Et essay om strategiske netvark

Af Laurids Hedaa

Resumeé

Dette essay er el vesullat af mine vanskeligheder med
en bunden opgave, nemlig en annonceret forelesning
om strategiske nelverk. Selvom jeg har beskaftiget
mig en del med netverk 1 de seneste 3-4 dr har det al-
drig faldet mig ind al kombinere substantivel net-
veerk med adjektivel strategisk. Strategisk netverk
skurrer i mine gren og virker som en upassende ord-
sammensetning. Mil forsgg presenteres her som el es-
say, der afsluttes med en kort dishussion af, hvorfor
opgaven ikke lykkedes for wmig. En abort kan ogsd
gtue nyttig indsigt om frugtbarhed.

1. Hvad er et netveaerk?

Ved et netveerk forstds her et szt aktprer, der
er direkte eller indirekte forbundne. Akta-
rerne kan feks. vere personer (sociale net-
vaerk), organisationer (interorganisatoriske-
cller virksomhedsnetvaerk), kommuner, am-
ter, regioner eller stater. Forbindelserne mel-
lem dem kan f.eks. vaere samhandel, informa-
tionsudveksling, samarbejde om projekter el-
ler andre former for interaktion.

Den mindste analyseenhed i et netvark er
dyaden, dvs. to indbyrdes forbundne aktarer.
Derfor kan man maske bedre definere net-
varket som et szt indbyrdes forbundne dya-
der (Hedaa, 1990), hvilket betyder, at det
mindst taenkelige netvaerk bestdr af to indbyr-
des forbundne dyader. Netvark kan perspek-
tiveres med udgangspunkt i den enkelte aktgr
eller med udgangspunkt i en flerhed af akts-
rer. Man kan mdske passende betegne sa-
danne tilgange som henholdsvis et mikro- og
et makroperspektiv.

I den industrialiserede verden er selv sim-
ple slutprodukter produceret gennem ganske

omfattende produktionskader af virksomhe-
der, der bidrager med en specialiseret del af
vaerditilvaeksten. Det rugbrad, vi keber hos
bageren, kraever ikke blot kornproducerende
landmand, mgallerier og bagere, men ogsa
alle de leverandgrer, som ger rugbragdspro-
duktion mere eflektiv, end hvis den enkelte
forbruger skulle gare det meste selv {saszd,
gadning, maskiner, transportmidler og -veje,
telefon, papir, ger, salt, vand, butiksinventar,
specialuddannede mennesker etc). Det net-
vark af producenter og underleverandgrer
og underleveranderers underleverandarer
etc, der udger lorudsetningerne for, at vi
kan kebe sa simple produkter som rugbred,
er saledes svimlende stort og aldeles uden for
den enkelte aktgrs kontrol eller sigar indfly-
delse. Ikke desto mindre er den enkelte akters
eksistensgrundlag direkte afhzengig af andre
aktgrers eksistensgrundlag.

2. Hvad ggr et netvaerk strategisk?

Strategiske netvark er partielle netveerk, dvs.
pa en hensigtsmaessig made en afgranset del
af de for alle praktiske formal og principielt
grenselgse netvark, de indgar i. For at kvali-
ficere et netvark til betegnelsen »sirategisk«
forudszttes tre betingelser opfyldt: det skal
vare (1) formilsbestemt, (2) ressourcealloke-
rende op (3) langsigtet.

Disse tre betingelser forudsactter at en eller
flere aktgrer tager initiativ og handler extra-
organisatorisk proaktivt. Vi kan kalde sa-
danne aktgrer for netveerksentreprengrer.

Rugbradsnetvarket ovenfor er siledes ikke
et strategisk netverk, men der kan udmaerket
vare dele af det, som kvalificerer hctegnelsen
»strategisk«, Leks. hvis et antal bagere gir
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sammen om et Lellesbageri til fremstilling af
rugbhrad.

