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En central ledelsesopgave for mange
SMVs er at udnytte de strategiske og
operative fordele der ligger i et teettere
samspll mellem Integreret relations-
ledelse og teknologiledelse.

Af John Kjeldsen

Resume

Ledelsen | deanske virksombeder stidr overfor to
stare sporgsmel af velsende betvelning for oird-
sonthedens fremiicdipe muligheder. For det forsee
shal meen tage stilfing ti, 1 hoitben grad oirk-
somheden skal og fan inded § samarbejdsieloti-
aner med andre virksombeder | de globale for-
syningsheeder effer netvark, For det andet skéal
man desturte, hoorfedes en ooksende stront af
uve tnformeationsietnolosiste malicheder i for-
bindelse med udcelsling af informetioner ved
inelkob, procuktion, produkoudoibiing, logistid
o seerbedsbontakt skal ndd | virksombedens
straregiske nedvikiing. e nod med at man
shaf tage stitling tif disse to strategishe spores-
Hictl, men ledelsen er ogsd rounget tl at sam-
feende dem, sdledes et nye Flmafiglheder reendes
indd i virksombedens inferne forretuingsproces-
Ser sert indl § stratesier for ndfvibfing af vivk-
sombedens elsterne refationer, Derte brevver ef
fntearered sya o virfsontbedens intra- og inter-
arganisatareste relationer understgrtes af de
teduologishe muelisheder:

Prodfemseillingen er specielt vigriz for mel-
lemstore virtsonheder, Deres levevifldr og
wmligheder cendres med stigende hest som folee
af de strakturefle cendringer i de globale forsy-
ningskeeder og en fortsat aceelerende rednologist
weloliing,

! denne artibel beshrices og analyseres denne
praktiste protfemstifling. Analysen foretages

ved at inddrage wyere feori inden for refati-
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Fignr 12 Forenblet billede af oirfsombeden | forsyningskeeden.
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1.1 = Leverandgr
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onskoh, refationsmartedsfpring og tebnologile-
deise, og der peges pif beqwovet for at der i seam-

spiflet mellem teori og praksis wdvikles begreber

g teories, sowi fan inded [ beslutninger ved-
rorende integreret refationsledelse.

Problemstilling

Ogsd ledelsen i mindre og mellemstore
danske virksomheder bliver cvunget ol ag
forholde sig til en udvikling, der hastige
bevazger sig mod pget globalisering gen-
nem nervierk af virksomheder, der arbej-
der sammen 1 forsyningskieder understgse-
et og drever af en aceelerende udvikling i
nye informations- og kommunikationstek-
nologiske muligheder.

Konkurrencen mellem globale
forsvningskaeder skaerpes og en kaedes in-
ternationaile konkurrenceevne er afhangig
af parternes komperence tl ac udvikle og
fremstille de rigrige vdelser - pd den mest
rigrige miide - leverer l den rewe pris - pd
nerop der rigrige tidspunke - dl det naesee
led i kaeden,

I virksomhedens sorategiske planfag-
ning og ledelse md man derfor skulle age
stilling il disse hastige forandringer 1 de
internationale markeds- og konkurrence-

.
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(1 )aps

= [ndkebsfunkrion
I‘ = Produktionsfunktion

PU = Produkrudvikling
S/M = Salg og Markerting

betingelser og konsckvenserne af nye in-
formartionsteknologiske muligheder.

Denne vdvikling som inden for visse
omrider trazkker mod tazttere samarbejds-
relationer i organisatoriske og informarti-
onsteknologiske nervasrk giver anledning
til minimum to scrategiske sporgsmdl - og-
sd i den mellemstore virksomhed.

For det fersce mi ledelsen vardere, i
hvilken grad virksomheden skal og kan
indgd i stadig tattere samarbejdsrelationer
med andre virksomheder i de relevante
forsyningskazder eller netvaerk.

For det ander mi den vurdere, i hvilken
grad et sidant medlemsskab krever, at
virksomheden skal kunne anvende nve in-
formationsteknologiske muligheder som et
led i udvikling af disse neovaerk af inter-or-
ranisatoriske samarbejdsrelationer og in-
ternt i virksomhedens intra-organisatoriske
Processer.

Et centrale beslurnings- og ledelsesom-
ride bliver derfor, hvorndr, hvorfor med
hvem og hvordan indgi i forsvningskaeder
og udvikle forskellige typer af samarbejds-
relationer med de svrige parter i kazden.
Koordinering og ledelse af virksomhedens
cksterne samarbejde med de »valgte« le-



verandgrer og de »valgre« kunder bliver
siledes et meget centrale ledelsesomrdde.
Dier samme gaelder udvikling af samarbe;j-
der mellem de forskellige funktionsomri-
der interne 1 virksomheden. Det resultart,
som Kan realiseres gennem udvikling af
tacttere intcrorganisatoriske relationer,
pivirkes i stigende grad af, om parterne
har en fazlles I'l=placform for udveksling af
data og informationer i forbindelse med
indkeb, produkeion, produkcudvikling, lo-
gistik, markedskommunikation samt 1 de
administrative processer.

Gennemforelse af denne Fompletse ledelsesopza-
e ontfatter sdfedes fntegreret ledelse af virk-
somhedens inter- og intraorganisatoriste refati-
auer o processer fombineret med en serategisé
vnrdering af, fvorfedes forsteltize Fi-mwlighe-
der ban understptie disse opgever. Denue cen-
frale fedelsesopgave il ©f her bencevne » Dine-
greres refationsledelse og tefnologiledelses.

