Koberinitiativ, indkobsmaoarketing
og leverandorsamarbejde

Forstaerket focus

pa indkebsfunktionen

Af John K]eldsen

Resumeé
Hideil bar indbobsfunbtionen og indbobspoli-
tekden faft en meget soag placering 1 den indu-
strielle virksombeds strategiske overvefelser.

En reeble ebsterne og interne fabtorer bar
dog tounget virksombederne 1l at endre pd
dette fordold, Edsempelvis oget internationali-
sering, skheerpede markeds- og fonburrencefor-
Ahold o wye mulicheder for ancvendelse af tek-
wolog § forbindelse ned tndlol, produltion og
salg. En ggef folusering pd egen bernelompe-
tence samridie med, ar den industrielle vink-
somdbed skal bunne tilfredsstille mere differen-
tiereele mardedidrav har siedfort ef storre fe-
Aov far out-sonrcing af nogle af virksombedens
altiviterer og dermed bracet om at finde de
rigtige samearbeiadspartuere pd lecerandpriden.
Denne walvitling oif | seigende grad pdvirke
indholder og amfanger af de arbejdsopgaver;
som indbobs- og fogistekfuntitonen sbal Lunse
varretase, og s folge feraf wid det ogsd fd ind-
fivedelse pid den mdde, hoorpd funktionen orga-
niseres sami pd de brao, dev stilles 1l de ansane,

Sictelobende med denne ndvibling § prabsis
har forsbuingen inden for indwsteief markeds-
Soring og industrielt inadlol wedcist en stigende
intferesse for af anlagge of mere hofeitist og
samartetalsorientervt syn ped virksombedens
PMacering og opgaver § veerdidaden.

Dot er formdler med denme artidel, af den
sbal give sdvel prabeibere som forsbere ingbiil §
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og fyst 1if at besbefrige sig med dette omredde,
som er af stor relevans for danske virksom-

Aeder:

Baggrunden for

indkebsfunktionens &ndrede rolle
Sdvel i praksis som inden for forskning og
undervisning ses indksbsfunktionen 1
stigende grad som et centralt led i opbye-
ning af den industrielle virksomheds kon-
kurrencemassige fordele. [ det felgende
tages udgangspunkt i den forskning, der
ud fra en inter-organisatorisk synsvinkel
fokuserer pd samarbejdsrelationer mellem
den kgbende og den saelgende virksom-
hed pd industrielle markeder. Anlegges
desuden er verdikazdeperspekeiv opfaces
indkgbs- og logistikfunktionen som et
centrale led ved plankegning af virksom-
hedens strategiske ndviklingsmuligheder,
Udarbejdelse af planer for indkghspolick
og leverandgrsamarbejde indgir derfor som
en vigtig kilde il opbvgning af virksom-
hedens konkurrencemaessige fordele i vazr-
dikden, Poreer {19800, Waces etal (19692,

I mange tilfelde forectages indkeber dog
stadip ud fra kortsigrede driftspkonomiske
kriterier, hvor prisen isoleretr = cller even-
tuele de samlede driftspkonomiske om-
kostninger ved den leverede vdelse — er
det vaesentligste valgkriterie for placering
af en ordre hos en mulig leverandgr. [ hen-
hold ul Shapire (1987) bygeer en sadan
indkgbspolitik pd en slags »fendemodel «,
hvor den kebende virksomhed fokuserer
koresigtet og udelukkende twnker i egne
pkonomiske fordele ved ar sprede sine
ordrer for at holde leverandgrerne varme.
Leverandgrerne kan miske spilles ud mod
hinanden gennem koretdskontrakier og
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der kan seges opretholdt en hej grad af
usikkerhed og stor psykologisk og social
distance overfor den enkelte leverandpr
{arms-length). En sidan indkgbspolink
resulterer miske 1 lavere indkabspriser pd
kore sige, men det medfyrer samtidig, at
leverandgren ikke er swerlige interesserer 1
at medvirke til at udvikle den kebende
virksomheds mulige konkurrencemazssige
fordele i vierdikaeden. De potentielle
leverandgrer har kun i ringe grad interesse
i ar vazre loyale og aktive samarbejdspart-
nere, Spekman (1988). Det skal dog frem-
haeves, at der findes produke-fmarkedsom-
rider, hvor udvekslingen af ydelserne mel-
lem kgbere og szlgere mest effekiive kan
foregd som diskrete transaktioner uden
soctale eller gkonomiske bindinger mel-
lem parterne. Eksempelvis i forbindelse
med omsatningen af udifferenticrede
standardprodukrer, hvor prisen vil vare et
vaesentlige valgkriterie for kaberen, og
hvor det samlede udbud pd markedet gen-
nem mange udbydere alud kan tilfredsseil-
le efterspgrgslen, Jackson{1985),

