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Resumé

Verdiskabelse sker i stigende grad pa tveers af organisatoriske graenser og skaber dermed grundlag
for gentankning og innovation af eksisterende forretningsmodeller. Der eksisterer derfor et behov
for at gore op med det traditionelle fokus pa enkeltstdende forretningsmodeller i isolerede
organisationer. I denne artikel introduceres en distinktion mellem intra- og inter-organisatoriske
forretningsmodeller. Ved at bygge bro mellem forskellige teoretiske dimensioner af inter-
organisatorisk samarbejde og forretningsmodellitteratur diskuteres, hvorledes
forretningsmodelinnovation kan veere en tilgang til at skabe organisering pa tveers af
organisatoriske greenser. Dette eksemplificeres gennem en case, der folger inter-organisatorisk
samarbejde omkring forretningsmodeludvikling og etablering af en kollaborativ forretningsmodel

pa Aalborg Havn.
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Kringelum / Organisering pa tveers

A. Introduktion

1. Baggrund

I takt med at viden som en ubegranset, kompleks storrelse er blevet et centralt
konkurrenceparameter i verdiskabelse, foregar innovation ikke leengere blot inden for de fysiske
greenser af den enkelte organisation (Fjeldstad et al, 2012). Organisatoriske graenser er blevet
amorfe (Wilden et al., 2018), og vaerdiskabelse sker derfor i stigende grad pa tveers af organisationer
gennem inter-organisatorisk samarbejde (Le Pennec and Raufflet, 2016). Dette forudseetter radikal
gentaenkning af de konkurrencemaessige strukturer, som former forstaelsen af veerdiskabelse, og de
forudsaetninger, dette skaber for organisering bade i og mellem organisationer. Denne gentankning
inkluderer et brud med den traditionelle industrielle produktionstankegang baseret pa skarp
opdeling mellem organisationer i veerdikaeder, til i hgjere grad at forstd veerdiskabelse som et
feenomen, der opstar i veerdinetvaerket i og omkring organisationer (Allee, 2000). Derved skabes et
behov for organisering pa tveers af organisatoriske greenser og innovation af eksisterende

forretningsmodeller.

2. Formal

I indeveerende artikel udfoldes mulighederne og udfordringerne ved at rekonfigurere
veerdiskabende processer gennem forretningsmodelinnovation. Det er efterhanden en anerkendt
forstaelse, at forretningsmodeller ikke kan isoleres inden for organisatoriske graenser (Amit & Zott
2015; Zott, et al, 2011). Derfor forudsaetter innovation af forretningsmodeller i hgjere grad
inklusion af interessenter (Spieth et al, 2014), eksempelvis igennem &bne forretningsmodeller
(Giesen et al., 2010) og samarbejde gennem netvarksetablering (Storbacka et al., 2012). Processerne
omkring, hvordan en sadan form for inklusion og samarbejde kan og ber forlgbe, er imidlertid et
overset emne indenfor eksisterende forskning i bade forretningsmodel- og organisationsteori (Miller
et al., 2014, Spieth et al., 2016). Med udgangspunkt i en konceptualisering af samarbejde som en
organisationsteoretisk udfordring afspejler denne artikel eksisterende og potentielle sammenhange
med streomninger inden for forskningen i forretningsmodeller. Dette uddybes med et specifikt fokus
pa kollaborativ forretningsmodelinnovation, hvilket eksemplificeres i en case omkring inter-

organisatorisk samarbejde pa Aalborg Havn.

B. Teoretisk grundlag

1. Inter-organisatorisk samarbejde

Inter-organisatorisk samarbejde er ikke et nyt feenomen, og det har leenge veeret anerkendt, at
organisationer kan ikke anskues som enkeltstaende enheder, der opererer uden interaktion med
avrige aktorer i vaerdinetveerk. I 1930’erne fremhsevede Barnard (1938), at organisationer basalt set

er et resultat af samarbejde, til dels med et individfokus, men samtidig ogsa ud over de eksisterende
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organisatoriske rammer. Barnards forstaelse af organisationer var baseret pa en inklusion af en lang
raekke interessenter herunder investorer, leveranderer, kunder etc., som tidligere var blevet anset
som staende uden for de organisatoriske granser. Med afsat i disse organisationsteoriske tanker
og udviklingen af stakeholderteorien (Freeman, 1984) er det i dag anerkendt, at organisationer ikke
kan anskues isoleret fra deres veerdinetveerk. Organisationer er abne systemer, som er i kontinuerlig
interaktion med hinanden og omgivet af usikkerhed (Thompson, 1967). En made at handtere denne
usikkerhed er ved at skabe relationer mellem systemerne, eksempelvis gennem inter-organisatorisk

samarbejde.