Figur 1 viser et forenkler billede af virk-
somhedens inter-organisatoriske relationer
med kunder og leverandgrer og intra-orga-
nisatoriske relationer mellem de forskelhi-
ge funkeioner internt i virksomheden.

[Den beskrevne udvikling mod forsy-
ningskazder og virksomhedsnervazrk vil
ogsd pdvirke ledelsesopgaven i den mel-
lemstore virksomhed og give hele nye ud-
viklingsmuligheder globale for disse virk-
somheder. Vi vil her karakrerisere en ty-
pisk mellemstor dansk industriel virksom-
hed som en virksomhbed med 100 el 200
ansatee, som fun;!,crcr som underleve-
rander t1l det industriclle marked cller
som distribuerer produkeer il de endelige
forbrugere gennem samarbejde med de-
tailhandelskader.

[ artiklen beskrives begrebet integreret
relationsledelse og der foretages en analy-
s¢ og perspektivering af ledelsesopgavens
enkelre dele. Men farst gives en beskrivel-
s¢ af nogle af de fakrorer, der pidvirker ud-
viklingen i de globale forsyningskazder og
som pivirker danske virksomheders mu-
ligheder.

Krav til virksomheden i
forsyningskaader og netvaerk

En underspgelse af muligheder og barrie-
rer for danske virksomheder som leve-
randarer 1 de globale netvasrk af forsy-
ningskazder opstiller en rickke krav, Eks-
portfremmerddet (1998). Virksomheden
skal kunne levere relevant og hurtig infor-
mation og dokumentation til sinc partnere,
man skal vaere villig til at investere i hin-
anden, man skal vaere villig al ar udvikle
uetre samarbejdsrelationer og beherske
anvendelse af informationsteknologi som
minimum EDI, integreret CAD og CAM
samt Internet. Underspeelsen viser ogsi,
at danske underleverandgrer synes at un-
dervurdere vigtizheden af de store mulig-
heder men ogsdi de store trusler, som infor-
mationsteknologien skaber for speciclt de
mellemstore fremscillingsvirksomheders
udvikling. T rapporten konkluderes: »1P3
det informarionsteknologiske omrider er
danske underleverandgrer ikke onenterer
mod de udfordringer og perspekriver, som
internationaliseringen af markedet og kon-
kurrencen peger pd. Tilsyneladende vur-
derer underleverandarerne, at informati-
onsteknologien ikke fir konsekvenser for
deres aktiviceter. Derfor gnsker de ikke at
bruge ressourcer pd ar vacre opdateret in-
den for denne udvikling, Der kan tolkes
som en reakriv vent- og sc-holdning basc-
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ret pd, at indhering og beherskelse af den
nve teknologi tilsvneladende ikke er et
problem. Men det kan ogsi tolkes som en
betvdelig usikkerhed overfor de nve tek-
nologier«, Eksportfremmerider - den glo-
bale udfordring (1998, side 142},

En negligering af denne udvikling kan
give problemer, ndr samarbejder i forsy-
ningskaeder og nervaerk i stigende grad
styres af midler om hgjest mulig vierdiska-
belse dl lavest mulige omkostninger og
hvor auditeringskriterier for valg af samar-
bejdspartnere i stigende grad fokuserer pi
de teknologiske kompetencer. Inden for
de sikaldre G7-lande har man igangsar en
rekke politiske initiativer med henblik pa
at fremme anvendelsen af c-commeree,
ider man ser detre som en absolut npdven-
dighed, hvis ikke man skal blive hagtet af
udviklingen i den internationale konkur-
rence.

Den teknologiske udvikling vil derfor
pivirke handels- og konkurrenceforholde-
ne, og nve forsvningskacder og neevacrk af
virksomheder vil opstd og forsvinde. [ nog-
le forsyningskader vil de enkelee med-
lemmer blive knyrter mettere sammmen i
mere bindende og langsigtede samarbejds-
relationer, medens andre »netvaerke« af
virksomheder vil fungere som lpst koblede
systemer konkurrencen kommer ikke al
at st mellem de enkelee virksomheder
men mellem forsyningskaeder. Denne ud-
vikling har vacrer i gang laenge, men
sporgsmiler er, om man ogsd 1 de mellem-
store virksomheder har ser ikke blot mu-
lighederne men ogsd de megert store tru-
sler, hvis man ikke har beredr sig il ac del-
e 1 udviklingen.

Mellem virksomheden og dens parmere
i vaerdikaeden foregdr en nekke transakroio-
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ner. Med begreber transakrion menes ikke
kun udveksling at der fysiske produke ¢l-
ler selve den okonomiske transaktion,
men ogsd udveksling af fulgevdelser, data
og informationer samt eventuelo udvikling
af personlige kontakeer mellem de perso-
ner, der repricsenterer de to parter om-
kring transakrionen. Antaller af ransakrio-
ner mellem virksomheden og dennes kun-
der og leverandprer samr den mide, hvor-
pd disse transaktioner hindreres af parcer-
ne, har indflvdelse pd, hvilken tvpe relan-
on, der over tid bygges op. 5S¢ cksempelvis
tre forskellige cyper underleverandprsam-
arbejde baserer pd standardleverancer, op-
gavebaserede eller udviklingsbaserede ud-
vekslingsopgaver, Eksportfremmeriddet
(1998, side 48). Ligeledes har de pd et gi-
ver tidspunkt eksisterende samarbejdsre-
lationer mellem parterne indflvdelse pa,
hvorledes ransakconerne vil blive opfat-
tet og hindreret af disse. Sivel 1 kghs- som
i salgssituationen er dec derfor vigrige, ar
begee parter i hele kebs<fsalgsprocessen
ser den enkelre rransakdion som en brik i
rclationsopbygningen samtidig med, at
man ¢r klar over, at selve ransakrionen og
de parametre i bred forstand, som den ud-
vekslede vdelse bestdr af, har meger for-
skellig virkning ale efter relationens om-
fang, historie, strukour og udviklingsree-
ning.

