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Udvikling af kundeattraktivitet over for strategisk  
vigtige leverandører

Af Mads Hovmøller Mortensen, Per Vagn Freytag og Anders Peder Hansen

Resumé
God leverandørperformance er ikke en selvfølge. 
Leverandørperformance afhænger imidlertid 
af andet end leverandørens evne til at styre 
egne interne processer. Hvordan leverandører 
performer, afhænger i høj grad også af kun-
dens attraktivitet. Langt de fleste leverandører 
foretager således en bevidst prioritering af 
kunders attraktivitet med udgangspunkt i kun-
ders økonomiske, ressourcemæssige og sociale 
attraktivitet. Artiklen illustrerer med udgangs-
punkt i et netværksperspektiv, hvordan JAMO via 

en bevidst håndtering af sine leverandørrelatio-
ner kan prioritere og øge sin kundeattraktivitet, 
og illustrerer samtidig, hvordan JAMO i praksis 
kan arbejde med attraktivitetsbegrebet over for 
seks strategisk vigtige kinesiske leverandører. 
Attraktivitetsbegrebet har tidligere ikke været 
forsøgt anvendt i praksis og har overvejende 
været beskrevet teoretisk.

Nøgleord: Økonomisk, ressourcemæssig og 
social attraktivitet, relationsopbygning, tillid.
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Indledning
Ledelse af værdikæder og strategisk relati-
onsledelse over for leverandører har fået en 
fremtrædende rolle og er en hyppig diskuteret 
ledelsesdisciplin inden for den industrielle mar-
kedsførings- og indkøbslitteratur. Dette skyldes 
især, at globaliseringen har givet industrielle 
produktionsvirksomheder øget mulighed for 
at benytte sig af outsourcing og for at involvere 
sine leverandører tidligere i interne processer 
(Cousins & Spekman, 1996). Denne udvikling 
har samtidig medført, at kundevirksomhederne 
i stigende grad er afhængige af sine leveran-
dørers kompetencer og evne til værdiskabelse 
(Wilson, 1995; Anderson et al., 1994; Håkans-
son & Snehota, 1997; Hamel & Prahalad, 1990; 
Momme, 2002). 

Etableringen og dyrkelsen af gode leverandør-
relationer på et globaliseret marked er derfor et 
centralt led i virksomhedernes værdiskabelse. 
Adgangen til en større global leverandørbase 
har samtidigt skærpet konkurrencen om de 
bedste leverandører. Det er derfor vigtigt, at den 
enkelte virksomhed stiller sig selv spørgsmålet: 

Hvor attraktiv er man som kunde? (Ellegaard, 
2004). Dette skyldes, at leverandører, ligesom 
køber, selv segmenterer og udvælger sine 
kunder i forhold til den overordnede strategi, 
fremtidige udviklingsmuligheder og kompeten-
ceudvikling (Vammen & Mikkelsen, 2006). 

Kundeattraktivitet er blevet et vigtigt begreb, 
da en attraktiv kunde kan tiltrække sig den 
nødvendige opmærksomhed fra leverandøren 
og dermed optimere den værdi, der skabes i 
relationen. Samtidig vil leverandørerne i højere 
grad agere proaktiv over for en attraktiv kunde 
frem for de kunder, der opfattes som mindre 
attraktive (Ellegaard, 2002; Ellegard et al., 2003; 
Ellegaard, 2006; Cordon & Vollmann, 2002; Chri-
stiansen, 2002; Maltz & Christiansen, 2002). 
I denne artikel ses nærmere på kundeattrak-
tivitetsbegrebet og dets anvendelighed ved 
at tage udgangspunkt i et større casestudie 
af den danske højttalervirksomhed JAMO og 
virksomhedens kinesiske leverandører. JAMO 
har ligesom mange andre danske virksomheder 
outsourcet sin produktion pga. muligheden for 
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at opnå lavere produktionsomkostninger og har 
i dag al sin højttalerproduktion i Kina, hvilket har 
medført en øget afhængighed af leverandørerne. 

Attraktivitetsbegrebet
Attraktivitetsbegrebet har sin oprindelse i social 
exchange-litteraturen, hvor det optræder i 
forbindelse med den menneskelige socialise-
ring (Blau, 1964; Scanzoni, 1979). Blaus syn på 
attraktivitet er, at man tiltrækkes af modparten, 
hvis man forventer, at denne vil kunne give 
en form for belønning, og man er derfor også 
motiveret til at fremstå som attraktiv over for 
denne. Ovenstående tankegang er siden hen 
blevet overført til teorien inden for marketing, 
hvor begrebet attraktivitet er blevet brugt i 
forskellige sammenhænge, om end det fortsat 
er et forholdsvist uudforsket område inden for 
erhvervslivet. 

