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Forord

Baggrunden for denne bog hænger sammen med et ønske om at øge opmærksomheden om en bestemt virksomhedstype – nemlig videnintensive virksomheder – der er udråbt som en vigtig aktør i udviklingen af vidensamfundets vækst og velfærd. Det paradoksale er nemlig, at selvom virksomhedernes betydning anerkendes, er indsigten i og forståelsen for deres særlige kendetegn betydelig mindre. Og til trods for at mange af disse virksomheder er vokset kraftigt gennem de seneste ti år, er det fortsat en overset virksomhedsgruppe i ledelseslitteraturen – hvilket faktisk er synd, fordi der findes mange spændende virksomheder inden for videnserviceområdet.

Bogens formål er derfor at stille skarpt på videnintensive virksomheder med henblik på at opnå en større forståelse af, hvordan strategi og viden sættes i spil i disse virksomheder. For hvordan gør de i praksis, og hvad kan vi lære af dem, samt hvilke ledelsesmæssige udfordringer står denne type virksomheder over for?

Bogen tager sit afsæt i en række indledende betragtninger over, hvad videnintensive virksomheder er, samt hvordan strategi og viden kan udlægges set i lyset heraf.

Herefter portrætteres seks virksomheder, og vi får indblik i, hvordan strategi praktiseres og viden håndteres. På basis af de beskrevne virksomhedshistorier reflekterer bogen til sidst over, hvilke mønstre der kan identificeres på tværs af virksomhederne, samt hvilke pointer der kan drages fra eksemplerne. Det er vores håb, at bogen med denne tilgang kan give inspiration til ledere og virksomheder.

Vi skylder en meget stor tak til de deltagende virksomheder: Bech-Bruun Dragsted, NNIT A/S, Rambøll Management A/S, Vilhelm Lau ritzen AS, Berlingske Nyhedsmagasin og ISO-MIX A/S. Uden deres velvillighed, åbenhed og konstruktive input var projektet aldrig blevet realiseret. Desuden ønsker vi at takke kollegaer på Copenhagen Business School for drøftelser og input om selve bogens tema. Også en tak til Statens Samfundsvidenskabelige Forskningsråd for støtte til projektet. Og endelig skal Børsens Forlag have en tak for at kunne se behovet for en sådan bog.

København, oktober 2004

Søren H. Jensen, Per V. Jenster, Sven Junghagen

og Flemming Poulfelt


DEL 1

Scenen sættes


KAPITEL 1

Indledning

Viden er vigtig, ingen tvivl om det. Hvis man skulle blive i tvivl, kan man blot slå op i pressen, lytte til den offentlige debat eller studere litteraturen. Viden har altid været god latin og en vigtig del af samfundets udvikling, promoveret af filosofer, religioner og forskere. Ifølge Krebs (1998) er der ingen tvivl om, at bedre viden om og bedre ledelse af virksomhedens viden fører til forbedret innovation og giver konkurrencemæssige fordele. I managementlitteraturen er det svært at finde modstridende teser. Bedre udnyttelse af intern og ekstern viden leder til øgede forretningsmæssige resultater. Dette mantra har selvfølgelig tiltrukket mange virksomheder og konsulenter, som sælger teknologi, koncepter og i nogle tilfælde lidt for smarte løsninger inden for it-systemer eller lidt “blødere” adfærdsjusterende løsninger til udnyttelse af håbefulde firmaers viden. Vore kollegaer i den akademiske verden har heller ikke stået tilbage for at promovere “knowledge management”; “Skab en videnkultur, som belønner videndeling, og firmaets kompetencer vil blomstre”.

Desværre er der ingen lette løsninger; ikke fra teknologi eller noget andet område. Det synes at være et faktum, der står lige så klart som vigtigheden af viden, men at der ikke findes lette løsninger får bare mindre opmærksomhed.

Man kunne derfor fristes til at konkludere, at sådan må det altid have været, og at der egentlig ikke er noget nyt under solen. Men vi mener, at der er behov for at fremsætte nogle nye betragtninger om, hvordan viden og ledelse har fået øget fokus i en særlig type virksomheder, de såkaldte “videntunge” eller “videnintensive” virksomheder, hvor viden både er den vigtigste ressource og den vigtigste ydelse eller produkt. Det interessante er ikke, at sådanne virksomheder pludselig kom til med den nye økonomi1 – der har været rådgivende virksomheder de seneste 300 år – men de seneste 20 år har vi set en meget stor opblomstring af sådanne videntunge virksomheder, og deres betydning har overtaget den industrielle og agrare fremstilling. Industri og landbrug har efterhånden også anerkendt, at viden er en stadig vigtigere konkurrenceparameter. Nogle teoretikere hævder endda, at viden er den sidste og eneste konkurrenceparameter (Zack, 1999).