Ledelve af interorganisatorisbe relationer
Soknserer netop pd, foorledes refationen metlen
preerierie ser wd pe et gioet tidspaakd, og oo
ledes parterie gennen heandteringen af de enbel-
te transalitoner fan pavivke refationens ndvil-
ling over tid.

Integreret relationledelse
De enkelte virksomheder indgir bide som



kunde og som leverander, ndr vi anlegger
en forsyningskadetankegang, jf. Figur 1,
Den centrale ledelscopgave er at sikre
bedst mulig sammenhang mellem de be-
slutninger, der vedrgrer virksomhedens re-
lationer til henholdvis kunder og leve-
randgrer. En bevidst planlegning, koordi-
nering og ledelse af virksomhedens relati-
onskab og relationsmarkedsfuring skal her
benmevnes integrerer relationsledelse.
Gennemfgrelse af denne ledelsesogave vil
i mange virksomheder kraeve »nedbryd-
ning« af den hgje grad af funk-
tionsspecialisering, som man stadig kan
finde i praksis og i forskningen, og som
kan virke hawmmende for lgsning af prako-
ske problemstillinger, der gdr pa tvaers af
de forskellige fagomrdder. Ledelseopga-
ven ved integreret relationsledelse omfac-
ter derfor ogsi ledelse af infraorzanisatori-
ske relationer, hvor den cradicionelle funk-
tionsfiksering nedrones og fokus flyes
over pi Ipsning af selve opgaven med det
formdl ar skabe vaerdi for kunden, leve-
randuren og virksomheden selv. Organisa-
torisk medfgrer dette, at medarbejdere fra
virksomhedens forskellige funkrioner lige
fra marketing over produkoudvikling og
produkeion til indkeb arbejder sammen i
tcams og disse teams arbejder sammen
med tilsvarende reams fra henholdsvis
kunder og leverandgrer. Speciele i mange
store industrivitksomheder med en hyj
grad af produke-fproduktionsfokus er dete
cn vanskelig omstillingsproces organisato-
risk, ledelsesmazssige, mentale og kuleurele,
Men pi dette omrdde kan de mellemstore
virksomheder opnd nogle potentielle for-
dele, da de ofte besidder en hgjere grad

af organisatorisk og ledelsesmassig fleksi-
bilicer. Eksempelvis startede den danske

virksomhed Dvnaudio som leverandgr af
standardhgjralere dl Volvo. Samarbejdet
udviklede sig, siledes at Dynaudio fik op-
raven med at udvikle specielle hajralere
til luksusbilen C70, som pd der amerikan-
ske marked kunne markedsfores som en
»koncertsal«, Samarbejdsrelationen udvik-
lede sig fra at vaere baseret pd standardle-
veraneer til at viere specialopgavebaseret
og ¢r miske nu pd vej mod det udviklings-
bascrede, For begge parcer ligeer der stra-
tegiske og pkonomiske muligheder i et
sddant taetrere samarbejde baserer pd flek-
sibilitet og udviklingskompetence, men
parcerne har ogsd mdcer vurdere de muli-
ge ulemper, der ogsd er ved et stadig ter-
tere samarbejde.

Udnyvrtelse afl parternes organisatoriske
og ledelsesmassige fleksibiliter kan yder-
ligere styrkes ved en bevidst anvendelse
af informartions- og kommunikationstekno-
logiske muligheder, Man skal vacre parart
til at udnyeee de muligheder for Meksibili-
ter i sine leveraneer, som eksempelvis an-
vendelsen af I'T i forbindelse med produk-
tionsstyring, produkoudvikling og logistik
kan medfpre. Man skal ogsd kunne se de
hastigr voksende muligheder for at udnyt-
tc EDI og internct og miske extranet i
forbindelse med virksomhedens dialog
med sine partnere eller pyvrige interessen-
ter. Bt bevidst valg blande de informati-
onsteknologiske muligheder ber derfor ha-
ve til formdl at understgitte virksomhedens
position i forsyningskaden. Og valger
mcllem de informationstcknologiske mu-
ligheder er pivirker af, hvor interakrive
samarbejde mellem parterne skal foregi.

En vigrig strategisk besluening omfatter
det at kunne udfgre sine opgaver si opti-
malr som mulige i netop den forsynings-
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kaede, virksomheden er en del af lige nu.
Men ndr udviklingen 1 og mellem forsy-
ningskaederne sker sd hurrigt, blande andet
drever af nye reknologiske muligheder, er
der ogsid nadvendige at have de »strategi-
ske vinduer dibne« siledes ac man er parat
til at se nye udviklingsmuligheder.

et forste strategisk beslutningsomride
omfacter sdledes, hvordan virksomheden
ud fra en logisusk synsvinkel kan medvir-
ke til at optimere det frsiste flow af pro-
dukrer og ydelser 1 den forsyningskasde,
som man pd nuvierende tidspunkt eren
del af, siledes at antaller af Afe-vaerdiska-
bende akriviterer nedbringes og fjernes.
Uld fra dette formil spges den interne og
cksrerne logistik effekriviserer gennem
samarbejde med de gvrige parter i den
samlede forsyningskazde. Hermed kan
rennemfyrelsen af de enkelee transakrio-
ner til stadighed soges gjore mere effekriv,
siledes at rransakdonsomkosmingerne kan
nedbringes. Forskellige former for infor-
mations- og kommunikationsteknologi kan
viere et vigtigt middel | denne proces, som
kan give partnerne og den samlede forsy-
ningskade grundlag for opbyvgning af kon-
kurrencemaessige fordele gennem lavere
flow-omkostninger i hele kaxden. Dere
kan ske ved bedre tilpassede produkter og
varianter til naeste led, bedre kvaliterskon-
trol, bedre nlpassede leverancer med hen-
svin il tid og mazngde og dermed mulig-
hed for redukuon eller flernelse af lagre.