Blaus syn på attraktivitet afspejler sig også i 
litteraturen inden for relationsledelse, hvor 
attraktivitetsbegrebet ses ud fra et gevinst-om-
kostningsperspektiv (Dwyer et al, 1987; Ander-
son & Narus, 1984; Halinen, 1997). Attraktivitet 
forstås derfor grundlæggende som en afvejning 
af gevinster og omkostninger ved at investere 
yderligere i en relation. Inden for porteføljeteo-
rien er attraktivitet tidligere blevet benyttet som 
segmenteringskriterium fra både kundens og 
leverandørens side, hvor opfattelsen af attrakti-
vitet helst skal være gensidig i strategisk vigtige 
kunde-leverandørrelationer (Fiocca, 1982; Olsen 
& Ellram, 1997). Ovenstående tilgange under-
streger samtidigt, at virksomheder bør bevæge 
sig væk fra den form for indkøbsarrogance, der 
præger mange virksomheders indkøbsstrategi, 
idet antagelsen om, at kunden altid har ret, er 
en enfoldig tankegang (Lamming & Cousins, 
2002). 

Ellegaard (2004) har opdelt attraktivitetsbegre-
bet i økonomiske, ressourcemæssige og sociale 
grundkomponenter. Disse grundkomponen-
ter er desuden blevet anvendt til at skabe en 
forståelse for, hvad der motiverer og fastholder 
leverandører i relationen til kunden ved at kate-
gorisere leverandørens opfattelse af kunderne i 
tilfredsstillende, værdifulde og attraktive kunder 

(Ellegaard & Ritter, 2006). Attraktivitet anses 
samtidig af Ellegaard som et højere stadie for 
en relation, som i høj grad opnås gennem social 
tiltrækning. Denne artikel argumenterer dog for, 
at attraktivitet i lige så høj grad består af økono-
misk og ressourcemæssigt indhold, idet disse 
skal være til stede, for at social attraktivitet kan 
spille en afgørende rolle for relationsopfattel-
sen, hvilket der yderligere vil blive argumenteret 
for i nedenstående tekst. 

Harris, O’Malley og Pattersons (2003) begrebs-
apparat giver et væsentligt bidrag til attraktivi-
tetsbegrebet ved at opstille en teoretisk ramme 
for, hvad attraktivitet består af, samt hvad den 
bliver påvirket af, og hvordan attraktivitet har 
indflydelse på relationsudviklingen mellem to 
virksomheder. Attraktivitet bruges til at forklare 
opbyggelsen af tillid og commitment og opdeler 
denne i et økonomisk, ressourcemæssigt og 
socialt indhold (Harris et al., 2003; Morgan, 
2000) (se figur 1). Attraktivitetsbegrebet skal ses 
i en sammenhæng med relationsudviklingen, 
hvorved attraktivitet både kan påvirke denne 
positivt eller negativt over tid, hvilket der ikke 
tidligere er taget højde for inden for relationste-
orien (Dwyer et al., 1987; Ford, 1980; Van de Ven, 
1992; Hedaa, 1993). Modellen udforsker rollen 
af attraktivitet i forhold til initiering, udvikling 
og vedligeholdelse af relationen. Harris et al. 
(2003) argumentere for, at attraktivitet bliver 
påvirket af en række bagvedliggende niveauer, 
som består af betingelser for attraktivitet, 
anskuelse af attraktivitet på det organisatoriske 
plan og attraktivitetselementer. Disse niveauer 
påvirker hver især den samlede opfattelse, men 
samtidig er niveauerne hver især forhåndsbetin-
gelser for hinanden. Første niveau: Betingelser 
for attraktivitet beskriver grundlæggende de 
faktorer, som er gældende for opfattelse af at-
traktivitet og relationsopbyggelse, og endvidere 
at attraktivitetsopfattelsen mellem parterne 
overhovedet kan finde sted. Betingelser for at-
traktivitet beskrives som den oplevede geogra-
fiske afstand, den oplevede funktionelle afstand 
samt eksponeringsfrekvensen, hvilket påvirker 
den oplevede familiaritet mellem parterne og 
deraf muligheden samt forudsætningen for at 
interagere. Andet niveau: Anskuelse af attrakti-
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vitet på det organisatoriske plan beskrives som 
de faktorer, der påvirker attraktiviteten ud fra et 
organisatorisk synspunkt i forhold til interaktion 
mellem virksomhederne. Dette niveau dækker 
over, hvad den enkelte aktør finder attraktivt. En 
aktørs syn på attraktivitet bliver påvirket af den 
oplevede socialisering, oplevet lighed, kompati-
bilitet samt hvilke alternative muligheder hver 
part anser at have. Tredje niveau: Attraktivitets-
elementerne omfatter både attraktivitet på det 
organisatoriske såvel som på det individuelle 
plan, og disse påvirker direkte opfattelsen af 
attraktivitet hos modparten. De faktorer, som 
påvirker dette niveau anses som værende 
oplevelsen af legitimeret og belønningsmæs-
sige magt hos den enkelte aktør, aktørens 
omdømme, niveauet af den oplevede socialise-
ring mellem individer samt komplementaritet i 
performance domæne, hvilket dækker over de 
strategiske mål og ressourcer, som virksomhe-
den og individerne forventer at kunne få adgang 
til gennem en relation. (Harris et al., 2003; 
Morgan, 2000).