I Danmark er det heller ikke nyt, at viden er en vigtig faktor for erhvervslivet. Medicinalindustrien, dansk design og fødevareforskning relateret til landbruget har alle viden som udgangspunkt, selvom det er på vidt forskellige områder, og det er forskellige typer viden, der er tale om. Fra flere politiske sider tales der om, at viden er vores vigtigste råstof, og medier som Mandag Morgen snakker om Danmark som et “vidensamfund”, hvor viden skal skabe væksten og fremgangen i den danske økonomi.

De bøger, der er skrevet om videnintensive virksomheder, videndeling, “knowledge management” inden for ledelseslitteraturen, tager udgangspunkt i udenlandske, ofte amerikanske virksomheder. Der er skrevet lidt om, hvordan danske videnintensive virksomheder fungerer, om hvordan de bruger strategi og konkurrerer med udgangspunkt i meget små nationale markeder.

Er der en særlig dansk eller skandinavisk måde at tænke og drive forretning på? Hvordan gør den sig i givet fald gældende for de virksomheder, der er baseret på viden, og hvordan hænger det sammen med den måde, disse virksomheder beskrives i den internationale litteratur? Det er udgangspunktet for og interessen bag denne bog.

Derfor har vi valgt en særlig vinkel som indgang til at studere de videnintensive virksomheder; et helhedsorienteret syn, hvor vi ser på strategi og viden i forskellige videnintensive virksomheder. Dette helhedssyn fokuserer på kommercialisering af viden og ikke på, hvordan viden deles. Hvordan gøres viden salgbar og konkurrencedygtig?

Det holistiske syn på strategi er nødvendigt for at få et bedre overblik over, hvilken rolle viden spiller i forhold til virksomhedens overlevelse på kort og lang sigt. Kommercialiseringen af viden er slutresultatet, det en delige mål for de videnintensive virksomheder. Hvis det ikke er muligt at sælge den viden, der produceres, giver det ikke mening at tale om en videnintensiv virksomhed.

Udforskningen af dette emne har været forankret i det empiriske og ikke det teoretiske. Således har en central del af processen været at involvere seks meget forskellige virksomheder og undersøge, hvordan de fungerer, hvor mange ligheder og forskelle der er mellem dem, deres måder at organisere sig på, samt hvordan de forholder sig til viden og videnudvikling.

I bogen præsenterer vi seks unikke virksomheder, som alle er nødt til at forholde sig til, hvad viden betyder for dem, hvordan de får omsat viden til profit, samt hvordan viden kan kommercialiseres i deres branche. Et fællestræk er, at de alle har succes, men også udfordringer, og som sådan er de velegnede at studere strategisk adfærd i.

Bogen begynder med at perspektivere nogle af de vigtige begreber, som indgår i gennemgangen af de seks virksomheder. Udgangspunktet er de virksomheder, der er genstand for analyse, de videntunge virksomheder. Ud fra definitionen og diskussionen af disse ses der nærmere på nogle af de elementer, der er med til at skabe og definere dem: viden, strategi, kompleksitet, videndeling og ledelse af videnmedarbejdere. Efter at have sat scenen, skifter fokus til de seks virksomhedscases, der alle har viden og strategi som fællestitel, men hvor hver case er en historie om en unik virksomhed, der samtidig illustrerer specifikke forhold, som kan overføres til andre videnintensive virksomheder. Endelig er der et afsluttende kapitel, hvor resultaterne fra de seks cases bliver samlet op og diskuteret i forhold til den indledende diskussion om viden og strategi for at se, hvordan de danske forhold ser ud i relation til det billede, der tegnes i den internationale litteratur. Dette leder hen til en afsluttende konklusion, hvor trådene samles, og der gives et bud på, hvilke udfordringer videnintensive virksomheder står over for i forhold til deres strategiske arbejde, hvad status er i dag, og hvad vi kan lære af den praksis, der udfolder sig i dansk erhvervsliv.

Strategi og viden i Danmark

Væksten i litteratur om viden og videnledelse – eller “knowledge management”, som det også kaldes – har nærmest været eksplosiv. Også i Danmark har der været stor fokus på emnet, især fordi en forholdsvis stor del af dansk erhvervsliv kan karakteriseres som videnintensiv.

Dette er der ikke noget nyt eller banebrydende i. Dansk erhvervsliv har altid været kendt for at udnytte viden i produktion og markedsføring, hvilket bl.a. dansk møbelindustri med begrebet “Danish design” er et udtryk for. Det samme gælder medicinalindustrien, som har en meget høj andel af forskning og udvikling, og dansk landbrug, hvor viden om dyre- og planteavl samt produktforædling har medvirket til en væsentlig eksport af landbrugsprodukter af høj kvalitet.

