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Resumeé
Virksomheder outsourcer i stigende grad opga-
ver, der ikke vedrprer deres kernekompetence, og
indgdr i strategiske leverandsrsamarbejder med
fa partnere, der udger en sdkaldt forsyningskee-
de. Dette har fort til formulering af forskellige
former for leverandersamarbejde, der ogsd har
andre formal end direkte gkonomiske, der bidra-
ger til at skabe bedre konkurrenceeime i form af
forsyningssikkerhed og kompetenceudvikling i
forsyningskeeden. Danske virksomheder har
imidlertid ofte et produktionsvolumen, der glo-
balt set er for lille til at give leverandarer af kri-
tiske materialer og komponenter en profit, der
umiddelbart kan motivere disse til at indgd et
strategisk samarbejde, der kan forbedre produ-
centens konkurrenceeune.

Denne artikel diskuterer, hvorledes strategisk
leverandgrsamarbejde kan forbedre forsynings-
keedens konkurrenceevne, og analyserer tre

Indledning

Tendensen internationalt - og i Danmark i
det mindste som mal - er, at virksomheder
outsourcer opgaver, funktioner og aktivite-
ter, der ikke er en del af virksomhedens
kernekompetence (Prahalad & Hamel, 1990,
Momme, 2002). Dette medfgrer, at produk-
tionsvirksomheder ma finde sakaldte part-
nere, der kan komplementere deres kerne-
kompetence gennem synergi, siledes at de
danner en sakaldt udvidet forsyningskzede,
der kan resultere 1 vedvarende konkurren-
ceevne (Christopher, 1998; Christiansen,
2000). Dette har fart til formulering og
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cases fra danske velrenommerede produktions-
virksomheder, som har implementeret nye sam-
arbejdsstrategier med strategisk vigtige leve-
randgrer som en del af deres forretningsstrategi.
Ingen af disse virksomheder har tilstraekkelig
sterrelse eller magt til at tvinge deres leve-
randgrer til at levere kompetence, ny teknologi
og effektiv logistik, ndr det er pakreevet.
Alligevel illustrerer de tre cases, der repraesente-
rer vidt forskellige brancher, hvordan det er
muligt inden for forskellige omrider at motivere
strategiske leverandgrer til at indgd 1 et teet
samarbejde, der kan skabe nogle indirekte lang-
sigtede fordele for leverandgrerne og samtidig
forbedre producentens produktudvikling, pro-
duktion og logistik. Endelig opstilles en porte-
feliemodel, der perspektiverer begrebet "rela-
tionships” i relation til veerdiskabelse i leve-
randarsamarbejde og varetyper.

diskussion af nyere samarbejdsformer
baseret pa netvaerksteori (Hakannson &
Johanson, 1993) mellemn producenter og
leverandgrer af komponenter og ramateria-
ler. Derved bliver evnen til at udvikle,
implementere og vedligeholde relationer til
andre virksomheder et strategisk vaerkte]
til at sikre konkurrenceevrien for den foka-
le virksomhed. Metvaerk af partnere bliver
en ny metafor for den vertikale forsy-
ningskaede, hvor det diskuteres, hvordan
samspillet kan styres ud fra andre rationa-
ler end de umiddelbart skonomiske, nem-
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lig spergsmalet om at udvikle agile forsy-
ningsnetveaerk. Internettet har vaeret en dri-
ver | diskussionen om organiseringen af
disse "netvaerk”, og nye begreber om "det
virtuelle netveerk” og virtual organizing
introduceres (Venkatraman & Henderson,
1998; Christopher, 1999). Centralt i disse
begreber er "Relationships Management” i
forhold til savel kunder som leverandgrer.

I en Business to Business relation mel-
lem keber og leverander, hvor kaberens
behov for komponenter udger en relativ
lille del af leverandgrens omsatning, bliver
relationer strategiske for producentens for-
syningssikkerhed, idet denne ingen gkono-
misk attraktivitet har over for leverande-
ren. Dette er af szrlig betydning for danske
virksomheder, som er relativt sma i et glo-
balt perspektiv.

Selv store virksomheder i Danmark er
afheengige af adgang til ny teknologi, kom-
petence og strategisk vigtige komponenter
fra de stgrste leveranderer pa verdensmar-
kedet, hvor deres behov er marginalt for
leverandpgrens profit. Derfor ma disse pro-
ducenter finde nye méder, hvorpd de kan
blive attraktive kunder for disse leverande-
rer. Denne artikel viser, hvordan tre forskel-
lige danske virksomheder under disse vil-
kar har implemnenteret nye samarbejdsstra-
tegier med fokus pa sikaldt "supplier rela-
tionships” med deres strategisk vigtige
leveranderer.

Teoretisk reference

Internationalt forskes der intensivt i leve-
randprrelationer (Pedersen, 1997), som i
denne artikel ses som et element i begrebet
interorganisatoriske relationer {Oliver, C.
1990). Forskning har vist, at virksomheder
har mange typer relationer med leverande-
rer. Der formuleres typologier af relationer
differentieret pa produkt-og proceskrav
{Christy & Grout, 1994), volumen og grad af
involvering (Gadde & Snehota 2000), 5tra-
tegisk vigtige indkeb (Bensau, 1999; Olsen &
Ellram, 1997; Kraljic, 1983}, transaktionsspe-
cifikke investeringer (Bensau, 1999; Dyer,
Cho & Chu 1998) samt integration af res-
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sourcer og informationer {Dyer et al. 1998;
Christiansen, 2000).

