
[image: Image]


Christian Stadil · Christian Waldstrøm

Corporate
Networking

Strategisk ledelse af
virksomhedens netværk

Gyldendal Business


Forord ved Alfred Josefsen

Indtil for nylig følte jeg mig ret kompetent og kvalificeret, hvad angår indsigten i og forståelsen for netværk. Det er nemt at overbevise sig selv om, at netværk er vigtige. Vi lever jo i et netværkssamfund. Vi skal leve af at samarbejde internt og med andre udenfor, hvilket jo almindeligvis sker i form af interessebaserede eller kommercielle netværk. Jeg har selv gennem nogle år prioriteret netværksopbygning, og derfor mente jeg, at jeg var velkørende for så vidt angår det med at netværke.

Men det var kun, indtil Christian Stadil og Christian Waldstrøm gav mig muligheden for at læse deres bog og skrive forordet. For networking på strategisk niveau er meget mere end netværk i den definition og betydning, som jeg havde udstyret mig selv med.

Netværk er en disciplin, som alle – særligt ledere – bør tage meget mere seriøst, arbejde målrettet og struktureret med og prioritere med henblik på at skabe så gode, effektive, holdbare eller hyggelige netværk som muligt. Bogen har virkelig mange fine pointer, gode tjeklister og masser af inspiration til at skabe sit netværk på bedre vis uden at få det gjort alt for komplekst eller kompliceret. Det er godt, at vi i dette videns- og netværkssamfund endelig får et sprog omkring noget af det, som er vigtigt, og som vi skal leve af i de kommende generationer.

For meget af det, der bliver skrevet og sagt om netværk, foretager ikke den nødvendige skelnen mellem forskellige netværk. Derfor er det ganske enkelt ikke brugbart for ledere, der både skal finde deres egen plads i de mange netværk og samtidig også lede andre og deres netværk. Desuden har der helt afgjort manglet en struktureret tilgang til, hvordan en bevidst anvendelse af netværk kan have positiv effekt på virksomhedens mål. Dermed trækker denne bog værdien af netværk op på strategisk niveau.

Fra min egen lille Irma-verden vil jeg berette om et par cases, hvor vi var heldige og kom til at skabe nogle gode netværksløsninger. I det ene tilfælde ønskede en af vores virkelig dygtige indkøbere sig et større ansvarsområde, hvilket han var og er fuldt kvalificeret til. Problemet bestod imidlertid i, at der ikke fandtes nogen naturlige vækst- og udviklingsområder for ham. Og så kom vi til at tale om, at det at lede, udvikle, motivere og skabe engagement og commitment blandt leverandørerne og producenterne jo er mindst lige så vigtigt som at skabe det samme for medarbejdere og ansatte. Det forretningsmæssige behov for at have meget nærværende og dedikerede samarbejdspartnere er stort. Men lige så lidt som det nytter at anvende hierarkiske ledelsesmetoder, virker det ej heller at anvende magt og lignende mekanismer eksternt. Det, det drejer sig om, er at skabe interesse, mening, nærvær, involvering, formål, mission og udfordringer, som fører til, at hele det brede netværk af mennesker omkring Irma synes, det er vigtigt at udvikle vores sortiment og forretningskoncept.

Vores meget dygtige indkøber er stadig både en krumtap og en stjerne i vores organisation.

Et andet eksempel fra Irmas netværksunivers er, at Irma ikke i alle tilfælde har papir på aftalerne med nogle af sine vigtigste leverandører. Hvis der har været noget at bemærke, som en af parterne vil „bringe til torvs“, så griber denne røret, og så løses det i mindelighed. Bindingen og afhængigheden mellem parterne er meget stærkere, end hvad der fældes ned på et stykke papir. Skulle en af parterne vælge at inddrage retslige instanser for at afgøre en tvist, så vil et best-case scenarium i form af en vundet sag være langt mindre end konsekvensen i form af tabt relation, netværk, anseelse, fremtidig samhandel m.m. Begge parters oplevelse af den gensidige afhængighed og det fremtidige potentiale gør, at man automatisk finder løsningen indbyrdes uden indblanding af tredjepart.

Jeg mener, at begge Irma-eksemplerne underbygger bogens tema, som er at arbejde aktivt og gennemtænkt med at skaffe sig et relevant og konstruktivt netværk på mange forskellige niveauer og planer.

Netværk er helt afgjort noget, som er kommet for at blive, og derfor er det helt afgørende at forstå sig selv og sin omverden i dette perspektiv.

Jeg er knap så kæk, som jeg var før. Jeg vidste i virkeligheden ikke noget om netværk. Efter at have læst denne bog ved jeg lidt mere, og jeg ved også, at emnet er virkelig stort, virkelig interessant og virkelig vigtigt.

Alfred Josefsen,
Administrerende direktør, IRMA


Indledning

„Giver du en mand en fisk, bliver han mæt én dag.

Giver du ham en fiskestang, kan du mætte ham resten af hans liv.“

Kinesisk ordsprog

„Giver du ham et net(værk), kan han brødføde en hel landsby.“

Forfatternes nytolkning

Står man udenfor på en skyfri nat og kigger på stjernerne, vil man se en masse lysende prikker ujævnt fordelt over himlen. Det er et smukt og betagende syn i sig selv. Ikke desto mindre har folk fra alle kulturer og gennem alle tider haft den samme tilgang til dette syn: at trække streger mellem nogle af de stærkest lysende af stjernerne, så de dannede figurer, der kunne navngives og danne grundlag for historier og fortællinger om, hvordan verden var skruet sammen. For opdagelsesrejsende var det et stort skridt frem, da man begyndte at kunne navigere ved hjælp af stjernerne og deres indbyrdes placering.

Den dag i dag er stjernetydning og astrologi en milliardforretning på verdensplan, uanset hvad videnskaben mener om det. Mange mennesker agerer altså ud fra nogle relationer og mønstre, der ikke findes rent fysisk, men kun i vores tolkning af dem. På stort set alle planer har vi en stærk trang til at skabe mening med vores omgivelser ved at se relationer mellem dem.