Der ander straregiske beslutningsomri-
de vedrerer, hvorledes udvikling af samar-
bejdsrelationerne tl bide leverandgrer og
kunder skal tilfere virksomheden et bedre
erundlag for hurogt og mere fleksibelt ar
kunne tilpasse sig endringer i de fremidi-
ee arbejdsopgaver i nervaerker af forsy-
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ningskader. Vi md antage, at den teknolo-
eiske undvikling i form af e-business og e-
commerce vil cksplodere inden for busi-
ness-to-business »markeder« og pivirke
konkurrenceforhold, markedsstrukeurer og
kpbs-fsalgsproceser 1 en grad og med en
hastighed, som vi har vanskelige ved ar fo-
restille os i dag, Gennem samspiller med
leverandgrer og kunder kan virksomheden
tilegne sig indsigr og en kompetence l,
pd en fleksibel mide »at gore netop de rig-
tige ting« 1 der pligeldende vaerdikadesy-
stem. Delragelse i disse interaktive pro-
cesser 1 forsyningskazden kan derfor ogsi
medvirke til at udvikle virksomhedens be-
redskab ol forandring,

Specielr for mellemstore virksomheder
udggr den naevnte udvikling en rekke
muligheder men ogsd trusler. Ledelsen er
vunger il at arbejde meger bevidst med
de problemomrider og strategiske beslut-
ninger, som knvteer sig il der, som her er
benavnt integreret relationsledelse - og de
tcknologiske muligheder md vere en vig-
tig pavirkningstakeor i disse beslurninger,

Dert overordnede formdl med detre ar-
bejde vil vazre at blive stadige bedre il »at
gere de rigrige ting - mere rigtigre pd sivel
virksomheds- som forsyningskadeniveau.

Den enkelre virksomhed indgir bide
som leverandor og som kunde i forsv-
ningskazden. I det fulgende beskrives og
analyseres grundlaget for nogle af de le-
delsesopgaver, som indgdr i integrerer rela-
tionsledelse, hvor formélet er en koordine-
ring af virksomhedens inter- og intraorga-
nisatoriske relationer. Som leverandor i
forsyningskicden muder man nyve og and-
rede betingelser. Indkpber opfatres i sti-
gende grad som et omride af stor strate-
gisk berydning for de enkelre virksomhe-



der i kaxden. Derfor behandles udviklin-
zen inden for derre omrdde i der felgende
ud fra den synsvinkel, ar virksomheden
fungerer som leverandar og derfor skal
analvsere og forstd baggrunden for aftager-
nes adfierd 1 forsyningskaeden. Men den
samme tankegang kan anvendes, ndr folkus
swertes pd virksomhedens dlrereleggelse
af sit eger indkeb.

Relationsbaseret keb

og indkebsmarketing

Evnen til at skabe vaerdi for de naste led i
forsyningskazden er stacrke afhangig af
virksomhedens samarbejde med sine leve-
randerer og dermed bliver indkgb og ind-
kgbsfunktionen en strategisk vigtig funk-
tion, Monczka ct.al. (1998), Saunders
(1997}, Han (1993). I henhold til Figur 1 er
K1's skabelse af vazrdi for K2 starke af-
haengig af samarbejder med »Virksomhe-
dens, ligesom denne er staerke afhazngig af
det strategiske indkgbssamarbejde med
1.

Den kpbende virksomheds udvalgelse
af leverandgrer gennem en bevidst meto-
de ul leverandgrsegmentering - eventuelt
med henblik pd etablering af partnerskab
til nogle fi udvalgte - bliver derfor et sta-
digr mere vigrige ledelsesomride i praksis
og i forskningen. De udvalgre leve-
randarer skal medvirke ol at understsrre
og udvikle virksomhedens kernckompe-
tence og position i forsyningskaden, Por-
ter (1980, 1985), Spekman et. al. (1994),
Monczka eral (1998). Som grundlag for le-
verandgrsegmentering og valg af samar-
bejdspartnere foretages strategiske overve-
jelser og beslutninger, siledes at virksom-
heden gennem en bevidst valge scracegi
kan fokuscre pd udvikling af sine hele spe-

cielle komperencer og ferdigheder og der-
med skabe grundlag for opbygning af
konkurrencemaessige fordele, som dec er
vanskelige at efrerligne af andre, Watrs,
m.fl. (1992), Day & Wensley (1988),
Hamel & Prahalad (1990). Dert er vigrigr,
at sidanne specielle kernckomperencer er
robuste overfor wendringer | omgivelserne
og at de er grundlager for opbygning af
svedvarende« konkurrencemasssige forde-
le, siledes at virksomheden kan forsvare
sin position i det nuvaerende kaedesamar-
bejde, men ogsd 1 forhold dl de mere lang-
sigtede dynamiske forandringer i kaede-
strukturen.

