomheder
gengivet i summarisk form, og de skal kom-
menteres kort. Tabel 2 viser primzrt, hvordan
nye ideer til forretningsudvikling opstar, sam-
tidig med at det er et forseg pa at eftervise
nogle af konklusionerne fra det omtalte case-
studie (Christensen, 1989). Det er signifikant,
at kilderne til nye ideer kan vere uformelle
kontakter bade indenfor og udenfor den pa-
g®ldende virksomheds branche, og det er un-
derforstiet, at det er pd det personlige plan
(spm. 7). Det er ligeledes signifikant, at en ny
idé ofte opstir i forbindelse med, at virksom-
heden lgser et konkret problem for en eksi-
sterende kunde eller maske for sig selv, som
sda kan overferes til en ny forretningsmulig-
hed (spm. 1). Det vil som regel forudszette en
serlig markedsmzssig eller teknologisk ind-
sigt at fi @je pd en ny mulighed (spm. 2), og
derudover er de @ndringer, der sker i omver-
den som fglge af den teknologiske og/eller
markedsmassige udvikling, en betydelig for-
udsztning for udvikling af nye forretnings-
omrader (spm. 5). Disse resultater er sammen-
faldende med ivarksatteradfzrd enten hos
vicksomhedens leder eller en eller flere an-
satte i virksomheden, saledes som det beskri-
ves i studierne af disse (Peterson og Steven-
son, 1987). Det forekommer miske ikke szr-
ligt overraskende, men det er bemzerkelses-
vardigt, at nye ideer kun i begrenset omfang

undfanges i F & U - afdelingen (spm. ).

Tabel 2. Ideer til nye forretningsmuligheder
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Endelig fremgir det af tabel 2, at de ressour-
cemassige begransninger pd den ene side
ikke opfattes som det store problem (spm. 3),
og pi den anden side at virksomhederne for
en dels vedkommende er orienteret meget
imod at udnytte eksisterende ressourcer (spm.
8). Disse svar er dog ikke signifikante.

I tabel 3 gengives ligeledes i summarisk
form de afgivne svar pd, hvordan ideer til nye
forretningsmuligheder bliver vurderet, inden
de bliver forfulgt. Som det fremgir, er det til-
syneladende afggrende at fokusere pa be-
stemte kundegruppers behov (spm. 2), og at
ideen vurderes at have en hgj veerdi for virk-
somhedens kunder (spm. 5). Ideerne skal nor-
malt passe ind i den nuvarende strategi (spm.
3), og det er vigtigt, at ideen reprasenterer et
koncept, som kan videreudvikles (spm. 9).
Lidt mindre signifikant gennemfgres der om-
fattende markedsanalyser ved vurderingen
(spm. 1). Disse resultater tyder p4, at virksom-
hederne i deres vurdering af nye forretnings-
muligheder anvender mere analytiske og tra-
ditionelt strategiske overvejelser. Det tyder
svarene pa spm. 8 ogsa pa, idet en vasentlig
forudsztning for at forfelge en ny idé er, at
de ngdvendige og kvalificerede ressourcer er
til stede.
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Tabel 3. ‘ifurdmng af ideer til nye muligheder.
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I kommentarerne fra virksomhederne til evt,
arsager til fiasko for nye forretningsmulighe-
der gar det da ogsi igen, at det netop er pa
ovennavnte punkter, dvs. ved evalueringen af
ideerne, at det som regel gar galt. Utilstraek-
kelige markeds- og kundeanalyser og for opti-
mistiske forventninger. Undervurdering af
den ngdvendige ressourceindsats, og mang-
lende styring i projektfasen. Endelig bemzer-
kes at det vurderes at vare vigtigt, at nogen i
virksomheden tror pa ideen (spm. 10). Det an-
gives ogsd i kommentarerne som en vasentlig
forudsztning for succes.

I tabel 4 gengives i summarisk form svarene
pi spergsmilene om strategisk planlagning,
herunder specielt hvad det anvendes til i
virksomheden. Vi ma erkende, at vi ikke har
vaeret praccise nok i det fprste spergsmal, hvor
vi har underforstiet, at der skulle vere tale
om formel strategisk planlagning ved hjaelp
afl de smdvanlige analyseteknikker. Det viser
sig, at en signilikant stor del af virksomhe-
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derne foretager strategisk planlzgning (spm.
1), hvilket vi ikke & priori havde forventet ud
fra baggrundsstudiet af Christensen og vort
forhandskendskab til de virksomheder, som
modtog spergeskemaet. Det mest overraskende
var dog besvarelsen af spergsmal 2, hvor hele
80% angiver, at strategisk planlegning anven-
des til at identilicere nye forretningsmulighe-
der, medens det var forventet at ca. 86% bruger
strategisk planlagning til at prioritere imellem
de nye muligheder (smp. 4).