På samme måde som med stjernetegn er de netværk, vi beskriver i denne bog, heller ikke fysiske: Begrebet „netværk“ er i denne sammenhæng en metafor for at beskrive sammenhæng mellem personer eller organisationer. I fysikkens verden vil man beskrive det som fx tyngdekraft eller magnetisme, mens kemikere taler om bindinger mellem atomer og molekyler. At beskrive forholdet mellem mennesker som netværk er blot én måde at forstå, hvad der foregår mellem dem. Men ofte bruger vi begreber fra andre områder, når vi taler om det: at der fx er god kemi mellem to personer – at man føler sig tiltrukket af en anden – at det slår gnister, når en flok mennesker brainstormer.

Begge denne bogs forfattere har i en stor del af deres professionelle liv beskæftiget sig med netværk mellem mennesker på hver sin måde – og med hver sin bog som resultatet af denne erfaring, hhv. Ledelse af netværk – virksomhedens skjulte ressource om moderne virksomhedsledelse gennem analyse af de indre netværk og Netværk dig til succes som håndbog i personlig networking.

Denne bog er en oplagt fortsættelse af de to spor, idet den både handler om virksomheders og individers netværk – og denne gang i et strategisk perspektiv. Efter at have gransket eksisterende litteratur om emnefeltet hvordan virksomheder netværker, arbejdet med en hel del virksomheders netværkskompetencer, faciliteret netværk med hundredvis af ledere og ikke mindst besøgt adskillige virksomheder i forbindelse med denne bog, står det klart for os, at en bevidst og analytisk tilgang til virksomhedernes mangfoldighed af relationer og netværk er en sjældenhed.

Alene det, at en virksomhed kun kan eksistere som begreb, hvis den har medarbejdere, kunder og partnere, gør, at virksomheden er født med et netværk. Netværk og networking er derfor ikke i sig selv et valg. Men at gøre disse aktiviteter til en bevidst og struktureret del af virksomhedens udvikling samt søge at optimere virksomhedens netværksindsatser, det er det strategiske valg.

Bogens formål er derfor at introducere begrebet corporate networking, således at lederen efter at have læst bogen har mulighed for at integrere corporate networking i virksomhedens strategiske arbejde.

„Corporate“ betyder virksomheden som helhed, og derfor dækker corporate networking over strategisk bevidsthed om, hvordan virksomheden, herunder dens ansatte, anvender netværk og networking. Virksomheder og enkeltpersoner kan ikke undlade at netværke – og derfor er de forskellige netværksaktiviteter, der tilsammen udgør corporate networking, ikke noget, man i praksis kan fravælge. Corporate networking kan derved anvendes til at realisere flere forskellige typer af mål for både enkeltpersoner og organisationer. Vores forskning og interviews har vist, at det er inden for en bred vifte af virksomhedens centrale mål, hvor corporate networking med fordel kan have en fremtrædende rolle.

Det er vores påstand, at corporate networking inden for en kort årrække vil gennemleve samme udvikling, som personaleledelse har oplevet de seneste 10-20 år: fra at være noget semi-tilfældigt, decentralt og umålbart til at blive helt centralt for virksomheders overlevelse og vækst.

Virksomhedsstørrelse måles i dag ikke blot på størrelsen af dens parkeringsplads uden for hovedkvarteret: Virksomhedens grænser bliver mere og mere udviskede, og flere af de traditionelle grundpiller i virksomheder er mange steder under forandring. Tanken om networking som samlet og strategisk arbejde gælder både for små og store virksomheder, men eftersom de store virksomheder ikke længere kan koordineres og håndteres mere uformelt, stilles der i den type virksomheder helt særlige krav til, hvordan networking på alle planer ledes.

De cases, der optræder i bogen, repræsenterer et bredt udsnit af virksomheder i forskellige størrelser, sektorer, brancher samt med forskellig placering på de klassiske organisationslivscyklusmodeller. De har dog alle det til fælles, at de på forskellig vis forholder sig aktivt til flere dele af deres netværksaktiviteter. Det er dog vigtigt at understrege, at der ikke er tale om best practice, idet ingen virksomheders situationer er så ens, at der kan laves skabeloner for, hvordan der skal arbejdes med deres netværk og networking. I stedet er casene medbragt som illustration og inspiration.

I kapitel 1 introducerer vi netværksbegrebet i virksomhedsuniverset. Det første kapitel beskriver baggrunden for, at virksomhederne i dag befinder sig i en situation, hvor netværk på alle planer er strategiske vilkår: en naturlig og uundgåelig del af virksomhedens fundamentale funktioner. I kapitel 2 beskriver vi de tre grundlæggende paradokser, der indrammer aktualiteten, mangfoldigheden og kompleksiteten ved corporate networking, og undervejs udvikler vi de tre grundlæggende netværksparadokser.

De tre paradokser kombineres i kapitel 3 til Netværkskuben, der er vores værktøj til at analysere virksomheders otte forskellige former for netværk. I kapitel 4 præsenterer vi Kubeguiden, der giver et konkret bud på, hvordan man kan og bør prioritere sine netværksaktiviteter.

Afslutningsvis fokuserer vi i kapitel 5 direkte på lederen som enkeltperson og dennes rolle i de otte forskellige netværk præsenteret i Netværkskuben samt på en række ledelsesværktøjer og indsatsområder, man som leder kan bruge i det videre arbejde med virksomhedens netværk.

Bogen henvender sig derfor til ledere – i den store mangfoldighed af roller, de optræder i. For lederrollerne er lige så uløseligt knyttede til de mange forskellige typer af netværk, en virksomhed både består af og befinder sig i. Bogen beskriver både de sammenhænge, hvor ledere skal træffe valg på virksomhedens vegne og sammensætte, belønne, guide og facilitere virksomhedsrelationer internt og eksternt – og de sammenhænge, hvor lederen optræder som enkeltperson, som skal træffe valg, der mere direkte er knyttet til egne valg og prioriteringer – herunder langsigtede karrierevalg.

I sidste ende er det – som med alle andre forhold i virksomheden – lederens ansvar, at de mange forskellige typer netværk fungerer hensigtsmæssigt ud fra virksomhedens mål, men i praksis er det ikke muligt eller endog hensigtsmæssigt, at ansvaret for alle virksomhedens netværk hviler på en enkelt person. Derfor runder vi bogen af med en diskussion af, hvordan man i virksomheden rent praktisk kan sikre, at denne opgave bliver varetaget.