Et strategisk netvaerk kan herefter define-
res som langsigtede, formilsbestemte, res-
sourceallokerende arrangementer mellem af-
greensede, men relaterede akiprer. Strategiske
netvaerk kan viere horisontale, som nar et an-
tal mgbelfabrikker laver felles eksportfrem-
stpd (kataloger, udstillinger). Eller de kan
viere vertikale, som ndr et olieselskab distri-
buerer olieprodukter gennem en kade af ser-
vicestationsforpagtere. Men ogsa mere diago-
nale eller diversilicerede strategiske netvaerk
findes, som nar en radioproducent samarbej-
der med producenter af lydemileudstyr, lyd-
tekniske laboratorier pa tekniske hgjskoler,
perceptionspsykologer og hajttalerproducen-
ter om at skabe den bedst mulige lydople-
velse for forbrugerne.

Det generelle, overordnede og fwelles for-
mil med at etablere eller indga i strategiske
netvierk er at forbedre konkurrenceevnen i
forhold til virksomheder eller aktgrer, der
stir uden for netvaerket (Jarillo, 1988). Valget
eller etableringen af strategiske netvaerk kan
siledes blive en vigtig konkurrenceparameter
og formentlig af stigende betydning i drene
[remover.

3. Et polemisk indskud

Strategiske netvark er paradigmatisk en alvor-
lig konkurrent til forestillingen om industri-
lokomotiver som baerer af ekonomisk vaekst
og international konkurrenceevne. Industri-
lokomotiverne bygger nemlig pa en antagelse
om ubegrensede stordriftsfordele, og at 54
stor en del som muligt af et produkts varditil-
vackst bar vaere under [zlles ejerkontrol.

Her i Danmark er denne normative teori
fremfort med styrke af et prominent konsu-
lentfirma, som tankevakkende nok iszr be-
jener store virksomheder, hvis empiriebyg-
gende ledere har svaert ved at overskue, hvad
de har rodet sig ind i. Teorien er empirisk
svagt forankret og bygger pi en forzldet,
gammelkapitalistisk, amerikansk ekonomisk
empirialisme. Den positivt appellerende lo-
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komotivmetafor ber erstattes af en mere re-
alistisk beskrivende dinosaurmetafor. Dino-
saurus var forsynet med en krop, der var for
stor, og en hjerne, der var for lille; den reage-
rede meget langsomt og viste ringe tilpas-
ningsevne uden at have magt til at dominere
eller pavirke omgivelserne og dermed dens
eksistensvilkar.

4. De strategiske vilkar for 90’erne
Nar strategiske netvaerk sandsynligvis fir sti-
gende betydning, skyldes det en rakke ind-
byrdes relaterede f'enomener, som tilsammen
udger et szt betingelser for virksomheders
strategiske aktiviteter. Jeg har valgt at frem-
have syv tendenser, som pi forskellig vis un-
derstatter hinanden, og som leder frem til en
forstielse af strategiske netvaerks konkurren-
cefordele.

(1) Den stigende internationalisering, som
udtrykkes ved at verdenshandelen systematisk
pees mere end bruttoverdensproduktet, redu-
cerer nationale eller lokale konkurrencefor-
dele. Dermed aftager virksomheders relative
stgrrelse og betydning.

(2) Dette forer til en pget specialisering, si-
ledes at stedse flere virksomheder deliager i
vardiskabelsen. Den enkelte virksomhed bi-
drager dermed med en faldende del af vaerdi-
tilvazksten.  Produkisortimentet indsnavres,
men rxkker lzngere ud i markedet.

(3) Dermed wges den gensidige afhangig-
hed mellem stedse flere virksomheder, og det
bliver vanskeligere at styre, kontrollere og pi-
virke eksistensvilkirene gennem ekonomisk
eller anden form for magtudavelse.

(4) Konkurrence om kritiske ressourcer af-
Isses eller modificeres af samarbejde og ind-
byrdes koordination; aftaler og tillid afbalan-
cerer opportunistiske, egocentriske tilbgjelig-
heder.

(5) De mange kontakter, samarbejdskon-
stellationer og den forbedrede informations-
teknologi aeger antallet af innovationer i
g‘ra:nsenmr;i(ler, dvs. at innovationerne 1 sti-
gende omfang bygger pa nye videnskombina-
tioner og bliver tvardisciplinaere.