En systematisk udviclgelsesproces, hvor
de potentielle og fakriske leverandgrer bli-
ver vurderet pd bagerund af deres generel-
le problemlpsningscvne og villighed dl at
tilpasse Igsningerne til kundens hele speci-
fikke behov, bliver 1 stigende grad grund-
lager for valg af underleverandsrer pd en
rickke produke-fmarkedsomrider. Denne
sterre bevidsthed om indkgbets strategi-
ske berydning er i sterk udvikling i dan-
ske virksomheder, men implementeringen
foregir specielt i de mellemsrore virksom-
heder ofte lide famlende. Derfor er der
siivel 1 praksis som i forskningen en vok-
sende interesse for fagomrdder som ind-
kobsmarketing, strategisk leverandgrud-
vielgelse og strategisk leverandorudvik-
ling.

Indkpbsmarkerting - cller pd engelsk
Reverse Marketing - blev farste gang be-
skrevetr som begreb i anerkendee ndsskrif-
ter af Leenders & Blenkhorn (1988) og
Blenkhorn & Banting (1991). Sammenlig-
net med "traditionel indkpbspolidk™ bye-
ger Reverse Markering pd andre opfactel-
ser, herunder bredere formulerede ar-

Preegrerer relations- og rekmobog ledelse 24 1



bejdsopgaver og andre former for kriterier
ved evaluering af indkgbstunkrionen. Der
cr dog e stort sammentfald mellem syns-
punkterne 1 Reverse Markering og den ny-
cre licteratur inden for omridet serategisk
leverandarudvikling, se eksempelvis Spe-
kman (1988}, Spekman ct. al. (1994},
Kjeldsen (1997 a). [ begge tilfazlde an-
legges en mmansaktionsomkostnings- og en
interorganisatorisk svnsvinkel pd udvikling
af samarbejdsrelationer mellem den ky-
bende og den sielgende virksomhed.

Ved Reverse Marketing er det den
kabende virksomhed, der udviser en hgj
grad af proakrive kaberinitiativ med det
formadl at identificere og muligvis udvikle
de leveranderer, som kan og vil understgt-
te virksomhedens strategi og position i
kicden, Leenders & Fearon (1993, Ved-
rorende forskellige modeller og meroder
til leverandprudvikling kan henvises cil
Hahn cral (1990, som skelner mellem det
at wdvikle leverandgrens nuvaerende ydel-
ser sammenlignet med den mere langsige-
tede opgave ar udvikle leverandgrens ge-
nerelle organisatoriske og reknologiske
komperencer,

Centrale arbejdsopgaver for den strate-
giske indkpbsfunkcion er derfor ac plan-
legge graden og arten af virksomhedens
kaberinitiativ, tilretelepgeelse af rammer-
ne for virksomhedens indkgbsmarkerting
og sennemfurelse af de daglige akriviteter
i forbindelse med leverandorsamarbejdet
byggende pid en segmentering og selekre-
ring af relevante leveranderer, Kjeldsen
{1997 a). Gennemtarelse af disse opgaver
stiller hele nve krav med hensyn til méilfor-
mulering, ledelse, organisation og kompe-
tenceudvikling i den moderne indkabs-
funktion, Kjeldsen (1997 b).
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! forhold til denne wdtvikling fan smd og nel-
lemstore virksombheder fiave behoo for af pro-
Sfessivualisere deves egen fndbobsfaniiion, men
eneliie mere CIEHgr er det, att de ndfiller deres
beredstal vg Lompetence 1 at modtage, be-
handie og folge op pd den stigende grad af pro-
aktiv ellobsadfeerd, som de sele moder fra
deres faltishe wien ogsd potentielle buider.

IFor bide kunde og leverandpr er en cen-
tral del af ledelsesopgaven, alt efrer formd-
let med transaktionen eller relationen, ac
understgrre disse kpbs-fsalgsprocesser
gennem ct bevidst valg mellem de mest
hensigrsmassige I'l=muligheder. Eksem-
pelvis Electronic Procurement, EID, sam-
menkobling af CAD og CAM, indfgrelse
af SAP-lgsninger eller sammenkobling af
parterne gennem extranet til forbedring af
cffektiviteren 1 rransaktionerne mellem
virksomheden op dennes kunder og mel-
lem virksomhbeden og dennes leveran-
derer. Sidanne investeringer giver gpede
bindinger mellem virksomhederne, og
gger, alt efter hvor partnerspecifikke de er,
de omkostninger, der udlgses, hvis eller
nir de enkelwe parter ynsker ar rrekke sig
ud af relationen. Men den oprimale anven-
delse af I'T" skaber mulighed for lavere
transaktionsomkostninger og bedre og me-
re effekriv udvikling af de vdelser, der skal
udveksles. | mange brancher bliver deti
stigende grad et krav, at man som fakrisk
cller potentiel leverandar har eller er villig
til at udvikle en teknologistrategi og ct
teknologiniveau, der martcher kaedens.

I forsyningskazden virker den enkelte
virksomhed bide som kunde og som leve-
randgr, og forsyningskadens effektivitet
er afhangig af de enkelre leds evne il ac
koordinere sine kobs- salgsprocesser i for-



hold til de gvrige parter. | det felgende be-
handles markedsferingssiden 1 den inte-
grerede relationsledelse.