Tabel 4. Anvendelse af ﬁ!mﬁﬂgz.s.‘z ﬁ;bzﬂk?gmng
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I kommentarerne til spargsmélene om fiasko-
arsager blev det fra adskillige virksomheder
anlgrt, at de strategiske planlagningsproces-
ser var mangelfulde eller ikke cksisterede,
samt at der ofte manglede en klar priorite-
ring af de nye ideer. For darligt kendskab til
konkurrenter var ligeledes en vasentlig arsag
til fiasko. Det leder os frem til en summarisk
rapportering af, hvor mange nye forretnings-
muligheder de 76 virksomheder har identifi-
ceret og forfulgt i de seneste 5 ar, og hvor
mange al disse der af virksomhederne selv
blev opfattet som en succes. Der blev i alt
identificeret godt 400 nye forretningsmulig-
heder, hvoraf de ca. 250 (ca. 60%) blev vurde-
ret til at viere en succes. Det dekker over en
betydelig spredning, idet 36 virksomheder
havde forfulgt fra 0 til 3 nye muligheder, me-
dens 40 havde forfulgt mere end 3 og op til 16
nye forretningsmuligheder. Hovedparten af
de nye muligheder (75%) var nzert beslegtet



med de eksisterende forretningsomrader, me-
dens resten var ikke-beslegtede. Bla. pi
grund af stikpreivens stgrrelse er de gennem-
forte statistiske analyser ikke signifikante,
hvorfor der kun har kunnet uddrages nogle
tendenser af analysen.

Der er for det fgrste en klar tendens til, at
succesraten for nye forretningsmuligheder
stiger jo flere virksomheden forfelger, og det
kunne tyde pd en organisatorisk indlerings-
effekt, som Christensen (1989) ogsa fandt i de
fire case-virksomheder.

For det andet er der en klar tendens til, at
ivaerksztteradfierd, som beskrevet 1 tabel 2,
genererer flere nye forretningsmuligheder
end den mere bureaukratisk ledede virksom-
hed. Men det var ikke i sig selv tilstrazkkeligt
til at sikre succes. Succesraten var tilsynela-
dende afhaengig af den mdide, de nye ideer
blev evalueret p4, jf. tabel 3, samt om virk-
somheden anvendte den strategiske planleg-
ning til at prioritere imellem de nye forret-
ningsmuligheder.

Virksomhederne med den relativt stgrste
arlige vakstprocent havde naturligt nok iden-
tificeret og forfulgt flere nye muligheder og
faet succes hermed, uden at der dog var en
signifikant sammenhzeng. Der var siledes kun
11 af de 76 virksomheder, som havde en gns.
arlig vaekst over 20%.

Sammenfattende har vi alisa ikke vaeret i
stand til at pavise klart signifikante sammen-
hznge imellem succesraten og de bagved lig-
gende variable, som disse er beskrevet i de fo-
regdende tabeller, men kun nogle tendenser.

4. Diskussion

Virksomhedens fornyelsesproces er i hgj grad
betinget af evnen til at identificere nye forret-
ningsmuligheder. Begrebet en ny forretnings-
mulighed er, som flere respnmlemer har be-
market, ikke seerlig praecist eller entydigt de-
fineret. Er et opkeb af en anden virksomhed i
en ikke-beslzgtet branche det samme som
udviklingen og markedsfgringen af et helt nyt
produkt? Det afggrende ma vere, om forret-
ningsmuligheden reprasenterer et nyt profit-