(6) Modefzenomener spredes af samme
grund hastigere, det gazlder f.eks. ideer, ideo-
logier, kulturfznomener og teknologi.

(7) Alt ialt bliver verden mere og mere tur-
bulent, praget af uforudsigelighed, usikker-
hed og dermed flere overraskelser.

Under sadanne strategiske vilkar bliver
kravene til virksomheders fleksibilitet, tilpas-
ning til og begrensede pivirkning af omgi-
velserne fremherskende. Det er i den forbin-
delse vigtigt at erindre sig, at en organisations
omgivelser i al vaesentlighed bestar af andre
organisationer. Det kan udtrykkes som { A}
= {{O), hvor { A} er en given virksomheds ak-
tivitetsmeengde, og O er omgivelserne. Da
omgivelserne bestar af andre organisationers
aktivitetsmangder er O - f{Ai} | Agf ...
{ An}).

For at legitimere sig og for at stabilisere
omgivelserne spger organisationer at bevage
sig fra en »naturtilstand« af de frie kreefters
spil over mod et socialt kontrolleret miljp gen-
nem tilpasning og pavirkning. En organisa-
tions magtposition afger i hvilket omfang og
under hvilke vilkir, den anlagger en overve-
jende tilpassende eller pavirkende strategi.
Men uanset udfaldet af dette strategivalg er
forudsztningen for dens gennemfgrelse in-
teraktion med andre relevante og nibare or-
ganisationer. Dermed er betingelserne for et
interorganisatorisk netveerk opfylde. En del af
dette netvaerk kan under gunstige vilkar ud-
vikle sig til et strategisk netvierk.

5. Netvzerket som en hybrid
organisationsform

Nobelprisen i wkonomi blev i 1991 tildelt Ro-
nald Coase, iszr for en lille artikel i »Fcono-
mica« i 1937, hvor han seger at besvare
spergsmalet: »Hvorfor eksisterer virksomhe-
der?«= Svaret blev taget op i 1970%erne af Oli-
ver E. Williamson og blev starten pa en om-
siggribende og stedse mere udbygget »trans-
aktionsomkostningsteori«, Her havdes det, at
transaktionsomkostningerne (T'O) bestemmer
om en gkonomisk aktivitet finder sted i mar-
kedet eller i hierarkiet. Jo lavere TO, jo sterre

cr sandsynligheden for at markedet gennem
prismekanismen vil koordinere de gkonomi-
ske aktiviteter. Jo hajere TO, jo stgrre er sand-
synligheden for at hierarkiet gennem autori-
tetsudpvelse vil koordinere pkonomiske akti-
viteter (for derved at reducere TO).

Mellem yderpunkterne »marked« og »hie-
rarki« findes newvaerket (Thorelli, 1986), eller
med Williamson (1991) »hybride organisa-
tionsformer«. Her vil skonomiske akigrer
have en tilbgjelighed til at finde sammen i si-
danne arrangementer (netveerk), som bidra-
ger til at minimere TO. De vasentligste kilder
til TO i newveerksrelationer er (1) usikkerhed
og kompleksitet i omgivelserne, (2) beslut-
ningstageres begransede rationalitet, (3) et
begrenset antal forhandlingspartnere og (4)
forsztlig opportunistisk adfzrd. Det er en
fremherskende antagelse blandt TO-teoreti-
kere og netvaerksforskere, at tillid mellem ud-
vekslingspartnere reducerer TO og fremtraeder
som en central forklaringsfaktor for netvierks
opstien og udvikling. Tillid reducerer bla.
behovet for detaljerede kontrakter, for ngd-
vendigheden af risikoafdakning samt kostbar
overvagning og kontrol.

