Virksomhedssamarbejde i et
interesse- og magtperspektiv

Samarbejde er 0gsa et spargsmal

om magt og tillid.

Af Per V. Freytag

Resumé

1 denne artikel belyses samarbefde imellem
virksombeder ud fra et dyadist (to-sidet) inte-
resse- of magiperspekni, Indledningois treek-
ker arriklens teoretiske ndgangspunkt frem for
derefter at blive preeciseret. Teorierne anvendes
derncest som wdgangspunit for opstilling og
perspebtivering af en samlet referenceramuie fif
[fortolbuing af sanmenheengen imellem en virk-
somkeds frferesser, magimidien, sirategier og
samhandeliformer. Artikien afslustes med ef va-
5o 1l underbygning o iflustration af den opsiii-
ledle referenceramme.

Indledning

En mindre dansk producent af reaterud-
styr var i starten af 90'erne 1| gang med at
forhandle en stgrre aftale pd plads med en
svensk kunde. Aftalen omfarrede bla. sa-
tellicovervigning af et samler system, der
indbefatede en drejescene, lodder og tris-
ser m.v, og et EDB-program. Dette ville
gore det mulige hureige at identificere op-
stiede fejl, nedbrud odign., hvorefter pro-
ducenten kunne give ngjagtig besked om,
hvordan problemet skulle athjelpes. Di-
rektpren for den danske virksomhed op-
holde sig i forbindelse med forhandlinger-
ne om systemet og kontrakeen i en lenge-
re periode 1| Sverige og fik god indsigt i,
hvordan ledelsen i teaterer lunperede,
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Han oplevede sdledes, hvordan teaterdi-
rekegren var tilbgjelig til at »fortrenge «
munddlige aftaler og at sege at »fortolke«
skriftlige aftaler, der var indgdet med an-
dre forretningspartnere pd sin seregne mié-
de. Teaterdirektgren begrundede sin ad-
frd med, at »man jo md holde stram kon-
trol med udgifterne, ellers lpber de hele
lgbsk«, hvilket forekom den danske pro-
ducent lide sggr. De efterfglgende kon-
traktforhandlinger om, hvad systemet
prazeist skulle kunne, og hvordan deree
skulle beskrives via systemspecifikation,
trak lengere ud end sadvanlige i sidanne
situationer.

Hvorvide det hazndte alene kan tilskri-
ves kulwrforskelle eller sprogproblemer,
cller om der reelt er tale om opportunisti-
ske tendenser, kan vaere vanskelige at af-
pare pd der foreligerende grundlag, Dien
danske virksomhed blev usikker pd den
svenske reatervirksomheds interesser, og
som konsckvens heraf spgte den danske
producent at sikre sig bedst mulige imod
eventuelle opportunistiske handlinger.

Artiklen vil derfor vizre bygger op om
en rickke centrale problemstillinger, der
vedrerer 1) interesserne bag samhandel og
samarbejde, 2) den indflvdelse, disse in-
teresser har for samarbejders videre udvik-
ling og 3) de forhandlingsstrategier, som
parter seger at bringe 1 anvendelse overfor
hinanden,

For det forste vil spgrgsmidlet om en
riekke mere grundlepgende menneskelige
trzk - tillid, epportunisme og risiko = bli-
ve gjort til genstand for diskussion og ct
forseg pd en hensigtsmassig konkretise-
ring. For det andet vil sporgsmilet, om
hvilke interesser en kpbende og seelgende
part kan antages at have, blive kobler med

spergsmilet om at satte disse interesser
igennem overfor den anden part via de
magtmidler, der mdcre std ul rddighed i en
given situation. For det tredje vil sporgs-
milet om magemidler og disses anvendelse
blive knyrrer sammen med alternative for-
handlingsstrategier og muligheder og dert
hensigtsmaessige 1 at anvende disse med
henblik pd at opnd et samarbejde. Tillige
vil det blive sagr illustrerer, hvilke impli-
kacioner decte har for den enkelte pares
forventninger. Afslutningsvis illustreres
den opstillede referencerammes relevans
via et eksempel, der viser berydningen af
at fi afdakker parternes respekrive inter-
esse og at fastholde interessen. Indled-
ningsvis preciseres artiklens teoretiske
udgangspunke. De fire teoretiske hjorne-
sten er transakonsomkostningsteorien
{(Williamson 1985), behavioral teon (Cyere
& March 1963), interaktionsteori ( Turn-
bull & Valla 1986, Ford 1990) og forhand-
lingsteorn (Pedler 1976).