Digse relationer karakteriseres ofte som
veaerende strategiske eller "strategiske part-
nerskaber”, idet de produkter og servicey-
delser, der udveksles mellem parterne er
tilpassede ("customized”) og komplemen-
teere til keberens kernekompetence. De
typiske aktiviteter, der udferes i relationen
omfatter feelles udviklingsindsats, haje
relationsspecifikke investeringer og teet
koordination af processer (Nellore & Taylor
2000; Bensau 1999). Eksplicit strategisk leve-
randgrsamarbejde kan vaere logistiske
{Holmstrom, 1998; Christiansen, 1999);
Maltz & Ellram, 1999) eller innovative
Hines, 1993; Stuart et al. 1998; Izushi &
Morgan, 1998).

De fleste relationer styres og udformes af
kebervirksomheden, men der findes enkel-
te undtagelser, som er karakteriseret ved, at
kesberne er stzerkt afhzengige af bestemte
komponenter, der kun fremstilles af fa
store leveranderer pa verdensmarkedet,
som f.eks. Intel, NEC etc. Forskning viser, at
kgberen bar veelge en strategi, der gar ud
pa at styrke relationen til disse leverandp-
rer ved at gge kommunikationen, gge kobs-
volumen eller involvere leverandgren i pro-
duktudviklingsprojekter (Olsen & Ellram,
1997). Da keberen ikke kan tilbyde profit
baseret pa et stort volumen, kan leveran-
daren i stedet motiveres gennem mere
indirekte aktiviteter, der gger innovations-
evnen og forbedrer informationen om mar-
kedet for deres produkter (Walter, Ritter &
Gemiinden, 2002).

Afhzengighed i kgber-
leverandgrrelationer

Asymmetri i interorganisatoriske relationer
handler om muligheden for at udgve magt
over eller kontrol over en anden organisati-
on eller dens ressourcer (Oliver, 1990, side
243). Manglen pa ressourcer er siledes en
af de vigtigste betingelser, som faciliterer
udviklingen af forskellige typer af relatio-
ner. Nar ressourcer er kritiske, wil virksom-
heden veere interesseret i at knytte band til



andre virksomheder. De relationsspecifikke
betingelser determinerer, hvornar en
bestemt relationstype vil blive etableret. [
litteraturen diskuteres forskellige former
for betingelser, hverunder transaktioner
finder sted (Ring & Van De Ven, 1992;
Brandstetter, 2000). Disse kan ses som for-
skellige muligheder for udvidet samarbejde
og intepration i forsyningskzader mellem
marked og hierarki (Williamsson, 1986) i
form af strategiske partnerskaber, Colla-
borative Planning, Keiretsu, Joint Ventures
etc. I denne artikel vil fokus vere rettet
mod partnerskaber { den dyadiske kgber-
leverandegrrelation. Partnerskaber kan ifglge
Ford (1998) opdeles i tre hovedtyper: Type 1
er begraenset og mere kortsigtet, og der
udveksles operative informationer. I Type 2
integreres enkelte forretningsprocesser,
viden om interne planer deles, og relatio-
nen er langsigtet. En type 3 relation er
karakteriseret ved at parterne planlegger
og integrerer flere forretningsprocesser i
feellesskab ("Collaborative Planning™) i et
samarbejde praeget af tillid og abenhed.

Produkt- og leverandgrportefglje
Portefgljermnodeller opdeler varer og leve-
randerer i forskellige kategorier. Disse kate-
gorier baseres pi graden af afhaengighed af
forskellige varetyper, deres pkonomiske og

Figur 1. Portefalje af keber-leverandgrer relationer -

strategiske betydning. En veesentlig faktor
er asymmetriske leveranderrelationer pa
grund af fa udbydere. Portefgljemodeller
bliver dog kritiseret for at veere vanskelige
at anvende i praksis, men kan dog med for-
del anvendes til at formulere situationsaf-
heengige samarbejdsstrategier med forskel-
lige typer leverandgrer. Kraljic (1983) har
opstillet en kategorisering, som overvejen-
de opdeler varer efter deres profitskabende
betydning for kgberen samt varer, der er
forsyningskritiske pa grund af fa udbydere.
Denne mode] kombineret med ABC-analy-
ser (opdelt pa veerdi) ses ofte anvendt i
danske virksomheder. Det er imidlertid vig-
tigt at udvide diskussionen med leverandg-
rens betydning for virksomhedens kerne-
kompetence og vaerdiskabelse pa lang sigt.
Til dette formal opstiller Bensaou (1999) en
portefpljemodel for "buyer-supplier rela-
tionships” baseret pa forskellige produkt-
og markedsbetingelser som vist i figur 1.

Kgberafhaengighed

Pa den ene dimension er det kgberen, der
investerer i samarbejdet med leveranderen.
[ dette tilfaelde er der tale om relativt fa
udbydere, der har stor magt, hvorfor kebe-
ren er steerkt afhaengig af leveranderen og
derfor har heje switching costs. Disse leve-
randerer bensevnes ogsa negleleveranderer

Baseret pd Bensau (1999)

Hgj Kgberafheengighed

Keberens

Strategisk partnerskab

Transaktionsspecifikke
Investeringer

Lav Arm’s length relation

Leverandgrafhesngighed
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(Meller, 2000). Dette ses iszr i automobil-
branchen, hvor der eksisterer kendte tekno-
logier med inkrementelle produktinnovati-
oner og relativt stabile afszetningsforhold.
Pa grund af produktkompleksiteten er kom-
munikationen i denne relation pa et hgjt
niveau med lgbende detaljeret informa-
tionsudveksling, og der foregir et taet inter-
organisatorisk samarbejde om design, pro-
duktion, kvalitet og indkeb samt salgsarbej-
de pa keberens initiativ. Kgberens medar-
bejdere tilbringer meget tid hos leverandep-
rens. Leverandgren er ikke motiveret til
samarbejde, og det er kgberen, der ma give
teknisk assistance, treening og uddannelse.