De tre ovennævnte niveauer ændrer sig dyna-
misk over tid og påvirker dermed både indirekte 
og direkte de økonomiske, ressourcemæssige 
og sociale attraktivitetsparametre (Harris et al., 

2003). Dannelsen og påvirkningen af attrak-
tivitetsniveauet vil medføre en opbyggelse af 
commitment og tillid i relationen. Dette vil have 
indflydelse på samarbejdet og interaktionen 
mellem virksomheder og individer. Resultatet af 
denne interaktion vil afspejles i assimileringen 
mellem parterne og den efterfølgende tilpas-
ning på baggrund af interaktionen og infor-
mationsudvekslingen, hvorved usikkerhed og 
uklarhed kan nedbrydes, såfremt assimileringen 
har været positiv. Dermed foregår der en cyklisk 
proces mellem relationsparterne, hvor attrak-
tivitet påvirker og bliver påvirket af relationens 
tilstand, som samtidig er under indflydelse af 
elementerne og dynamikken i de tidligere be-
skrevne niveauer (Harris et al., 2003). 

Harris et al. (2003) uddyber ikke de økonomiske, 
ressourcemæssige og sociale attraktivitetspara-
metre i særlig grad, og i denne sammenhæng er 
det relevant at se på Walter, Ritter og Gemün-
dens (2001) syn på værdiskabelsen set fra leve-
randørens perspektiv ud fra direkte og indirekte 
værdifunktioner. Walter, Ritter og Gemünden 
(2001) har ligesom Harris et al. (2003) anlagt en 
gevinst-omkostningsbetragtning (se figur 1). De 
direkte funktioner (profit, volumen, safeguard) 
kan ligestilles med de økonomiske attraktivi-

Kilde: Egen tilvirkning baseret på Harris et al (2003) samt Walter, Ritter og Gemünden (2001).

Figur 1. Tilpasning af modellens fjerde niveau
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tetsparametre, der anses som mere kortsigtede 
værdiskabelser, hvor de indirekte funktioner 
(innovation, markedet, spejder, adgang) kan 
ligestilles med de ressourcemæssige attrakti-
vitetsparametre i Harris et al.’s (2003) begrebs-
apparat, der anses som mere længerevarende 
værdiskabelse. Værdiskabelsen kan både ses 
i forhold til relationen og netværket og bygger 
på arbejdet inden for netværksperspektivet 
(Anderson et al., 1994; Håkansson & Johanson, 
1992; Håkansson & Snehota, 1997; Wynstra & 
Lindgreen, 2005).
Walter, Ritter og Gemünden (2001) antyder 
ligesom Haris et al. (2003), at den sociale di-
mension spiller en vigtig rolle for opfattelsen af 
værdiskabelse, men sidestiller dog endnu ikke 
denne dimension med de direkte og indirekte 
funktioner. Vigtigheden af den sociale dimension 
understreges yderligere af Ellegaard (2006), der 
hentyder til, at attraktive kundevirksomheder 
har indkøbere, der formår at tilpasse deres 
sociale adfærd over for leverandørens sælgere 
(Ellegaard, 2004; Ellegaard & Ritter, 2006). Dette 
understøttes af Schein (1990) samt Bremer og 
Vammen (2006), der finder, at kundens ledelses-
stil og indkøberens personlige evne og adfærd 
over for leverandøren er yderst vigtig i forhold til 
at kunne motivere og fastholde denne. Der-
udover anses kundevirksomhedens evne til at 