Relationsmarkedsforing

Samme reoretiske grundlag og rankegang,
som ligger bag relationskgb, ligger ogsd
bag begrebet relationsmarkedsfaring. Her
¢r fokus blot pd virksomhedens strategier,
mil og planer for relationsudvikling med
de potentielle og de fakriske kunder, se
cksempelvis Payne (1993), Gummeson
(1998), Hougaard (1998), Anderson &
Naurus (1999). Dert er sdledes fokus, der
skifter fra henholdsvis leverandgrsiden il
kundesiden, nir der tales om henholdsvis
relationskeal og relationsmarkedsfaring. [
den slgende virksomhed udfgres opgaver
som industricl markedsanalyse, industricl
scgmentering, udvazlgelse af kunder samit
planlecgning af aktiviteter og fastlcggelse
af de npdvendige investeringer med hen-
blik pd at udvikle relationen al de valgee
kunder til det gkonomisk mest profitable
og strategisk mest hensigtsmazssige ni-
veall.

Den eraditionelle licceratur inden for in-
dustricl markedsfaring, herunder ogsé re-
larionsmarkedsfering, bygeer pi den
grundlezgeende antagelse, arinitativer til
gennemfbwrelse af cr kob/fsalg hovedsage-
ligt kommer fra den selgende virksom-
hed. Denne opfatcelse og dermed grundla-
et for teoriudviklingen tager sdledes ud-
gangspunkr i at gennemfpre et "sxelgerini-
tiativ” udformet som en »traditionel« mar-
kedsfaringsplan. Som navne er opfaccel-
sen bag indkpbsmarketing og strategier for
leverandgrudvikling modswiningsvis, at
inidiativet i hyj grad ogsd kan komme fra
den kgbende virksomhbed, som gennem sit

keberinitiativ praver at motivere udvalgre
leverandprer til ac udvikle og tilpasse sine
ressourcer og akuviteter, sdledes at de
bedre kan rilfredsstille dennes nuvaerende
og fremudige behov.,

Denne udvikling medfgrer et stigende
behov for, at man 1 den enkelee virksom-
hed i forsyningskacden i langt hgjere grad
sumeznker virksomhedens markedsfp-
ringsplanlegning med et megert velover-
vejet beredskab ol ar modeage forskellige
former for kpberinidativ fra potendelle og
fakuske kunder

Specielt som mellemstor virksomhed er
det vigrigt, at man har en forholdsvis klar
strategi for, hvorledes man vil reagere pd
de porenticlle og faktiske kunders stadig
hejere grad at proakriv kgbsadfwerd, hvor
formdler med kontakeen eventuele er at
knvere tattere relationer ol faerre leve-
randgrer. Den mellemstore virksomhed
mi stadig arbejde med sin salgeroriente-
rede markedstaringsplanlegning, men
samtidig md den vicre meget mere bevidst
om, hvorledes den kan udvikle sin kompe-
tenee til at modeage, behandle og fulge op
pd forskellige typer henvendelser bascret
pd proakeiv kaberinitiativ. Se eksempelvis
Ortresen (1997, 1999}, som ud fra en hel-
hedsforstielse har udvikler er sammen-
hazngende teorigrundlag for keber- og sal-
gerinitiativbepreber ved dlrettcleggelse af
virksomhedens markedfaringsplanlagning
og -ledelse.

Centrale opgaver i den industrielle rela-
tionsmarkedsfaring omfateer siledes ud-
vikling og implementering af metoder il
relationsscgmentering og relationsporte-
foljeplanlagning. Ledelsen md vurdere,
hvorledes man mest hensigesmaessige ud-
vikler virksomhedens organisatoriske basc
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(kompetencer, strukourer, systemer) 1 sam-
arbejde med de »valgre« parcnere blandt
kunder og leverandgrer - og hvor langt
virksomheden skal og kan bevage sig i
udviklingen af relationen muh.e: graden af
tilpasning, graden af kommitment, gen-
nemfprelse af relationsspecifikke investe-
ringer, opbygning af bindinger og dermed
pdvirkning af virksomhedens byte- og
transakrionsomkostninger.
Implementering af denne tankegang,
hvor man koordinerer der planlagre sl-
gerinitiativ med en bevidst udvikling af
organisationens kompetencer - herunder
de teknologiske kompetencer, stiller nye
krav til den enkelee vicksomhed. Virksom-
heden mid bide som leverandor - og ogsd
som kunde - udforme en strategi for den
position og de opgaver, den vil udfare i
forsvningskazden eller netvaerket med
henblik pd at skabe vaerdi for neste led 1
kicden, Er forudsazining herfor er, at ledel-
sen kender sin egen virksomheds ressour-
cer og kompetencer ag har »styr« pa det
ressource- og komperencerrck, som den
har adgang til gennem forskellige samar-
bejdsformer med sine egne leverandgrer.
Ogsd i forbindelse med virksomhedens
relationsmarkedsfpring og herunder kon-
takeen til de enkelre kunder ligger der sto-
re muligheder i informationsteknologien.
Faclles sammenkobling af CAD- og CAM-
systemer mellem parterne, integreret elek-
tronisk lager- og distributionstyring eller
udvikling af intraner cller faclles excranee
giver ogsd her helr uanede muligheder for
at pdvirke effekriviteten og hastigheden,
hvormed transakooner udfares og relatio-
ner udvikles mellem virksomheden og
dennes kunder. Intranet kan her opfattes
som cn =small-scale«-version af interneceet
244
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inde i selve virksomheden tl effekrivise-
ring af kommunikationen mellem perso-
ner pd tvaers af funktioner og dermed il
understgrtelse og ledelse af de intraorgani-
satoriske relationer. Medens extraner kan
opfattes som cn speciel udvidelse af intra-
neteet med dirckee og kontrolleret adgang
til og fra bestemite relationskunder og rela-
rionsleverandwrer. Hermed skabes grund-
laget for udveksling af data og informatio-
ncr, der undersegerer den interorganisatori-
ske relationsledelse.