Leverandprafhaengighed

Pa den anden dimension er det leverandg-
ren, der investerer i samarbejdet. Det er
leverandprer, der er i front med ny teknolo-
gi og hyppige produktinnovationer, som
kreever store investeringer. Der er tale om
ustabile markeder med fé aktprer. Leveran-
deren er saledes steerkt atheengig af kebe-
ren, som skifter leverander, hvis der udvik-
les ny og bedre teknologi. I denne relation
forekommer kun lidt informationsudveks-
ling med fa feellesmeder og begraenset sam-
arbejde. Der eksisterer god tillid mellem
parterne, men alt initiativ ligger hos leve-
randagren.

Strategisk partnerskab

Det strategiske partnerskab er baseret pa
kundespecificerede hgjteknologikompe-
nenter eller integrerede delsystemer, som
kraever hej ingenigrkompetence. Der eksi-
sterer et intensivt interorganisatorisk sam-
arbejde fra design til JIT-baseret produktion
bagud i forsyningskaden. Bepge parter har
investeret i relationen og udvikler over tid
et tzet langtidsbaseret samarbejde baseret
pa tillid. Der forekommer en konstant og
hyppig informationsudveksling, EDI-baserat
adgang til forecast og produktionsplaner,
produktudvikling foregar elektronisk gen-
nem ekstranetbaserede systemer etc. Inge-
nigrer og indkebere fra begge virksomheder
arbejder i teams og udvikler nye ideer og

160

Ledelse & Erhvervsgkonomi 3/2002

indgar i feelles udviklingsprojekter om pro-
duktdesign, procesudvikling, logistiksyste-
mer, kvalitet, treening og uddannelse. Gen-
nem det teette voicebaserede samarbejde
{Helper, 1993) reduceres opportunismemu-
ligheden, idet parterne hjzelper hinanden,
nar der opstar problemer, Motivationen er
saledes haj hos begge parter, og derfor gar
initiativet til problemlgsning begge veje.
Resultaterne af samarbejdet kalkuleres
abent og overskud og underskud deles.
Opsummerende indebaerer det strategiske
partnerskab fglgende elementer (Cooper,
1993; Saunders, 1994; Ellram, 1993):

- Integration af forretningsprocesser

— Feslles malstyring

— Integration af kompetencer

— Hgj grad af vidensdeling

— Fzlles anvendelse af informationssy-
stemer

— Aben og tillidsfuld atmosfzere

- Deling af fortjenester og risiko

Det strategiske samarbejde er siledes
karakteriseret ved at udvikle tekniske,
administrative og sociale band {(Hakansson
& Johanson, 1990), som over tid skaber ny
viden, som indlejres hos medarbejdere som
“tacit knowledge", og derved gger konkur-
renceevnen for begge parter. Der er tale om
en type 3 relation baseret pa "Collaborative
Planning”

Veerdiskabelse i det strategiske
leverandgrsamarbejde

I marketinglitteraturen diskuteres, hvorle-
des etablering og udvikling af "Business
Relationships” kan skabe veerdi for dyaden
kpber-leverandpr. Det fremheaeves, at mang-
len p& empiriske undersegelser gor det
vanskeligt at evaluere, hvad vardiskabelse
er, og hvordan det udvikles i praksis. Det
synes implicit, at det er leverandgren, der
skal skabe veerdi for keberen. Det er kabe-
ren, der har produktideer, udvikler ny tek-
nologi og skaber nye markeder. I det tilfsel-
de, hvor keberen er afhaengig af en kritisk
vare (jf. Kraljic, 1983) fra en nggleleverandor



(Meller, 2000), kan det vaere interessant at
se pa vaerdiskabelse fra leveranderens side.
Derved kan opnas inspiration til, hvordan
keberen, der befinder sig i en asymmetrisk
relation, kan motivere denne til at indga i
et stratepisk samarbejde, der kan give kebe-
ren adgang til ny teknologi, kompetence og
palidelige forsyninger. Spergsmalet bliver
saledes: Hvordan kan keberen bidrage til
leverandgrens veerdiskabelse?

lfglge Walter, Ritter & Gemiinden (2001,
side 367) kan kunde-leveranderrelationen
indeholde to funktioner (direkte og indirek-
te), der kan skabe veerdi for leverandgren.
De direkte funktioner omfatter aktiviteter
og ressourcer, der har en effekt pa leve-
randegrens profit, volumen og overlevelse
uafheengigt af andre relationer. De direkte
funktioner har siledes en direkte effekt pé
leveranderens afkastningsgrad pa det korte
sigt. De indirekte funktioner kan derimod
skabe veerdi pa lang sigt, idet de bidrager
til, at leverandgren opnar ny kompetence
og viden i relation til produkter, teknologi
Og processer.

De indirekte funktioner kan opdeles i fire
elementer (Walter, Ritter & Gemiinden,
2001, side 368) og praesenteres kort, idet de
udger grundlaget for analysen af leveran-
dersamarbejdet i de tre cases.

Innovationsfunktion

Leverandgren kan udvide samarbejdet med
kunder, der er i front med ny teknologi,
eller som har en unik produktrelateret
viden. Produkt- og procesudvikling kan
saledes forgge leveranderens omsastning
pa leengere sigt ved salg til andre kunder.

Markedsfunktion

Referencer og anbefalinger fra nuvserende
kunder kan direkte lette adgangen til nye
markeder. Leverandgren kan f.eks. udvikle
sit markedspotentiale ved at blive kendt for
at levere varer til et brand, som f.eks.
Microsoft, Lego, Dell, ete.