Tillid - betydningen for

samarbejdets succes

Problemerne med at identificere samhan-
delspartneres reelle interesser — som i det
indledende problemidentificerende case =
cr ikke unikke og optrieder | mange af-
skvgninger. En velkendr situation inden
for de fleste brancher er afgivelse af er
bud, hvor en producent opfordres ol ar at-
pive et bud ud fra medsendre specifikatio-
ner {(eve. tegning). Problemer er dog, om
der reelr er tale om et forsog pd at finde en
ny leverandor, eller om det primaert er et
sporgsmidl om at kontrollere den hidridige
leverandor, hvilket 1 reglen vil sige at spge
at presse denne pd prisen. Skal der sd
overhoveder afzives o bud, og 1 53 fald
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hvordan skal buddert vaere udformet (se
Freyag 1993}, hvilket ikke skal gores til
genstand for en nermere diskussion her.
Cenrtrale er det dog, at opportunisme ogsd
spiller en rolle i en sd relative veldefineret
situation, set ud fra sivel en gkonomisk
som en juridisk synsvinkel.

Interessefastaggelse og hvordan disse
interesser spges omsat til handling er sile-
des et centralt problem i forbindelse med
samhandelssituationer ifplge Monthoux
{1975), Ford (1980), Turnbull & Valla
(1986) og Han, Wilson & Danrt (1993). Og-
sd parternes vurderinger, af hvor stor en ri-
siko der lpbes, spiller en vazsentlig rolle.

Sdvel kaber som selger vil i relation til
en given kepbs-fsalgssituation have knyttet
forskellige interesser 1 den opgavelssning,
som et givet kobfsalg er et led 1. Disse in-
teresser (motiver) vil pd den ene side
knyeee sig til den konkrete opgavelgsning
og pd den anden side til de personlige in-
teresser, som er forbundet med opgave-
lesningen (Webster & Wind 1972). Nok er
der i reglen virksomhederne som juridiske
enheder, der er bundert af en konerake,
men det er bestemee personer, der i begge
virksomheder forhandler kontrakeen, vur-
derer risici og som ofte vil blive gjort an-
svarlige for forhandlingsresultater og en
eventuel kontrakes misligholdelse.

Dette rejser spargsmiler om, hvordan
de personer, der forhandler pd vegne af en
virksomhed, definerer virksomhedens in-
teresser, spper at forhandle sig 6l recre og
vurderer virksomhedens og egne risic.
Her spiller oplevelsen af situarionen ind,
hvor ikke mindst vurderingen af den an-
den pare spiller en afgsrende rolle, Nogle-
begreberne er tillid, opportunisme og nisi-
ko. Williamsson (1992) skriver herom:
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» Trwst distinctions of three kinds have been ma-
de: calenlaioe fricst, personal frust, and insti-
wutional trust, I have argued thar the wse of cal-
cttlated trust to describe commercial transacti-
ons I5 a cortradiction in ferms. If not only of-
fers no added valve but actually impairs an
understanding of the commercial pheomena in
guestion. If calenlative refations are hereafter
deseribied in calculative terms, 1o which the lan-
puage of risk is exactly suited, then the practice
af wsimg trust aned risk interchangeally wonld
be discontinued.

Personal rruse is made nearly-nen calculati-
ve by sevitching owe of o regime in which the
marginal calewlus applies inte one of @ discrete
structural kind. That often requires special ef-
Sfort and is warranted only for very special per-
sonal refations thet would fe seriously degra-
ded if calewlative orientations were «permif-
seele . Commercial refations do notf gualify for
suek specialty.

Denne distinktion som et track ved indivi-
det mellem tllid, som er irrelevane i for-
bindelse med pkonomisk teori og der ran-
onelt kalkulerende, som er hele centralt 1
wkonomisk teori, rerer ved et velkendr
spergsmil i phonomien. Nielsen (1993) og
andre (Reeder, Brierty & Reeder (1992))
tager udgangspunke i, at det ikke er indi-
skutabelr ar drage en entydig distinktion
imellem privatsfazren og forreingsliver,
eftersom det enkelee individ ikke vil kun-
ne sige sig fri for at tenke 1 de risici, som
en given handling, beslurning, el. lign. kan
have for personen selv. Der kan ovazrtimod
netop vare formilsgjenlige feks. ar gore
sig en indkpbers personlige motiver klart,
ndr man som salger spger at afszoe e
produkt til den pdgaldende, hvilket ogsd
gor sig geldende den anden vej runde, P



