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at veekst og overskud har det med
at gd i vejen for hinanden samtidig
med at veere hinandens forudsaet-
ninger.

Sporgsmalet er nu, hvad der
kendetegner en virksomhed, der
kan sikre en vedvarende, og gerne
overskudsgivende, vaekst?

Det er der naturligvis ikke noget
simpelt svar pa, men lad mig alli-
gevel give et bud med udgangs-
punkt i forretningsmodel begrebet,
altsd den made virksomhedens

I det moderne samfund er vaekst
det altafgerende succeskriterium.
Det er pa nationalt niveau den fzel-
les montfod, der rangordner lande,
og forudsaetningen for, at vi alle
kan fa mere i lonningsposen ar
efter ar. Pa virksomhedsniveau er
veekst det synlige tegn pa, at moto-
ren korer. Bevares, overskud er og-
sa vigtigt, men overskud uden
veekst i omsaetningen forbindes
med stagnation og modne forret-
ningsmodeller.
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sterende made at fungere pa. Her
er det nogle gange lige sa vaesent-
ligt at teenke pa barrierer for vaekst,
idet en oget veekst maske inde-
beerer ekspansion til andre pro-
duktomrader eller kunder, eller
fordi den nuveerende aktivitet
kraever, at bestemte neglemed-
arbejdere, f.eks. grundleggerne, er
involveret pa en bestemt made.

Enkeltstaende
succeshistorier er ikke
nok til at udvikle
nye ledelsesvarktgjer.
Der skal tages
udgangspunkt i,
hvilke karakteristika

succesfulde Ny erhvervsstruktur

Vaekst gennem videnbaserede
forretningsmodeller

man sige, at viden er den eneste
ressource, der bliver mere af, jo
mere den bruges, og jo mere viden-
baseret produktionen er, desto me-
re kompleks bliver den som regel
ogsa at imitere. Den videnbaserede
forretningsmodel indebaerer en
reekke uhandgribelige elementer,
og en rackke andre ledelsesmeessi-
ge kompetencer, der raekker ud
over blot at kebe en maskine og
opstille den et sted, hvor arbejds-
kraften er billig.

Nu er der ikke nedvendigvis
noget galt med det. Det giver sta-
dig smer pa bredet. Men den suc-
cesfulde virksomhed vokser, hvad
enten det er organisk eller gennem
opkab.

Hvor godtfolk er, kommer godt-
folk til. Derfor vil vi gerne arbejde
i de succesrige virksomheder.
Veekst giver udviklingsmuligheder,
mulighed for afprevning af nye
ideer og skaber rum til at iveerk-
sette spaendende projekter. Der
bliver brug for flere afdelinger, flere
afdelingsledere og flere direktorer.
Derfor kan vekstvirksomheden

processer, arbejdsmetoder, kunde-
og samarbejdsrelationer, medar-
bejderkompetencer og teknologier
er skruet sammen pa. Forretnings-
modellen indebarer ligeledes en
forklaring pa, hvorledes virksom-
heden virker, hvorledes der tjenes
penge, hvem dens kunder og bru-
gere er, og hvilken veerdi de far fra
virksomhedens ydelser, og hvilken
konfiguration af ressourcer virk-
somheden skal veere i besiddelse af.

To dimensioner

Lad os som en start se pa en virk-

forretningsmodeller
har, uaftheengigt
af brancher og lokale
forhold
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Figuren er naturligvis en grov for-
simpling, men antyder alligevel be-
tydningen af unikhed og skalerbar-
hed. Der er politisk, blandt savel
erhvervsorganisationer som for-
skere, argumenteret for, at vi lige
nu oplever en overgang til en er-
hvervsstruktur, hvor de sakaldte vi-
denintensive virksomheder vil fa
en storre rolle. Dette er givetvis
korrekt. Iser hvis vi flytter fokus
fra kun at teenke pa den viden, som
medarbejderne besidder, til ogsa at
se pa videnbaserede forretnings-
modeller.

Viden er séledes i de senere ar i

Strategiprocesser

Det kraever, at virksomheden foku-
serer pa sin eksistens som viden-
virksomhed. Det kraever ofte nye
mader at teenke pa de eksisterende
aktiviteter og nye strategiprocesser,
hvor samspillet mellem virksom-
hedens videnressourcer i form af
medarbejdere, partnere og kunder,
processer og teknologier settes i

fokus.

hvor man har sogt efter gazelle-
opskriften, og blandt forskere, der

Bade her i Dagbladet Borsen,

stigende grad blevet set som en in-
tegreret del af de veerdiskabende
processer i virksomheder, og flere
virksomheder er begyndt at offent-
liggare videnregnskaber, der viser,
hvilken rolle viden spiller i veerdi-
skabelsen, samt hvorledes virk-
somhedens viden-
ressourcer for-
valtes.
Den centrale
pointe er her, at
J mange videnbaserede
virksomheder har poten-
tialet til at udvikle forret-
ningsmodeller, der er
bade unikke og skaler-
bare. Lidt populeert kan

har forsegt at indkredse ingredien-
serne i den succesfulde ledelse, er
der taget skridt pa vejen mod at
forsta, hvad der skaber en ved-
varende succes i form af over-
skudsgivende vaekst. Men hvis vi
skal komme naermere en forstéelse
heraf - og ogsa udvikle nye ledel-
sesveerktgjer, der kan skabe succes
- sa ma vi lofte os op over de
enkeltstaende succeshistorier og
tage udgangspunkt i, hvilke karak-
teristika succesfulde forretnings-
modeller har, uatheengigt af bran-
cher og lokale forhold. Her tror jeg,
at et godt udgangspunkt er at
forsta de videnbaserede strategiers
komponenter.

bedre udvikle sig i takt med med-
arbejdernes ambitioner og dermed
beholde og tiltreekke de bedste
medarbejdere.

somheds forretningsmodel karak-
teriseret ved to dimensioner, si-
ledes som det illustreres i figuren.
Den forste dimension, unikhed,
vedrerer, om den vardiskabelse,
som forretningsmodellen inde-
baerer, er vanskelig at imitere. Det
kan f.eks. vaere pa grund af paten-
ter og produktrettigheder, serlige
samarbejdsrelationer med kunder
eller partnere, eller medarbejderes
seerlige kompetencer. Den anden
dimension, skalerbarhed, er i rela-
tion til vaekst den mest
interessante, idet den ved-
rorer, i hvilket omfang ~—
virksomheden kan vokse
pa basis af den eksi-

Vardi til ejere

Vekstvirksomheder skaber ogsa
storre veerdi til deres ejere. Det er
naturligvis bedre at eje en aktie i en
virksomhed, der omseetter 20 pct.
mere naste ar, og den blotte for-
ventning om denne veekst skaber
verdien pa markedet her og nu.
Hyvis altsa virksomheden fortsat
giver overskud. Det er naturligvis
den iboende problematik, som vil
veere enhver iveerksaetter bekendt,
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