Videnledelse som en del af det, vi overordnet kalder strategi i videnintensive virksomheder, har der ikke været meget fokus på, og det er netop temaet strategi i videnintensive virksomheder, der er udgangspunktet for denne bog.

Dansk og til dels skandinavisk erhvervsliv er generelt karakteriseret ved at være mere uformelt og åbent end mange andre markeder. Det høje uddannelsesniveau er også med til at skabe mere lighed på arbejdspladsen, uden at de hierarkiske distinktioner dog forsvinder. Det er viden, knowhow og kvalitet, der konkurreres på, frem for lav pris.

Derfor er det oplagt at se på, hvordan videnintensive virksomheder i Danmark handler, og om de adskiller sig fra den mere gængse måde, sådanne virksomheder bliver beskrevet på i litteraturen. For at kunne sige noget om det har vi valgt at brede os lidt ud og ikke kun se på videnledelse eller videndeling, men på strategi i forhold til denne særlige type virksomhed.

Bogens fokus er også ledelsesorienteret, fordi ledelse og strategi er tæt forbundet. Ved at se på hele strategiprocessen som udgangspunkt er det muligt at identificere forhold, der går igen hos alle de organisationer, vi inddrager i bogen. Samtidig er det muligt at slå ned på enkelte områder og uddybe dem i forhold til den enkelte virksomhed, der hvor det er interessant. Det kan være videnledelse i en organisation, det kan være fastholdelse af viden i en anden eller omstilling til nye forhold i en tredje.

Det overordnede sigte på strategi er meget bredt, og ledelse af videnmedarbejdere, der er et gennemgående tema, som bliver taget op i samtlige cases, har derfor også en vis bredde. Ledelse af videnmedarbejdere kan i sagens natur ske på mange måder, men er alligevel fokuseret i forhold til de udfordringer, der ligger i at lede motiverede, dygtige og veluddannede mennesker. Det handler bl.a. om at forhindre, at de flytter deres viden fra virksomheden, før den er opsuget af de organisatoriske processer, og medarbejderne deler den og dermed udnytter synergien.

Før det er muligt at se mere indgående på de seks casevirksomheder, er det nødvendigt at definere de kategorier, de vil blive iagttaget ud fra. Det er nødvendigt at redegøre for, hvad vi egentlig mener, når vi taler om strategi, viden og videnintensive virksomheder. Det er vores hensigt at give læseren en forståelse af, hvordan bestemte typer virksomheder fungerer, og hvordan det er muligt at arbejde med strategiske udfordringer, når det er viden, der er kernen i virksomheden. Derfor vil der i første del af bogen blive opsat en forståelsesramme og en struktur, der giver fokus, så de seks cases, der gennemgås, bliver mere end blot seks gode historier.

Der rejser sig en række relevante spørgsmål, når vi diskuterer videnintensive virksomheders arbejde med strategi. Spørgsmålene handler om, hvilke strategiske udfordringer virksomheden har, og hvordan de løser dem. Spørgsmålene behandles i de næste kapitler. Nogle spørgsmål er undrende, andre afklarende – listen ser ud som følger:


•  Hvad menes der med strategi?

•  Hvad er viden for en størrelse?

•  Hvad menes der med videnintensiv?

•  Hvad er det, der kendetegner en videnintensiv virksomhed?

•  Hvad vil det sige, at viden kommercialiseres – og hvordan udføres det i praksis?

•  Hvorfor er det i det hele taget værd at interessere sig så meget for netop denne type virksomhed og de udfordringer, de arbejder med?



Da der er en betydelig sammenhæng mellem spørgsmålene, vil der være en del overlap i gennemgangen af de enkelte områder. Det vil ikke sige, at det hele bliver behandlet under et, men at det ikke er muligt at behandle strategi, uden at vi forholder os til, hvilken rolle viden spiller. Det vil videre sige, at det er nødvendigt at forholde sig til viden – både i sig selv og i strategisk sammenhæng – og endelig at i diskussionen af, hvad der nærmere menes med en videnintensiv virksomhed, må de to begreber strategi og viden nødvendigvis bringes endnu mere i spil i forhold til hinanden. Det samme gælder for diskussionen af kommercialisering af viden.

Det er et praksisorienteret syn, der bliver lagt for dagen. Som nævnt i indledningen er udgangspunktet virksomheden, fordi det er virksomhedens egenart, det videnintensive, der sætter rammen for både viden og strategi. Derfor er det nødvendigt at diskutere og definere, hvad det er for en størrelse, før det giver mening at se på strategi, viden og de relaterede begreber hver for sig. Det er ved at se på virksomheden, at de brede begreber som viden og strategi får en konkret mening, som giver os et udgangspunkt for videre analyse.


KAPITEL 2

Videnintensive
virksomheder?