Inter-organisatorisk samarbejde har mange facetter, hvorfor der ikke findes nogen entydig
definition af konceptet. Bade de inter-organisatoriske relationer og samarbejde som organisatorisk
feenomen rummer en kompleksitet, som betyder, at de i sammenhaeng skaber et koncept, der

rummer en flerhed af betydninger.

At der eksisterer forbindelser mellem organisationer (inter-), var grundtanken bag Porters klassiske
verdikedetaenkning (1985). Oprindeligt medvirkede Porters vardikaedeforstaelse til et gget fokus
pa vertikal integration mellem organisationer. Men denne veerdikeedeforstaelse kommer i stigende
grad til kort, da veerditilbuddet i de enkelte organisationer bliver dematerialiseret, hvorved de bade
fysiske og linesere stromme i veardikeden opleses (Breuer and Liideke-Freund, 2017).
Kompleksiteten bag den veerdiskabelse, der finder sted i den enkelte organisation, er blevet forgget
og udgor ikke leengere blot den fysiske transaktion af produkter, services og omsatning, men i
hgjere grad ogsa viden og immaterielle aktiver (Allee, 2000). Med afseet i denne forstaelse af
veerdiskabelse, fungerer organisationer i dag i sterre vardinetvaerk, som skaber skonomisk veerdi

gennem komplekse dynamiske interaktioner af bade materiel og immateriel natur (Allee, 2000).

Pa samme vis kan samarbejde, ifelge Wood og Gray (1991:146) defineres ved, at en gruppe af
uafhaengige interessenter i et problemdomane tager del i en interaktiv proces ved at anvende delte
regler, normer og strukturer til at handle eller traeffe beslutninger omkring problemstillinger
relateret til dette domaene. Denne definition afspejler centrale aspekter af samarbejde, herunder at
organisationerne, som indgar i samarbejde, vedbliver at vare selvstendige enheder i deres
eksisterende form. Inter-organisatoriske enheder som eksempelvis partnerskaber, alliancer og
netvaerk reprasenterer rent diskursivt de relationer, som er blevet etableret mellem de deltagende
organisationer (Cropper et al., 2008). De forskellige former for relationer, som etableres, er derfor
centrale for at forstd den inter-organisatoriske enhed i sin helhed bestdende af forskellige
enkeltstiende enheder. Den proces, der foregdr, nar relationerne mellem enkeltstiende
organisationer etableres, har som fremheevet af definitionen af Gray & Wood (1991) til formal at

resultere i handlinger eller beslutninger. Iboende i denne definition er derfor anerkendelsen af, at
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samarbejde ikke er betinget af selve opnaelsen eller indfrielsen af de forventede handlinger eller

beslutninger.

Inter-organisatorisk samarbejde kan forstas som en proces, der opstar, nar organisationer
interagerer med henblik pa at etablere nye organisatoriske former eller nye sociale strukturer
(Thomson et al. 2009: 23). Den teoretiske udvikling af samarbejde som et koncept for organisering
er baseret pa stremninger fra bade organisationsekonomi og organisationsteori (Parmigiani and
Rivera-santos, 2011). Organisationsokonomisk repreesenterer inter-organisatorisk samarbejde en
valgmulighed pa et kontinuum, der beveeger sig mellem internalisering og markedsbaseret
organisering (Parmigiani and Rivera-santos, 2011). Valget mellem organiseringsform er i denne
teoretiske verden baseret pa den mest efficiente styringsform med hensyn til at generere gget
overskud i organisationen, inspireret af eksempelvis transaktionsomkostningsteori,
ressourcebaseret teori, knowledge-based view, dynamiske kapabiliteter og agentteori (Parmigiani
and Rivera-santos, 2011). Organisationsteoretisk vurderes muligheden for inter-organisatorisk
samarbejde ud fra, hvornar organisationer mere effektivt kan udfere deres aktiviteter gennem
interorganisatoriske og interpersonelle relationer. Baseret pa ressourceafhengighedsteori,
stakeholderteori, institutionel teori samt social netveerksteori er der derfor et storre fokus pa de
sociale strukturer og relationer i samarbejde. De ekonomiske og organisatoriske teoretiske
stromninger afspejler forskellige perspektiver pa organisering af samarbejde, som skeont de ikke
reprasenteret en universel teori, understreger en flerhed af de nuancer, som bor fremhaeves, nar

organisering transcenderer traditionelle organisatoriske grenser.