Tak til netværket

Vi ønsker at takke de mange personer, der har hjulpet os på vej i den proces, det har været at skrive denne bog. Tak til de personer og virksomheder, der har brugt tid på at fortælle om deres erfaringer.

Særlig stor tak til Carsten Bergenholtz for sit arbejde med interviews, casebeskrivelser, gennemlæsning og kommentarer undervejs. Tak til Erlend og resten af holdet på Gyldendal Business for god sparring og fødselshjælp med bogen. Derudover tak til Jim, Jan og Alfred, der har læst manuskriptet igennem og givet værdifuld og konstruktiv feedback undervejs.

Sluttelig den største tak til vores respektive familier – vores stærkeste og vigtigste netværk.


1. Corporate networking som strategisk vilkår

Dette kapitel beskriver baggrunden for, at virksomhederne i dag befinder sig i en situation, hvor netværk på alle planer er strategiske vilkår: en naturlig og uundgåelig del af virksomhedens fundamentale funktioner.

Fra not invented here – til proudly found elsewhere

Procter &  Gamble (P& G) indså omkring årtusindeskiftet, at de ikke længere kunne opretholde deres strategiske vækstmål på 4-6 % om året med den organisationsstruktur, de havde haft hidtil. De havde nogle af de dygtigste folk inden for deres felt ansat i en mastodontisk udviklingsafdeling, der havde en høj kompetence til at udvikle og skabe nye produkter. Beregninger afslørede dog, at de havde nået et loft for, hvor meget udbytte (i form af ideer, der nåede frem til succesfuld implementering på markedet) de havde af hver ekstra investering i deres interne udviklingsafdeling.

Derfor traf den nylig tiltrådte administrerende direktør i år 2000 den beslutning at tænke virksomhedens udvikling i helt nye rammer med et mål om, at 50 % af virksomhedens innovation skulle hentes uden for virksomheden – IKKE som erstatning eller outsourcing af den interne udvikling, men i stedet som en model – senere døbt „Connect and Develop“ – for, hvordan man kunne få de interne kræfter til at spille bedre sammen med de mange tusinde forskere, små virksomheder, konsulenter, samarbejdspartnere osv., der tilsammen kunne mønstre estimeret 200 eksperter inden for et felt, for hver gang P& G havde én!

Skiftet har for P& G været en fantastisk succes, som har været omsat i en lang række nye eller forbedrede produkter, der skyldes små og store innovationer skabt i samspil med et stort innovationsnetværk. Men processen har ikke været uden problemer og har medført en række svære og tunge organisatoriske og kulturelle forandringer:

Hele virksomheden – ikke bare udviklingsafdelingen – skulle ændre kulturen fra „not invented here“-syndromet til „proudly found elsewhere“, hvilket var en tung og besværlig forandring. Det medførte også en ændring af tankesættet fra en virksomhed med meget fast afgrænsning i forhold til eksterne parter til en opblødning af de grænser og et nyt syn på den snævre opdeling af eksterne parter som enten kunder, samarbejdsparter, konkurrenter osv. Det medførte fx, at virksomheden fik øjnene op for deres leverandørers samlede udviklingsstab. På det tidspunkt, hvor strategien blev lagt om, havde deres 15 største leverandører tilsammen 50.000 folk i udviklingsafdelinger mod P& G’s egne 7.500. På samme måde skabte P& G en række funktioner for nogle af deres dygtigste folk, der fik til opgave at opsøge og opdyrke kontakter med forskere, iværksættere og andre, der havde noget at byde på, som P& G kunne gøre brug af i deres innovationsproces (Huston og Sakkab 2006).

Det er vigtigt at gøre sig klart, at der ikke er noget som helst altruistisk i disse netværk – det er ene og alene et strategisk valg for bedre at udnytte de kræfter, virksomheden besidder. Når en ingeniør ved P& G støder på en udfordring i forbindelse med forbedring af et produkt, er det væsentligt nemmere og billigere at beskrive problemet og diverse løsningskriterier og sende det ud i et netværk af flere tusinde eksperter inden for området frem for at løse det internt.

En af udfordringerne er selvfølgelig at skabe en platform (både juridisk og teknisk), der sikrer, at fortroligheden beskytter begge parter, og en incitamentsstruktur, der gør det attraktivt for andre virksomheder og enkeltpersoner at deltage i den innovative proces i samspil med P& G.

En af de mellemstore danske virksomheder, som har P& G som altdominerende kunde, og som en af bogens forfattere har samarbejdet med, beskriver, hvordan de løbende får en blanding af ordrer og rådgivning fra P& G om, hvordan de skal/kan optimere deres processer både i forhold til små, gradvise forbedringer og større innovationer. Til gengæld står P& G for at aftage et så stort antal enheder, at disse ændringer alligevel kan betale sig for den pågældende leverandør. Gevinsten for P& G’s er, at deres udviklere blot påpeger en mulig forbedring, men overlader det til leverandørens udviklingsafdeling at finde den optimale løsning på det pågældende problem eller innovative tiltag. Givet styrkeforholdet mellem de to virksomheder er der ingen fare for, at underleverandøren bruger denne indsigt til at gå til en konkurrent på markedet, og P& G har således adgang til en stor gruppe udviklere, som de ikke har på lønningslisten.

P& G-casen er et meget klart eksempel på, hvordan corporate networking kan tænkes ind i en meget stor global virksomhed:

1.  Der er sjældent tale om rent interne eller eksterne netværk – men både-og i det mangefacetterede netværk, der er styret fra og forankret i P& G’s udviklingsafdeling. Derved sikres de rette konkurrencemæssige og juridiske rettigheder til innovationerne, uanset om de skabes inden for eller uden for virksomheden.

2.  Det er heller ikke kun individets eller organisationens netværk – mange af P& G’s seniorforskere, der rejser verden tynd på jagt efter nye samarbejdspartnere, bruger personligt networking meget intensivt, struktureret og bevidst – men så snart en idé nærmer sig implementeringen, bliver relationen løftet op på organisatorisk niveau som en samarbejdsaftale mellem to selvstændige juridiske parter.