tilsvarende mdde kan det viere hensiges-
mazssigr i en forhandlingssituartion at spge
at opbygge et tllidsferhold mellem parter-
ne. I denne forbindelse vil forskellige for-
meer for tillidskabende foranstalinigner
vare af betydning, f.eks. brug af referen-
cer i starten af relationsopbygningen. PA
den anden side vil der ogsd vaere et kalku-
lerende aspekr, ider begge forhandlings-
parter vil forspge at belyse forudszninger
og risici bedst muligr. Kalkulative over-
vejelser spiller en central rolle i den
grundlzggende bedpmmelse af risiei ved
sumhandel med en given partner.

En vasentlig opgave 1 en samhandelssi-
ruarion besedr sdledes i at spge at identifi-
cere den anden parts interesser, dernaest at
identificere, hvordan den anden pare ty-
pisk vil spge at indfri disse og endelig at
identificere konsekvenserne af et modsaet-
ningsforhold il den anden parts interesser
og disse interessers indfriclse via konkrere
handlinger,

Tillid og tillidskabende handlinger bli-
ver derved er alternariv til det ar specifice-
re en kentrakt meget udfprlige. Samtidig
kan rillidskabende handlinger betragres pd
lige fod med andre rransakeionsomkose-
ninger, hvor man kan overveje, hvorvide
man alene kan holde sig il at have eillid cl
den anden part eller om der er behovy for i
strre eller mindre udstrazkning at sikre
sig via en mere eller mindre udtgmmende
kontrake. MLa.o. defineres transakoonsom-
kostninger her som de omkosminger, der
opstir som fplge af behover for ar spge in-
Formation, forhandle og specificere det op-
niede forhandlingsresultat Feks. 1 form af
en kontrake. “Toralt udrgmmende juridisk
bindende kontrakeer er dog pd det nerme-
ste en umulighed (Macauly 1977). Vurde-

ringen af, om en Kontrake ber vaere mere
eller mindre udipmmende, er betinger af,
om der 1 en given situation er risiko for op-
portunistisk adferd. Her spiller ikke
mindst vurderingen af den betydning, som
parterne tillazpper hinandens motiver og
handlinger, en vaesentlig rolle. Er individ
kan sdledes vazre mere eller mindre nisiko-
avers, hvor den anden parc har mulighed
for at pdvirke wolkningen af konkrete
handlinger ved art sgge at styre disse be-
vidst hen imod en tillidskabelse.

Sagt pd en anden mdde, om man valger
ar indﬁﬁ en formelt bindende juridisk afta-
le oz hver udipmmende den vil vazere, af-
haznger ikke kun af en vardering af sicuari-
onen ud fra de risici, der kunne dentifice-
res og af beslutningstagerensiernes) risiko-
aversion, men ogsd af 1 hvor stor ud-
strekning parterne tror pd, at modparten
alene vil spge at tlgodese egne interesser,
eventuelr pd bekosining af andre. Risiko-
vurdering er siledes korthegeelse af tabs-
mulighed. Risikoaversion angiver forskel-
ligre oplevede niveauer for tabsmulighed,
som cn beslutningstager er villig til ac leve
med. Tillid og opportunisme dimension
angiver beslutningsragerens vurdering af, i
hvilken udstrekning modparten soger at
swite egne synspunkter igennem, eventu-
clt pid bekostning af modparten, og indbe-
farcer sdledes der wolkningsmonster, ud fra
hvilker handlingerne vurderes 1 den kon-
krete situation.

Kober 0g salger Interesser

Hvilke implikationer har sd dewe for sam-
spiller mellem to parter i en samhandelssi-
mation? Udgangspunkeet for samhandel er
ofte blevet beskrever som en sogen efter
fordele. Disse fordele kan vaere af meget
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konkree art i form af teknisk avancerede
eller billige produkrer, eller der kan vare
tale om fordele af mere abstrake karakter
som chsempelvis know-how eller service.
Sigrer med at opnd disse fordele afspejler
en given selgers eller kabers interesse/
milszming, og vil siledes variere fra
situation til situation.