Fra moder jord til forbruger vil produkret
»ideelt« blive fremstillet af den produktions-
kade, som ceteris paribus aggregerer de lave-
ste stykomkostninger. For det enkelte led i
produktionskaden bliver det derfor vigtigt at
afggre, hvor stor en del af vaerdi-tilvaeksten,
det skal bidrage med. Hvis de interne omkost-
ninger (I0) er mindre end den eksterne pris
{(EP) med tilleg af TO, skal virksomheden
funder normer af gkonomisk rationalitet)
producere selv (10 « EP+TQ). Omvendt, hvis
10 > EP+TO skal virksomheden kgbe ydelsen
udeira. Se evt. diskussionen herom mellem
Jarillo og Blois, 1990.

6. Ledelsen som dynamisk
graensevogter

I et netveerksperspektiv bliver en virksom-
heds konkurrenceevne en funktion af green-
sedragningen over for omgivelserne, herun-
der beslutningen om hvilke aktiviteter, der
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skal internaliseres, og hvilke der skal ekster-
naliseres. Grundideen er, at en virksomhed
skal koncentrere sig om det, den er god til, og
om omrader hvor den har en s@rpraget kom-
petence. Virksomheden skal herefter over-
lade til andre, hvad den er mindre god til, for-
udsat at transaktionsomkostningerne ikke
overstiger vaerdien af kompetenceforskellen.

Virksomhedsledelsen har principielt fuld
kontrol over egen virksomheds kompetence,
men principielt ingen kontrol over andre
virksomheders kompetence. Dermed er ledel-
sens forudszetninger for at kontrollere den re-
lative eller smrpregede kompetence ind-
skrzenket til en tilpasningsfunktion eller med
andre ord til at drage omsorg for en gkono-
misk effektiv grensedragning mellem virk-
somheden og dens omgivelser. Transaktions-
omkostningerne er delvist kontrollerbare
gennem valg og pavirkning af kvaliteten i re-
lationerne med udvekslingsparterne i pro-
duktionskaeden.

I og med at alle virksomheder zndrer
kompetence, hver for sig og bade i og uden
for en given produktionskzde, bliver ledel-
sens graensedrager- og gransevogteropgave i
forhold til omgivelserne dynamisk. For at mi-
nimere denne opgaves krav pi ledelsens res-
sourcer kan ledelsen etablere eller lade virk-
somhedens aktiviteter indgd i et stratepisk
netverk.

Det strategiske netveerk kan ses som en
studpude mellem hierarki og marked, som
dels stabiliserer netvierksaktgrernes graenser i
en turbulent verden, og som dels reducerer
behovet for at investere i internaliserede akti-
ver, der skal kunne absorbere og reducere
transaktionsomkostningerne. En falgeslut-
ning heraf er, at under ekstremt stabile vilkir
(stor forudsigelighed med veldefineret og be-
graenset risiko) vil der nok opsti netveerk,
men der vil ikke vaere brug for strategiske net-
vierk (dvs. formalsbhestemte, ressourcealloke-
rende og langsigtede arrangementer mellem
interdependente aktprer) for at sikre en ef-
fektiv og produktiv interorganisatorisk ar-
bejdsdeling.

Grensevogteropgaven har for ledelsen i
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mange trendsztiende virksomheder vaeret
nasten entydig ekspansivt empirialistisk do-
mineret pd bekostning af skonomisk effekti-
vitet og produktivitet. Recepten, som har
spredt sig epidemisk over den vestlige verden
i den sidste menneskealder, er folgende: »Vi
mi vaere stgrre for at klare os; vi mé fwrst for-
spge at reducere konkurrencen ved horison-
talt at integrere os med andre i branchen,
herefter ma vi fa kontrol med s3 stor en del af
vardikeden som muligt gennem vertikal in-
tegration, og endelig ma vi konglomeratisk
diversifiere i1 ikke-relaterede virksomheder
for at opna risikospredning og en bedre sy-
nergi.« Desverre har det for alt for mange
vaeret en dyr recept at falge, fordi det for sjzel-
dent har veret muligt at gge effektivitet og
produktivitet ved at erstatte pris (marked) og
tillid (netvierk) med autoritet (hierarki) som
styremekanisme for gkonomisk aktivitet.