En razkke fakrorer rckker dog i recning
af pger samarbejde mellem de enkelee
virsomheder i vaerdi- eller distributions-
kazden, Der drejer sig om ndringer 1 de
internationale markeds- og konkurrence-
betingelser, nye informationsteknologiske
muligheder 1 forbindelse med indkgh, pro-
duktion og distribution, samt indfgrelse af
e Just-in-"Time« filosofier. Udover disse
faktorer trackker virksomhedernes pgede
specialisering, en voksende fokusering pd
cene kernckompetenceomedder samt de
industrielle kunders krav om differentic-
ring af velelserne ogsd i retning af sget
samarbejde mellem de enkele virksom-
heder 1 den samlede vaerdikaede.



Valger af leverandgrer — eventuelt med
henblik pd erablering af partnership il
nogle udvalgee = bliver et meget vigtigt
ledelsesomride, da nogle af de udvalgre
skal medvirke til at understgie og udvikle
vitksomhedens keme-kompetence og
position vaerdikaeden, Porter (1980, 1985),
Spekman etal. (1994). Bag valg af samar-
bejdspartnere bgr ligge stratcgiske over-
vejelser og beslutninger om eksempelvis
selv at producere eller at legge dele af
produkrionen ud, siledes at virksomheden
kan koncentrere sig om at udvikle sine
egne serlige kompetencer og ferdigheder
og dermed grundlag for opbygning af kon-
kurrencemaessige fordele, Warts, m.fl.
(1992), Day & Wensley (1988).

[ praksis ser man ofte falgende forhold
indgid 1 forbindelse med vurdening og valg
mellem alternative underleverandgrer:
krav om I5O-certificering, leverandprens
menneskelige og herunder ledelsesmass-
sige ressourcer og komperencer, leveran-
derens egen leverandprseyring same den-
nes informationsteknologiske nivean, Det
siddsenasvnre vurdenngsknrernie kan ved-
rere den potenticlle leveranders stade med
hensyn til elektronisk ordrehdindrering og
dataudveksling (KD, Eller muligheden
for at parterne i fellesskab kan ndnyeee
nyere teknologiske muligheder som
Computer Aided Manufacturing (CAM)
og Compurer Aided Design (CADY) i for-
bindelse med koordinering af produkeud-
viklings- og produktionsplanlegningsop-
Faverne i de o virksomheder,

En sidan systemartisk udvaclgelsesproces,
hvor den fremodige samarbejdspartner
bliver vurderer pd sin generelle problem-
lgspningsevne og villished ol ar olpasse
lssningerne til den kpbende virksomheds

helt specifikke behov, bliver i stigende
grad grundlager for valg af underleveran-
dgrer pd en rekke forskellige produke-
fmarkedsomrider. Se Axelsson & Hikans-
son (1984) op Gadde & Hikansson (1993)
for bidrag, hvor blandt andet de konkur-
rencemassige aspekrer ved professionelr
indkab fremhazves,

Gennemfprelse af disse grundlaggende
analyser og vurderinger af potentielle leve-
randprer er derfor en vigrig ledelsesopgave
i den industriclle virksomhed. For at kun-
ne deleage i sidanne udvaelgelsesprocesser
mi indkebsfunktionen kunne anlegge et
strategisk perspektiv i forbindelse med
leverandarvalg og indkpbspolitik. [ ind-
kobsfunkuonen mi man kunne vurdere
sin eoen virksomhed ud fra en systemrtan-
kegang som et led i en vaerdikaede, hvor
grundlaget for virksomhedens langsigtede
eksistensbherettizelse vil vaere, om den er i
stand il ar tilfere sine produkeer eller
vielser noget, som af neste led i keeden
opfattes som en vierdiforogelse, En vignig
forudsaeining for dewe vil viere, at den
kpbende vitksomhed gennem sine kober-
initiativer Kan motivere sine nuvicrende
samt potentielle leverandorer il at med-
virke dil at understotte denne position.
Keberinitiativers indhold og form vil som
folge heraf viere pivirker af en rekke
forhold som cksempelvis samarbejdets
lengde og omfang same graden af sociale,
strubkturelle oz fsiske bindinger mellem
de 2 parter. Se udvikling og operationali-
sering af begrebet keberinitiativ hos Otee-
sen (1992,1996),

I der folaende belyses samspiller mel-
lem den kobende og den sxelgende virk-
somhed med udgangspunkt 1 nvere forsk-
ning vedrorende indkobsmarkeung, strate-
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gisk leverandprudvaelgelse og leverander-
udvikling. Formilert er, at sivel praktikere
som forskere skal £ lvst il at beskaefrige
sig med et ledelsesomride af stor prakeisk
relevans.