2. Forskellige dimensioner af inter-organisatorisk samarbejde

Nar vi pa dansk anvender begrebet samarbejder, fungerer det som en paraplybetegnelse, der
udvisker en del af nuancerne, som findes i de forskellige dimensioner af inter-organisatorisk
samarbejde. Eksempelvis repraesenterer cooperation og collaboration, som begge pa dansk ofte
oversaettes til samarbejde, forskellige grader af integration mellem de samarbejdende
organisationer. Cooperation anvendes ved et samarbejde om et falles formal, hvor den enkelte
virksomhed har mulighed for relativt klart at adskille sine respektive mal og malsatninger, da
processen er simpel og resultatet er malbart og deleligt. Collaboration afspejler derimod en proces
baseret pa indre motivation og tillid, hvor mindst to organisationer samarbejder med henblik pa at
opna gensidigt fordelagtige resultater (Miles et al., 2005). Formalet for den enkelte organisation samt
kompleksiteten af samarbejdet repreesenterer derfor centrale dimensioner til nuancering af inter-

organisatorisk samarbejde som koncept.
Der eksisterer en flerhed af taksonomier, som kategorisere samarbejdsformer baseret pa yderligere
parametre eksempelvis: retslig organisering, position i veerdikeeden, funktionelt formal, sterrelse,

rekkevidde (Child et al. 2005: 113). Tilsammen udger disse forskellige parametre, som samarbejde
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kan defineres ved. Derfor kan samarbejde ogsa antage mange forskellige former herunder; alliancer,
joint ventures, vertikale leveranderrelationer, franchises, krydssektorale partnerskaber eller
netveerk (Parmigiani & Rivera-Santos 2011) afhaengig af de tidsmeaessige forventninger, graden af

organisering samt formalet med samarbejdet.

a) De tidsmassige forventninger er centrale, nar der arbejdes med inter-organisatorisk
samarbejde, og er derfor teet forbundet med bade graden af organisering og formalet med
samarbejdet. Samarbejdet kan initieres pa baggrund af bade kort- eller langsigtede
forventninger. Samarbejde etableres som et middel til at na et mal, og pa trods af det ofte
store strategiske arbejde, der kan ligge i at etablere inter-organisatorisk samarbejde, kan
dette ogsd omfatte Kkortsigtede malseetninger som eksempelvis tilegnelse af nye
kompetencer og viden fra partnere eller deslige (Child et al. 2005).

b) Formalet med samarbejdet afspejler de drivkrafter, der findes i den enkelte organisation
for at indga i en samarbejdsproces. Overordnet set kan disse drivkraefter opdeles som: 1.
legitimitetsorienterede -, 2. kompetenceorienterede -, 3. ressourceorienterede -, og 4.
samfundsorienterede samarbejdsmotiver (Gray & Stites 2013). Disse samarbejdsmotiver
henviser til, hvad der driver den enkelte organisation i processen mod at etablere inter-
organisatorisk samarbejde. Derudover afhaenger tilgangen til samarbejde gennem
forretningsmodelinnovation af formalet med selve samarbejdet. Ifelge (Child, Faulkner and
Tallman, 2005) kan formalet med samarbejde opdeles ved henholdsvis laeringsrelationer og
kompetencesubstituering.

¢) Graden af organisering afspejles i det formaliseringsbehov, som ligger til grund for
samarbejdet. Som Williamson (1985) i sin fortolkning af transaktionsomkostningsteorien
fremsatte, findes der mange hybridformer mellem hierarki og marked, som reprasenterer
mindre systemiske former for organisering. Dette afheenger af graden af integration og
formalisering mellem organisationer, som kan baseres pa et miks af markedsinteraktion i

form af transaktioner og bureaukratisk integration (Todeva and Knoke, 2005).

3. Fem dimensioner af organisatorisk samarbejde

Der findes imidlertid adskillige yderligere dimensioner, som er ngdvendige af undersoge, bade pa
intra- og inter-organisatoriske niveauer, nar det handler om at skabe forstaelse for processen
omkring etablering af inter-organisatorisk samarbejde. Samarbejde etableres ifglge Thomson and
Perry (2006) igennem fem dimensioner, som kontinuerligt genforhandles i lgbet af
samarbejdsprocessen pa baggrund af den leering, som aktererne opnar jevnfor tabel 1. De fem
dimensioner af samarbejde repreesenterer henholdsvis strukturelle, agency og social kapital

orienterede aspekter af samarbejdsprocessen, som alle skal veere afbalancerede.
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Styring (Governance)

Afstemning af hvordan der treeffes beslutninger omkring de overordnede
rammer for samarbejdet savel som strukturer for beslutningstagning
Administration

Etablering af et operationelt system af strukturer f.eks.
koordineringsmekanismer med fokus pa implementering og styring af
malopnaelse

Strukturelle
dimensioner

Organisatorisk autonomi

Balancering af de separate virksomhedsidentiteter og den feelles
samarbejdsidentitet, herunder de iboende selv-interesser og de kollektive
interesser

Agency
dimension

Gensidighed
Baseret pa enten delte eller forskellige interesser skal samarbejdsparterne

opleve gensidig fordelagtighed i den indbyrdes afha@ngighed
Social kapital

dimensioner

Normer
Herunder gensidighed og tillid i samarbejdet hvilket ofte er forbundet med
temporalitet, da tillid etableres over tid og gentagne interaktioner