Overvagningsfunktion
Leverandpren har brug for informationer
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fra omgivelserne i form af salgsmuligheder,
produktudvikling, ny teknologi etc. En stra-
tegi kan derfor veere at etablere et tat sam-
arbejde med en "lille” kunde, hvor produk-
tinnovationer kan testes og give informa-
tion om produktets anvendelse, inden det
sexlges pa et stgrre marked.

Accesfunktion

Endelig kan leveranderen reducere usikker-
heden i salgsprognoser ved at opna adgang
til kundens logistiksystem og direkte fa
viden om fremtidige behov for leverancer
til kundens produktion. Dette giver leve-
randgren mulighed for at gennemfgre en
bedre kapacitetsplanlagning, mindre sik-
kerhedslagre og lavere administrative om-
kostninger til salgsplanleegning.

Disse indirekte funktioner kan saledes
motivere leverandprer til at indgi i et teet-
tere samarbejde ogsad rmed kunder, der
bidrager med fa direkte funktioner (f.eks.
lav profit), men som leverer flere for leve-
randeren veesentlige indirekte funktioner
{f.eks. bedre produktudvikling), som kan
udnyttes i andre kunderelationer. Derved
bliver kunden attraktiv for leveranderen og
minimerer kpberafhaengigheden i relatio-
nen jf. Bensaou {1999).

Artiklens spgrgsmal og metode
Denne artikel har til formal at vise, hvorle-
des virksomheder kan gge deres forsy-
ningssikkerhed ved at satse pa strategisk
samarbejde med kritiske leverandgrer.
Samtidig vises, hvilke fordele dette har for
savel kunde som leverander. Det videnska-
belige sigte er saledes at give et empirisk
bidrag til den opstillede teori om strategisk
leverandgrsamarbejde {Relationship Man-
agement) som en alternativ samarbejds-
strategi til de traditionelle "Armslength”
relationer under den necklassiske er-
hvervsgkonomi.

Artiklen analyserer tre virksomheder fra
forskellige brancher, der alle er karakterise-
ret ved, at de kgber ind i et for leverandp-
ren relativt ringe volumen, der ikke betyder
noget for leverandprens profit, og som er
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kritiske for disse virksomheders forsy-
ningssikkerhed. De tre virksomheder har
pa hver deres made udviklet en samar-
bejdsstrategi, der har pget deres forsynings-
sikkerhed. Under denne kontekst beskrives
og analyseres disse strategiers effektivitet
med reference til den ovennzevnte litteratur
om strategisk partnerskab.

Folgende spergsmal s@ges besvaret:
Hvilken afhzengighed har disse virksomhe-
der til leveranderen? Hvordan samarbejder
virksomhederne med leverandgren? Hvilke
veerdier skabes i relationerne? Hvilke forde-
le og ulemper indebaerer samarbejdet for
begge parter? Hvordan motiveres leveran-
deren? Hvilke teoretiske implikationer har
analysen af de tre cases?

De tre virksomheder udger en del af et
stprre forskningsprojekt om indkeb i dansk
industri, der er kendte for at udgve "best
practice” i relation til innovation og logistik
{Christiansen & Maltz, 20001).
Undersegelsen er explorativ og induktiy,
hvorfor der er anvendt kvalitative og delvist
ustrukturerede interviews, der er baseret pa
at lade "akt@rerne komme til orde” (Chnistian-
sen, 1998), idet malet har veeret at opné en
viden om, hvordan de udevede forsynings-
ledelse i bred forstand. Aktgrerne var ind-
kpbs-, logistik- og produktionschefer samt
enkelte neglemedarbejdere. Af hensyn til
validiteten af de indsamlede data er det til-
straebt at fa diskuteret de samme spargs-
mal i de tre virksomheder. De enkelte inter-
views blev gennemfert af en forsknings-
assistent og to seniorforskere og havde en
varighed af 3-4 timer. Aktgrerne har haft de
udskrevne interviews til godkendelse og
korrektioner og uddybninger blev foretaget
over en laangere periode.

Grundfos Electronics -
produktudvikling

Grundfos er en af verdens sterste pumpe-
producenter med en omsastning pa mere
end 9,5 milliarder danske kroner i ar 2000
og mere end 10.000 medarbejdere pa ver-
densplan. Ud over pumper producerer
Grundfos elektromotorer til pumperne og
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har desuden en betydelig produktion af
elektromotorer, der szelges serskilt. Grund-
fos Electronics (GE) blev etableret i 1991 og
udvikler samt producerer hgjteknoclogiske
styringer baseret p egen produktion af
printkort og avanceret software til styring
af pumper og pumpeanlzeg. GE har i de
seneste ar investeret i et nyt produktions-
anleeg i Bjerringbro, der bygger pa JIT-base-
rede styringsprincipper og moderne pro-
duktionsteknologi, der har forbedret den
logistiske effektivitet betydeligt.

Grundfos er store pa det globale marked
for pumper, men virksomheden er dog alli-
gevel en lille kunde malt pa volumen hos
de store japanske elektronikproducenter,
der er nogle af GE's vigtigste leveranderer.
GE er meget afheengig af komponenter med
den nyeste teknologi fra disse leveranderer
og har i perioder haft leveringssvigt med
produktionsstop til fglge samt store pris-
stigninger. Indkgbsafdelingen i GE har der-
for gennem flere ar udviklet et tzt samar-
bejde med disse leverandgrer. Dette samar-
bejde er i hpj grad baseret pa at motivere
leverandgrerne til et strategisk sarnarbejde
ved at tilbyde dem nogle indirekte fordele.