Udvalgelse og implementering af
sidanne I'Tonet besr derfor tenkes ind i
den integrerede intra- og interorganisatori-
ske relationsledelse gennem en veloverve-
jer teknologiledelse, Kjeldsen (1990,
1992). Rent teknisk findes der muligheder
for at gore virtksomheden virtuel gennem
E-business, hvor virksomhedens viden
stilles il ridighed for kunden hele dagnet
rundt, eller elektronisk kommunikation
med individuelt tilpasset kommunikartion,
eller customer service med lagning af vi-
den, som er af speciel interesse i relation
til forskellige kunder, eller forskellige in-
terakuive vaerkegjer, hvor virksomheden er
i direkee dialog med med sine kunder og
leverandgrer 1 et virtuclt exera-netvaerk.
Her understgties de inter- oo lntraorganisaio-
riske netveerk mellem parterne af elebtroniske
uetveerk,

Dette er den virkelighed, som mange
mellemstore virksomheder er tvunget il ac
forholde sig til lige nu - ogsd 1 Danmark.
Hvis processen, som beskrever i flere un-
derspgelser, foregir relative Jangsome, skal
drsagen nok findes flere steder. Pi den ene
side er problemet med ar tznke de infor-
mationstcknologiske muligheder ind i
virksomhedens intra- og interorganisatori-



ske strategier og processer, at topledelsen
speldent har den ngdvendige tekniske
indsigr. Pd den anden side har ledende
medarbejdere eller konsulenter med en
teknisk baggrund ikke i dlstrckkelig grad
det nagdvendige indblik il at kunne tenke
teknikken ind i virksomhedernes organisa-
toriske relationer til de givrige partnere i
forsyningskazden. Detce centrale problem
lgses kun ved en bedre og mere milretrer
dialog mellem de forskellige beslutnings-
niveauner og funktioner i og mellem virk-
somhederne i kazden eller netvasrkert. In-
spiration ol gennemfyrelse af denne le-
delsesopgave kan hentes inden for fagom-
ridet Management of "Technology eller pa
dansk teknologiledelse, Burgelman & Ma-
digque & Wheelwright (1996), Kjeldsen
(1992, 1994),

Meger tyder siledes pd, at komperen-
cen til at understgrte virksomhedens inte-
grerede relatonsledelse med en bevidse
anvendelse af informationsteknologiske

muligheder, udggr en stadig mere vigrig
forudsaetning for at kunne klare sig i den
internationale konkurrence. Ogsd for mel-
lemstore danske vircksomheder er lysten og
cvnen il at samtanke disse ledelsesopga-
ver af vacsentlig betydning for virksomhe-
dens udviklingsmuligheder.

[ fslgende afsnic gives en kort introduk-
tion til nogle centrale begreber, som kan
inddrages i de strategiske vurderinger af
fordele og ulemper ved ac indgd i stadig
tetrere samarbejdsrelationer med sine
kunder og leverandgrer.

Nogle centrale begreber

ved udvikling og ledelse

af relationer mellem virksomheder

I modsacening il de tilfaclde, hvor koneak-
ten mellem parterne »kun« foregir i form
af diskrete transaktioner (transaktionsmar-
kedsfgring og transaktionskab) er tweee
samarbejdsrelationer karakteriserer ved, at
parterne tilpasser og kommiteer sig til hin-

Figar 2: Fhdsempler pd vnrderingsbriterier ved besfutningen om ratiere bober-fseelgerrelationer:

Transaktions- Relations-

kob/-salg keb/salg
Oget samarbejde -

Eksempler pa:

Ulemper:

- pgede bindinger: organisatorisk, teknologisk o.s.v.

- pgede Switching Costs (byvtteomkostninger)

Fordele:
- bedre tilpassede ydelser

- lavere ransaktionsomkostninger

- frelles ressource- og komperenceudnyuelse

- udvikling af synergicffekrer
- hgjere konkurrencebarrierer

Intepreret relations- ap teknolegiledelse 24%



anden pd en rekke cenirale omrider, gen-
nem partner- o relanonsspecifikke inve-
steringer. Detre sker gennem en felles og
gensidig udvikling af parternes organisato-
riske buase i bred beevdning, hvor der k-
sempelvis kan vaere tale om udvikling af
organisarionssociologiske bindinger mel-
lem de personer, der indgdr i relationsud-
viklingen eller strukrurelle bindinger i
form af felles Ullpsninger. Disse ggede
bindinger mellem parterne medfarer oge-
de byverecomkosminger (Switching Coses) i
form af de omkostinger i bred bervdning,
der ndloses ved senere at skulle skifre
purtner efter kengere tds samarbejde,
Jackson (1983), Kjeldsen (1997 a). For
begge parter pges bytreomkostingerne
ved stigende tilpasning oz storre Kommir-
ment, men samtidig er maler med udvik-
ling at relationen at nedbringe de lebende
rransaktionsomkostinger, udlpse svnergi-
ctickeer og skabe mervierd gennem ud-
nverelse af parternes felles ressourcer og
komperencer. Desuden opbygges barrierer
overfor konkurrenterne,

Figur 2 viser nogle af disse centrale om-
rider, som kan indgd i parternes overvejel-
ser, mair man skal vardere, hvor getoe sam-
arbejdsrelationer man o, fer eller for
erablere med henholdsvis kunder og leve-
randerer. Der er ale om et spekerum af
samarbejdsmuligheder med soigende sum-
arbejdsgrad oy integration mellem parter-
ne, hvor fordele og ulemper skal holdes op
mod hinanden. Sivel fersdwingsmeessigt som
i preedsiy er der en swerdeles relevanr opea-
ve at i disse centrale begreber og teorier
sjort sd operationelle og beslumingsorien-
rerede som mulige. Deee bor ske 1 kvalica-
tive, kvantintive og okonomiske termer,
siledes ar disse Kan medvirke ol at besva-
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re de centrale sporgsmdl: hvornar, hvorfor,
med hvem og hvordan udvikle relationer.