Tabel 1: Fem dimensioner af samarbejde
Kilde: Baseret pa Thomson et al. (2009) og Thomson & Perry (2006) gengivet fra Kringelum (2017)

Som afspejlet i ovenstaende tabel forudsaetter en samarbejdsproces mellem organisationer, at der i
de strukturelle dimensioner og agency dimensionen skabes rammer for koordinering gennem
alignment og tilpasning bade af den enkelte organisation og samarbejdsenheden som en helhed.
Samtidig skal der skabes kooperation som afspejlet i de social kapitale dimensioner gennem
engagement, forpligtelse og en etablering af gensidighed (Gulati, Wohlgezogen and Zhelyazkov,
2012). Graden af koordinering og kooperation og dermed vigtigheden af de fem forskellige

dimensioner afhaenger af den valgte samarbejdsform.

Graden af samarbejde omfatter samtidig, hvorvidt den eksisterende vardiskabelse i de enkelte
organisationer pavirkes. Dette afspejles i, hvorvidt samarbejdet vil bevirke forandring af de
eksisterende forretningsmodeller eller etablering af nye kollaborative forretningsmodeller. Dette

forretningsmodelperspektiv pa inter-organisatorisk samarbejde uddybes i de folgende afsnit.

4. Intra- og inter-organisatoriske forretningsmodeller
De sidste 20 ar har forretningsmodellen markeret sig som et bade teoretisk og praktisk koncept.
Konceptet har radder fra bade strategi, ivaerksetteri og innovationslitteraturen (Gassmann et al.,

2016). Denne multi-teoretiske baggrund har medfert en del uklarhed omkring, hvad en
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forretningsmodel egentlig er, og hvordan konceptet kan bidrage bade i den teoretiske udforskning,
men ogsa i forretningsudvikling i praksis. Trods uklarhederne har forretningsmodelkonceptet
medvirket til at samle en flerhed af perspektiver i strategic management (Ritter and Lettl, 2017).

I den eksisterende forskning anskues forretningsmodellen ofte som et organisationsspecifikt, men
alligevel greenseoverskridende aktivitetssystem (Zott, Amit and Massa, 2011). Ifalge Shafer et al.
(2005) kan en forretningsmodel forstas som*“...a representation of a firm’s underlying core logic and
strategic choices for creating and capturing value within a value network”. Specielt for denne
definition er ekspliciteringen af, at vardiskabelse og -indfangelse ikke kan anskues isoleret fra det
verdinetvaerk, som organisationer befinder sig i. Relationen mellem forskellige forretningsmodeller
ved individuelle organisationer afspejles imidlertid sjaeldent eksplicit i eksisterende forskning.
Derfor fokuseres der primeert pa enkeltstaende forretningsmodeller i isolerede organisationer
(Mason and Spring, 2011). Som ogsa afspejlet i ovenstaende definition, er vaerdiskabelse et centralt
begreb i forretningsmodellitteraturen. Fremfor at fokusere pa veerditilbuddet i form af services og
produkter, centreres fokus pa den oplevede kundevaerdi, der skabes i organisationen (Storbacka et
al, 2012). I takt med at veerdikeeder nedbrydes og veerditilbuddet dematerialiseres (Breuer and

Lideke-Freund, 2017), kan forretningsmodellen derfor ikke isoleres til den enkelte organisation.

Selvom forretningsmodeller primaert analyseres med udgangspunkt i den enkelte virksomhed, har
der de sidste 10 ar veeret et spirende fokus pa, hvad det kreever at skabe forretningsmodeller, som
overskrider organisatoriske graenser. I 2006-2007 blev dette koncept beskrevet af Miles et al. (2006)
og Chesbrough & Schwartz (2007) som henholdsvist kollaborativt iveerkseetteri (collaborative
entrepreneurship) og samudviklingspartnerskab (co-development partnerships). Siden da er
adskillelige begreber kommet til, som alle betegner forskellige mader at skabe vardi gennem
organisering pa tveers af organisatoriske greenser eksempelvis koblet open innovation, hvor to eller
flere partnere malrettet organiserer vidensstromme pa tveers af organisatoriske graenser gennem
feelles opfindelser og kommercialisering af aktiviteter (Chesbrough & Bogers 2014: 19),
netveerksbaseret veerdisamskabelse (networked value co-creation Nenonen and Storbacka, 2010)
samt kollaborativ forretningsmodelinnovation (collaborative business model innovation Laudien and
Daxbock, 2015; Kringelum, 2017).

Falles for disse betegnelser er, at de indebaerer en grad af innovation af forretningsmodeller bade

intra- og inter-organisatorisk. Derfor praesenteres i det efterfelgende den rolle, forretningsmodellen

som locus for innovation, spiller i inter-organisatorisk samarbejde.
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5. Forretningsmodelinnovation som en tilgang til organisering pa tvars
Forretningsmodelinnovation omfatter en forandring af forretningslogikken i en organisation
(Schneider, Spieth and Clauss, 2013), som skaber nye rammer for at skabe veerdi og indfange veerdi
for organisationens interessenter (Casadesus-Masanell and Zhu, 2013).