Det mest succesfulde samarbejde har
Grundfos udviklet med NEC, en af verdens
stprste producenter af avanceret elektronik.
Grundfos har med NEC opbygget en rela-
tion, der indebeerer hyppig udveksling af
personale med fzlles treening og uddannel-
se i Grundfos og i Japan. Saledes tilbringer
medarbejdere fra NEC op til 3-4 uger ad
gangen pi treeningsophold i Bjerringbro.
Grundfos pretester NEC's nye produkter i
deres pumper, hvilket indebzrer, at NEC
udvikler ny viden om deres produkter i
anvendelse inden de sendes pa markedet.
Sarntidig opnar Grundfos hurtig tilgang til
den nyeste komponentteknologi og bedre
forsyningssikkerhed. Der er siledes tale om
en fzlles produktudviklingsindsats, der
pger kompetencen hos begge parter. Grund-
fos fungerer desuden som en reference i
markedsfgringen af NEC's produkter, hvil-
ket har bidraget til, at NEC har forpget
omszthingen. De tzette relationer har ogsa



betydet, at leveringstiden pa leverancer fra
NEC til Grundfos er blevet reduceret fra 16
til 6 uger. Samarbejdet har medfert, at
begge parter har investeret betydelig admi-
nistrative ressourcer i relationen. Imidlertid
er det Grundfos, der har investeret flest
tekniske ressourcer i samarbejdet i form af
udstyr og traeningsfaciliteter. Da samarbej-
det ogsa kreever tekniske kompetencer,
anszetter Grundfos primeaert ingenigrer i
indkebsafdelingen, som har til opgave at
udvikle tekniske og sociale band til de kriti-
ske leveranderer. Endelig har ledelsen i GE
den opfattelse, at den, der tager en risiko
ogsa er den, der modtager belenningen.
Derfor er GE indstillet pa at dele risici med
leverandgrer, der vil indga i et langvarigt og
tillidsbaseret samarbejde.

Det er saledes innovations-, markeds- og
overvagningsfunktionerne, der er det ver-
diskabende element til motivering af leve-
randeren. Imidlertid har Grundfos generelt
gennemfart tiltag, der ogsa giver leverandg-
rerne nogle direkte fordele. Saledes har
Grundfos gennem standardisering af pro-
duktstrukturen udviklet moduler, der resul-
terer i feerre komponenter, der indeholder
flere funktioner. Dette medferer, at leveran-
dgren kan fa et starre salg baseret pa pro-
duktsupport samt levering af reservedele.
Leverandgrer udveelges derfor ikke kun pa
pris, men ogsa pa, om de er indstillet pa at
dele viden og ressourcer. Det samarbejde,
som GE har udviklet med sine negleleve-
randerer indeholder saledes flere af de ele-
menter, der karakteriser tecrien om det
strategiske partnerskab, nemlig de elemen-
ter, der vedrgrer: integration af produktud-
vikling som forretningsproces, integration
af kompetencer, vidensdeling og tillid. Sam-
arbejdet kan kategoriseres som en type 2
relation. Fordele og ulemper ved den an-
vendte samarbejdsstrategi for begge parter
er opsummeret i tabel 1.

Novozymes - procesoptimering
Novozymes (NZ) er en global biokemisk
producent af industrielle enzymer. NZ blev
11999 udskilt fra Novo Nordisk i et selv-
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steendigt selskab. NZ havde i 2001 en om-
seetning pa godt 5 milliard. kr. og beskeefti-
ger ca. 3500 medarbejdere.

NZ var pa interviewtidspunktet i gang
med at transformere indkegb til en strate-
gisk funktion. Udviklingen har de senere ar
medfert en mere koncentreret leverander-
base med stigende magtrelationer i forhold
til NZ. Nogle af NZ's vigtigste leverandarer
er ogsa vigtige kunder. Resultatet af denne
udvikling medferte nogen usikkerhed og
ustabilitet i produktionen af enzymer. Des-
uden medferer fremstillingsprocesserne
nogle arbejdsmiljgmaessige hensyn, der
kreever, at fremstillingsprocessen over tid
zndres,

Endelig var de interne logistiksystemer
ikke velfungerende, hvorfor der opstod
fluktuationer omkring varebehov i NZ%s for-
syningskzede. Derfor valgte NZ at indga i et
tz==t samarbejde med de vigtigste leveranda-
rer med henblik pa at dele og udvikle mere
viden, der generelt kunne optimere frem-
stillingsprocesser, reducere materialefor-
brug og effektivisere logistikprocessen. Til
gengald var ledelsen bevidste om, at ke-
berafhzengigheden matte reduceres ved at
motivere leverandererne med andet end
profit, nemlig gennem veerdiskabelse af for-
skellige indirekte funktioner. Ca. 30 procent
af de stprste leveranderer blev valgt som
strategiske leveranderer. De har det tilfeel-
les, at de har en hgj kompetence og leverer
kritiske materialer til NZ. Desuden er det
vanskeligt at finde alternative leverandgrer.
Pa interviewtidspunktet havde NZ indledt
det farste strategiske samarbejde med en
nggleleverandar af et kritisk materiale kal-
det filterplader. Det er erfaringerne herfra,
der i det falgende udger casematerialet.