Indkebsmarketing og keberinitiativ
Reverse Marketing — eller pd dansk ind-
kgbsmarketing = blev farst beskrever som
begreb af Leenders & Blenkhorn (1988)
og Blenkhorn & Banting (1991) . Disse
forskere fik deres forstielse og udledre
deres begrebsramme pd baggrund af empi-
riske studier af kegbsf-salgsprocessen i en
rekke virksomheder pd der japanske og
det nord-amenkanske marked.

Sammenlignet med »traditionel indkabs-
politik« bygger Reverse Marketing pd an-
dre opfattelser, herunder bredere formule-
rede arbejdsopgaver og andre former for
kriterier ved evaluering af indkpbsfunk-
tionen. Der er dog ex stort sammenfald
mellem synspunkterne i Reverse Marke-
ting og den nyeste litteratur inden for om-
ridet »strategisk leverandgrudviklings, se
cksempelvis Spekman (1988 ), Spekman
m.fl. (1994), | begpe ulfxlde anlagges en
transaktionsomkostnings og en interorga-
nisatorisk synsvinkel pa udvikling af ver-
tikale samarbejdsrelationer mellem den
kebende virksomhed og dennes leveran-
derer.

Der samme teoretiske grundlag ligger
bag begebet Relationship Marketing, hvor
fokus blot er pi relationsopbygning set fra
den sezleende virksombheds side op Tl
dennes kunder, Pavne (1995). Der er si-
ledes fokus, der skifter fra henholdsvis
leverandprsiden ol kundesiden, nir der
tales om Reverse Marketing og Relation-
ship Marketing, Men ogsd den grundlazg-
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gende opfatcelse af, hvem der er initiativ-
tager i forbindelse med erablering, udvik-
ling og eventuelt afvikling af relationen
mellem den kebende og den szlgende
virksomhed, er forskellig inden for disse 1o
reoriomrider. “Traditionel liteeratur inden
for industriel markedsfyring, herunder
relationsmarkedsforing, bygger pd den op-
factelse, at initativer tl gennemfarelse af
en handel kommer fra den udbydende
virksomhed, som gennem sine akrtiviteter
prover at overtale den nzste virksomhed i
vazrdikaden til at kebe sine produkter hos
denne. Den bagved liggende opfattelse
tager sdledes udgangspunke i et »sazlgeri-
nitiative | bred betydning. Opfattelsen bag
indkghbsmarketing er modsatningsvis, at
initiativet kommer fra den kebende virk-
somhed, som gennem sit kgberinigianv
praver at motivere bestemte udbydere,
der ligeer for i vaerdikaeden, il ar udvikle
og tilpasse sine ressourcer og aktiviterer,
siledes at de bedre kan dilfredsstille den
kegbende vircksomheds nuvazrende og
fremrudige behov.

Reverse Markering eller indkgbsmarke-
ting beskafriger sig sdledes med analyse,
vurdering og invitation til potentielle leve-
randdrer, der matcher virksomhedens egne
strategiske udviklingsplaner. Opndclsc af
et fxlles grundlag, hvor bide den kebende
virksomhed og dennes udvalgte leveran-
dgr acceprerer en gensidig tilpasning il
hinanden krazver en beslutningsproces
med en rekke trin, hvor begreber som for-
handlingsteori og forhandlingsevne spiller
en central rolle. Processen krazver dben-
hed, rlighed og bevidst udvikling af so-
ciale relationer mellem de to parter, med
det langsiprede mil ar skabe fordele for
begre.,



Ovennzvate synsvinkler og forudsaet-
ninger, der ligger bag indkpbsmarketing
og strategisk leverandgrudvalgelse bliver
stadig mere almindelige i praksis pd det
industrielle marked og pd detailhandels-
omridet. Kgbsf-salgsprocessen gennem-
fures i stigende grad af grupper af per-
soner, der hos den salgende virksomhed
varetager arbejdsopgaver i jobs som Key
Account Managers eller Customer Relation-
ship Managers, og som hos den kebende
virksomhed, der praktiserer indkpbsmar-
keting, »modsvares« af arbejdsopgaver og
funktioner som =ansvarlig for udvikling af
leverandprrelationer«, Vigtige arbejdsop-
gaver for denne funkrion er planlzzgning af
graden og arten af virksomhedens keber-
initiatiy, tilrerrelzggelse af rammerne for
virksomhedens indkgbsmarketing og gen-
nemfarelse af de daglige akeiviceter i for-
bindelse med leverandprsamarbejder byg-
gende pd en segmentering af de potentiel-
le leverandgrer.