kommunikere og skabe konsistens mellem den 
overordnede strategi og indkøbsstrategien også 
som medvirkende til påvirkningen af attrakti-
vitetsopfattelsen hos leverandøren (Mikkelsen 
& Vammen, 2006). I denne artikel medtages de 
sociale parametre på lige fod med de øvrige 
parametre, jf. Haris et al.’s (2003) teori, idet en 
virksomhed ikke automatisk har en rationel og 
økonomisk evaluering af de direkte og indirekte 
funktioner, hvorfor den sociale dimension i 
overensstemmelse med ovenstående forfattere 
spiller en rolle i relationen og dennes udvikling.

Formålet med at være attraktiv
Attraktivitet blive opfattet som værende et vigtigt 
begreb i de strategisk vigtige leverandør rela-
tioner, og kundevirksomheden vil således ikke 
skulle fokusere på at have en høj attraktivitet 
i samtlige af sine leverandørrelationer, hvilket 
illustreres i nedenstående afsnit. Værdiska-
belsen, som skal skabes set ud fra kundens 
perspektiv, kan ifølge Möller og Törrönen (2003) 
samt Ellegaard (2004) inddeles i kerneværdi, 
relationsværdi og fremtidsorienteret værdi (se 
figur 2). Kerneværdi omhandler leverandørens 
evne til at levere effektive produkter og services 
samt præcisionen og fleksibiliteten af leverin-
gen. Relationsværdi dækker over, i hvilken grad 
leverandøren kan bidrage med innovation, som 

Figur 2. Leverandørens værdiskabelse hos kunden

Kilde: Egen tilvirkning baseret på Möller & Törronen (2003) samt Ellegaard (2004).
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kan styrke kundes produkt. Fremtidsoriente-
ret værdi omhandler leverandørens evne til at 
bidrage og skabe ny forretningsområder i sam-
arbejde med kunden. Desto længere mod højre 
man kommer på værdiskalaen, desto vigtigere 
bliver det, at man opnår en loyal proaktiv adfærd 
fra leverandøren, hvorfor behovet for at være 
en attraktiv kunde stiger. Denne type relation 
vil ofte være karakteriseret af høj kompleksitet, 
hvor samarbejdet kræver et frivilligt engage-
ment fra begge parters side (Schein, 1990). 

I takt med at behovet for frivilligt engagement 
stiger, bliver det også sværere at styre relatio-
nen ud fra traditionel magtanvendelse, da dette 
kan virke hæmmende for innovation og selv-
stændig tænkning i relationen (Halinen, 1997; 
Ellegaard 2004; Roxenhall & Ghauri, 2004) Kun-
dens attraktivitetsforøgende adfærd skal altså 
være med til at sikre leverandørens ressourceal-
lokering og commitment til relationen, så denne 
kan foretage større uopfordrede tilpasninger 
(Ellegaard, 2004; Brennan & Turnbull, 1999).

Maltz og Christiansen (2002) er nogle af de 
første forskere, som har foretaget et casestudie 
af, hvad der kan gøre virksomheder interessante 
som kunder. Casestudiet er dog forholdsvis 
eksplorativt, hvorfor denne artikel har taget 
udgangspunkt i det ovennævnte teoretiske fun-
dament i forhold til det gennemførte casestudie 
af JAMO, for deraf at kunne arbejde struktureret 
med attraktivitet. 

Casestudiet
Casestudiet tager udgangspunkt i JAMO og seks 
udvalgte leverandører. Studiet skal afdække, 
hvordan JAMO fremstår som kunde, og dette 
udforskes ved at undersøge, hvilke kriterier 
leverandørerne lægger vægt på i deres attrak-
tivitetsopfattelse, samt hvordan relationens 
nuværende tilstand vurderes af både JAMO og 
leverandørerne. Herefter bliver der opstillet 
strategiske handlingsplaner for, hvordan en at-
traktivitetsudvikling kan udføres. Selve casestu-
diet af JAMO er foretaget som et single-casestu-
die med flere indlejrede analyseenheder, hvor 
JAMO benyttes som case, og de seks kinesiske 
leverandører benyttes som sub-units (Yin, 2003; 

Maaløe, 2002). Der er benyttet et kvalitativt 
undersøgelsesdesign til at skabe forståelse for 
attraktivitetsudviklingen hos leverandørerne.