Afgarende for, hvordan en kaber vil
sgge at anvende en leverandgr, er opga-
vens grad af specificitet eller, sagt pd en
anden midde, spprgsmilet om tlgzngelig-
heden pd markedet. Jo mere udbredr og
let tilgazneelig eksempelvis en given kom-
ponent er, desto mindre sandsynlig er det,
at kpber er interesseret i mere udviklings-
prazger samhandel og -arbejde. Som en
grov form for typologi kan der sdledes
vaere formédlstjenligr ar skelne mellem pro-
dukrionsorienteret versus en udviklingso-
rienteret anvendelse af leverandoren (se
ogsd PR, Christensen (1994)).

Ovenstiende figur 1 afspejler ogsd de
omrider, der kan danne basis for et samar-
bejde. Om og hvordan der i giver fald bli-
ver tale om et samarbejde, er et spprgsmdl
om, hvordan interesserne forfalges via
konkrete milszimninger og strategier. Mu-
lighederne for ar forfelge disse afheenger af
parternes respektive magemidler. Mage-
midlerne derimod haznger sammen med to
forhold: placering i produktions-fafsset-
ningskaden og modparternes gensidige
styrkeforhold (Hikansson 1982 og Salan-
cik & Pfeffer 1978.).

Analysen af to parters gensidige styrke-
forhold kan foretages pd forskellig vis. Re-
ves (1988) tilgang forekommer iszr rele-
vant i denne sammenhgeng, idet han opfat-
ter virksomheden som en nexus af interne
og eksterne kontrakter staerke inspireret af
Williamssons kontraktekonomiske approa-
ch. Ifglge Reve bestdr det strategiske le-
delsesarbejde i at vaere bevidst om virk-

Figur I: futeresserfmedlscetninger med virksombedens sambandef.

Kobers interesse/milsztning Salgers interesse/malsetning

* Stabile leverancer * Effektiv udnyttelse af produktions-
* Forbedrede leveringstider kapacitet
* Lave produkt-/komponentpriser * Lavere markedsfaringsomkostnin-
* Ensartet haj kvalitet ger
* Hurtig problemlesning ved proble- | * Sikkerhed for gensalg

mer * Mere optimal kapacitetsplanlzg-

Lave produktionsomkostninger ning
- Adazkvat og konkurrencedygtig Stabile priser

produktteknologi Hajere kendskab til kundeensker
* Mulighed for at udvikle nye tids- og behov

svarende produkter * Bedre og @ndret kendskab til kun-
* Adgang til ny know-how og tek- deensker og behov

nologi . Tilgang til ny know-how og tekno-

logi

Kilde: Frevtag (19900 & Han, Wilson 8 Dane (1993).
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Fignr 2: « Magrmidiera i sambandelsrelationer.

Swmlgers parameire Esabers parametre
Prodhuktionsoriznterst Udviklingsorsenterst Produktionsoriensere Udviklingsorienizn:
BELENNING Lave priser, gode betz- | Udviklingsenuligheder Omeerming/indtjening Udviklingsmuliphedas
limgsbetmpelser
STRAF Manglends leveramser Manmglende wdvikling af | Manglende kapacireas Manglende fomyelse af
produltionsudsoyr op af | udmyielse produktionsadstyr og af
produlsier produkisr
TILTREENING Hurtige og velkendic Image Sikkerhed for betaling Image
Losninger
EESPERT Hugtig afhjelpring af Know-bow tl og inter- | Ferdigs logninger Know-how udveksling
peotibemser 152 i at lode nye op of averforsel
“ukendee® problemer
ETATUS Selgermollzn Partnerrollzn %, | Kobzrmollzn Partnerrollen
Stlle kapacicet ol ridig- | (M4 <-> Udferelse) (Ondre —> Udforelsed | (Ml <-> Udforelse)
hved {udfere]

somhedens egen kernekomperance(r) og i
at vedligeholde og udvikle kernckompet-
ancen(erne) i forhold til de incentives
{mil}, virksomheden scrazber efter. Reves
incentives begreb tager prundlessende sic
afswer i bidrags-belenningsmodellen (Si-
mon (1955)), hvor spergsmdlet om, hvilke
ydelser og modydelser der sgges byver, og
hvordan disse opleves som ackvivalente i
forhald «il hinanden, er hele centralt.
Naeste led i det strategiske ledelsesarbejde
bestir herefter i ac identificere behover for
komplementere kompetencer for at frem-
std sd konkurrencedygrig som mulige. Mu-
lighederne for ar samarbejde med andre
virksomheder kan beskrives som et valg
med de dertl knveede fordele og ulemper
1 form af forskellige komplementere kom-
petencer og inerorganisatoriske incenti-
ves, De interorganisatoriske incentives vil
hange sammen med parternes respektive
mdlswetninger og muligheden for ar sete
disse igennem over for hinanden.
Spergsmiler om parternes relative styr-