Hos den saelgende virksomhed vare-
tages siledes opgaver som industriel
markedsanalyse, industriel segmentering,
udvazlgelse af kunder same planlagning
af aktiviteter og fastlegeelse af de npd-
vendige investeringer med henblik pid
udvikling af relationen ul de valgre
kunder til et profitabelt niveau. [ den
kabende virksomhed skal man foretage
tlsvarende akuviteter som eksempelvis
industricl leverandgranalyse, industriel
leverandprsegmentering samt i forlaen-
gelse heral vurdere, hvorledes der even-
tucle skal udvikles ttie eller mindre
tetre samarbejdsrelationer tl mange
eller ul £ leverandsrer med henblik pd
lgsning af forskellige rvper af indkeabs-
OpEaver.

Dien enkelte industrielle virksomhed
indgdr bide som er kabende og et selgen-
de led i verdikaden, En vigrig ledelsesop-
gave er derfor at sikre sammenhang mel-
lem de beslutninger, der vedrerer den pi-
galdende virksomheds relationer fremad
og bagud | kazden. Virksomhedens top-
ledelse skal sammen med ledelsen af
indkgbs- og marketingfunktionen sikre,
at planerne for udvikling af de vertikale
relationer bagud og fremad il de gvrige
akegrer i vaerdikaeden er koordinerede
og integrerede, Denne ledelsesopgave
benevnes hos Kjeldsen (1992) for inte-
greret relationsledelse - og omfatrer s4-
ledes en koordineret planlegning og
ledelse af den industriclle virksomheds
indkabsmarketing og relationsmarkeds-
fering.

I det folgende afsnic skal behandles
nogle af de mest centrale begreber i for-
bindelse med beslutninger vedrorende
opbyening af relationer mellem virksom-

heder.

Indkebsmarketing

- bindinger, bytteomkostninger

og udvekslingsomkostninger

Bide hos den kobende og den sazlgende
virksomhed er det en vigtig beslutning,
hvor tette relationer, der skal opbygges
mellem dem. I modsaemning ol ved diskrere
transaktioner medferer wette relationer
sgede bindinger mellem parterne. Bindin-
ser skal her opfattes som forhold, der
piforer parterne omkoseninger i bred be-
tydning. Bindinger kan cksempelvis vacre
af serwdeare! eller soetad Karakrer. Begpe
former for bindinger kan have positive
cller negative pkonomiske konsckvenser
for de to parter.
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De strwckrerelle dindinger vokser, ndr de to
parters fysiske og administrative organisa-
tioner knyoees rectere sammen. Eksempel-
vis gennem fxelles udviklingsprojekeer, der
skal nedbringe produkrtions- og distribu-
tionsomkostningerne gennem anvendelse
af JI'T eller forbedre grundlaget for pro-
duktudvikling gennem felles anvendelse
af CADCAM. Baggrunden for at indlade
sig pd sidanne strukturelle bindinger er
begge parters forventninger om, at de
fellesskab kan vdfare konkrete opgaver
bedre eller udveksle viden og opbygge
kompetence, der kan forbedre begge
parters konkurrencemaessige position i
vaerdikeden.

Sociale bindinger opstir pd person- og
gruppeplanet, efterhinden som de to virk-
somheder etablerer et tewere samarbejde
om lpsning af ovennaxvnee typer af op-
Eaver.

Strukrurelle og sociale bindinger rum-
mer sivel positive som negative gkonomi-
ske konsckvenser for parterne. Der kan
opstd bytteomkostninger (Switching
Costs) 1 form af det besvar og den »pinge
det medfurer, sencre at skulle skifte part-
ner efter lang tids samarbejde, Jackson
(1985). For den kebende virksomhed vil
byvireomkostningerne viere knyeeee ol det
store arhejde, det krazver at identificere,
udvazlge same udvikle relationer tll en ny
samarbejdspartner, Men bytcomkost-
ningerne vokser ogsd som en funktion af
den kebende vicksomheds tlpasning af
produkrudvikling, produkter, produk-
tionsproces og logistik overfor de valgte
leverandsgrer.