Den pageldende leverander af filterpla-
der fik til opgave at reducere og erstatte
materialerne saledes, at fremstillingspro-
cessen bliver mere optimal handterings-
meessigt og sikkerhedsmaessigt. Der blev
etableret et te=t samarbejde med det formal
at reducere materialeforbruget fra leveran-
dzren over de naeste 5 ar med 80 procent og
samtidig inddrage og dele ny viden om
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effektive fremstillingsprocesser med leve-
randeren. Dette er nogle direkte fordele for
NZ som keber. Derudover indebzerer samar-
bejdet, at leverandgren leverer administra-
tive ressourcer gennem deltagelse i interne
meder hos NZ i forskellige projektteams,

Leverandgren motiveres til et strategisk
samarbejde gennem nogle indirekte forde-
le. Leverandgren har séledes i samarbejde
med NZ udviklet et modul, der erstatter fil-
terpladerne, som kan saelges til andre kun-
der. Derved udvider leverandgren sin kom-
petence ved at blive en leverandgr af mo-
duler i stedet for enkeltvarer (systemleve-
rander). NZ stetter leveranderen i markeds-
faringen ved at medvirke som reference i
leverandgrens salgsbrochurer.
Leveranderen far desuden adgang til infor-
mationer om NZ's lagre og produktionspla-
ner og kan levere direkte til produktions-
stedet efter konceptet om leveranderstyret
lager if. Holmstrém (1998). Dette medforer,
at leverandgren kan opna en bedre kapaci-
tetsplanlegning, hvilket giver leverandgren
mulighed for at forbedre forsyningssikker-
heden til NZ og samtidig opni omkost-
ningsbesparelser gennem bedre kapacitets-
udnyttelse. Det er saledes innovations-, -
marked og -overvagning og til dels acces-
funktionen, der er det veerdiskabende ele-
ment i motivering af leverandgren. Leve-
randeren opnar ogsa nogle direkte fordele
ved at blive eneleverandgr til NZ af det
materiale, der skal bruges fremover. Dette
giver leveranderen mere profit pa kert sigt.

Dette strategiske samarbejde har allerede
resulteret i reduktion af N2's lagre, 60-70
procent mindre forbrug af filterplader,
bedre emballager til pakning af det feerdige
produkt samt mere sikker handtering og
omstilling af produktionsprocesser til fordel
for medarbejdere i produktionen. Beregnin-
ger viser, at der kan spares millionbelghb,
hvis konceptet implementeres i andre dele
af virksomheden. Leveranderen har opniet
en stgrre omsaetning, bedre produktudvik-
ling samt en bedre kapacitetsplanlaegning
som felge af fuld indsigt i NZ's planer og
lagersystem.
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Det samarbejde, som NZ har udviklet
med sine kritiske leverandgrer, indeholder
ligeledes flere af de elementer, der karakte-
riserer teorien om det strategiske partner-
skab. Det er iser de elementer, der ved-
rgrer: integration af kompetencer, videns-
deling omkring produktionsplaner og tillid.
Samarbejdet kan kategoriseres som en type
2 relation, hvor der knyttes administrative
og sociale band til leveranderen. Fordele og
ulemper ved den anvendte samarbejdsstra-
tegi for begge parter er opsummeret i tabel
1.

Oticon - Logistikudvikling

Oticon er en del af William Demant
Holding, og sammen med sesterselskaber-
ne i William Demant Holding er Oticon ver-
dens tredjestprste producent af udstyr til
hgrehammede. Stgrstedelen af Oticons
produktion foregr pa én fabrik i Thisted,
som beskaeftiger cirka 500 medarbejdere,
mens béde afsetningsmarkederne og leve-
randerbasen er spredt ud over hele verden.
Producenter af hgreapparater befinder sigi
den ganske sarlige indkgbssituation, at en
del komponenter er sa specialiserede, at
der kun er basis for fa leveranderer pa ver-
densmarkedet. Oticon har derfor ofte kun
én leverander pa bestemte komponenter,
og denne leverandgr saelger ogsa til Oticons
konkurrenter. Oticon er derfor meget
afhangig af disse leveranderer. Samtidig
stiller Oticons kunder krav om en kort og
palidelig leveringstid.

Cirka 26% af Oticons indkeb leveres af tre
negleleverandgrer. Oticon har derfor ind-
gaet et strategisk lopistiksamarbejde efter
konceptet om leveranderstyret lager med
disse tre nggleleverandgrer. Dette betyder,
at Oticon sender forbrugs- og prognosedata
til de tre leverandarer via internettet, hvor-
efter de tre leverandarer - hvoraf den ene
er placeret i USA - selv sprger for at fylde
Oticons lager op med de rette komponenter
i rette m=ngder. Oticons indkgbsledelse
vurderer, at leverandprstyret lager skaber
en bedre logistisk effektivitet, fordi leve-
randgrerne er mere integrerede i Oticons
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forsyningsksade og derfor feler sig mere
forpligtede. Desuden fir leverandgren en
minirmumsgaranti for at give Oticon en
fleksibilitet ved salgsfluktuationer.

Oticon opnar en mere responsiv forsy-
ningskaede, idet informationer om mar-
kedsbehov og produktion tidstro formidles
til leveranderen, der kan planlegge produk-
tion og distribution efter konkrete behov
uden forsinkelser, hvilket reducerer leve-
randgrens behov for sikkerhedslagre og
samtidig giver mulighed for at gennemfare
en mere effektiv kapacitetsplanlagning.
Leverandgren motiveres i dette tilfalde
udelukkende af den indirekte accesfunk-
tion gennem reduktion i omkostninger som
folge af afseetningsusikkerhed og garanti
for minimum 50 pct. af Oticon's planlagte
produktion inden for en aftalt periode.
Leverandgren motiveres ogsa gennem den
direkte profitfunktion, idet Oticon har valgt
at satse konsekvent pa single sourcing dvs.,
at det totale varebehov samles pa en leve-
rander. Dette gger pa kort sigt omszetnin-
gen hos leverandpren.