Det har været relevant at inddrage og tilpasse 
eksisterende teori til casestudiets problemstil-
ling, da det ikke anses, at kundeattraktivitets-
begrebet er blevet uddybet i tilstrækkelig grad i 
den eksisterende teori (Harris et al.’s, 2003). Un-
dersøgelsesstrategien har derfor været at starte 
med at behandle teori for senere at inddrage 
empirisk information (Guvå & Hylander, 2003; 
Jacobsen et al., 2002). Attraktivitetsopfattelsen 
er desuden blevet undersøgt dyadisk for at finde 
ud af leverandørernes opfattelse af JAMOS 
kundeattraktivitet samt JAMOS egen opfattelse 
af sin attraktivitet. Endvidere undersøges det, 
hvilket udgangspunkt en attraktivitetsforøgelse 
tager afsæt fra. 

De seks leverandører
De seks udvalgte leverandører har alle en stor 
vigtighed for JAMOS forretning og illustrerer 
samtidig forskellige typer af leverandørsamar-
bejde, ligesom de differentierer sig på, hvilke 
muligheder JAMO har for at gøre sig attraktiv 
som kunde. Af strategiske hensyn over for JAMO 
vil nedenstående gennemgang af leverandører-
ne omtale disse som leverandør A - F. De seks 
leverandører adskiller sig samtidig i antallet af 
ansatte samt omsætning og er som hovedregel 
større end JAMO og opererer med produktioner, 
der er langt større, end JAMO kan facilitere, 
med undtagelse af leverandør F, som er en ny-
opstartet leverandør. JAMO har i dag omkring 
58 ansatte og har en årlig omsætning på kr. 330 
mio. (2006). Virksomheden er i dag ejet af et 
amerikansk moderselskab, som ejer en række 
højttalervirksomheder, og JAMO producerer 
moderselskabets dyreste højttalerserier. Moder-
virksomhedens omsætning er på kr. 1.130 mio. 
(2006).

I nedenstående analyse er der givet et simplifi-
ceret billede af de enkelte leverandører, og  
tabel 1 opsummerer den samlede analyse,  
hvor alle leverandørernes nævnte attraktivi-
tetskriterier samt deres vurdering af JAMOS 
attraktivitet opstilles i en oversigtsmatrix,  
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der er opdelt efter den tidligere teoretiske opde-
ling af attraktivitetsbegrebet.  

Leverandør A kan betegnes som en traditionel 
kinesisk ejet højttalervirksomhed, som er en 
af JAMOS større leverandører. Relationen til 
denne leverandør har været længerevarende, 
og JAMO har i høj grad været med til at udvikle 
denne både kvalitets- og produktionsmæssigt. 
Attraktivitetsopfattelsen hos leverandør A bliver 
i høj grad påvirket af, at denne betegner sig selv 
som værende en OEM-produktionsvirksomhed, 
som har et stort fokus på economies of scale og 
produktionsmæssig optimering. Kunderne bliver 
derfor betragtet ud fra et økonomisk perspektiv, 
hvor volumen og kapacitetsudnyttelsen spiller 
en vigtig rolle. Dog oplever leverandøren et 
stigende pres på prisen, hvorfor man begynder 
at have fokus på markeder præget af højere kva-
litet og dermed højere dækningsgrader, hvorfor 
tilførslen af kompetencer inden for kvalitetskon-
trol og opkvalificering af ingeniører og processer 
findes interessante. JAMO finder det nødvendig 
at forblive og forøge sin attraktivitet hos denne 
leverandør, da man har planer om at producere 
hovedparten af sine low- og mid-range højtta-
lere hos denne leverandør. 

Relationen til leverandør B er forholdsvis ny,  
og samarbejdet berører indtil videre kun et en-
kelt produkt, hvorfor JAMOS omsætning stadig 
er relativt beskedent. Leverandøren har fokus  
på og producerer audioudstyr til pc’er samt 
satellitradioer, hvor man kombinerer lyd og 
elektronik, og man betegner sig både som en 
OEM- og ODM-leverandør. Leverandør B har et 
yderligere ønske om at bevæge sig mod ODM,  
da man oplever et stigende pres på prisen inden 
for OEM. Attraktivitetsopfattelsen hos leve-
randør B er i høj grad påvirket af, at elektro-
nikmarkedet opfattes som meget turbulent og 
omskifteligt, hvorfor man er interesseret i, at 
kundevirksomheden fokuserer på den nyeste 
teknologi og samtidig er first mover. Leverandø-
ren finder volumen vigtig pga. kapacitetsudnyt-
telse, men ikke i så høj grad som leverandør A. 
Relationen mellem JAMO og leverandør B er på 
et indledende stadie, og parterne ser i høj grad 
endnu hinanden an, men leverandøren  

har haft en længerevarende relation med  
JAMOS moderselskab. 