Nar organisationer skal skabe veerdi pa tvaers af organisatoriske graenser, forudsaetter det, at der
etableres en steerk, sammenhangende forretningsmodel, som ekspliciterer bade vardiskabelses- og
vardiindfangelsesprocesserne. Nar vaerdi skal samskabes, forudseaetter det derfor kompatibilitet
mellem forretningsmodellerne i veerdinetveerket (Nenonen and Storbacka, 2010). Veerdiskabelse i
samarbejde hanger derfor ulgseligt sammen med et fokus pa innovation i samarbejde, da der
uveegerligt vil eendres pa de vardiskabende logikker i de implicerede organisationer. Men
innovationen ber, som diskuteret ovenfor, raekke ud over organisatorisk innovation med henblik pa
at sikre eksplicit veerdiskabelse i samarbejdsprocessen. Dette kan organiseres gennem kollaborativ

forretningsmodelinnovation.

De adskillige dimensioner, der eksisterer til kategorisering af samarbejde, er interessante, nar det
kommer til definition af, hvorledes vardiskabelse kan ske gennem organisering pa tvers af
organisatoriske greenser, som en art meta-organisering. Dette er relevant, da etableringen af
kollaborativ forretningsmodelinnovation ikke blot forudsaetter geengs forretningsmodelinnovation,
men samtidig ogsa organisatorisk innovation med henblik pa at sikre gensidig leering (Heikkila and
Heikkild, 2013). Hvorvidt samarbejdet etableres med henblik pa at skabe leeringsrelationer eller
kompetencesubstituering (Child, Faulkner and Tallman, 2005) pavirker direkte den grad af
forretningsmodelinnovation, samarbejdet forudsaetter. Eksempelvis vil et samarbejde med fokus pa
eksisterende viden og co-exploitation af eksisterende aktiviteter veere mindre omfattende, og derved
kraeve mindre tilpasning af den eksisterende forretningsmodel. Derimod vil en kollaborativ proces
funderet i co-exploration gennem ny viden potentielt stille krav til bade tilpasning af den
eksisterende og etablering af nye, kollaborative forretningsmodeller (Parmigiani and Rivera-santos,
2011). Hertil kommer desuden de tilhgrende tidsmaessige forventninger og graden af formalisering
i organisering, som derfor er relevante parametre at inddrage. Derfor ber der ved initiering af
kollaborativ forretningsmodelinnovation skabes en balance mellem fokus pa den operationelle
innovation af forretningsmodellen som en materiel, aktivitetsbaseret konceptualisering af
veerdiskabelsen, og kognitiv innovation som forstdelsen af den eksisterende veerdiskabelse, de
separate organisationer, og den feelles veerdisamskabelse i relation til eksisterende forstaelse
(Kringelum 2017).

Kollaborativ forretningsmodelinnovation kan derfor forstas som en egenskab af en inter-

organisatorisk enhed, der skabes gennem en proces, hvor uafhaengige organisationer rekonfigurerer
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eksisterende eller genererer ny veerdi-(sam)-skabelse eller veerdi-(sam)-indfangelse ved at innovere
de materielle og kognitive aspekter af interaktion (Kringelum, 2017).

Anerkendelsen af, at samarbejde kan medvirke til at skabe og indfange verdi, er baseret pa den
ressource-orienterede tilgang i strategic management (Hamel, 1991; Duschek, 2004). En af
faldgruberne ved denne tilgang er imidlertid, hvordan den konkurrencemaessige fordel, der kan
skabes gennem samarbejdet, kan tilknyttes den inter-organisatoriske enhed, som er etableret. Nar
den konkurrencemaessige fordel eller vaerdiskabelse forbliver tilknyttet en enkelt organisation,
tilsidesaettes en del af potentialet i den inter-organisatoriske relation og de ressourcer, som indgar
i denne relation (Dyer and Singh, 1998; Duschek, 2004). Derfor er opnaelsen af falles
vardiindfangelse pa baggrund af samarbejde fortsat en stor udfordring i inter-organisatorisk
sammenhang (Ritala et al., 2013). Det er derfor problematisk, at eksisterende forskning ofte
afspejler selve etableringen af samarbejde som den ultimative malsaetning. Derved tilsidesattes den
potentielle eller faktiske veerdiskabelse, som bgr drive processen og dermed opndaelsen af de
succesfaktorer, som eksisterer for samarbejdet (Le Pennec and Raufflet, 2016). Dette forager
dermed risikoen for, at samarbejdet i sidste ende ikke resulterer i hverken veerdiskabelse eller -
indfangelse (Le Pennec and Raufflet, 2016).