Positive gkonomiske konsekvenser ved
strukrurelle og sociale hindinger kommer
til uderyk i, at de lgbende transaktioner

150 Ledele & Erhvensekonems o

mellem de to parter kan forlgbe mere
smertefrit. @ger kendskab og sterre gen-
sidig tilpasning til hinanden vil ofte med-
fore lavere udvekslingsomkostninger sam-
menlignet med at henvende sig tl det
»frice marked 1 hver kgbs- cller salgssitua-
tion. En del af omkostningerne ved disse
akriviteter vil kunne nedbringes eller
mdske helr falde bort ved tae samarbejde
til fi udvalgte samarbejdspartnere. Jo
mere individualiserede og differentierede
ydelser, der danner grundlag for transak-
tionen, jo stgrre vil de sparede udveks-
lingsomkostninger alt andet lige kunne
blive.

Men gnsker om at kunne nedbringe dis-
s¢ omkostninger kan tvinge parterne il at
foretage partnerspecifikke investeringer,
d.vs, ggede byoreomkostninger. Partner-
specifikke investeringer kan opfattes som
de investeringer, der mi foretages speci-
fikt i forhold til samarbejder med den
konkrete samarbejdspartner, men som
ikke har nogen generel vaerdi, hvis forbin-
delsen til denne afbrydes. Dette kan i
princippet dreje sig om alle former for in-
vesteringer i eksempelvis anleeg, informa-
tionsteknologi og mennesker. Partner-
specifikke investeringer vil indgd i de af
parterne opfattede bytteomkostninger,
som vil blive =udlgst«, hvis eller ndr for-
bindelsen albrydes.

De to parters opfattelse af socialt og
strukturelt betingede bytreomkostninger
virker ofte bevarende pid samarbejder og
fungerer dermed som en barriere mod
andre virksomhbeders indtrengning i
szgteskabet«, Den samme bevarende
indflydelse pd azgreskaber har psykologi-
ske faktorer som fulelsen af usikkerhed og
risiko ved at indlade sig i nye forhold.



Da begge parter har knappe ressourcer
—det er en af drsagerne ol, ar de indgédr
samarbejder — vil man ogsd kunne anlegee
en offersynsvinkel i forbindelse med ctab-
lering og udvikling af bindinger til en sam-
arbejdspartner. Ex bindende wegteskab kan
medfpre, ar der md siges nej mk til udvik-
lende og spndende sidespring. Tzrte
bindinger mellem de to parter kan opgsi
have som konsekvens, at samspillet bliver
rutineprazget, hvorved nye muligheder
ikke erkendes eller bliver fortraznge. En
institutionalisering af forholder kan si-
ledes have bide positive og negative kon-
sckvenser for de to parter.

Hvornar anvende indkebsmarketing
oq relationsmarkedsfering?
Beslutninger vedrorende udvaslgelse af
potentielle leverandgrer samt mdl og stra-
tegi for udvikling af tazree og vedvarende
bindinger tl nogle fi samarbejdspartnere
méd bygee pd nogle bevidst valgre kriterier.
Nogle af disse kriterier kan kun formule-
res 1 verbal form, medens andre kan kvan-
tificeres i ghonomiske termer. For begge
parter md beringelsen for at ville investere
1 et stadigt mere bindende samarbejde
viere, at de opndede synergieffekter samt
nedbringelsen af udvekslingsomkostnin-
gerne opfattes som vazrende af starre vaer-
di end de erkendee byttcomkostninger.
Bag den industrielle virksomheds keb af
produkter kan ligee forskellipe indkebs-
strategier alt efter, hvilke produkter der er
tale om og hvorledes udbudssituationen og
virksomhedens position i vierdikaeden ser
ud. Som 2 yderpunkter pd et spekeer af
forskellige samarbejdsmuligheder kan
felgende forhold have indflydelse pd, om
virksomheden mest hensigrsmassige skal

vzlge en konkurrencebaseret kabsstrategi
{arms length) eller en samarhejdsoriente-
ret indkebsstrategi (partnership).