3.  Det er ej heller kun formelle eller uformelle relationer. Selv i de tilfælde, hvor der eksisterer formaliserede samarbejdsaftaler, er en stor del af den værdi, som både P& G og samarbejdspartneren henter fra samarbejdet, forbundet med de uformelle samarbejdsformer og uskrevne aftaler, som eksisterer mellem dem.

De tre dimensioner – internt/eksternt, individ/organisation og formelt/uformelt – vil spille en helt central rolle for opbygningen af denne bog, startende i kapitel 2, hvor vi indkredser, hvordan det giver mening at forstå de forskellige typer netværk, alle virksomheder er en del af, og hvordan samspillet mellem dem definerer, hvilke muligheder der er for at bruge corporate networking som element i virksomhedens strategi.

I næste afsnit vil vi beskrive, hvorfor virksomheder i dag er nødt til at tænke og handle i netværk for at overleve.

Netværkssamfundet

Særligt efter internettets indtog i både arbejds- og privatlivet er det ikke længere kontroversielt at tale om netværkssamfundet og tænke netværk som en del af den måde, vores samfund hænger sammen på. Men allerede i 1996, før de fleste fik e-mail-adresser, og selv større virksomheder stod famlende over for, hvordan de skulle bruge internettet, beskrev sociologen Manuel Castells i bogen The Rise of the Network Society, hvordan samfundet var under forvandling, (Castells 1996).

I bogen bruger Castells Kina som eksempel på, hvordan netværk spiller en væsentlig rolle i al udvikling. Kina var på stort set alle områder – mekanisk, litterært, videnskabeligt – Vesten overlegen frem til ca. 1400, hvor Vesten for alvor startede en udvikling, der på produktionssiden kulminerede under den industrielle revolution omkring år 1900, men hvor Kina stort set stagnerede. Spørgsmålet er: Hvorfor?

Den mest holdbare forklaring er, at landene i Europa på det tidspunkt indledte et handelssamarbejde på tværs af landegrænser. Ikke et, med moderne øjne, særlig ideelt samarbejde, da det var præget af handelsbarrierer, større og mindre militære konflikter, alliancer på kryds og tværs osv. På trods af – eller måske netop på grund af – den rodede samarbejdsform landene imellem udviklede regioner i Europa kompetencer inden for særlige industrier, som gav dem en konkurrencemæssig fordel i forhold til andre regioner, der omvendt havde andre styrker. Denne effekt blev kun forstærket, efterhånden som Amerika blev opdaget og begyndte at indgå som først koloni, siden handelspartner.

I den periode holdt Kina stædigt fast på sin selvtilstrækkelighed, der medførte en mistro mod alt fremmed og en fast tro på egen overlegenhed. Først efter konfrontationerne med den engelske flåde i slutningen af 1800-tallet blev kineserne klar over, hvor langt bagud de var kommet. Den efterfølgende udvikling gennem det 20. århundrede er lige så forbløffende, som den er interessant: Først med den store tilstrømning af fremmede investeringer og joint ventures i Kina er udviklingen igen begyndt at gå stærkt, og Kina oplever i øjeblikket en helt uhørt kraftig økonomisk vækst. Samtidig er Kinas store interesse for og investering i Afrika en direkte konsekvens af deres stigende behov for råmaterialer og først og fremmest olie til at drive deres udvikling.

I den vestlige verden har der længe hersket en kamp om, hvad vi skal kalde perioden efter industrialiseringen – vidensøkonomi, den digitale alder, globaliseringens tidsalder, oplevelsesøkonomien, netværkssamfundet osv. Uanset hvad man vælger at kalde det, indgår den større fokus på relationer i alle beskrivelserne. Derfor taler man i dag mere om interdependens – altså gensidig afhængighed på tværs af landegrænser, regioner, kulturer osv. Begrebet går helt tilbage til Marx, der som den første brugte det til at beskrive, hvordan ingen samfund kunne klare sig alene, og hvordan de ligefrem afhang af samspillet med andre samfund for at overleve. I nyere tid har andre taget temaet op på forskellige måder, herunder Thomas Friedman (2006), der bruger det billede, at jorden er flad. Dermed er vi ifølge Friedman nået til Globalisering 3.0, der adskiller sig fra Globalisering 1.0 (drevet af statsmagters kolonisering) og Globalisering 2.0 (drevet af de store multinationale virksomheder) ved at være baseret på samarbejde og komplekse netværk mellem virksomheder, organisationer, stater og enkeltpersoner gennem elektroniske medier og uden de tids-og stedmæssige begrænsninger, der tidligere har bestemt udviklingen.

Det interessante er, at spådommen om, hvilken retning vores samfund og særligt virksomheder var på vej i, længe har peget på netværksorganisering som det „næste store“ – og når sådan en spådom har varet tilpas længe, begynder den at miste sin troværdighed.

Nu er der dog tegn på, at ulven endelig kommer – ikke nødvendigvis i form af helt nye måder at organisere virksomheder på, men i form af nye og systematiske måder at lede virksomhedens relationer på.

Netværksvirksomheden

Det Danske Ledelsesbarometer (DDL 2009) er en spørgeskemaundersøgelse, der foretages med et par års mellemrum blandt flere tusinde danske ledere i både den offentlige og private sektor. Undersøgelsen er et samarbejde mellem Lederne og Handelshøjskolen, Aarhus Universitet. I den seneste måling (2008) svarede næsten 70 % af alle ledere, at det at netværke var en integreret del af deres job. Altså ikke noget, man gik til efter arbejdstid, eller noget, man havde meldt sig til og dukkede op til en gang i kvartalet, men noget, der er uløseligt knyttet til ens daglige arbejde.

At se virksomheder som forbundne med deres omgivelser er langt fra nogen ny disciplin. Man kan dårligt tale om en virksomheds strategi uden at se på virksomhedens konkurrenter, samarbejdspartnere, kunder, leverandører og andre interessenter. Derfor findes der en række værktøjer som PESTEL-analyse (der fungerer som en slags tjekliste for at tage højde for både de Politiske, økonomiske (Economic), Socio-kulturelle, Teknologiske og miljømæssige (Environmental) og juridiske (Legal) forhold), SWOT, Porters fem kræfter osv., der alle systematiserer en vurdering af de omgivelser, virksomheden befinder sig i.