Som presenteret i det foregdende kan inter-organisatorisk samarbejde etableres gennem
kollaborativ forretningsmodelinnovation med forskellige grader af organisering. En sadan proces
prasenteres i nedenstaende case, som omhandler et samarbejde mellem organisationen Aalborg

Havn og en lokal logistikvirksomhed.

C. Case: Samarbejde i Den Intelligente Havn

1. Caseintroduktion

Aalborg Havn er den femte storste industrihavn i Danmark og organiseret som en kommunalt ejet
aktieselskabshavn. Derfor har Aalborg Havn siden omlaegningen til aktieselskabshavn i 2000
fokuseret pa at sikre et kontinuerligt udviklingspotentiale for virksomhederne, der er lokaliseret i
og omkring havneomradet. I 2013 pabegyndte Aalborg Havn en strategiudviklingsproces med
henblik pa at blive "Den Intelligente Havn” (Krabbe and Holstein, 2015). Dette strategiske initiativ
var funderet i et gnske om at genteenke de organisatoriske roller, som havne traditionelt bestrider,
og derved skabe grobund for en fremtidig konkurrencemaessig fordel ved proaktivt at etablere en
mere forretningsorienteret logik i den traditionelt set aktivtunge havnesektor. Den strategiske
udvikling var drevet af ambitionen om at blive "Sterk pd logistik og samarbejde” for at sikre

fremtidig veekst bade i organisationen og regionalekonomisk.
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Aalborg Havns strategiudviklingsproces var funderet i erkendelsen af, at havnes
forretningsmodeller er udfordrede (Kringelum 2019). Traditionelt set har havne fungeret som
logistik-hubs, men grundet en aget forventet som selvsteendig vardiskabelse er havnes rolles under
en markant forandring (Paixdo and Marlow, 2003). Udover at varetage den myndighedsmassige
regulering af havnerummet samt foresta operatgrrelaterede serviceopgaver og udlejning af arealer
og ejendomme, forventes det i stigende grad, at havne varetager kommercielt orientede
logistikopgaver og aktivt skaber havnerelaterede netvaerk gennem etablering af relationer mellem
havneakterer (Flynn, Lee and Notteboom, 2011; Lee and Lam, 2016). Dette skaber en forventning om
radikalt @ndrede veerdiskabelsesprocesser i havneorganisationer. At facilitere denne veerdiskabelse
skaber behov for nye kapabiliteter i havneorganisationer, hvilket ansporede Aalborg Havn til i deres
strategiudviklingsproces at satte fokus pa, hvorledes partnerskaber kunne understgtte

forandringen af deres eksisterende forretningsmodel.

2. Samarbejdsprocessen

I vinteren 2013 initierede Aalborg Havn en moderaekke med en lokal logistikvirksomhed, som var
placeret pa havneomradet. Formalet med denne mgderakke var at afdeekke virksomhedernes roller
pa havnen, da de pa forskellig vis indgik i adskillelige forsyningskader pa tvars af havnesystemet.
I nogle tilfeelde udbed de substituerende services baseret pa sammenfald i materielle aktiver. Dette
forretningsomrade var imidlertid under pres drevet af en omkostningsminimerende adfaerd gennem
forsyningskaden. Derfor stod Aalborg Havn og logistikvirksomheden overfor lignende

udfordringer; hvordan skulle deres fremtidige forretningsmodeller udvikle sig?

Han kan heller ikke forteelle mig, hvad hans fremtidige forretningsmodel skal veere.
Det er det, jeg godt kan lide ved ham, for det kan jeg heller ikke med havnen. Men jeg
kan bare fortalle, at den ikke skal veere, som den er nu. Og for at gore det, sa er jeg
nedt til at samle mig med nogle andre partnere.

CEO Aalborg Havn

Moderakken strakte sig over en firearig periode med halvarlige mader, hvor forskere fra Aalborg
Universitet faciliterede modeaktiviteter mellem de deltagende virksomheder. De forste mader blev
derfor indledt med et fokus pa at opna en forstaelse for de forretningsmodeller, som eksisterede i
begge virksomheder. Formalet med dette var at skabe et fundament for at udvikle deres

forretningsmodeller i feellesskab for at sikre fremtidig konkurrencedygtighed.

3. Koblede forretningsmodeller
Selvom der eksisterede visse sammenfald mellem aktiviteterne og ressourcerne, der la til grund for
vardiskabelsen i virksomhederne, var der markant forskel pa deres forretningsmodeller. Mens

Aalborg Havn udelukkende udbed sine services til virksomheder i og omkring havnesystemet,
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fungerede logistikvirksomheden som en international akter pa markedet for logistiklgsninger. Pa
baggrund af de identificerede sammenfald af forretningsmodeller i relation til aktiviteter pa
havneomradet, fandt de to virksomheder det interessant at undersege muligheden for
ressourcedeling af sammenlignelige materielle aktiver. Rationalet bag dette initiativ var dels et fokus
pa omkostningsreducering mellem virksomhederne, men samtidig ogsa et fokus pa, hvorledes de i
feellesskab kunne servicere virksomhederne i og omkring havnesystemet mere optimalt.

