Iverkseettere 1 netvaerk

Af Lars Bo Henriksen

Resumé

Med Indusiri- og Handelsstyrelsens netverkspro-
gram er der sat fokus pd samarbejde mellem virksom-
heder. I Projekt Netvark og Alliancer blev danske
virksomheders exfaringer med elablering og ledelse af
formelt samarbejde undersogl. Blandt de undersggte
virksomheder var der flere typiske iverksettervirk-
somheder og deres udnytlelse af mulighederne i for-
mell samarbejde viste sig, at adshille sig fra stgrre
virksomheders pd flere punkter. I denne artikel be-
skrives nogle af ivarksetlervirksomhedernes erfarin-
ger, ligesom der stilles spgrgsmdlstegn ved den ratio-
nelle fremgangsmade der er anbefalet { Handelssty-
relsens netverksprogram.

I marts mined 1989 blev netvarksprogram-
met lanceret, som et led i et stgrre erhvervs-
politisk fremstgsd - Strategi 1992,
Netveaerksprogrammet har til formal at
stgtte etablering al virksomhedsnetvark, sa
mindre virksomheder vil kunne opna en
rackke fordele ved at arbejde sammen. I pe-
rioden frem til udgangen af 1992 er der bevil-
get 150 mill. kr til dette arbejde. Statten gives
til at daekke udgifterne i forbindelse med
identifikation, etableringen og drift. Max. kr.
5 mill. pr. netvark. Til at udfere det praktiske
arbejde med identifikation, planlzgning og
etablering blev der uddannet 40 netvaerks-
maglere. Ideen med netvarksprogramimet er,
at de mindre virksomheder gennem samar-
bejde skal blive i stand til at overleve pa trods
al et vigende hjemmemarked og samtidig yde
deres bidrag til en gget eksport. (Strategi "92,
Industriministeriet, 1959).

Nu kunne man spgrge om en erhvervspolitik,
der bl.a. satser pa samarbejde mellem mindre
virksomheder har nogen realistisk chance for

at give resultater i dansk virkelighed. Er det
netop ikke et af kendetegnene ved de mindre
virksomheder, at deres ledere - der i de fleste
tilfzelde ogsa er ejere — netop driver virksom-
hed for at vare uathzngig af andre. Er hele
ideen med at drive egen virksomhed ikke
netop at opna selvstzndighed, og derved
undgd de store virksomheders snarende
band i form af bureaukratisering, med hierar-
kier, stive kommandoveje osv.?

Hvis det er tilfzeldet hvordan kan man sa
forvente, at disse ejere/ledere vil vere villige
til at engagere deres virksomheder i formelle
samarbejder, der kan forventes at medfare
etableringen af visse biand pa selvstzndighe-
den, og maiske endda fere til en heg}rndendc
bureaukratisering. Feks. i form af skriftlige
aftaler, opbygning af selvstzendige enheder til
koordinering af arbejdet m.v. Derved saettes
den selvstzendighed der var en del af formalet
med virksomheden over styr, og hvem er in-
teresseret i det,

Set i det lys virker netverksprogrammet ikke
som nogen sxrlig god idé for mindre virk-
somheder. Men som det vil fremga af det fgl-
gende kan det under visse omstendigheder
godt lade sig gere at udnytte de muligheder
der ligger i programmet.

Projekt netvaerk og alliancer

Gennem arbejdet med projektet Netvaerk og
Alliancer, et projekt gennemfgrt i 1990 af
AUC og DIOS (Gustafsson m.fl. 1991), blev
det hurtigt klart, at der blandt de forskellige
netvaerk der allerede er etableret af danske
virksomheder, ogsd fandtes netvark besta-
ende af smi virksomheder der kan betegnes
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som typiske ivierksettervirksomheder. Og det
blev klart at disse netvierk pd en rekke omri-
der adskilte sig fra de stgrre virksomheders
formelle samarbejder.

En sidan skelnen mellem mindre og stgrre
virksomheder er ikke ny. Hull Christensen
{1988) taler om industrimodernister og indu-
strielle  husmiend. Hjalager & Lindgaard
(1984} taler om virksomheder der er baseret
pi en bestemt livsform, hvor der kan skelnes
mellem virksomheder der afspejler en selv-
stendighedsorienteret livsform og virksom-
heder der afspejler en karriercorienteret livs-
form (se ogsd Hajrup 1983).

En lign. opdeling kan findes hos Johannis-
son (1987) der taler om owner-managers og
[.'[)'I'pil'l"r'ltt‘ MANAREEeTS.

Feelles for disse opdelinger er at sma virk-
somheder betragtes som noget der har veerdi
i sig selv, og ikke nadvendigvis som noget der
med tiden vil blive til store virksomheder. Der
er alisd tale om at betragte de sma virksom-
heder, som virksomheder der bliver ved med
at viere smd fordi ejeren/lederen netop @n-
sker at det skal veere pd den méide. Virksom-
heden er ikke noget, der kun er forste led i en
faseopdelt udvikling, der starter med den lille
ivierkszetiervirksomhed, udvikler sig il en
funktionsopdelt organisation, der sa pa lezn-
were sigl udvikler sig til en stor koncern, som
det findes beskrevet i en del af litteraturen,
f.eks. Arnth Jorgensen {1983). Selvom disse
selvialgelig findes.