En ny trend er maske pa vej, hvor store
koncerner og virksomheder disintegrerer ved
at legge forretningsomrider og aktiviteter
uden for ejerskabskontrol, nir ledelsen kom-
mer til den erkendelse, at den ikke har den
ngdvendige kompetence til at fremkalde sar-
lige og varige konkurrencefordele. Frasalg og
nedleggelse af tabsgivende aktiviteter har al-
tid veeret god latin, iszer nir virksomheden er
i krise og ledelsen derfor bliver tvunget til at
forbedre gkonomien. Det nye er miske ten-
densen til som dynamisk gransevogter, at le-
delsen proaktivt arbejder med specificerede
strategiske beslutninger, der har med princip-
perne for effektiv og produktiv (dvs. skono-
misk) organisations-tilpasning og produktion,
samt med foredlingsgraden i kab (upstream)
og salg (downstream) at ggre. Det betyder
bla. at ledelsens fokus forrykker sig fra sty-
ring efter omkostningsminimering til styring
efter optimering af veerditilvackst.

7. Nabarhed i strategiske netvaerk

Nibarheden er et mél for det mindste antal
forbindelser to aktgrer i et netvaerk skal gen-
nem for at ni hinanden. Nibarheden mellem
to aktgrer er siledes 1, nir de er i direkte



kontakt med hinanden, og 2, hvis der er ind-
skudt en mellemmand. Jo hgjere nibarhed,
desto vanskeligere er pivirkningsmulighe-
derne. Derfor fordrer dannelsen af strategiske
netvaerk almindeligvis en direkte kontakt
mellem aktgrerne, dvs. at nabarheden som
regel er 1, i sjzeldne tilfelde 2. Det er siledes
en meget hegraenset del af rugbradsnetvar-
ket, som kan organisere sig som et strategisk
netvaerk.

Langt de fleste strategiske netvaerk gir un-
der kendte navne som karteller, konsortier,
foreninger (associationer, societeter, selska-
ber, rid, institutter), kaeder. En stigende
mzxngde strategiske netverk etableres med
offentlige stotteordninger (funktionelt samar-
bejde om forskning, produktudvikling, eks-
port mv.). Ofte viser det sig, at de aktarer, der
indgir i et strategisk netvaerk, pa forskellig vis
kender hinanden i forvejen. Strategisk net-
verk fremstir da som en formalisering af
mere uformelle samspilsrelationer, der eksi-
sterer i forvejen. I den forstand kan strategi-
ske netvaerk ses som en kulmination af en del
af et allerede eksisterende netvaerk under ud-
vikling.

Nar newvaerkets mindste analyseenhed dya-
den bliver en strategisk enhed, kan vi kalde
den en strategisk alliance. Typisk fremtraeder
sadanne alliancer i form af fusioner, joint
ventures, licensaftaler, forpagtnings- eller
franchisearrangementer, cller tztkoblede og
langvarige relationer mellem kunder og leve-
randgrer pi det industrielle marked.

Det er meget sveert at forestille sig strategi-
ske netvaerk uden at der er direkte interak-
tion mellem de involverede parter. I hvert
fald hvis alle tre betingelser i definitionen
skal vare opfyldt (formilsbestemte, ressour-
ceallokerende og langsigtede relationer). Pro-
blemet er herefter, om vi har gjort tilfgjelser
til vor forstielse af handlingsfellesskaber og
alliancer ved at benavne dem strategiske net-
veerk. Eller om vi blot har vieret strategiske
parasitter pa netvaerksbhegrebet.

8. Virkelige, sande og =gte
strategiske netveerk?

Hvis vi vil styre adfzerd er det ofte en god idé
at bearbejde den kontekst en given aktsr ud-
farer handlinger i. Udviklingen af et sam-
funds infrastruktur udger de kontekstuelle
betingelser, der haemmer og fremmer forskel-
lige adfierdsformer. Hvis vi udskifter ordet
»aktprer« med ordet »positioner« i den indle-
dende netverksdelinition - og hvem ville
mon haefie sig ved det? = 54 vil bla. islgende
strategiske netvaerk kunne identificeres: Vej-
netvaerk, jernbane-, bus- og sejlruter, telefon-,
telefax- og TV/radio-netveerk, wvand- og
kloaknetvaerk, elektricitetsnetvaerk.