I løbet af de seneste årtier er begrebet “videnintensiv” vokset frem som en karakteristik af virksomheder og brancher, hvor viden spiller en særlig stor rolle. Det er måske fremkomsten af dette begreb, der bedst viser den nye rolle, viden har fået. Brancher, som ikke har et fysisk produkt, har i lang tid været underrepræsenteret i den faglige litteratur i forhold til den rolle og størrelse, de har i samfundsøkonomien. Den nye måde at anskue viden på ændrede dette, i og med at det nu er muligt at iagttage konsulenter, revisorer, advokater, arkitekter og store dele af it-sektoren på deres egne præmisser. Tidligere var det stort set afgrænset til en samlet definition som professionelle bureaukratier, hvilket ikke er tilstrækkeligt dækkende for alle virksomheder af denne type. Ydermere bliver det muligt at opdele de mere traditionelle produktionsvirksomheder efter graden af videnintensitet og derved også få et mere nuanceret syn på dem.

Det synes nødvendigt at gå nærmere ind i diskussionen af, hvad der definerer en videnintensiv organisation, hvis det skal give mening at bruge begrebet i et konkret studie af virksomheder. Der vil blive taget udgangspunkt i, hvilke bud litteraturen giver, og hvad der kan iagttages i praksis. Som tidligere nævnt så er det denne virksomhedstype, der udgør kernen i bogen, da det er strategisk adfærd i videnintensive virksomheder, der undersøges.

Starbuck (1992) introducerede begrebet “knowledge-intensive” for over ti år siden. Begrebet refererer til input i produktionsprocessen og er en udvidelse af sondringen mellem kapitalintensive og arbejdskraftintensive brancher. Ud fra denne definition er det altså på inputsiden, det defineres, hvad der udgør en videnintensiv branche. Viden har været en vigtig faktor længe, men det er her, det for alvor kommer i fokus, både teoretisk og praktisk. Det lader til, at der er et betydeligt uudnyttet potentiale for indtjening, som kan udnyttes ved at fokusere mere på viden.

Rent teoretisk er det interessant, at endelsen “intensiv” lægger op til en sammenligning mellem de to neoklassiske distinktioner af en virksomhed som enten kapital- eller arbejdskraftintensiv. Fra en praktisk vinkel er det interessant, at der kommer et mere nuanceret syn på, hvilken rolle viden spiller for en virksomhed i forhold til dens produktion af ydelser – og et kvalificeret bud på, hvad det betyder for det at drive forretning. Viden er et væsentligt element for input, output og throughput og for muligheden for at tænke strategi på en ny måde.

Viden har på den måde fået sin egen selvstændige rolle i produktionsprocessen i værdikæden. I den klassiske økonomiforståelse kan de to områder til en vis grad substituere hinanden, graden af substitution afhænger af den enkelte branche, ligesom forskellige brancher er kendetegnet ved at være enten arbejdskraft- eller kapitalintensive. Distinktionen har, som vi har nævnt, sit udspring i den neoklassiske økonomi, der med sine flere hundrede år på bagen udelukkende er en produktionsøkonomi, hvorfor viden ikke er med. Så efter den gamle distinktion vil et advokatfirma og et rengøringsfirma begge blive rubriceret som arbejdskraftintensive på trods af de markante forskelle. Dette har haft en afsmittende effekt på de modeller og den praksis, der er vokset ud af teorierne, og derfor har elementet førhen været underspillet, hvilket ikke længere er tilfældet, tværtimod. Hvordan ser så viden ud i forhold til kapital og arbejdskraft?

Det virker logisk at rubricere viden som arbejdskraft, da den er indlejret i den enkelte arbejder eller gruppe af arbejdere. Dette har i lang tid været måden, viden blev anskuet på, blot implicit, ved at der ikke blev gjort noget særligt ud af den rolle, viden spillede, da det er produkterne, fokus er på. Det er dog ikke den eneste fremstilling, der har præget billedet.

En anden anskuelse handler om at henføre viden til kapital, nærmere bestemt humankapital. Ideen er, at når der bliver investeret i uddannelse, dvs. når investeringer i de ansatte overstiger investeringer i kapitalapparatet, giver det da ikke mening at tale om en ny form for kapital – humankapital?

Det fremgår således, at viden har været rubriceret både som arbejdskraft og kapital, da det kan antage karakteristika fra begge områder: Måske har det været denne forvirring om, hvad der bedst karakteriserede viden, og den stigende rolle, viden har fået, som har været medvirkende til, at viden nu er blevet skilt ud som et selvstændigt område. Dermed er der nu tre faktorer, der kan definere en produktion – den kan være kapital, arbejdskraft eller viden.

De tre områder udelukker ikke hinanden. I f.eks. et medicinalfirma vil der være betydelige kapitalbindinger i udstyr og i laboratorier, i et advokatfirma vil det være arbejdskraft, der udgør den største omkostning. Når begge brancher defineres som videnintensive, skyldes det, at der er en specialiseret viden bundet i brugen af udstyret, og at de produkter, der kommer ud, i høj grad er manifestationer af viden.