Derfor har Oticon udviklet et nyt evalue-
ringssystem til udvelgelse af leverandprer,
der skal sikre, at samarbejdet bliver en suc-
ces. En ny leverander skal siledes godken-
des af en komite, der omfatter repreesen-
tanter fra logistikafdelingen, produktionsaf-
delingen og produktudviklingsafdelingen.
Ferste trin bestar i at klassificere leve-
randeren i abc-kategorier baseret pa kritisk
varetype, pris etc. [ naeste fase vurderes
leveranderen pa kvalitet, viden, processer
m.m. Denne proces tager i alt ca. 4 mane-
der. Oticon har desuden valgt at overlade
distributionen til en tredjepartsleverandar
samt udviklet nye ERP-systemer, der kan
integreres med leverandgrens ERP-syste-
mer. Derved kan logistikfunktionen som
forretningsproces integreres i Oticons foka-
le forsyningskeede baseret pa IT-teknologi.

Det samarbejde, som Oticon har udviklet
med sine kritiske leverandgrer, indeholder
primzert de elementer om det strategiske
partnerskab, der vedrgrer integration af
logistik som en forretningsproces, videns-
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deling omkring planer og lagre, samt deling
af risiko gennem garantiordning.
Partnerskabet kan kategoriseres til typel,
idet der overvejende er tale om at etablere
administrative og tekniske band til leve-
randeren. Det er iszer accesfunktionen og
den direkte profitfunktion, der er det vaer-
diskabende element, der motiverer leve-
randgren til at indgd i et ta=t samarbejde.
Fordele og ulemper ved den anvendte sam-
arbejdsstrategi for begge parter er vist i
tabel 1.

Analyse og teoretiske implikationer
Feelles for de tre virksomheder er, at de er
store pa et meget fokuseret marked (pum-
per, hpreapparater og enzymer), men har
ikke tilstraekkeligt volumen, der tilfredsstil-
ler leveranderens profitfunktion, hvorfor de
er meget afhzngige af nogle af deres vigtig-
ste leverandgrer i relation til ny teknologi,
kompetence og forsyningssikkerhed. For at
minimere deres kgberafthsengighed har de
valgt at etablere et strategisk samarbejde,
der motiverer deres kritiske leverandegrer til
at levere ydelser, idet de opnér forskellige
indirekte fordele, som pa langere sigt giver
dem gget profit. Samarbejdet er baseret pa
flere af de elementer, der karakteriserer det
strategiske partnerskab:

- Integration af forretningsprocesser
med deres leveranderer jf. logistikpro-
cessen hos Oticon

- Integration af kompetencer jf. treening
og uddannelse hos Grundfos sarnt
leverandgrens involvering i interne
procesprojekter hos Novozymes

- Vidensdeling jf. test af leveranderens
produkter hos Grundfos, adgang til
information om forecast, interne pro-
duktionsplaner og lagre hos Oticon og
Novozymes

- Deling af risici jf. Garantiproduktion til
leverandgren hos Oticon og viden om
leverandgrens produkter i anvendelse
hos Grundfos

- Aben og tillidsfuld atmosfzere jf.
Grundfos og Novozymes, hvor medar-



bejdere fra begge virksomheder er
involveret i udviklingsprocesser.

Leverandersamarbejdet hos Grundfos og
Novozymes er baseret pa produktudvikling,
og dette samarbejde ligger teettest pa teori-
en om det strategiske partnerskab. Hos
Oticon er det ogsa profitfunktionen, der
motiverer leveranderen baseret pa single-
sourcing. Det er i alle tre tilfaelde keberne,
der har taget initiativet. I overensstermmel-
se med Bensau (1999) er det saledes de tre
kaberafhzsengige virksomheder, der har
foretaget specifikke investeringer i form af
produktmodularisering, logistiksystemer,
leverandgrevalueringssystemer, uddannelse
og testudstyr. Baseret pa disse investeringer
i et strategisk samarbejde kan leverandgren
motiveres gennem forskellige indirekte
funktioner.

Hvad motiverer leverandgrerne ?
Leverandererne skal ikke investere i trans-
aktionsspecifikke aktiviteter i samarbejdet
med producenterne. Der er kun tale om at
anvende tid pa relationen samt foretage
nogle tilpasninger i deres ERP-systemer.
Dette geelder iszer, nar det handler om logi-
stiksamarbejdet i Oticon. I dette tilfzelde er
der imidlertid ogsa kortsigtede direkte pro-
fitskabende fordele i relation til kapacitets-
styring og stgrre volumen for leverandgren.

Leverandprerne motiveres i forhold til de
fire elementer opstillet af Walter, Ritter &
Gemiinden (2001):

Innovationsfunktionen

Jf. produktudvikling hos Grundfos og udvik-
ling af nye produkter gennem involvering i
projektteams hos Novozymes

Markedsfunktion

Hajere omseatning baseret pa referencer og
anbefalinger af leveranderens produkter
som hos Grundfos og Novozymes

Overvagningsfunktion
Test af produkter hos Grundfos, fgr anven-
delse kan give viden om ny teknologi

Hvordan motiveres leverandarer til et strategisk samarbejde ved keberathengighed?

Accesfunktion

Bedre kapacitetstilpasning gennem adgang
til kundens produktionsplaner og lagre
gennem effektive logistiksystemer.