Leverandør C er ligeledes en nyere relation,  
som også kun vedrører et produkt, men i  
modsætning til leverandør B producerer  
leverandør C ét af JAMOS dyrere produkter, 
ligesom begge parter omtaler det hidtidige  
samarbejde som godt og præget af god spar-
ring. JAMO oplever allerede en forholdsvis  
høj commitment til trods for, at deres  
volumen endnu ikke er så stort. Attraktivitets
opfattelsen hos leverandør C er derfor i høj  
grad påvirket af, om kunden er fremsynet  
og risikovillig til at inkorporere ny teknologi. 
Samtidig findes det attraktivt, at kunden kan 
overføre viden til virksomheden, og kunden 
opfattes som kilden til ny markedsinformation, 
hvorfor denne skal være villig til bruge leve-
randør C som en ODM-leverandør. Samtidig 
vurderer man også styrken af en kunde på dens 
brandværdi i markedet, idet et stærkt brand 
identificeres som seriøsiteten af kunden. JAMO 
forventer sig meget af denne leverandør, da de 
har gode kompetencer inden for optimering af 
lyd og digitale produkter, hvorfor en attraktivi-
tetsforøgelse findes nødvendig. 

Leverandør D er den største af de seks leveran-
dører både personale- og omsætningsmæssigt. 
JAMO har haft denne relation i adskillige år og 
køber forholdsvis standardiserede elektronik-
produkter, der sælges som komplementære 
produktpakker, hvor der indgår højttalere fra 
de andre leverandører i Kina. JAMO har en lav 
omsætningsmæssig rolle på koncernniveau, 
omend JAMO på divisionsniveau opfattes som 
en interessant kunde pga. JAMOS kvalitet og in-
novative løsninger. Attraktivitetsopfattelsen hos 
leverandør D er i høj grad påvirket af virksomhe-
dens store kunder og deres strategiske retning. 
Ledelsen fokuserer hovedsageligt på volumen 
og omsætning, men ledelsen er dog bevidst om 
stadig at have fokus på videnstunge små kunder, 
da man herved kan følge med i markedet uden-
om de store kunder. JAMO finder ikke, at der er 
noget alternativ til denne leverandør inden for 
elektronikløsninger i Kina, hvorfor det er kritisk 
at styrke sin attraktivitet over for denne. 
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Leverandør E er en nyopstartet højttalerpro-
ducent, som betegnes som vigtig i forhold til 
produktionen af højttalere inden for high-end-
segmentet. Virksomheden har fokus på inge-
niørekspertise, hvor man har en række vestlige 
ansatte inden for akustik og elektronik, og 
virksomheden har stramme kontrolprocedurer. 
Leverandør E er endnu en mindre virksomhed, 
der dog er i kraftig vækst. Attraktivitetsopfattel-
sen hos denne leverandør er i høj grad præget 
af leverandørens strategi om at producere 
eksklusive højttalere i mindre serier, samt at 
man ønsker at differentiere sig fra andre tradi-
tionelle kinesiske leverandører. JAMO forventer 
sig meget af denne leverandør, da man herved 
kan outsource dele af virksomhedens mid-high-
produkter og samtidig sikre en tilfredsstillende 
kvalitetskontrol, hvorfor det er kritisk, at man 
bevarer og forøger sin attraktivitet hos denne 
leverandør.

Leverandør F er i kinesisk målestok en mellem-
stor virksomhed, som JAMO har en langvarig 
relation til. JAMO har i høj grad været med til at 
udvikle denne leverandør kvalitets- og proces-
mæssigt, hvilket har påvirket relationen positivt. 
Virksomheden har en stor andel af amerikanske 
kunder, hvilket har påvirket organisationen. At-
traktivitetsopfattelsen hos denne leverandør er 
i høj grad præget af virksomhedens strategi om 
at være en produktionsvirksomhed, hvor man 
kan håndtere mange aktiviteter internt og til sta-
dighed insourcer processer. Leverandøren har 
ikke internt nogen særlig ingeniørstab, hvilket 
medfører, at kunden udførligt skal specificere, 
hvordan man ønsker et produkt skal produceres. 
Leverandør F har inden for de senere år haft en 
større vækstrate end JAMO, hvilket har ført til, 
at JAMO oplever et faldende commitment. JAMO 
vil gerne sikre, at leverandøren investerer i at 
kunne forbedre sit kvalitetsniveau og kvalitets-
sikring, hvorfor man vil bevare sin attraktivitet 
over for denne leverandør. Denne leverandør 
opfattes som mindst kritisk af de seks leveran-
dører.