Grundiag for konkurrencebaseret
kebsstrateai (arms length)

Denne strategi kan vaere relevant, hvor
produktet eller vdelsen kan specificeres
klart og hvor antaller af udbydere, der kan
tilfredsstille behover gennem standardise-
rede vdelser er stort bdde nu og i frem-
tiden med en intensiv konkurrence il fal-
ge. Hvis den kebende virksomhed des-
uden er relative stor i forhold til udbyderne
og dermed besidder en del forhandlings-
magt, 54 kan det medtore let adgang ol et
relative stort udbud af standardiserede
kvalitersydelser til lave priser. Hvis den
kobende virksomhbed under sidanne be-
tingelser pnsker at sikre sin position 1 vaer-
dikaeden, vil det formodenthigt ikke vacre
hensigrsmaessigt at opbygge wete rela-
tioner og dermed skabe hgje byteomkost-
ninger til en enkelt eller i leverandgrer,
Faldet i udvekslingsomkostinger - ved et
tet sumarbejde — sammenlignet med ar
henvende sig til der fric marked kan for-
maodentligt ikke dckke bytteomkostnin-
gerne 1 bred betydning,

Grundlag for samarbejdsorienterat
kebsstrateql (partnership):

Denne strategi er formodenclige mest rele-
vant, ndr der er rale om kebssituationer,
hvor det er vanskelige at specificere vdel-
sen fra gang ol gang og hvor der er behov
for tilpasscde ydelser. Udbudssiden er
miske relative koncentreret o de enkelee
udbvdere har specialiserer sig omkring for-
skellige typer af problemlpsninger. En vig-
tig forudserning er, at parterne ud fra vur-
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deringer eksempelvis i et veerdikedeper-
spektiv kan se falles fordele i en gensidig
»investering« i hinanden. Investering skal
i den forbindelse ikke kun opfactes ud fra
en gkonomisk synsvinkel.

Som ridligere nazvne trackker en razkke
forhold i konkurrencen, | markedsstruk-
turen ag 1 nye teknologiske muligheder i
retning af, at der kan spares store udveks-
lingsomkostninger i forbindelse med pro-
duktudvikling, produknion, indkgb, admi-
nistration, salg og distribution gennem op-
bygning af razttere samarbejde med hen-
holdsvis leverandprer og kunder. Men det
er vigeige, at virksomhedsledelsen i forbin-
delse med fastleggelse af’ indkabsstrate-
pFien ager udgangspunkr 1 virksomhedens
placering | vaerdikaeden og idendficerer de
kernekompetencer, som skal differentiere
virksomhedens ydelser fra konkurrenter-
nes — set med de udvalgte aftageres gjne.
Det vil ofte vacre hensigtsmaessige for den
kebende virksomhed at knyree tee rela-
tioner gennem partnership til strategisk
udvalgte leverandgrer, som har de nedven-
dige ressourcer, kKompetencer og en vilje
til at indgd i et gensidigt forpligtende sam-
arbejde med henblik pd at understpete ud-
vikling af de af virksomheden definerede
kernckompetencer. Den gvrige del af virk-
sombedens keb kan sd ske gennem forskel-
lige typer af kontaktformer pd det spekirum
af muligheder, som er omtalt ovenstiende.
Dette legger op tl, ar vicksomheden i for-
bindelse med udformning af indkebsstrate-
gien skal teenke 1 leverandarsegmenterings-
metoder, hvor kredsen af forskellige leve-
randgrmuligheder afdakkes, udvaclges og
priorteres 1 forbindelse med opgaver, der er
af forskellig viptighed for vicksomheden og
dennes placering | vierdikicden.
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Tilsvarende md virksomheden foretage
en segmentering og en prioritering af af-
tagersiden, hvor ledelsen ud fra en res-
sourcemassig synsvinkel mé prioritere de
kunder eller kundegrupper, som man vil
knyte wewe samarbejdsrelationer il {rela-
tionsmarkedsfgring) og de kunder, hvortil
man ikke pd nuverende tidspunke vil eller
kan investere i et taet samarbejde (trans-
aktionsmarkedsfaring).

Amerikanske underspgelser viste 1 prio-
riteret rzkkefelge nedenstiende faktorer
som de vasentligste i forbindelse med
henholdsvis den kgbende og den szlgen-
de virksomheds beslutning om at g fra
multi-sourcing mod single-sourcing, Han
m.fl. { 1993):

I prioriteret rckkefelge var de bagved-
liggende ansker eller motiver madle bade
hos de szlgende og de kpbende virksom-
heder fplgende: kvalitetsforbedring, om-
kostningsreduktion, leveringssikkerhed,
redukrion af penerel usikkerhed, leoere at
lgize konflikter, mulighed for anvendelse af
JI'T, adgang til anvendelse af nye teknolo-
giske muligheder, faclles produkrudvik-
ling.