Igennem teettere koordinering mellem virksomhederne formdede de at kombinere deres aktiver,
primeert transport- og leftemateriel, og derved skabe yderligere grobund for evrige logistik-
aktiviteter hos bade feelles og fremtidige potentielle kunder. Dette samarbejde affgdte dermed ikke
en forandring af den eksisterende veerdiskabelse i de separate virksomheder, men abnede derimod
op for en storre reekkevidde af potentielle kunder sidelobende med en omkostningsreduktion
internt i begge virksomheder. Dermed repraesenterede denne samarbejdsform primeert
kompetencesubstituering (Child, Faulkner and Tallman, 2005) gennem en horisontal
sammensmeltning af aktiviteter og materielle ressourcer. Derved koblede virksomhederne deres

forretningsmodeller teettere sammen gennem operationel koordinering.

Ressourcedelingsaktiviteterne blev formaliseret gennem en samarbejdskontrakt med henblik pa at
minimere risikoen for opportunistisk adfeerd fra begge virksomheder, og samtidig skabe grobunden
for en videre udvikling af samarbejdsinitiativerne. Selve omfanget af dette samarbejde varierede fra
projekt til projekt og var dermed drevet af selve markedstransaktionen. Men gennem det etablerede
ressourcedelingssamarbejde opnaede Aalborg Havn og logistikvirksomheden ogsa en indsigt i,
hvorledes interaktionen pa tveers af havnesystemet influerede pa de iboende
vaerdiskabelsesprocesser og de udfordringer, som i gjeblikket pavirkede disse. Herunder hvor meget
omkostningsminimering og dertilhgrende suboptimering samt personlige relationer pavirkede
udfaldet af forhandlinger og den afhangighed, som eksisterede mellem virksomheder pa

havneomradet.

Det er de samme organisatoriske og menneskelige modstandsformer, vi mader alle
sammen. (..) Noget af det er frygt, fordi man er bange for at miste sin forretning, noget
andet det er, fordi man er bange for ikke at veere dygtig nok, eller at man bliver afslaret.
Eller man bliver afhsengig af det. Det der med at sige, man er nedt til at gore sig
afheengig, det vigtige er at finde ud af, hvem du vil veere afhengig af. Du kan ikke
diskutere, om du bliver afhangig af noget, fordi der er ingen af vores systemer, der
kan ses alene.

CEO Aalborg Havn
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4. En kollaborativ forretningsmodel

Erfaringerne fra det operationelle samarbejde omkring ressourcedeling afspejlede en markant grad
af indbyrdes afhengighed mellem virksomhederne i havnesystemet, som blev fastlast grundet den
omkostningsminimerende natur og manglende tillid mellem virksomhederne. Derfor fortsatte
Aalborg Havn og logistikvirksomheden i maderakken med at diskutere, hvorledes de kunne séendre
pa selve strukturen af veerdinetveerket, hvori de indgik som en del af selve havnesystemet.
Malsatningen med dette var af afdeekke, hvorvidt virksomhederne havde mulighed for i hajere grad
at samarbejde omkring veerdiskabelse ved at handtere nogle af de logistiske udfordringer, som
begge virksomheder oplevede i havnesystemet. Ved at samarbejde om dette, ville
logistikvirksomheden kunne opna en sterre legitimitet til at varetage udvidede opgaver i
havnesystemet, mens Aalborg Havn ville kunne tilgodese en samfundsdrevet motivation om sterre

vaekst i havnesystemet.

Derfor pabegyndte virksomhederne en produktudviklingsproces med henblik pa at udfordre de
eksisterende normer i havnesystemet. I praksis ville de gennemfgre dette ved at udvikle en
logistiklgsning, der kunne handtere nogle af de transportmassige udfordringer, som eksisterede pa
havneomradet. Pa baggrund af onsket om at handtere de oplevede logistikudfordringer i
veerdinetveerket pa Aalborg Havn, blev produktudviklingsprocessen funderet i en diskussion af det
feelles veerdiskabelsespotentiale, der kunne eksistere i en kollaborativ forretningsmodel. En sadan
forretningsmodel ville eksisterer i tveersnittet mellem virksomhederne, og dermed forudseette
nytenkning af verditilbud, aktiviteter, kunderelationer etc. uden forankring i den enkelte

virksomheds eksisterende forretningsmodeller.