Overordnede tendenser i 
leverandørernes attraktivitetskriterier
JAMOS relationer til de seks leverandører kan 

karakteriseres som forskelligartede, og leveran-
dørernes opfattelse af JAMO er også differen-
tierede. Derudover vurderer leverandørerne 
kundeattraktivitet ud fra forskellige kriterier, 
ligesom der er forskellig opfattelse af, om JAMO 
performer på det pågældende kriterium. Tabel 1 
giver en oversigt over leverandørernes attrak-
tivitetskriterier, der blev identificeret i casestu-
diet inddelt i økonomiske, ressourcemæssige 
og sociale parametre jf. den tidligere inddeling 
(Harris et al, 2003; Walter et al, 2001; Bremer & 
Vammen, 2006). 

Casestudiet har vist, at den økonomiske attrakti-
vitet i form af volumenstørrelse og sikkerheds-
foranstaltninger spiller en meget dominerende 
rolle hos JAMOS kinesiske leverandører på 
tværs af disse, hvor man har et stort fokus på de 
største kunder og udnyttelse af produktionsap-
paratets kapacitet. Samtidig anskues kunden 
ud fra et strategisk fokus, hvilket indikerer, at 
kunden skal kunne bidrage med en fremtidig 
volumenforøgelse. Leverandør E er den eneste 
virksomhed, som ikke nævner høj volumen som 
noget, man vægter højt. Der tegner sig dog en 
interessant tendens hos de øvrige leverandører, 
hvor der er et stigende fokus på profitniveauet, 
hvilket ses i en øget opmærksomhed på kvalitet, 
da man her ofte kan generere en højere om-
sætning og dækningsgrad. JAMO leverer oftest 
en stabil, men omsætningsmæssig mindre 
del af leverandørernes samlede omsætning, 
hvilket stiller store udfordringer til, at JAMO kan 
benytte andre attraktivitetsparametre over for 
leverandørerne.

Den ressourcemæssige attraktivitet vægter ikke 
lige så højt som de økonomiske, men der er dog 
en interessant tendens til, at den professionelle 
og organisatoriske socialisering hos leveran-
dørerne peger i retning af et øget fokus på ska-
belse og læring af kernekompetencer, der skal 
forbedre leverandørens netværksposition. Dette 
har samtidig forstærket leverandørernes ønske 
om at blive involveret tidligere i produktudvik-
lingen, for at de dermed kan benytte og udvikle 
egne ingeniørressourcer og endvidere opnå 
en større værdiskabelse inden for de enkelte 
produkter. Dette skal ses i lyset
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den ressourcemæssige attraktivitet spændende 
og interessant i forhold til den transformering, 
som flere af leverandørerne er i gang med, hvor 
man går fra standardiseret masseproduktion 
til specialiseret masseproduktion. Ovenstående 
giver JAMO differentierede muligheder.  