Som nieyvne er tankegangen bag relan-
onskeb, stratcaisk leverandorsamarbejde
og indkebsmarketing under implemente-
ring i mange danske og internationale
virksomheder. Denne udvikling har pdvir-
ker de antagelser, teorier oz modeller, som
ses i1 nvere licteratur vedrerende indkgh og
Supply Chain Management, Monczka
(1998), Saunders (1997).

Denne udvikling har dog kun i mindre
grad pivirker de antagelser og forudsact-
ninger, som den industrielle markeds-
faringslicteratur bygger pa, og den synes
heller ikke heloar varre sliet igennem i
den industrielle markedstoringsplanlbcg-
ning i praksis. Eksempelvis oplever man
stadig en forholdsvis entydig fokusering pi
tilrertelacpgelse af sawelgerinitiativer, o kun
en meger implicic inddragelse 1 markeds-
foringsteorien af konsckvenserne af mar-
kedets og kundernes sterke voksende an-
vendelse af proakoy keberinitiartiv.,

Der er siledes behov for, ar man 1 den
anvendelsesorienterede forskning arbejder
videre med ar integrere begreher teorier
og modeller fra henholdsvis den iedastriedle
relationsmarbedsforing og den tndustrielle
inelbobsteons, siledes at man ud fra en ver-
di- eller netvaerkstenkning saerrer fokus
P imtegreset fedelse af Cirksomhedens intra- vy
futerargaisetoriste reladoner fremad og
bagud 1 kaxden. Der er ogsi behov for, ar
man 1 detre arbejde inddrager den tekno-
logiske ndvikling og teorier vedrorende
tcknologiledelse.

Afslutning
Tt samarbejde mellem virksomheder i
forsvningskader cller neovierk understot-



e af nve informacionsteknologiske mulig-
heder kenderegner den globale udvikling
inden for mange »branchere«,

Den mellemstore danske fremstllings-
virksomhed besidder en organisatorisk og
ledelsesmuessig fleksibilicer, der udgpr et
sadt grewdfay for at kunne indgi i disse
kaeder. Men der er vigrign, ar ledelsen me-
et svstematisk arbejder med at besvare
sporgsmilene: hvorndr, hvorfor, med hvem
og hvordan udvikle relationer.

Denne cencrale ledelsesopgave omfat-
ter der ar fi den interne og cksterne relati-
onsopbvgning koordineret og udviklee i
henhald il virksomhedens overordnede

planer og mil. Dette er en viesentlig for-

summary

Meewcgement in Danish enterprises is faced
QR fare itafor ssues of INcreasing inportanice
Jor their future business spportieinities, Irst, it
nitist e decided to which extent the business wifl
Fter e wrarfing relatiols il otler entes-
Jrises i global sepply chaing or neronfs, See-
auddly, how a wore and wore assive flow of
e FE appurtunities in the exchange of infor-
meetion v prerchasing, produaciion, product de-
vetoparent, fogistfes aned mrarfer comtaet wilf be-
come part of the entereises stredvgie develop-
wment. Not only is a decision oin these fen stveate-
[ TSNS BOCessetry, Dt Braasemient 15 afso
Suwved to eombine them so that neee P8 opportn-
wities are inteareted inte the interial business
processes aid strategies for the decelopuient of
the enterprise’s externad refetions. This weeessi-

udsierning for ar kunne udnyree de store
muligheder, som rent teknisk ligeer 1 den
hastige udvikling inden for informations-
o kommunikartionsteknologien, Men net-
op den weknologiske udvikling medtorer
ogsd, at de antagelser om ager samarbejde
mellem vicksomheden og dennes partere
i forsvningskweden, som nvere mdustriel
relationsledelsesteon byvgeer pi, bliver
endnu mere relevante i forhold ol praksis.
Dierfor udgor operationaliseringen af
dette samspil mellem Incegreret Relati-
onsledelse og "leknologiledelse bide i for-
hold 6l praksis og i forhold 6l forskningen
en meget central og relevane problemsul-

ling inden for ledelsesteorien.

tetes an indegrated Oiew of He enterprises jn-
trie- aned Brter-ovgennisational seletions sup-
porteed By the fechiralfagical potenticd,

The probtes is particularfy refecane for me-
dium-sized enterprises, whose conditions of ex-
Istenee @8 Well s Wheir appoertuRities ate vefid-
v fuervasing as a conseqaence of strietirel
changes in global supply chaivs and ccer-accele-
rating technalogiced decelopmens.

Lhe article describes and aieilvses this prae-
tieeed prodlear. The aialvsiv inefuedes recent
theories within vefationship provhasing audd re-
Fetttaatshify et beting el manadeatent of feel-
werliey, and the ueed to deoelfop coneepts aned
thearies 1w the intereection of Hieory and practive
which coonr b inelrded f decisions on pnfearited
Feled HOuship mictiegemiend.
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