Meget nyere litteratur, som fx Company karma og The Necessary Revolution (Hildebrandt og Stadil 2007; Senge 2008), påpeger, hvordan flere og flere virksomheder i dag er helt bevidste om deres placering som aktører i det omgivende lokalsamfund og globalt. Selv hvis der tages højde for den rene PR-værdi, der ligger i at brande sig på en måde, der virker mere grøn, socialt bevidst, eller hvad der nu måtte være fokus på, så er der ingen tvivl om, at virksomheder uanset størrelse ikke kan undgå at skulle tænke relationerne med omgivelserne med i alle små og store beslutninger.

Samtidig er der sket en udvikling hen imod at se en virksomhed som forankret i et bredere netværk af både de formaliserede, forkromede og juridisk styrede alliancer, joint-ventures og strategiske partnerskaber og uskrevne samarbejdsrelationer mellem virksomheder, typisk bundet i personlige bekendtskaber mellem personer i begge virksomheder.

En stor del af forskningen på området fokuserer på, hvordan de forskellige relationer og det større netværk, virksomheden er forankret i, påvirker virksomhedens muligheder og begrænsninger – og i sidste ende dens overlevelse.

En af de klassiske discipliner inden for makroøkonomi er at forklare, hvorfor der overhovedet eksisterer organisationer. Det har nemlig en række konsekvenser for, hvordan virksomheder vælger at organisere sig i dag – både internt og i særdeleshed også i forhold til de virksomheder, de samarbejder med.

Traditionelt vil man sige, at de samarbejder, der indebærer usikkerhed, optræder ofte og kræver en stor grad af investering (tillid, tid eller andre ressourcer), egner sig bedst til at finde sted inden for organisatoriske rammer.

Nogle har ligefrem spået, at organisationer med tiden vil ophøre med at eksistere, og at folk i stedet vil fungere som frie agenter, som tilbyder deres arbejdskraft til markedspris og dermed opnår en større belønning for deres arbejde samt en større tilfredsstillelse ved kun at gøre det, de er absolut bedst til – og oven i købet uden det spild, der eksisterer i organisationer – bl.a. ved at have folk til at koordinere og kontrollere andres arbejde.

Det er nok urealistisk, at det skal ende med den ekstreme konsekvens, men derimod kan man se en række virksomheder, der arbejder i retning af denne model – uden at gå hele vejen. Hele den bølge af outsourcing, der har præget de sidste 10-20 år, har ikke kun været drevet af ønsket om besparelser, men også en større strategisk evaluering af, hvor virksomheden ønsker at placere sig i hele værdikæden. Virksomheder som Nike og Benetton har placeret sig som værdikædearkitekter og har stort set ingen egenproduktion eller salg, idet de kun forestår den del, de mener, de er bedst til, såsom markedsføring, design og logistik (Roberts 2004).

I praksis kommer denne forskel på at organisere arbejdet inden for en organisation og at bruge markedskræfterne til at regulere interaktionerne tydeligst frem i overvejelserne om opkøb eller fusioner med andre virksomheder – særligt vertikale opkøb af enten leverandører eller kunder. Hvis en virksomhed vælger at opkøbe en leverandør eller kunde, vil det typisk være, fordi det vurderes, at det er mere optimalt at regulere flowet mellem de to parter direkte i stedet for at bruge markedsmekanismerne til at regulere prisen på de varer eller ydelser, der passerer mellem de to virksomheder.

I 1990 formulerede Walter Powell (1990) i en af de mest citerede artikler inden for området, hvordan det bedst gav mening at beskrive netværksorganisering mellem virksomheder som en helt tredje mulighed – hverken hierarkisk organiseret eller på rene markedsvilkår. Argumentet er, at mange virksomheder har fået øjnene op for, at de har flere muligheder end at opkøbe andre virksomheder, hvis de vil have tættere forbindelser, end almindelige samarbejdsaftaler tillader.

Et af de firmaer, der oftest bliver fremhævet i den forbindelse, er Toyota, som har en lang tradition for at indgå længerevarende samarbejder med leverandører, der ud fra kortsigtede økonomiske mål ikke er optimale. De bruger lang tid på at udvikle tillid med hver af underleverandørerne, lader dem besøge deres produktionsfaciliteter og udvikler i fællesskab med dem måder at optimere leverandørernes produktion på, og – nok så vigtigt – lader dem beholde en stor del af effektivitetsgevinsten. I dette tætte samarbejde holder Toyota nøje regnskab med ikke bare omkostninger og kvalitet, men også leverandørens evne til at forbedre effektiviteten, innovere og udvise samarbejdsfremmende adfærd.

Ved at skabe de tætte forbindelser bliver det største incitament for ordentlig opførsel ikke blot at gå glip af en enkelt ordre (hvor stor den end måtte være), men at miste denne tillid og relation på længere sigt. I modsætning hertil har amerikanske bilfirmaer haft en politik om at fokusere benhårdt på omkostninger i hver enkelt aftale med gevinster på kort sigt. Ulempen har været en masse juridisk arbejde til hver kontrakt og den mistede evne til at udvikle besparelser og fordele til begge parters bedste.

De væsentligste træk ved hver af de tre grundformer for samarbejde – marked, hierarki og netværk – er præsenteret nedenfor.

DE TRE KLASSISKE SAMARBEJDSFORMER
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Tilpasset efter Powell 1990; Donaldson og O’Toole 2007

Denne meget anvendte opdeling har skabt grobund for en helt ny måde at tale om og handle i netværksstrukturer i markedet og har medført en række nyskabende måder at samarbejde på, som beskrevet i Procter &  Gamble-casen først i dette kapitel.