potentiale for virksomheden, som bade er gn-
skelig set ud fra virksomhedens malsztning og
vurderes at vaere opndelig set ud fra virksom-
hedens strategi og ressourcer. I en undersg-
gelse af industriens forsknings- og udviklings-
udgifter (Forskningsdirektoratet, 1987) fandt
man bla. ud af, at ca. 1/4 af disse kunne hen-
fwres til helt nye produkter for markedet, og
ca. 1/5 gik til udvikling af for firmaet nye
men pa markedet eksisterende produkter,
samt ca. 1/3 til forbedring af eksisterende
produkter. Denne undersogelse tyder pd, at
iveerksatteradfaerd er en forudsetning for at
kunne identificere ideer til nye forretnings-
omrader, Det er igen afhengig af en razkke
omverdensfaktorer, hvilket ikke er overra-
skende, men ogsd af en rekke virksomheds-
specifikke faktorer. Det er gjensynligt ikke i
virksomhedernes udviklingsafdelinger de nye
ideer identificeres, men deraf skal det ikke
konkluderes, at de er overfledige. Tvaertimod
kan de vare ngdvendige for at fa ideerne om-
sat til konkrete projekter og senere produkter
og serviceydelser, som kan markedsferes. Det
er ligeledes vigtigt, at der i virksomheden er
en vilje og evne til at udnytte de uformelle
kontakter bade inden- og udenfor branchen,
og at samarbejde med andre virksomheder
kan vere fremmende for forretningsudviklin-
gen. Dette er i overensstemmelse med Al-
drich’s (1986) og Birley's {(1985) undersgpelser
af de sociale netveerks betydning for iveerk-
setterprocessen. Von Hippel (1986) har argu-
menteret for, at ferende kunder kan vare en
meget vaesentlig kilde til nye forretningsom-
rider, igennem de krav de stiller. Jvf. ogsa den
aktuelle diskussion af virksomheder i net-
veerk (Mweller, 1988). For at sge sandsynlighe-
den for, at de nye forretningsmuligheder bli-
ver en succes, er det imidlertid en forudsat-
ning, at der gennemfgres en grundig
evaluering af ideerne, inden de bliver forfulgt
og gennemfgrt. Det tyder pd, at anvendelsen
al mere traditionelle strategiske analyseverk-
tejer spiller en rolle i denne fase af fornyel-
sesprocessen.

Hvordan fir virksomheden nu kembineret
den ngdvendige iverksatteradfzerd, der ikke
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er tilstrekkelig for at sikre en succesfuld for-
nyelsesproces, med en mere systematisk og
analytisk orienteret strategisk planlegnings-
proces, der i sig selv heller ikke er tilstraekke-
lig? Hurst, Rush og White (1989) har argu-
menteret for, at formel strategisk planlzegning
har sin styrke i ressourceprioriteringen in-
denfor allerede kendte forretningsomrader,
men at det er utilstrazkkeligt til at sikre forny-
elsen. Virksomheden risikerer at blive paraly-
seret af de formelle og normative strategiske
analyseteknikker (Peters & Watermann, 1982).

Pa det konkrete og virksomhedsnaere plan
ma virksomhedsledelsen derfor overveje,
hvordan iverksetteradferden fremmes med
henblik pa, at der lpbende identificeres nye
forretningsmuligheder, uden at disse ngdven-
digvis alle forfelges, for de er grundigt evalu-
eret igennem en mere analytisk og systema-
tisk analyseproces og prioritering. Den
iverksztterledede virksomhed, der sjzldent
mangler ideer til nye forretningsmuligheder,
ber derfor overveje at arbejde mere systema-
tisk med strategisk analyse og planlegning
for at undgda for mange fiaskoer, alene pa
grund af manglende prioritering, uden dog af
den grund at blive paralyseret af de strategi-
ske analysers rigiditet.

Den strategisk ledede virksomhed, der pa
den anden side kan have problemer med at
forny sig, ber overveje at gere noget eksplicit
for at fremme medarbejdernes iveerksezetter-
adfaerd, uden at det af den grund skal blive til
skunkarbejde. Metoderne hertil er mangfol-
dige og delvis velkendte, herunder de mange
former for motivation og belsnning. Lige fra
forslagskasser til stor frihed for den enkelte til
eks. at pleje personlige relationer med fagfzel-
ler inden- og udenfor branchen, og sa udvikle
evnen til at lytte. Vi vil postulere, at en pas-
sende blanding af ivaerks®tterind hos ledel-
sen og de ansatte kombineret med mere for-
melle strategiske analyser og planlegnings-
veerktajer, kunne benavnes strategisk tenkning.