I et advokatfirma er der ikke bare tale om arbejdskraft, men om højt specialiseret arbejdskraft, hvor det er medarbejdernes viden og anvendelsen af den, der skaber profit. Der er ikke tale om formalisering af arbejdsrutiner som f.eks. i butiksservice, der også er arbejdskraftintensiv, men en anden form for arbejdskraft.

Hvis fokus holdes på de rådgivende fag, kan der identificeres en klar og vigtig forskel på, hvordan f.eks. profit her måles i forhold til traditionelle produktionsvirksomheder. Forskellen er illustreret her:


Forskellen på måling af profitabilitet i traditionelle virksomheder og videnintensive virksomheder

For traditionelle virksomheder er formlen:

[image: image]

For videnintensive virksomheder er formlen:

[image: image]



Hvor det første led i de to formler er ens, ses det hurtigt af de to andre led, at det er videnmedarbejderne, der betragtes som aktiver. Her tolkes viden, eller rettere de medarbejdere, der er i besiddelse af viden, som aktiver og bliver dermed henregnet til kapital efter den klassiske opgørelse. Samtidig bringes ejerstrukturen ind – et vigtigt forhold, som bliver behandlet i de seks casestudier.

I de videnintensive virksomheder er egenkapitalen bogstaveligt talt levende i den forstand, at den udgøres af partnerne. Det gør sig naturligvis ikke gældende for alle typer videnintensive virksomheder, idet det som ovenfor nævnt gælder traditionelle rådgivningsvirksomheder (advokater, konsulenter, revisorer og arkitekter).

Det, der for alvor er interessant, er at se, hvor stor en forskel medarbejderne gør i forhold til profitabiliteten. Det understreger vigtigheden af at se nærmere på forholdene omkring ejerskab, men også på ledelse af videnmedarbejdere.

Anerkendelse af viden som produktionsfaktor sker i bevidstheden om, at begrebet “videnintensiv” er et flydende og flertydigt begreb. Derfor er den relative vigtighed af viden i produktionsprocessen central. Allerede her er der lagt op til en subjektivering af begrebet, for hvor intensivt er der tale om? Definitionen kan altså ikke, som vi så den formuleret af Starbuck, bruges til at inddele virksomheder eller til at skabe et overblik

– hvilket dog heller ikke er Starbucks anliggende. Hans anliggende er at rejse debatten og vise en særlig type virksomheder, og hvordan de adskiller sig fra de to øvrige typer virksomheder, de kapital- og arbejdskraftintensive. Vores anliggende er tættere på praksis, nemlig at komme frem til en definition, der kan bruges til at studere strategi og strategisk adfærd i denne specielle type virksomheder.

Starbuck går videre i sin diskussion af det subjektive i vurderingen af, hvad der udgør en videnintensiv virksomhed, og undersøger, hvordan videnmedarbejdere ser på deres arbejde. Der skelnes mellem skabelse af ny viden, anvendelse af eksisterende viden i nye og skiftende situationer og problembehandling og endelig bevaring og beskyttelse af eksisterende viden.

Det kan derfor hævdes, at en væsentlig grund til forvirringen om, hvad der kendetegner en videnintensiv virksomhed, er, at der er stor forskel på, hvordan viden defineres. Derfor skal der peges på fem forhold eller krav til viden, medarbejdere og virksomheder, som skal være opfyldt, for at man kan komme frem til en meningsfuld definition på en videnintensiv virksomhed. Dette gøres i erkendelse af, at alle virksomheder benytter sig af viden i deres produktionsproces, uden at det giver mening at karakterisere alle typer virksomheder som videnintensive. En konsekvens af dette ville være, at distinktionen ikke havde nogen analytisk værdi. De fem krav er:


1. En videnintensiv virksomhed er ikke nødvendigvis en informationsintensiv virksomhed.

2. I vurderingen af, om en virksomhed er videnintensiv, er fokus på esoterisk ekspertise frem for generel viden.

3. Selv efter at have udeladt viden, der er generelt kendt, er det nødvendigt at beslutte, hvor bredt ekspertise skal defineres.

4. En ekspert er ikke nødvendigvis en professionel, og en videnintensiv virksomhed er ikke nødvendigvis en professionel virksomhed.

5. Den viden, der er indeholdt i videnintensive virksomheder, findes ikke udelukkende i individer.



Punkterne er ikke i sig selv med til at indkredse de aktuelle virksomheder, men skal ses som et bud på nogle generelle retningslinjer, der kan tages udgangspunkt i. Dette skyldes erkendelsen af det dilemma og den kompleksitet, der er indeholdt i diskussionen, og ønsket om at komme frem til en definition, der er indlysende og ligetil. Næsten en intuitiv definition, der ikke bygger på statistiske definitioner og opgørelser, som ikke på forhånd udelukker brancher eller professioner, men som tager udgangspunkt i studiet af den enkelte virksomhed og den rolle, viden spiller.