Denne samarbejdsproces var i hgjere grad end det indledende ressourcedelingssamarbejde baseret
pa den vertikale fordeling af aktiviteter i forsyningskaederne gennem havnesystemet, der
muliggjorde indsigt i forskellige veerdiskabende processer for bade Aalborg Havn og
logistikvirksomheden. Samtidig var denne samarbejdsproces baseret pa en leeringsrelation,
fokuseret pa at innovere den eksisterende struktur i veerdinetveerket. Derfor omfattede denne
proces i hgjere grad innovation af de kognitive strukturer omkring bade de eksisterende
forretningsmodeller og den potentielle kollaborative forretningsmodel, da produktudviklingen ville
forudseette, at virksomhederne antog nye roller i havnesystemet. Som afspejlet i citatet fra
logistikvirksomheden nedenfor forudsatte dette, at de agvrige virksomheder i veerdinetvaerket ogsa

er forberedt pa at indga i og acceptere forandringen der var iboende i produktudviklingen:
Der skal man lige finde ud af, hvad der bade er godt for os selv og de virksomheder.

For hvis de ikke synes, det er fedt, sa er det ligegyldigt.
CEO Logistikvirksomhed
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Et sadant projekt ville tidsmeessigt have et langt scope og dermed forudsaette en storre grad af
formalisering, kontrolsystemer samt en felles identitet, som blev opfattet som legitim i
havnesystemet. Det veerdiskabelsessystem, som skulle bygges op, udfordrede de strukturelle
dimensioner af samarbejdet. Hvordan og hvornar i processen skulle kunderne kontaktes? Og
hvordan kunne der genereres en indtegt? Samt det omfattende spergsmal om, hvorledes en
eventuel profit skulle deles for at sikre co-capturing af veerdien? Trods de kollektive interesser og
gensidigheden, viste det sig vanskeligt at skabe en samarbejdsidentitet mellem virksomhederne. I
lobet af 2016 udviklede virksomhederne i fellesskab en konceptuel logistiklgsning, som kunne
afhjeelpe de oplevede udfordringer i havnesystemet. Denne lgsning blev dog aldrig sat i produktion,
og samarbejdsprocessen blev kort efter afsluttet.

D. Analyse og konklusioner med kollaborativ forretningsmodelinnovation
Nar veerdiskabelse transcenderer organisatoriske greenser, skabes nye praemisser for organisering i
det 21. arhundrede. Forretningsmodeller bliver mere komplekse, og interaktionen mellem

virksomheder i veerdinetveerk skaber rammen for, hvordan verdiskabelse kan gentenkes.

Som afspejlet gennem artiklen kan forretningsmodelkonceptet medvirke til at skabe gensidighed
gennem indsigt i de forretningsmodeller, potentielle samarbejdspartnere bringer med i
samarbejdet. Hvad enten der fokuseres pa at koble eksisterende forretningsmodeller teettere
sammen som cooperation eller etablere nye forretningsmodeller i collaboration, vil en oplevet

gensidighed i samarbejdet veere centralt.

Casen om Aalborg Havn repraesenterer en samarbejdsproces, som havde til hensigt at skabe
kollaborativ forretningsmodelinnovation. Aalborg Havn onskede igennem samarbejdet at
rekonfigurere bade den eksisterende veerdiskabelse tilknyttet deres forretningsmodeller, men
samtidig ogsa at udvikle et potentiale for vaerdiskabelse, der strakte sig ud over de eksisterende
aktiviteter i organisationen. Selvom virksomhederne ikke lykkedes med at gennemfore
produktudviklingsprocessen, kan det dog ikke kategoriseres som, at samarbejdet mislykkedes. Som
fremhaevet af Wood and Gray (1991) er samarbejde ikke betinget af malopndaelse. Den interaktive
proces mellem aktarerne i henholdsvis Aalborg Havn og logistikvirksomheden afspejlede imidlertid
flere interessante aspekter af strukturer og normer, som influerer pa, hvordan kollaborative
forretningsmodeller kan udvikles, samt hvad forretningsmodelkonceptet kan understotte

samarbejdsprocesser.

Forretningsmodelinnovation kan forstas som en tilgang til at forsage at etablere vaerdiskabelse pa

tveers af organisatoriske greenser. Men at skabe veerdi gennem inter-organisatorisk samarbejde er
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en kompleks proces, som forudseetter inddragelse af centrale interessenter for at sikre et bade intra-
og inter-organisatorisk konfigurationelt fit mellem bade nye og eksisterende forretningsmodeller
(Nenonen and Storbacka, 2010). Kompleksiteten i denne proces gor det vanskeligt at seette pa
formel, da denne vil afha@nge af parametre som eksempelvis relationer pa tvers af veerdinetvaerket,
de institutionaliserede normer og den indbyrdes ressourceafhaengighed. Sammenspillet mellem
disse parametre kan influere pa udfaldet af en samarbejdsproces, og dermed hvorvidt det vil
lykkedes for virksomheder sammen at overskride de organisatoriske greenser og etablere

kollaborativ forretningsmodelinnovation.
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