En af de mere negative konsekvenser er, at mange har overset de mange andre typer netværk og relationer, som virksomheden består af og omgiver sig med. For ret beset er et hierarki også et netværk – bare et meget struktureret og foruddefineret af slagsen. I virkeligheden kan stort set alt, hvad en virksomhed gør, defineres og beskrives som netværk. Så langt vil de fleste give os ret i dag, og dagbladenes erhvervs- og karrieresektioner bugner da også af historier og portrætter, hvor relationer og netværk spiller en stor rolle. Vi oplever dog blandt erhvervsledere en efterspørgsel efter nogle mere grundlæggende afklaringer af, hvad der er specielt i netværkstankegangen, og nogle værktøjer til at arbejde med den i deres konkrete virkelighed.

I særlig grad er der grund til at imødegå det hype, der omgærder netværk og networking og har medført, at networking bliver oversolgt i en grad, så vi flere steder møder en kraftig modstand mod det – simpelthen fordi folk har fået en overdosis af det med kraftig aversion til følge. Det er desværre ofte en typisk konsekvens, når begreber bliver meget populære og dermed også nemt misbruges i forskellige sammenhænge.

Ifølge den nok største misforståelse er svaret på enhver udfordring, at alle bør netværke mere – både internt i virksomheden og på det mere individuelle karriereplan. Det er der bare ikke belæg for! Det svarer lidt til den myte, der voksede frem i 1990’erne (og som stadig lever) om, at man skal drikke tre-fire liter vand om dagen – noget, der for de fleste er decideret sundhedsskadeligt at gøre.

Der er derfor behov for at tage et meget nøgternt syn på, hvad netværk er, og hvilken rolle netværk spiller for både den enkelte og virksomheden. For at forstå netværk som begreb er det nødvendigt at præsentere netværk mere generelt. Ordet ‘netværk’ bruges ofte meget løst og vil næsten altid kunne erstattes med mere præcise og anvendelige ord som gruppe, forening, relation eller andet. Netop denne meget forskelligartede brug af begrebet leder til en masse misforståelser og uafstemte forventninger, og mere generelt sker der ofte en sammenblanding af begreberne „relationer“ og „netværk“.

I den bredest mulige brug af begrebet beskriver netværk en samling enheder (enkeltpersoner, afdelinger, virksomheder, lande osv.) og deres indbyrdes relationer (eller mangel på samme). Populært sagt er netværket mere end summen af dets relationer. Det skal forstås på den måde, at enkelte enheder er påvirket af både deres direkte relationer og af disse relationers relationer – og sågar tilmed af de relationer, der ikke findes. Ofte er netværk kendetegnede ved, at det er der, hvor der ikke er relationer mellem enheder, at det er mest interessant – netop fordi der ligger uudnyttede muligheder gemt der. I det følgende ser vi først på de enkelte relationer og dernæst på netværket som helhed.

Relationer som livscyklusser?

Alle relationer gennemgår udviklinger, der i grove træk kan beskrives ud fra livscyklusbeskrivelser som vist i figuren her.

FASER I RELATIONSUDVIKLING
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Inspireret af Ford, Gadde et al. 2003; Donaldson og O’Toole 2007

Det besynderlige er, at de klassiske modeller slutter med den fjerde fase, der beskrives som stabil og langsigtet – det er bare ikke vores erfaring, at det fungerer sådan længere. Ingen relationer er stabile, men er netop under konstant genforhandling som en del af et større dynamisk netværk, hvis de ikke ligefrem ophører. Det er gammeldags at tænke, at målet partout skal være en stabil, langsigtet relation til alle parter.

Derfor kan og bør man stille sig selv spørgsmålet, hvad der sker med relationer, der ophører? Man kan argumentere for, at relationer aldrig helt ophører, når de først har eksisteret, idet de to parter har en historik sammen – og at relationen måske derfor kan genaktiveres på senere tidspunkt. Alene det ikke at tænke i, at en relation nødvendigvis skal eksistere i al evighed, kan være et udgangspunkt for at tænke mere dynamiske muligheder ind i samarbejdet.

Det er vores påstand, at alle relationer er dynamiske i deres natur, og der kan argumenteres for, at relationer kan holdes mere stabile i armslængde, end hvis de er meget tætte, hvor de i sagens natur vil kræve større opmærksomhed og have større indflydelse på hver af virksomhederne og de involverede personer.

I mange sammenhænge er vi vant til at se andre personer eller virksomheder som en samling individuelle aktører som i det første diagram i figuren nedenfor. At se relationerne mellem dem – eksempelvis en enkeltstående transaktion mellem to virksomheder – er næste skridt. Dernæst kommer det at se sin virksomheds relationer som en portefølje, og sidst kommer det store billede, hvor det er muligt at se virksomhedens placering i et noget bredere netværk.
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Inspireret af Ritter, Wilkinson et al. 2004

Budskabet er især, at vi bliver for begrænsede, hvis vi nøjes med at se på de direkte relationer, vi er omgivet af – om end det for mange virksomheder vil være et stort skridt frem. Skal man for alvor forstå sine omgivelser og det marked eller den branche, man befinder sig i, er det nødvendigt at have blik for relationers relationer – og konturerne i det større netværk, man er forankret i. Kapitel 2 beskæftiger sig i høj grad med de paradokser, der opstår i dette udvidede netværksperspektiv.

Den samme figur kan bruges til at forstå netværk mellem individer i organisationer, hvor princippet er det samme, men hvor det typisk er mere oplagt at tænke i hele netværket, da det i det daglige er defineret ved organisationens grænser. I det daglige tænker vi almindeligvis ikke på hele netværk, men handler ud fra, at vi altid er i centrum for vores eget netværk – uanset hvor mange led man vælger at se ud i netværket, og om man kan se relationerne mellem andre parter, altså også dem, man ikke selv er direkte involveret i.

Internationalisering og kulturforskelle

En stor del af den corporate networking, der foregår i større virksomheder, er med personer og virksomheder i udlandet. Den store bølge af udflagning og outsourcing af dele af virksomhedernes aktiviteter betyder, at de fleste større danske virksomheder naturligt opfatter sig selv om globaliserede virksomheder – med base i Danmark.

Derfor er der en række forhold, man skal være særligt opmærksom på med hensyn til de kulturelle forskelle inden for, hvordan man handler og netværker, og der er en righoldig litteratur inden for området international business og cross-cultural management om dette emne.