Der kigges på udnyttelse af viden i unikke sammenhænge som et af de udslagsgivende træk. Samtidig fokuseres der på viden som input til virksomheden, og hermed ligestilles viden, kapital og arbejdskraft som produktionsfaktorer.

Pointen er, at dette giver mulighed for at analysere på de enkelte virksomheders interne ressourcer og processer. Mens fokus på output giver mulighed for at analysere på kundegrupper og distributionskanaler.

I denne bog har vi valgt at se på begge dele – og mere end det. Det giver ikke umiddelbart mening at lade input og output være gensidigt udelukkende eller at udelukke de interne processer i virksomheden – de såkaldte throughputs. Der er behov for at gå mere konkret til værks nu, hvor scenen er sat, relevansen afdækket og anvendelsesmulighederne ridset op. Forståelsen af videnintensitet giver bedre mulighed for at styre virksomheder, der har disse karakteristika. Starbuck har en række interessante observationer, i forhold til hvad der gør en virksomhed videnintensiv, men de er i sig selv ikke nok til, at de kan bruges som endelig definition. Der skal mere til – noget mere konkret.

Mere konkret bliver det hos Sveiby og Lloyd (1987), der også beskæftiger sig med videnintensive virksomheder. Her er indgangen arbejdsopgaver. Selv videnintensive virksomheder har rutineprægede opgaver, men det er ikke her, værdien skabes. Det er i egenarten af de opgaver, der tilfører virksomheden værdi, at det defineres, hvad der udgør en videnintensiv produktion og dermed en videnintensiv virksomhed. Disse er ifølge Sveiby og Lloyd karakteriseret ved følgende fire punkter:


1. Ikke-standardiseret

2. Kreativ

3. Stærkt individafhængig

4. Indrettet på kompleks problemløsning.



Punkterne er ment som en beskrivelse af produktionen, men er også en beskrivelse af arbejdsopgaver, da disse er nært sammenhængende. De fire punkter er rettet mod videnintensive processer og virksomheder, men er ikke reserveret til disse. Igen er der tale om relative størrelser, som det kan være vanskeligt at få hårde data på, og det er op til den enkelte at vurdere, hvorvidt og i hvilket omfang den konkrete virksomhed lever op til de ovenstående punkter.

Fokus er altså her rettet mod throughput snarere end in- og output. Vi bliver i den samme terminologi som ovenfor, fordi den er velkendt i økonomisk sammenhæng, og fordi den i kraft af sin enkelhed er stærkt operationaliserbar og fleksibel. Dette er med til at gøre throughput mere konkret og viser, at videnintensitet også giver mening i forhold til throughput for de processer, hvor viden bruges som et led i produktionen. Det bestyrker, at throughputprocesserne må inddrages både i definitionen og i de konkrete analyser. Det giver således mening at se på videnintensitet i forhold til såvel input og output som throughput for at få det fulde billede.

Et andet forhold, der træder frem, er, at det videnintensive ikke lader sig behandle gennem fokus på viden i sig selv, da viden er et medie, hvorigennem der kan skabes værdier. Det videnintensive findes også i håndteringen af viden, i skabelsen af viden, delingen af viden og i ledelsen af de individer, der er bærere af viden. Alt sammen aktiviteter, der er med til at organisere viden i virksomheden, og i videnintensive virksomheder er det denne organisering af viden, der er med til at skabe rammer for at bruge viden strategisk.

De forhold, der knytter sig til viden, er i første omgang strategiske spørgsmål. På baggrund af ovenstående diskussion kan vi give følgende karakteristik af videnintensive virksomheder:

En videnintensiv virksomhed er en virksomhed, hvor viden spiller en markant rolle i forhold til input, throughput og output. Der er tale om specialiseret viden frem for generel viden, med henblik på kompleks problemløsning. Viden er stærkt individafhængig, men er ikke udelukkende indlejret i individer. Viden er også indlejret i processer og i produkter.

Det er en karakteristik, der er inspireret af de væsentligste bidrag, der har været på videnområdet. Det fremgår af karakteristikken, at det ikke kun er viden, der er interessant, og at det gør en forskel, hvor i organisationen viden optræder. Videnintensivitet betyder i denne sammenhæng, at viden optræder i alle led, input, throughput og output, og det betyder, at det indgår som råstoffer og arbejdskraft, at det står centralt i produktionen af services og produkter, og endelig at det er en del af slutydelsen, hvad enten det er en ydelse, der produceres og leveres samtidigt som ved konsulent- og juridiske ydelser, eller det er et fysisk produkt.