I Projekt Netveerk og Alliancer er valgt en op-
deling, der skelner mellem selvstzendigheds-
orienterede virksomheder og management
orienterede virksomheder.

Den management orienterede virksomhed er
en virksomhed hvis ledelse er ansat af ejerne.
De driver virksomheden »rationelt« efter mo-
derne managementprincipper og er som ofte
uddannet til at drive en moderne virksomhed
- enten som ingenigrer eller pa handelshaj-
skoler og lign. Virksomhedens primare madl
er vaekst = i omseetning og i antallet af ansatte.

Den selvstzndighedsorienterede virksom-
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hed er en mindre virksomhed, hvor alle le-
dende funktioner varetages af ejeren. Denne
vil i de feste tilfelde have en baggrund som
hindverker, og ejeren/lederen smtter sit
praeg pa alt hvad der foregir i virksomheden.
Mailet med virksomheden er at sikre ejeren et
levebrgd og hej grad af indflydelse pa egen
hverdag - selvstzendighed. Derfor er det vig-
tigt for ejeren at sikre stabilitet gennem en
fornuftig indtjening i virksomheden og frem
for alt undgd vaekst da dette vil fpre il tab af
indflydelse, f.eks. i forbindelse med anszt-
telse af mellemledere.

To typer netvzerk

De to typer af virksomheder har altsi forskel-
lige mal og dette viser sig ogsd ndr det drejer
sig om formelt samarbejde i netvaerk.

Den management orienterede virksomhed
deltager gerne i formelt samarbejde, men
kun som en perifer aktivitet i forhold til virk-
somhedens primaere aktiviteter.

Disse virksomheder bruger netvark som et
supplement til deres gvrige aktiviteter — en
strategisk mulighed blandt flere.

Et samarbejde mellem management orien-
terede virksomheder planlegges og gennem-
fores »efter bogen«. Der holdes en masse mg-
der, der planlegges og implementeres og
kontrolleres og det foregar altsammen pa en
rationel mide. At det si i virkeligheden sjeel-
dent gar efter bogen og sjeeldent sarligt ratio-
nelt er en anden sag.

Et samarbejde mellem selvsteendighedsorien-
terede virksomheder former sig noget ander-
ledes.

Her er den indledende fase langt den vig-
tigste, Denne varer meget lzenge = op il flere
ar — og en del af aktiviteterne vil vaere henlagt
til andre sammenhaenge end de, der direkte
vedragrer dannelsen af netvaerk. Det skyldes,
at de fleste af deltagerne kender hinanden i
forvejen. De er Leks. kammerater fra samme
lzereplads, tidligere kolleger i samme virk-
somhed, venner, naboer, i familie eller lign.

Dannelsen af netvaerk starter siledes i ufor-



melle sammenhznge. Nar de alligevel mgdes
afseettes der ogsa tid til at diskutere samar-
bejdsmuligheder. Gennem disse mgder ud-
vikles en kerne omkring samarbejdet bla.
gennem udviklingen af et feelles sprog og en
fzxlles forstaelse af tingene. Dette medfarer
ogsd, at den indledende fase er uden formelle
forpligtelser. I hvert fald for virksomhederne.
Derimod er fasen fuld af sociale forpligtelser,
da det sociale netvaerk hele tiden udbygges
og bekrzftes og det forpligter naturligvis.

I nzste fase — det der kunne kaldes etablerings-
fasen - er det blevet alvor for parterne. Der
skal til at laves aftaler og der skal laves papirar-
bejde. Da dette er meget uvant for deltagerne
hentes der hjzlp fra det etablerede radgiv-
ningssystem. Der kan f.eks. vere tale om advo-
kater, revisorer, teknologiske institutter, en eks-
portforening, ligesom professionelle reklame-
folk kan komme ind i billedet.

En kritisk faktor i etableringsfasen er at
omkostningerne holdes pd et sd lavt niveau
som muligt. Man starter i en garage, i et lager-
rum der ikke bruges for tiden eller lign. Man
laner sig frem til de ngdvendige rekvisitter,
skaffer billigt salgsmateriale osv. Netveerket
startes pa helt samme made som man er vant
til at starte typiske ivaerksattervirksomheder.
Kravet om lave omkostninger skyldes parter-
nes uvilje mod at sxtte penge i noget der
endnu ikke har vist sig levedygtigt. Derfor er
offentlige tilskud vigtige i denne fase. Feks. i
form af de nu afskaffede eksportfremmeord-
ninger.