keforhold er central for at kunne drage
nvire af modpartens komplementere
komperencer. Hvorvide der kan drages
nyere af modpartens komplementere
kompetencer haenger sammen med parter-
nes respekrive aktivspecificitet. Det
drejer sig om specialiseringsgraden og
tlgengeligheden af der know-how, ek-
nologi m.v., som parterne hver iswer eri
besiddelse af. Dere kan allige siges at for-
mie udgangspunkeer for de maztmidler,
som parterne har og kan bringe i anvendel-
sC.

Om de i figur 2 angivne eksempler pd
magtmidler kommer ol anvendelse og pi
hvilken mdde er ikke kun et sporgsmil om
ar kunne anvende disse 1 en given situati-
on. De skal ogsd ses i forhold ol de inter-
esser, der er styrende for en samhandelssi-
rarions opstien oF parrernes forventnin-
ger til hinandens adfaerd.

I forhandlingsteorien (Raiffa (1952),
MeCall & Warringron (195840 skelnes der
mellem kooperaty og ikke-kooperativ ad-
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fazrd som uderyk for en forhandlers grund-
holdning m.h.t. eksempelvis samhandel.
Endvidere vil der vare individbaserede
forskelle pd, hvor hirdnakket en bestemt
strategi forfalges. :

Forskelle i individers piholdenhed kan
fgres tilbage til karaktertraek hos den en-
kelte men ogsi til erfaringer af mere pene-
rel karakrer. Holdninger og erfaringer spil-
ler siledes en afgarende rolle for egen ad-
fazrd og for den forventede adfaerd hos en
anden part. Endelig spiller personlighed,
holdninger og erfaringer en afggrende rolle
for det tolkningsmenster, der anvendes pd
samspillet med den anden pare (Webster
& Wind 1972).

Ovenstdende mdde at tolke pd rummer
en hgj grad af selvopfyldende profeti, idet
individet betragter virkeligheden selekrive
og er tilbgjelig til ogsd at fortolke og erin-
dre selektive p.g.a. behover for konsistens
mellem pd den ene side personlighed,
holdninger og erfaringer og samspillet med
andre individer pd den anden side. (Se fi-
gur 3.) M.a.o. er der en vis risiko for, at in-

Fipur 3: Forventningernes sefvopfyldende profets.

1, Personlighed
(haj versus lav "|
paholdenhed)
— 2. Holdninger
(kooperativ versus

non-kooperativ)
3. Erfaringer

(generelle og <
specifikke)

il
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Tolkningsmenster

divider stedigre fastholder den hidridige

strategi over for nye samarbejdspartnere

eller ogsd fastholder adfarden over for en
kendt samarbejdspartner, ogsd selv om
denne har eendret sin adferd p.g.a. person-
eller interesseskift! En i denne sammen-
hxng hensigtsmassig mdde at beskrive
forskellige forhandlingsserategier pd findes

hos Pedler (1976).

Som det fremgdr af figur 4, er der i prin-
cippet fire yderpositioner og en midrerpo-
sition, der hver iszr beskriver en forhand-
lingsstrategi. Undgielse eller total tilpas-
ning er i rendyrket form serategier uden
serlig meget mening, idet man ikke er
serlig vedholdende, Man vil blot ikke
samarbejde, eller man giver totale efter for
modparten uden skelen til egne interes-
ser. Tilbage stdr tre velkendre strategien:

1. Konkurrencestrategien, der i sin rendyr-
kede form baserer sig pd magranvendel-
se, der nmrmer sig tvang,

2. Kompromisset, der har karakeer af at gi-
ve efter og fi noger il gengeld (stude-
handel) og

-> Forventninger -> Adfierd -> Hendelse(r)




Figur 4: Forkandlingsstrategier.