De kpbende virksomheder isoleret an-
gav i prioriteret rickkelelge felgende moni-
ver for at bevaege sig mod single-sourcing:
mere tilpasset ydelse, storre leveringssik-
kerhed, lavere produke- og produktions-
amkostninger of hurtigere oF bedre Ips-
ning af konflikeer.

De swelgende virksomheder isoleret an-
gav i prioriteret rickkefelge felgende moti-
ver for at beviege sig mod single-sourcing:
stprre mulighed for stabilitet m bt priser
og produktion, mere milrettet og effekeiv
markedsfgringsindsats, bedre mulighed for
optimal kapacitetsplanlegning, bedre mu-



lighed for markedsoricntering af virksom-
heden.

Denne amerikanske undersggrelse synes
at identificere nogle forholdsvis konkrete
og operationelle »her og nu«-motiver,
som vedrdrer gnsket om eget kobs-, pro-
dukrions- og salgseffekriviter. Det er dog
vigtigt, at valget af samarbejdspartner
pd leverandpr- og pd kundesiden ses i
dirckte sammenhaxng med virksom-
hedens overordnede strategi, mil og
politikker.

I denne artikel er gennemegier en lang
rckke nye krav og arbejdsopgaver til den
industrielle virksomheds indkebsfunktion.
I det felgende skal disse krav og arbejds-
opgaver fremhaves mere eksplicic.

Nye krav til indkebsfunktionen
Beslutningen om valg af leverandarer og ud-
arbejdelse af planer for graden af samarbej-
de med disse md opfattes som en opgave pi
topledelsesnivean. Og udformning af et
beslutningsgrundlag, der inddrager oven-
nevate elementer eller kriterier, vil selle
store krav til fremridens indkebsfunktion.

I det fplgende fremhasves de arbejdsop-
gaver, som den moderne indkabsfunkrion
skal kunne delage i eller midske selv vane-
fage:

- have en forstielse af virksomhedens
placering i vazrdikazden, herunder en
vurdering af, hvad virksomheden kan/
skal gore bedre end konkurrenterne.
Hvad er virksomhedens grundlag for nd-
vikling af sierlige konkurrencemasssige
fordele?

- have en forstielse af, hvorledes et be-
vidst valg af de rigrige leverandprer kan

understocte vircksomhedens kernckoms-
petence og placering 1 vierdikeeden og
hermed evne til ar skabe vardi for de
cfterfelgende virksomheder i kazden.

- kunne opstille de faktorer og valgkrite-
rier, som virksomheden bar anvende i
forbindelse med valg af leverandor, jvf.
omrider som udvekslingsomKkostninger,
partnerspecifikke investeringer, sociale
og gkonomiske byueomkostninger samt
en operationalisering af de mere kon-
krete fakrorer i forbindelse med ud-
vielgelses-ffrasorteringssprocessen.

= have indsige i, hvorledes information
vedrarende ovennaevnre forhold kan
indsamles. [J.v.s. kendskab il meroder
og teknikker for industriel leverandor-
segmentering,

- kunne delage i analyser og vurderinger
af de produktionsopgaver, der er lage ud
til underleveranderer.

- kunne indgd i et ter samarbejde med
virksomhedens gvrige funkeioner.

Det sidsenaevate udsagn byerer pad den
opfattelse, at der i den industrielle virk-
somhed er et voksende behov for ned-
brvdning af de markante funkuonsspecia-
liseringer, der ofte kendetegner produk-
tionsvirksomheder pd konsumentvaremar-
keder. Den industrielle virksomhbed er
tvunger til at definere sin position 1 vaerdi-
kazden med en eksphicit atklaring af, hvor-
dan den kan tilbyvde naeste led 1 kaeden en
vielse, der opfattes som havende en haje-
re vaerdi end konkurrenteres. Denne pro-
ces kan fremmes ved oger samspil mellem
cksempelvis indkpbs-, produktions- og
markedsforingsfunkeionen, hvor alle tan-
ker og handler markeds- oz kundeoriente-
rer, Cumnesson {1950,
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Nye Krav til

sindkaber-rollens

Hvis indkpbsfunktionen skal udfylde disse
arbejdsopgaver dekkende fra det strategi-
ske til det operative niveau, stilles der nye
krav ul de ansatte og deres uddannelses-
maessige bagerund. Valger virksomheden
at prakuisere indkgbsmarketing byggende
pd en hej grad af keberinitativ, vil nogle af
disse krav til ledelsen og medarbejderne i
indkgbsfunkrionen vaere:

- de md kunne vurdere samarbejdet med
leverandgren som en langsigtet investe-
ring og ikke kun ud fra en kortsigter pro-
fitoptimering af den enkelte cransakeion.