Det er let at fa gje pd, hvorledes sadanne
netvark formélsbestemt regulerer udvekslin-
gen af ressourcer mellem aktgrer. Netvaer-
kene er staerkt differentierede med hensyn til
morfologiske og interaktionelle karakteristika
(struktur og indhold), netverkenes teknologi-
ske forudsztninger, substituerbarhed, teethed,
anvendelsesfrekvens, retning, udstraekning og
forbundethed.

Men fwlles for dem er, at det kraever en
ganske haj organisationsgrad (et politisk sy-
stem) at udvikle og vedligeholde sidanne
strategiske netveerk, at den enkelte netvaerks-
aktgr har begreenset kontrol over netveaerke-
nes udseende, samt at netvaerkene er udviklet
over lang tid, ofte i smi skridt uden at vaere
dirigeret af en overordnet plan. Man kan mi-
ske sige, at adjektivet »strategisk« er lettere at
konstatere ex post end ex ante,

9. Konklusion
Netvaerk er dels en metafor for knyttede bind
eller etablerede forbindelser mellem gensi-
digt athangige aktgrer, og dels en analytisk
konstruktion eller metode til at skaffe sig ind-
sigt i interaktion eller samspil mellem aktg-
rer. At lale om strategiske netverk, altsd hvor
netvaerket ses som en strategisk akter, er for-
mentlig knapt sa frodigt som at tale om aktg-
rers strategiske anvendelse al netvaerk.
Netvaerksindsigt kan Leks. bidrage til, at
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den enkelte virksomhedsleder skarper sin er-
kendelse og nuancerede forstielse for hvorle-
des eksisterende og potentielle netverksrela-
tioner udger en vigtig kontekst for strategisk
handlen. Vi er alle elementer eller aktgrer i
en flerhed af delvist overlappende netvark,
som virker adferdsregulerende. Vi kan pa-
virke, men ikke autonomt bestemme, hvem
der skal tilhgre vort netvaerk (viere nibare) og
hvor taet koblet relationerne skal veere. Vi kan
skarpe vores iagitagelse af, at forbindelser
med andre akterer ogsi giver forbindelse
med disse aktgrers netvaerk, som igen influe-
rer pi akigrernes aktuelle og potentielle ad-
ferdsrepertoire.

Nir vore pkonomiske teorier viser sig util-
strackkelige (f.eks. i forbindelse med markeds-
imperfektion) er det ofte pd grund af net-
vierkskrefter, som endnu ikke har fiet et
sammenhangende teoretisk stasted. Mange-
len pd en sammenhengende netvaerksteori
sictter ikke newvaerkenes effekt og betydning
for aktgrerne ud af kraft. Tyngdeloven vir-
kede jo ogsid for Newton formulerede den.

Man ser og forstir verden pa en anden
made, ndr man har svet sig i netvierksper-
spektivet. Pi samme mdade som indsigt i en
virksomheds uformelle organisation gger for-
stiielsen for den formelle organisations be-
graensninger. Hvad enten vi vil eller ¢j, s op-
star der newvaerk i kelvandet pa utilstrackke-
lige normative teorier. Netverk er et
underligt og ustyrligt fnomen, som det er
sviert at fi armene om. Derfor skurrer det i
mine gren at tale om strategiske netverk. Det
passer mig bedre at tale om at handle strate-
gisk i netvaerk, men dermed bliver netver-
kene jo heller ikke strategiske.
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Summary:

This essay is the result of the difficulties I experienced
with a set subject: an advertised lecture on strategic
networks. Even after extensive research into networks
over the past three or four years, it had never occurred
to me to combine the noun network’and the adjective
Strategic! Strategic networks' far on my ears and
seem to be en unlikely collocation. My attempls are
frresented here as an essay concluding with a short di-
scussion of why I failed to solve the task; however,
even an abortive altempt may produce useful insight
inlo fertilily.
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