To forhold udspringer af dette. Forhold, som er med til at indsnævre de efterfølgende diskussioner af henholdsvis strategi og viden. Det ene forhold er, at strategiske udfordringer og handlinger opstår i forbindelse med håndteringen af viden som input, throughput og output – kommercialiserering af viden. Det andet forhold er, at viden nu bliver mere konkret. Viden er fremadrettet mod at producere virksomhedens kerneydelser. Viden produceres, organiseres og deles i forhold til kommercialisering, viden er rettet mod markedet.

Der kommer altså en retning på de to begreber strategi og viden. Begreber, der står centralt i virksomheden, men samtidig retter sig mod markedet, ud af virksomheden, og således står både inden for og uden for virksomheden på samme tid. Endelig står det klart, at hverken strategi eller viden er interessante størrelser i sig selv i forhold til videnintensive virksomheder. De er interessante i forhold til konkrete problemstillinger og i forhold til at gøre det komplekse konkret og håndterbart.

Efter at videnintensive virksomheder er blevet karakteriseret, mangler spørgsmålet om, hvad strategi og viden omfatter, at blive besvaret. Næste skridt er derfor at få udfoldet, hvordan begreberne forstås og benyttes her i bogen. I forhold til viden er det endvidere nødvendigt at se på de afledte begreber, der tilsammen er med til at operationalisere viden i virksomhederne. Det gælder begreber som videnproduktion, videnprodukt, videndeling, videnledelse og videnmedarbejdere.

Ved at tage udgangspunkt i videnintensive virksomheder viser der sig et hierarki, der er med til at systematisere tilgangen. Sammenhængen er illustreret som følger:

[image: image]

Det, der overordnet organiserer denne tilgang, er virksomhedernes egenart. Gennem definitionen er der to begreber, der står centralt: strategi og viden. De skal ikke længere ses som store brede begreber, men som værktøjer, der gør det muligt at organisere viden og skabe værdi af viden. Denne organisering resulterer i en række forhold, vi må tage stilling til, efter at områderne strategi og viden er nærmere præciseret. Disse forhold er af vital betydning for de videnintensive virksomheder og kan først behandles, når de rammer, forholdene udspiller sig i, er blevet sat. Første skridt på vejen er at se nærmere på strategi.


KAPITEL 3

Strategi

Alle kender ordet strategi, og for de fleste betyder det noget meget forskelligt. Der er skrevet mange værker om strategi, og begrebet bliver ofte inddelt i skoler, perspektiver eller paradigmer (Mintzberg, 1998, Elfring og Volberda, 2001, Whittington, 2002). Vi har valgt en pragmatisk tilgang, der tager udgangspunkt i en kerne, som de fleste kan være enige om:


“Strategi drejer sig om, hvordan man håndterer virksomhedens kurs, udvikling og præstationer på kort og lang sigt i et konkurrencepræget marked.”



Det gælder altså om at sikre sig en indtjening her og nu, samtidig med at der er fokus på fremtidige aktiviteter. En vigtig forudsætning for dette er konkurrence. Det antages, at der er andre virksomheder, som kæmper om det samme marked, og at dette marked har en endelig størrelse. Derfor bliver strategi en manøvrering i forhold til de konkurrenter, der eksisterer på markedet, og i forhold til kunderne. Der skal også manøvreres i forhold til eventuelle beslutninger udefra, som kan få betydning, og institutionelle forhold eller forhold, der påvirker kundernes adfærd og de ydelser, virksomheden sælger. Det er ganske vanskeligt at give en rimelig grafisk fremstilling af strategi, da det i høj grad kommer an på, hvad der menes med strategi, og hvilke aspekter der lægges vægt på. Generelt kan man sige, at essensen af strategi er at finde det optimale fit mellem organisationen, udbuddet af ydelser og markedet, se nedenfor:

[image: image]

Inspirationen fra de gamle værker om strategi og krigskunst er tydelig, da værker som The Art of War, Fyrsten og On War alle omhandler netop det at overleve både på kort og lang sigt. Parallellen mellem krig og det at være på et konkurrencepræget marked er også tydelig, selvom der naturligvis er store forskelle. Det må forventes, at modstanderne reagerer på enhver handling, og at strategi derfor kommer i spil i interaktion med omverdenen, ja til dels betinges af denne interaktion. Strategi udspiller sig ikke i et vakuum.

Strategi skal ses som en måde at forholde sig til den samlede situation for virksomheden på. Det vil ikke sige, at strategiske beslutninger altid relaterer sig til alle dele af virksomheden og dens omgivelser, men at det er ledelsen, der vurderer fra situation til situation, hvilke dele af organisationen og dens omgivelser der har betydning for den enkelte strategiske beslutning og handling.