- de mé vaere proaktive, kreative og ud-
viklingsorienterede i deres teenkning og
deres handlinger og ikke kun rutine- og
driftsorienterede.

- de mé vaere tvaerfunktionelle i deres
tenkning, siledes at de er i stand ol at
vurdere og forstd konsckvenserne af
deres beslutninger for de gvrige funk-
tioner i virksomheden, herunder pro-
duktions-, udviklings- og markeds-
faeringsfunktionen.

- de md kunne selge deres vurderinger
op lgsningsforslag ol topledelsen og il
virksomhedens gvrige funktioner.

Kraver til de faglige forudsaininger og
personlige cgenskaber vil sdledes wndre
sig, hvis virksomhbeden valger ar fase-
lepze sin indkegbspolink ud fra Reverse
Marketing rankegangen. Anvendelse af
denne tankegang vil ogsi krave andringer
med hensyn ul indkpbsfunktionens
ansvars- og kempetenceomrdder same
dennes organisatoriske opbygning og
placering,
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Indkebsfunktionen

- undervisning og forskning ?

Med udgangspunke i transaktionsomkost-
ningsteorl, interorganisatorisk teor same
ved inddragelse af nyere industriel mar-
kedsfaringsteori har forskere kastet sig
over de centrale problemstillinger, der
skal lgses af indkebs- og logistkfunk-
tionen i den moderne indusinelle virk-
somhed.

Udviklingstendenser i praksis viser, at
denne voksende forskningsmassige in-
teresse or smrdeles relevane. Der er behov
for underspgelser, der sazteer forskere og
erhvervsliv i stand til bedre at kunne forstd
baggrunden for og konsckvenserne af ac
udvikle tttere samarbejdsrelationer mel-
lem kunder og leverandgrer pd industrielle
markeder. En sddan empirisk baseret for-
stidelse kan miske danne baggrund for ud-
vikling af begreber, teorier og modeller i
indkgbsmarketing, som kan virke som
inspiration i forbindelse med virksom-
hedens fastlzgeelse af sine keberinitia-
tiver og, dermed grundlagert for valg af in-
kubsstrategi og indkabspolitik. Den ggede
forskningsindsats inden for omridet vil og-
sd kunne danne grundlag for udvikling af
forskningsbaserede uddannelser, der kan
vaere et godt fundament for varetagelse af
de nye arbejdsopgaver i den moderne ind-
kebsfunktion, som er skitseret ovenstien-
de. Ved Handelshgjskolen Kebenhavn fin-
des er HD 2. dels studiom i Logistik og
Handelshgjskolen 1 Arhus vil med virk-
ning fra september 1998 anspge Undervis-
ningsministerict om tilladelse tl at oprete
et nyt HD-studium i Logistik byggende
pi den vaerdikaede- og supply-manage-
ment tankegang, som ogsi ligger bag den-
ne artikel.



summary

So far, borh the purchasing function and pur-
chasing policies have occupied a very seeak
position fn Hie stralegic considerations of the
inelustrial enterprise.

Enterprises have, however, been forced to
change this situation, die to @ namber of ex-
ternal and internal factors, sneh as increased
infernationalisation, sharpened mardef and
competitive conditions, and new applications
of technology in conmection with purchasing,
production and sales. fucreased focus on own
core competence, coneurrently seith an abiliry of
the industrial enterprise fo satisfy more dif-
Serentiated markel dentands, has lead to a
greater weed for ontsourcing some of the frrm’s
actroiries, and thus intensified the requirements

of finding the right partners at the supplier side.
This development will increasingly tnfivence the
confent and scope of tasks that can be handled
&y the prrchasing and logistics function, and
maty comseguently have an impact on the wey

i andicl the function is arganised, and the
demands that are made of the emplovees.

As a parallel to this developrent, in praciice,
resecreh it industried marfeting and tndustrial
perchasing has shown an increasing interest in
taking a more holistic and cooperation-ariented
wiew of the fivns performeance and fashs ig the
valune chain.

The aim of this article is to give bath precti-
cians awel researchers an insight inte this fiefd
aned wake thew want to explore it, a field which
i of great refevance to Danish firms,

[
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