Nir alle aftaler er pa plads kan arbejdet i net-
vierket begynde for alvor. Man kunne kalde
denne fase for driftsfasen. Her er parterne til-
bage ved det de plejer at lave, det de synes
bedst om og det de er bedst til, nemlig pro-
duktionen i deres virksomheder. Alt arbejde
med markedsfering, salg eller hvad samarbej-
det nu drejer sig om, er overladt netvaerket og
det er parterne meget glade for.

Parterne har tilpasset sig omgivelsernes krav
om internationalisering og specialisering

uden at de har zndret deres adfeerd. Kernen i
virksomheden - produktionen - er intakt og
ejeren/lederen fpler at han stadig har kontrol
over virksomheden. Ejerens krav til virksom-
heden er opfyldt og samtidig indebzerer net-
varket en rekke yderligere fordele som f.eks.
stabil afsztning, stabile betalinger, service osv.
Ejeren/lederen er tilfreds, hans virksomhed
har tilpasset sig uden at vokse.

/Endringerne i systemet sker gennem tilpas-
ning til omgivelserne og ikke ved planlagte
forandringer. Alligevel er det et fantastisk ef-
fektivt system til at producere mindre serier
efter ordre med de kendte produktionspro-
cesser. Der er ikke noget organisatorisk slack,
Der arbejdes effektivt uden ungdvendige om-
kostninger og uden ungdigt organisatoriske
overbygninger. Derimod har systemet meget
svart ved at omstille sig fra det kendte til no-
get nyt, hvis dette nye indebzrer @ndringer i
produktionsprocesser og produktgrupper.
Netvaerket har meget svaert ved at foretage
strategiske ndringer. Feks. omstilling fra
produktion af mgbler i trae til mabler i stil og
plast.

Gennem netvarket har parterne lgst en
rakke problemer med at tilpasse sig omgivel-
sernes krav uden at de selv har vaeret ngdt til
at ekspandere deres virksomheder og dermed
fravige det oprindelige mil - status quo. Man
kunne sige at ved at opfinde noget der min-
der om landbrugets andelstanke, har man
formdet at tilpasse sig. Industriens husmeend
har formiet at bevare deres virksomheder, og
dermed deres selvstzndighed, og overleve i
en verden der stiller krav om @get specialise-
ring og internationalisering. Der er ikke me-
get der vil kunne forstyrre denne idyl, hvis
parterne fastholder deres oprindelige ideer
med netvaerket. Alligevel har det vist sig at
der kan opsta problemer i den beskrevne mo-
del.

For det forste er der en fare for at netvaer-
ket bemandes med personer der har andre
ambitioner end ejerne i de enkelte virksom-
heder. Derved kan netverket ekspandere
mere end det egentligt var meningen og virk-
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somhederne kan blive stillet over for krav om
en ekspansion de ikke gnsker.

For det andet er systemet sarbart over for
fjendtlige overtagelser. Det kan ske ved at net-
vierk og parter har si stor succes med deres
samarbejde, at andre fir gje pi dem og be-
gynder at interessere sig [or bide parter og
netverk. Det kunne feks. viere en pengestzerk
koncern, en institutionel investor, en stor
konkurrent eller lignende. Denne investor ser
en mulighed for gennem netveerket at fi for-
rentet nogle penge fornuftigt og/eller kpbe
sig adgang til netveerkets markedsrelationer,
til en bestemt teknologi eller lign. Derfor kg-
ber investor et par al virksomhederne til en
pris, der ligger betydeligt over, hvad den type
virksomheder normalt indbringer - giver
dem et tilbud der ikke er til at afsli. Derved
kommer netveerker til at indgd i en koncern-
struktur med alt hvad det indebzrer, og det
er ikke sikkert at det lige var det parterne
havde taenke sig da de lavede deres netvaerk,

Konklusion

Hvis ovenstiende beskrivelse af mindre virk-
somheders deltagelse i formelt samarbejde
svarer bare nogenlunde til hvad der foregir i
en dansk virkelighed, er der en del at lzre i
forhold il netveerksprogrammet. For det {@r-
ste ser det ud til, at det kan lade sig g@re at
udnytte de muligheder der er 1 programmet.
Ideen med et tilskud er rigtigt og ideen med
en maegler passer ogsd fint til de sma virk-

somheders behov. Mazgleren kan tage sig af

det ofte besvarlige papirarbejde og den fi-
nansielle sttte kan hjelpe deltagerne over de
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[prste gkonomiske forhindringer. Derimod
ser det ikke ud til at netverksprogrammets og
netverksmacgleruddannelsens (Hatch 1989)
intentioner om at bringe forskellige virksom-
heder sammen og fi dem til at samarbejde
ndr analyser og rationelle kalkuler viser, at
det vil kunne betale sig, har mange chancer.
Det vil pa lorhind veere dgmt til at mislykkes,
Hvis ikke deltagerne kender hinanden og har
udviklet et felles sprog og den fornsdne til-
lid, bliver der ikke noget netvzerk. Uanset om
der er bide meegler og tilskud.
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