Hej | Konkurrence Kollaboration
Haj personlig \ Kompromis /
vedholdenhed / \
Lav | Undgdelse Total tilpasning
Ikke kooperativ Kooperativ
Holdning til kooperation
Pedler (1976) :

3. Kollaborartion, hvor der sgges efter
Ipsninger i fllesskab uden dog ar tabe
egne interesser af syne.

Resulrater vil kunne blive indgielse af en
aftale. Ferer konkurrencestrategicn ol suc-
ces, er der tale om tvungen samhandel;
farer kompromisstrategien il succes, er
der tale om balanceret samhandel; og farer
kollaborationsserategien til succes, er der
tale der om konsensusbetonet samhandel.l
alle tre tilfazlde er der en forudsaztning, ac
der er overcnsstemmelse mellem interes-
ser {motver) og den fegrte forhandlingsstra-
tegl,

Det foranstdende teoriapparat kan nu
sammenfatees i en referenceramme (figur
5), som skal forstds som en art beskrivel-
ses- og forstdelsesramme, ud fra hvilken
det er mulige at analysere samspillet mel-
lem to virksomheder og bl.a. vurdere mu-
lighedemne for og konsekvenserne af at an-
vende forskellige magrmidler som led i en
besteme straregi. Sigret er dog ikke forud-

sigelse men i hojere prad ar presentere et
analysevazrkroj il forstdelse af sammen-
hange, som i praksis vil skulle modificeres
og forfines.

Hvilke implikationer har ovenstiende
figur 5 for en markedsforer, der sigrer pd si
bevidst og hensigtsmessigt som muligt at
udvazlge, forhandle og afslurce et salg med
en kpber? Forsce skride besedr i ar fast-
lezgee sine egne mdlseininger. Nir der
skal afgives et tilbud, sigter derre lbud
primare mod ar tilfredsstille ec mere kort-
sigtet gnske hos kaberen om stabile leve-
rancer, ensartet hoj kvaliter olign.? Eller
sigres der derimod pd mere langsigtede
fordele i form af muligheden for at udvikle
nye tidsvarende produkrer, adgang ul hur-
tig oz kunderilpasser problemlpsning, hvis
der opstdr problemer odign.? Hyvordan sva-
rer dette udbud il egne interesser, feks.
hajest mulig pris, effekeiv udnyelse af
produkdonskapaciteten her og nu 1 forhold
til et stabilt gensalg og godr kendskab ul
kundepnskerne?
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Figur 5: Tillid, opportunisme og magt i et dynanisk perspebtiv,

Udgangesituation Midler Adfeerd Midler Udgangssituation
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Man kan anvende to centrale indikato-
rer for, om to virksomheder matcher godt
til hinanden, 1) parternes markedspositio-
nering og 2) disses salgs- og indkgbsstra-
tegier. Er der ikke en vis overensstemmel-
se m.h.t.de to parters kvalitets- og prisstra-
tegier, vil der oprraede problemer i sam-
handelen. Forfalger en kebende virksom-
hed sdledes en konkurrenceberonet for-
handlingsstrategi med en overordnet mdl-
szrning om lavest mulige poser, vil dete
afspejle sig i eksempelvis en besteme brug
af informationer om generelt faldende pri-
ser pd et marked. En konkurrenceberoner
strategi (jvf, figur 4) vil kunne fore il en
pipegelse af det npdvendige 1, at de gene-
relle prisfald slir igennem i den konkrete
situation. Hvis man viser sig kooperativ, vil
det blive anset som positive (belgnning:
mulighed for fremrtidig omsetning), alter-
native findes der andre muligheder (sgraf:
manglende omsxtning, jvf. Figur 2). Det-
te kan ogsi illustreres og nuanceres via et
prakrisk eksempel.

Praktiske implikationer

En mindre dansk aluminiumsproducent,
der har specialiserer sig i buriksreklame
(udhangeskabe, standere ma) har haft en
rckke ikke altid tlfredsstllende erfarin-
ger 1 forbindelse med opdyrkningen af nye
kunder og nye markedssegmenter. [falge
alumininmsproducenten er der en mar-
kant forskel pd cksempelvis benzinselska-
ber og visse dagligvarckaeder pd den ene
side og si andre dagligvarckaeder og den
offentlige sektor pd den anden side. Alu-
producentens interesser bestdr i ar agere si
»markedsorienteret som mulige, at have et
hojt kundekendskab for at kunne levere et
sd gode og moderme produke som overho-

veder muligr=, Dewe afspejler sig bl.a. i en

klar servicepolitik og i priser, der »bestemt

er konkurrencedygrige, men som ligger
lide over gennemsnittets.