Strategisk tenkning er i denne udlegning ev-
nen til at forsti og kombinere @ndringer i
omverdenen, herunder konkurrenterne og
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Figur 1. Virksomhedens fornyelsesproces
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den branche virksomheden er i, med den spe-
cielle kompetence der er i virksomheden,
som kan give sarlige konkurrencemassige
fordele, og at udvikle de mange ideer og mu-
ligheder indenfor rammerne af en mere for-
mel strategisk planlegning. I den forbindelse
er en vasentlig forudsetning for at udnytte
den strategiske tzznkning, at timingen er rig-
tig, som det ogsa er fremgaet af vores under-
spgelse. Isenberg kalder det strategisk oppor-
tunisme (1987). Begrebet strategisk t@nkning
kan maske ogsi anvendes til at kombinere og
forbinde litteraturen om ivaerksatiere pa den
ene side og litteraturen om strategisk plan-
legning og ledelse pa den anden side. Ivaerk-
sztterlitteratur er som omtalt praget af
mange anekdoter om enkeltpersoner og dis-
ses egenskaber som motiver for at starte egen
virksomhed, og de mange undersggelser
heraf er kun i begrenset omfang styret af et
mere teoretisk og normativt begrebsapparat.
Af samme grund efterlyses der mere systema-
tiske og videnskabeligt holdbare analyser af,
hvordan eks. iverksztteradferd kan fremmes
i eksisterende virksomheder, og hvad begre-
berne dzekker over (Ginsberg & Guth, 1950).
Pi den anden side er en stor del af den om-



fangsrige litteratur om strategisk ledelse prze-
get al en formel og analytisk fremgangsmide,
der foreskriver, hvad virksomhederne og de-
res ledelser skal beskeftige sig med for at
sikre virksomhedens fremtid, uden eksplicit
at inddrage identifikation af nye forretnings-
omrader (Mintzberg, 1978, s. 948 ).

Nir der hidtil kun i begrznset omfang er
etableret en forbindelse imellem de to forsk-
ningsomrader, der har hver sine tidsskriftsse-
rier, kan det have flere forklaringer. For det
forste har forskerne ofte en forskellig faglig
baggrund og tradition. Iveerkszetterlitteratur
og de heri refererede underspgelser er prae-
get af sociologer og psykologer, med de swer-
praeg de har forsknings- og formidlingsmezes-
sigt. Den strategiske ledelseslitteratur er pa
sin side praget af gkonomer og til dels prag-
matikere, der har deres forskningstraditioner.
Denne forklaring skal ikke forfalges nzermere
her.

For det andet har der miske ikke hidtil vze-
ret et behov for at relatere de to forsknings-
omrider alene pa grund af forskningsfeltet.
Strategiske ledelsesverktejer, som de er ana-
lyseret og beskrevet i litteraturen, er forank-
rel i relativt store virksomheder og organisa-
tioner, hvorfra inspirationen til den_fortsatte
teoretiske udvikling ogsa kommer. Forsknin-
gen omkring iveerkszttere har derimod tradi-
tion for at vere forankret i opstart af virk-
somheder og derfor i relativt sméi virksomhe-
der, med de smrlige problemstillinger, der
gelder der. Specielt for danske virksomheder,
der for hovedpartens vedkommende er min-
dre og mellemstore, vil det derfor vaere rele-
vant at kombinere og udnytte resultaterne og
tankeszttene fra de to forskningsomrider i
en syntese, som vi her har kaldt strategisk
tenkning.

5. Konklusion

Identifikation og wvurdering afl nye forret-
ningsmuligheder er en vasentlig del af virk-
somhedens fornyelsesproces. Med baggrund i
et dybtgdende case-studie af fire virksomhe-
der (Christensen, 1989), og den her afrappor-

terede undersggelse er der argumenter for, at
forskellige faktorer er afgerende for, at for
mange fiaskoer i den proces undgas. Medens
ivierkseetteradferd tilsyneladende er vasent-
lig for at identificere nye ideer, er en mere
formel og analytisk strategisk metode n@d-
vendig for at vurdere disse ideer inden de
gennemfpres. Syntesen heraf har vi benzevnt
strategisk tznkning, der bade har praktiske
og teoretiske perspektiver.

De praktiske og dermed ledelsesmaessige
perspektiver er, at strategisk planlzgning er
en nadvendig men ikke tilstraekkelig for-
udsztning for at virksomheder fir rimelig
succes med at forny sig. Der skal iveerkseetteri
ind i hilledet.

De teoretiske perspektiver er, at ivaerkset-
terlitteraturen pia den ene side og den strate-
giske ledelseslitteratur pa den anden side
gensidigt kunne befrugte hinanden.
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