Det er alle disse forhold, der gør, at strategi bliver meget komplekst og derfor bliver genstand for en voldsom debat om, hvad der er den bedste indgang til at studere strategi, og hvilke typer adfærd der i det hele taget kan siges at være strategiske.

I de efterfølgende kapitler ser vi på, hvordan strategien folder sig ud i praksis, frem for at docere, hvordan den bør folde sig ud, og anlægger dermed et mere deskriptivt syn på strategi.

Strategi og strategiske processer foregår mange steder i virksomheden og ikke kun på direktionsgangen, når der skal laves strategiplaner (Berg og Jonsson, 1991). Strategi er en kontinuerlig proces, der også udfolder sig uden for strategiplanerne.

Det er ledelsens opgave at udstikke de overordnede retningslinjer, og dette skal gøres i samspil med de ansatte. Dette er særlig vigtigt i den type virksomheder, vi her beskæftiger os med, fordi medarbejderne på samme tid er både ressourcer og produktionsapparat.

Således tager vi udgangspunkt i en strategiopfattelse, der er deskriptiv. Vi ser på strategiprocesser på alle organisatoriske niveauer og på ledelsen, som er det sted, hvor strategi udspringer, og som har det overordnede strategiske ansvar i virksomheden.

Hermed er strategiforståelsen kredset ind, men det er stadig nødvendigt at definere nærmere, hvad vi ser strategi i forhold til, altså til hvilke parametre vi iagttager strategi. Først når det er gjort, er det strategiske perspektiv på plads.

Strategi – et dynamisk procesperspektiv

Det skorter ikke på tilgange til at forstå og analysere virksomheder, når det drejer sig om en strategisk analysesynsvinkel. Det gør det ikke nemt at vælge en tilgang, for man vil jo gerne vælge den rigtige. Hvad skal man vælge efter? Nyhedsværdi, kompleksitet, operationaliserbarhed, virksomhedsstørrelse eller branchetilhørsforhold? Listen er lang – og ud fra strømmen af managementlitteratur at dømme bliver den ikke kortere. Men valget er nødvendigt, hvis man skal beskæftige sig med virksomheder og deres strategi på en systematisk og overskuelig måde.

Først skal det afklares, hvilke kategorier af strategisk adfærd der ses på. Vi har valgt at se på to:


1. Strategisk valg/beslutning: At et valg er strategisk, betyder, at det retter sig mod organisationens overlevelse på kort eller lang sigt. Her er tale om bevidste valg rettet mod opnåelse af en ønsket situation, selvom det ikke er et deterministisk perspektiv på strategi, der benyttes. Det har betydning i forhold til casegennemgangen, da det gør det muligt at opstille iagttagelseskategorier for, hvornår et valg kan karakteriseres som strategisk. Endelig er det nødvendigt, at der rent faktisk er tale om et frit valg. En situation, hvor en organisation bliver på budt at handle på en bestemt måde eller underlagt regler, der betinger en given opførsel, kan ikke betragtes som et valg.

2. Strategisk handlen: At handle strategisk er en implementering af et strategisk valg, eller det er en selvstændig handling, der opfylder kravene om at være strategisk, dvs. at den retter sig mod organisationens overlevelse. Endelig kan det være handlinger, der retrospektivt viser sig at have strategisk betydning, men hvor selve handlingen ikke er tænkt ud fra en strategisk vinkel. Det er ikke nødvendigt, at handlingen er tænkt bevidst strategisk i selve udførelsestidspunktet. Hvis det efterfølgende viser sig, at handlingen har haft strategisk betydning, er det stadig strategisk handlen. Det er heller ikke et krav, at handlingen retter sig mod både input, throughput og output, men i reglen vil strategiske handlinger strække sig over flere led; fokus på et led isoleret er mere relateret til “operations”.



Hermed er forståelsen af strategi blevet rettet ind, og vi er ved at danne os et klart billede af, hvordan strategi skal opfattes, når de seks casevirksomheder skal analyseres. Det, der står tilbage, er at præsentere, hvad det er for et billede af virksomheden og dens relationer, der lægges til grund for den strategiske forståelse.

Her er der valgt en tilgang, der er meget enkel, men som samtidig giver mulighed for at dykke længere ned i de enkelte dele, og som ikke forsimpler den kompleksitet, moderne ledere står over for i deres daglige arbejde – særligt når de store planer skal lægges. Udgangspunktet er den simplest mulige forståelse af en virksomhed, der beskriver virksomhedens aktiviteter gennem tre kendte elementer:

Input – throughput – output

Tredelingen beskriver de faser, der er gennemgående for alle typer virksomheder, uanset branche og produkt. Netop det, at den er generelt dækkende, gør den særdeles anvendelig til at bygge en strategimodel over. Yderligere giver den umiddelbart mening i forhold til den forståelse af videnintensive virksomheder, der…
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