De fleste tecrier om keber-leveranderre-
lationer tager udgangspunkt i keberen og
dennes produktportefglje. I denne artikel
har keberne satset pa udvikling af et strate-
gisk samarbejde med deres kritiske leve-
randgrer. Savel Grundfos som Novozymes
har motiveret deres leverandgrer til at del-
tage i aktiviteter, der kan forbedre leve-
randerernes proeduktudvikling. Oticon har
store krav til logistisk effektivitet og har
motiveret leverandgrerne til at samarbejde
om logistikprocesser, der kan forbedre leve-
randgrens kapacitetstilpasning. Begge par-
ter har saledes fordele af det strategiske
samarbejde. Dette har som vist reduceret
den oprindelige magtrelation.

Indledningsvis blev det fremhzevet, at
virksomheder satser pa selv at udfere de
opgaver, der vedrgrer deres kernekompe-
tence. Disse varer vil her blive defineret til
at veere strategiske, hvorimod de varer, der
fremstilles under kpberafheengighed i de
tre case virksomheder betegnes som kriti-
ske varer. Varer, der giver volumen og direk-
te veerdiskabende funktioner i form af pro-
fit betegnes volumenvarer, medens varer,
der hverken er direkte eller indirekte veer-
diskabende, betegnes som standardvarer.
Kombineres denne kategorisering inspireret
af Kraljic {1983) med portefpljemodellen om
kpber-leverander relationer (Bensau, 1999) i
figur 1 og teorien om veerdiskabelse i leve-
randersamarbejdet (jf. Walter, Ritter &
Gerniinden, 2001), kan vi kategorisere fire
samarbejdsstrategier i den fokale forsy-
ningsksede som wvist i figur 2.

Samarbejdet for standardvarer kan pa
disse dimensioner karakteriseres ved
sakaldte "Arm length” relationer dvs., at
keberen skifter leverander, hvis varen alter-
nativt kan kebes til en lavere pris. For volu-
menvarer, der giver hgj direkte verdiska-
bende profit til leveranderen, vil leverande-
ren vaere den afhaengige part, hvorfor sam-
arbejdet blive initieret af leverandaren, der
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Figur 2. Veerdiskabelse gennem forskellige samarbejdsstrategier i den fokale forsyningskede

Hoi Customer Relationship Collaborative Planning
) Volumen varer Strategiske varer
Direkte vaerdiskabende
funktioner
Lav Arm'’s length relation supplier Relationship
Standardvarer Kritiske varer
Lav Hagj
Inddirekte veerdiskabende
funktioner

vil udvikle relationen under begrebet
"customer relationship”. Leverandgren vil
saledes veare parat til at foretage specifikke
investeringer, der kan binde kgberen til
leverandsren (eksemplevis gennemn “key
account managers”). For kritiske varer, hvor
kgberen er afhengig af leveranderen, og de
indirekte vaerdiskabende funktioner er
hgje, kan keberen se@ge at etablere et part-
nerskab under begrebet "supplier relation-
ship”, som beskrevet i de tre cases | denne
artikel. Endelig kan strategiske varer, der
giver savel direkte som indirekte veerdiska-
belse i relationen vaere en type 3 relation,
der omfatter samtlige elementer i det stra-
tegiske partnerskab, dvs. at der arbejdes
mod faelles mal og planer omkring integra-
tion af flere forretningsprocesser som logi-
stik, produktudvikling, produktion, kvali-
tetsstyring etc. Ingen af de tre cases kom-
mer ind under denne definition, men kan
henfares til kategerien "supplier relation-
ship” under den kontekst, der er beskrevet i
denne artikel.

Konklusion

Tre danske cases viser, at virksomheder,
der er afheengige af store leverandarer pa
verdensmarkedet, idet de ikke har tilstraek-
kelig kebsvolumen, kan sikre deres innova-
tionsevne og forsyninger ved at satse pa et
strategisk samarbejde, der ger dem attrakti-
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ve for leverandpren ved at give dem nogle
indirekte fordele i form af viden om tekno-
logi, processer og information om marke-
det, der kan forbedre deres produktudvik-
ling og kapacitetstilpasning og derved pa
sigt kan gge deres omszetning i andre rela-
tioner. Det strategiske samarbejde mé i
dette tilfeelde baseres pa keberens initiativ
og ber indeholde flere af de elementer, der
er formuleret i det strategiske partnerskab,
som er diskuteret i denne artikel. Baseret
ph den opstille teori og analyse er det vist,
hvordan begrebet "relationships” kan per-
spektiveres i en portefeljernodel i relation
til veerdiskabelse i leverandersamarbejde og
varetyper.



Summary

Enterprises outsource an increasing number of
functions that fall outside their core competen-
cies, and they enter into strategic supplier rela-
ticnships with few partners who comprise a so-
called supply chain. This has led to the formula-
tion of various forms of supplier cooperation
with other objectives than those that are purely
financial, which contribute to improved competi-
tiveness in the form of reliability of supply and
competence development in the supply chain.
Danish enterprises, however, often operate in
markets too small to offer any profits to suppli-
ers of critical materials and components that
might encourage them to inter info strategic
cooperation to enhance manufacturer competi-
tiveness.

This article discusses how strategic supplier
cooperation can improve the competitiveness of
the supply chain, and it analyses three cases
from Danish reputable manufacturers who have
implemented new strategies of cooperation with
strategically important suppliers as part of their
business strategy. None of those manufacturers
have sufficient size or power to force their sup-
pliers to deliver competence, new technology and
efficient logistics when needed. Nevertheless, the
three cases, representing totally different indus-
tries, illustrate how it is possible within the
various fields to motivate strategic suppliers to
enter into close cooperation which may create
some indirect long-term advantages for the sup-
pliers and, at the same time, improve the manu-
facturer's product development and logistics,
Finally a portfolio model is established that puts
the concept ‘relationships’ into perspective in
relation to value creation in supplier cooperation
and types of product.
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