Som eksempel kan nævnes nogle af de forskelle, som Pfizer oplever i deres arbejde i Danmark, hvor organisationen primært er en salgsorganisation. Uanset hvor i USA man befinder sig, kan der trækkes detaljerede oplysninger ud om, hvor mange recepter den enkelte læge udskriver, således at Pfizers salgskonsulenter kan rangordne lægerne efter, hvor meget af firmaets medicin de udskriver, og dernæst målrette deres indsats efter det.

Det samme kan slet ikke lade sig gøre i Danmark – dels på grund af den regulering, der er på området, og dels på grund af den anderledes magtbalance mellem medicinalvirksomheder og lægerne. I stedet kan der kun ses samlede data for udskrivning af medicin i større geografiske områder, der dækker mange læger. Derfor er forholdet mellem salgskonsulenterne og lægerne i Danmark mere ligeværdigt, men relationen er desto vigtigere, da den reelt er den enkelte sælgers – og dermed Pfizers – eneste mulighed for at få information om, hvordan lægerne ordinerer medicinen, hvordan patienterne oplever det osv.

Derfor bruger Pfizer også et meget detaljeret CRM-system til at samle og analysere alle de data, der indsamles af den enkelte sælger fra møder med lægerne. Derved udnytter man, at sælgerne har en dobbeltrolle som både sælgere af og rådgivere om ny medicin og som dataindsamlere ved den enkelte læge.

Eksemplet viser, at det selvfølgelig er nødvendigt at tilpasse sig de lokale reguleringer og den lokale lovgivning inden for området, men at det er mindst lige så vigtigt at forstå de forskellige nuancer i, hvordan der bedst netværkes, og at man ikke bare blindt kopierer forretningsmodeller fra andre kontekster og implementerer dem andre steder.

I skrivende stund raser den globale finanskrise, og det er umuligt at forudsige, hvad det får af globale konsekvenser for danske virksomheder. Men det er svært at forestille sig, at Kina ikke kommer til at spille en endog meget stor rolle – både som marked og som produktionsland for danske varer.

Derfor vil danske erhvervsledere også i fremtiden opleve den helt særlige kinesiske form for networking, Guanxi, der er så kulturelt forankret, at den kan være svær at beskrive løsrevet fra kinesisk mentalitet og forretningspraksis. Til grund for denne omgangsform ligger nogle interpersonelle relationer, ofte baseret på familiebånd, der er stærkere og mere forpligtende, end vi typisk kender det i Danmark. Disse relationer er ofte udgangspunktet for at drive forretning sammen – også mellem virksomheder og det offentlige. Eftersom begrebet er så integreret i samfundet, sætter det også begreber som nepotisme og bestikkelse i et helt andet lys – noget som vestlige ledere i Kina kan have meget vanskeligt ved at sætte sig ind i og lære at navigere i.

Skyggesider ved corporate networking

Inden udnævnelsen af en række bestyrelsesmedlemmer til Air Greenland kritiserede adm. direktør i Air Greenland Michael Binzer offentligt Det Grønlandske Hjemmestyre for nepotisme og for ikke at skele til kvalifikationer. Mange frygtede, at Michael Binzer ville stå svagt, men opbakningen fra samtlige medarbejdere medførte, at han ikke alene forsat er en stærk direktør, men også at han fik nogle personer med nogle tilfredsstillende kompetencer at samarbejde med i bestyrelsen. Det er også tydeligt, at han i dette tilfælde har gjort brug af styrken i sin position for at kunne kæmpe for sin vision, som er et „moderne Grønland“. Myndighederne er meget opmærksomme på, at der til stadighed opstår disse ulovlige aftaler, ganske enkelt fordi det er fristende at høste en kortsigtet gevinst.

Alt for ofte bliver det fremlagt så entydigt, at tætte relationer opbygger tillid og er et solidt værn mod snyd mellem partnerne i relationen. Men som man kan forvisse sig om ved at se på bedragere (både småfuskere og de helt store), så er deres allervigtigste våben at kunne skabe tillid. På engelsk hedder en bedrager en con artist eller confidence artist – altså en person, der mestrer den kunst at skabe en fortrolighed med offeret. For det er netop, når man har tillid til et andet menneske, at man sænker paraderne og kan blive snydt for alvor.

Historien er fyldt med eksempler på, hvordan virksomheder og enkeltpersoner i dem (som oftest topledere) har misbrugt deres relationer med fx politikere, andre virksomhedsledere og helt andre mennesker til at skabe gevinster for dem selv eller virksomheden, som var enten uetiske, ulovlige eller begge dele. Danmark opnår gang på gang en fornem plads helt i toppen af listen over mindst korrupte lande i verden, og derfor er tvivlsomme forbindelser til politikere eller højtplacerede embedsfolk uacceptable i et omfang, så mange topledere undgår dem for en sikkerheds skyld eller sørger for, at forbindelserne (fx i VL-grupper) er offentliggjorte, så de ikke virker fordækte. Vi er selvfølgelig ikke så naive, at vi tror, at der ikke foregår en vis koordinering og påvirkning mellem topledere, fagforeningsspidser, politikere og topembedsmænd – man kan ligefrem argumentere for, at det i mange sammenhænge er ønskværdigt, at det foregår, idet det kan fungere som koordineringsmekanisme og en måde at undgå konflikter på.

Det kan naturligvis være negativt for virksomheden, hvis der i de eksterne netværk opstår kontakter, som indebærer, at virksomheden mister en skattet medarbejder. Derfor er en del virksomheder faktisk tilbageholdende med at sende ansatte ud i netværkssammenhænge, fordi det kan betyde, at de bliver fristet. Hvis man kigger over Atlanten til USA og især Silicon Valley, er der dog meget, der tyder på, at selvom virksomhederne skulle forsøge at bekæmpe denne åbenhed, så vil de tabe kampen, fordi de ansatte vil gøre det alligevel. Viden spredes med raketfart, fordi den skal akkumuleres og have plads til at vokse – det er ganske enkelt et behov for individet, og det sker uanset hvad. En ulempe er også den tid, som en ansat kan anvende på at netværke, såvel fysisk som virtuelt. Især sidstnævnte kan være en tidsrøver, og vores bud er, at mange virksomheder i fremtiden vil have et kodeks for netværksadfærd. Hvor mange timer, hvornår og hvordan netværk kan anvendes. Det bliver en svær opgave, for netværket kan virkelig være en hjælp og spare både tid og penge for virksomheden, men omvendt kan en overdreven dyrkelse af fx Facebook koste mange mandetimer.