Som felge af de to hovediyper af kunder
har alu-producenten valge at satse mest pd
de potentelle kobere, der i hpjere grad
stemmer overens med hans eget mere el-
ler mindre eksplicit valgre segment.

To centrale problemer presser sig dog
pé som falge af segmenteringen:

1. Hvordan sikrer man sig i den indleden-
de hﬁist:. at kunden tilherer det »rigtige
segments?

2. Hvordan sikrer man sig mod »de stabile
relationers kedsomheds»?

I der forste tlfalde er det relative enkelr
at undgi de porentielle kunder, der cil-
horer den offentlize sekeor ved at frem-
sende et standard rilbud, hvarved lang:
over Y0% af kunderne mister interessen
{p.g.a. prisen). Problemet er de resterende
private virksombeder, som er vanskelige at
adskille, Alu-producenten anvender her o
npgleindikatorer. For der forste om den
porentielle kober cenker i ferdige/stan-
dardlgsninger eller er dben over forfdirekre
eftersporger en diskussion af sine behov.,
For det andet om keberen allerede har
=hestemie systemer= pd omredder eller i
der hele rager anvender svstem inden for
andre omrider. Det sidsee er atffodo af, ac
en rickke potentielle kunder viste stor in-
teresse for »totallosningers, men da de sd,
hvad det ville koste, mistede de hurrige in-
teressen, | nogle tlfelde for elfterfolgende
at realisere den foreskicde wrallosning i
maodificeret og billigere form med en an-
den leverandor, Alu-producenten anlaegger
hermed bevidso en procedure, hvor der
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sgges efter overensstemmelse | interesser-
ne imellem parterne 1 form af »system-
tenkning« og »behovsorienterede 1psnin-
ger«.

Hvad angir problemerme med at fasthol-
de kundens interesse, ndr der ferse satses
pd ham, er problemer ikke mindre. Nir
der furst er udviklet et samlet system/bu-
tikskoncept, og detre er blever introduce-
rer, optreder der en razkke »vedligehol-
delsesopgaver«. For det farste de mere
velkendte 1 form af ny- og erstatningssalg i
forbindelse med opbygninger, udvidelser,
skader o lign. For der andet er der tale om
mere psykologisk vedligeholdelse af rela-
tionerne, idet der kan oprreede efterkebs-
" dissonans ved at visse »lgsninger« miske
ikke er falder helt ud, som man havde
tenke sig eller man har ser, hvad konkur-
renterne har gjort eller er pd vej til at gore
pd omrdder. I denne forbindelse spiller
personlige relationer og gensidig tillid en
viesentlig rolle. Spargsmilet omkring mo-
tiverne for kgber og eventuelle @ndringer
heri samt spergsmdlet om den valgee
lpsnings impdekommelse heraf ser i for-
hold til de nyindvundne erfaringer og vi-
den om konkurrenternes tiltag kan blive
afggrende for relationens fortsatte eksi-
stens. Afggrende for forholders cksistens
og eventuelle udvikling er ogsd anvendel-
se af magemidler og den grundlasggende
holdning, disse magtmidlers anvendelse
afspejler m.h.t. kooperation, Eksempelvis
hvorvide en eller begge parter vazlger at fo-
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kusere pd det formele aftalte grundlag, el-
ler om der er dbenhed omkring fremfyre
problemer eller spergsmdl, ogsd selv om
dette kan medfgre en risiko for negative
gkonomiske konsekvenser f.eks. for seel-
geren.

Konklusion

I dert ovenstiende er samarbejde blever
belyst sdvel ud fra en mere teoretisk til-
gang som fra en mere empirisk beronet tl-
gang.

Omdrejningspunkret for artiklen er, at
samarbejde er et centrale begreb il fors-
tielse af, hvordan moderne vitksomheders
relationer opstdr og udvikles. Artiklen
munder ud 1 en samlet refercnecramme,
der kan anvendes som beskrivelses- og
forstielsesveerkes) i konkrete situationer
med henblik pd ar kortlzgge interesser,
furventninger, strategier og magemidler.

Ssummary

The arvicle discusses cooperation among compe-
wies from a dyadic (fwo-sided) futerest and
power perspective. First, the thearetical frame-
wrork is presenred and defined. Then, it is wsed
fo proponnd and put info perspective the rofal
SJrame of reference for the interpretation of the
relation bereeen company interests, neans af
power, strateptes, and forms of trade. The artic-
fe concludes with the discassion of & case bo sup-

port and illustrate the frame of reference pres-
ented,
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