I løbet af 2008 var der flere sager i medierne om, at folk var blevet fyret for at skrive om deres arbejdsplads eller chef på Facebook, og i mange virksomheder ses der med stor skepsis på de nye onlineværktøjer.

Samtidig anbefaler andre, at virksomhederne tager de nye muligheder til sig og bruger dem til at profilere sig med over for fx nye medarbejdere og som del af en generel brandingstrategi. Dertil skal nævnes, at der er grund til at træde varsomt med de nye onlinemuligheder, idet udviklingen sker så hurtigt, at det selv for eksperter er umuligt at følge med.

Som eksempel kan nævnes, at det ikke er mange år siden, der var et sandt guldgraverrush mod Second Life, hvor alle anbefalede, at man skulle være, hvis man ikke skulle fremstå håbløst gammeldags og naiv. Så virksomheder, politiske partier, interesseorganisationer og privatpersoner skyndte sig at skabe en online tilstedeværelse der, og i efteråret 2008 var der registreret 15 mio. brugere. Det dækker dog over, at der på ethvert givet tidspunkt er meget få brugere logget på, og flere har peget på, at Second Life bedst kan ses som et overgangsfænomen. Til sammenligning havde Facebook på samme tidspunkt 140 mio. brugere og et væsentligt højere aktivitetsniveau – nået på kun fire år.

Et andet område, der har været genstand for interesse og har fået en vis mediedækning, er, hvordan virksomhedsbestyrelser var flettet sammen ved hjælp af enkeltpersoner, der sidder i flere bestyrelser, og hvorvidt der er tale om, at magten i samfundet er koncentreret omkring en lille kreds af personer (fortrinsvis mænd), der går igen på tværs af flere virksomhedsbestyrelser. Den slags corporate networking er del af den mere formaliserede relationsdannelse på tværs af virksomheder og enkeltpersoner, men igen er der i Danmark så stor åbenhed om disse forhold, så der ikke er grundlag for de store konspirationsteorier.

Et forhold, der dog med jævne mellemrum dukker op som et reelt problem, er karteldannelser, hvor flere virksomheder går sammen og aftaler samarbejdsforhold, der er med til at sætte den almindelige konkurrence ud af spil til gavn for kartellets medlemmer, men på bekostning af kunder, leverandører og/eller det omgivende samfund.

Shrinking core, expanding periphery

Mange virksomheder har oplevet den udvikling, som blev beskrevet for Procter &  Gamble i starten af kapitlet, og generelt kan udviklingen med at outsource ikke-centrale dele af forretningen og samtidig bruge et stort eksternt netværk beskrives som „shrinking core, expanding periphery“ (Gulati og Kletter 2005) – altså en stadig mindre og mere effektiv kerne i midten af virksomheden, men samtidig en stadig større brudflade med alt det uden for virksomheden – uanset om det er leverandører, kunder, konkurrenter eller samarbejdspartnere.

SHRINKING CORE – EXPANDING PERIPHERY
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Som figuren viser, er den nye måde at tænke networking på en måde at komme uden om det klassiske dilemma, at skulle vælges mellem øget aktivitet og øgede udgifter eller at skære ned på begge dele. Ved at trimme virksomheden og gøre den mindre (som vist til højre i figuren) og mere adræt, frigør man ressourcer til at vedligeholde et noget større eksternt netværk.

Dermed kan ses en parallel til den måde, mange større virksomheder er begyndt at strukturere deres aktiviteter på internt: fra rent adskilte og funktionsopdelte enheder til større grad af integration på tværs, fx ved produkter eller projekter.

Typisk starter mange virksomheder med at etablere interne tværgående team for at nedbryde siloer og fremme kommunikationen på tværs i organisationen. Ofte udstyres disse grupper med et projekt eller en given opgave, fx at komme med forslag til nye forretningsområder, som så umiddelbart giver gruppen en given levetid. En anden typisk tilgang til corporate networking er, at de ansatte er medlemmer af diverse eksterne fora og grupper, som virksomheden sponserer deltagelsen i. Direkte adspurgt har kun ganske få af deltagerne en klar fornemmelse af, hvordan deres deltagelse bidrager til virksomhedens overordnede strategier. Det er hyppigt udtalelser som: „Jeg får input til at løse mit job bedre“, „Min chef får en gladere medarbejder“ eller „Jeg har fået et godt netværk, som kan bidrage til min karriere“, der præger deltagernes opfattelse af værdien af at indgå i formelle grupper eller fora.

Corporate networking – som vi definerer som strategisk bevidsthed om, hvordan virksomheden – herunder dens ansatte – anvender netværk og networking – er altså et afgørende led i virksomhedens strategiproces, der:

•  Skaber bevidsthed om, hvor corporate networking kan skabe værdi for virksomheden.

•  Bidrager til overblik over, hvilke indsatsområder virksomheden står stærkt og mindre stærkt inden for.

•  Giver et indtryk af, hvordan en given networkingindsats kan bidrage til virksomhedens strategiske idégrundlag, men også flere forskellige underliggende formål.

•  Klarlægger sammenhængen mellem forskellige strategiske netværksindsatser.

Det er vigtigt at understrege, at selvom corporate networking bl.a. handler om, hvordan virksomheder netværker indbyrdes, eksekveres denne netværksindsats i sidste ende af individer. Denne enkle sammenhæng er der mange ansatte, som overser, fordi de traditionelt har opfattet deltagelse i netværk som noget personligt og ofte som noget, man investerer i uden for arbejdstiden. Dermed er det også et udbytte, hvis virksomheden kan skabe en større mening med deltagelse i diverse netværk for den enkelte.

Den store udfordring for virksomhederne er derfor at kunne acceptere, at elementer, der er centrale for virksomhedens overlevelse, ligger uden for virksomhedens direkte kontrol, for det kræver en helt anden måde at tænke og arbejde på, også over tid. Det frembyder nogle grundlæggende udfordringer, som vi tager op i kapitel 2.
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