Tabel 1. Oversigtsmatrice over leverandørernes attraktivitetskriterier

Attraktivitets- 
prametre

Attraktivitetskriterier Total Jamos 
perfor-
mance

Profit High end (X), (J) 1 1

Kvalitet frem for pris (X), (J) X X, J X, J (X) 5 3

Volumen Høj volumen X X (X) X X, (J) 5 1

Strategisk fokus X X X X X, J X 6 1

Sikkerheds-
foranstaltninger

Finansiel stabilitet X, (J) X, J X, (J) X, (J) X, J 5 5

Partnerskab X 1 0

Ordrestabilitet X, J X, (J) X, J X, J X, J X 6 5

Product roadmaps X X 2 0

Innovation Fælles produktudvikling X X X X, (J) 4 1

Kompetende overførsel X, (J) X X, (J) X, J X, (J) X, J 6 5

Lav produkt innovation X 1 0

At kunden specificerer X, J 1 1

Markeds Omdømme/brand værdi X, J X, J X, J X, J X, J 5 5

Spejder Distributionsnetværk X, J X, J X, J 3 3

Ny teknologi/markedstrends X X X X 4 0

Udvide produktplatform X 1 0

Adgang Klipsch X, J X, J X, J X, (J) X, (J) X, (J) 6 6

Adfærd Kontant X 1 0

Leverandøren agerer vært X, J 1 1

Europæisk forhandlingsstil X, J 1 1

Kommunikation Direkte/åben (projekt) X, J X, J X, J X, J X, J X, J 6 6

Diskussion om produktdetaljer X, J 1 1

Klarhed/konsistens (projekt) X, J X, J X, J X, J X, J 5 5

Socialisering venskabelige bindinger X, J X, J X, J X, J 4 4

Hyppige besøg hos leverandøren X 1 0

Konsistens i kundepleje X 1 0

Forklaring af tabel
X - Leverandøren vurderer kundens attraktivitet ud fra dette parameter
J - Leverandøren vurderer, at Jamo allerede performer og differentierer sig på dette parameter
(X) - Leverandørem vurderer delvist kundens attraktivitet ud fra dette parameter
(J) - Leverandøren vurderer delvist, at Jamo perfomer og differentierer sig på dette parameter

af, at mange af leverandørerne hovedsage-
ligt er OEM-leverandører, hvor konkurrence 
intensiveres, hvorfor opmærksomheden på den 
ressourcemæssige attraktivitet vokser hastigt 
på tværs af leverandørerne. For en virksomhed 
som JAMO er den generelle udvikling inden for 

Kilde: Egen tilvirkning
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Endelig har casestudiet vist, at leverandørerne 
opfatter den sociale attraktivitet som nødvendig 
for at understøtte den ressourcemæssige at-
traktivitet. Samtidig spiller det sociale og kom-
munikationsmæssige element en vigtig rolle hos 
leverandørerne for at opbygge tætte og tillids-
fulde relationer. Problemet er dog, at JAMO har 
svært med at benytte den sociale attraktivitet 
over for de enkelte leverandører, da man ofte 
kun har kontakt med projektledere eller sælgere 
og ikke topledelsen, hvorfor det er vanskeligt at 
påvirke den overordnede relation.

Handlingsplan for en 
attraktivitetsforøgelse
På baggrund af de identificerede attraktivitets-
kriterier er der blevet udarbejdet handlings-
planer for, hvordan JAMO kan strukturere og 
iværksætte en differentieret attraktivitetsfor-
øgelse over for de seks leverandører. Til dette 
formål er der blevet identificeret en række faser, 
som JAMOS attraktivitetsforøgelse bør følge. 
Fremgangsmåden er illustreret i figur 3 og tager 
udgangspunkt i den nuværende tilstand for 
leverandørrelationerne samt formålet og vigtig-
heden af at være attraktiv over for den enkelte 
leverandør. 

Attraktivitetsforøgelsen baseres som det første 
på en intern analyse af JAMO og herunder den 
strategiske vigtighed af leverandørerne i forhold 
til en analyse og segmentering af de leverandør-
relationer, som er i fokus. Der bør være klare 
strategiske overvejelser bag iværksættelsen af 
en attraktivitetsforøgelse, ligesom ressource-
forbruget til denne også bør afstemmes med 
størrelsen af ændringerne i leverandørens rolle 
i kundevirksomhedens fremtidige strategi. 
Herefter skal forøgelsen dels bestå af en række 
interne tiltag (trin 1), i form af intern uddannelse 
og sikring af fælles strategisk konsensus og or-
ganisatorisk forståelse for ændringerne internt 
blandt JAMOS ansatte, og ovenstående skal 
danne grundlaget for en senere ekstern differen-
tieret attraktivitetsforøgelse. En forudsætning 
for, at JAMO kan forøge sin attraktivitet, er altså, 
at JAMO internt har det intraorganisatoriske 
grundlag på plads, da leverandørernes perfor-
mance er afhængig af kundens performance. 
Herefter iværksættes de eksterne differentierede 
handlingsplaner i trin 2  over for de enkelte leve-
randører. De differentierede handlingsplaner er 
dermed både baseret på interne tiltag hos JAMO 
og leverandørens nævnte attraktivitetskriterier. 
Handlingsplanerne indeholder samtidig et esti-

Figur 3. Fasemodel for attraktivitetsforøgelse 

Kilde: Egen tilvirkning i samspil med JAMO

Trin 4Trin 3Trin 2Trin 1Trin 0

Input til identificering af interne tiltag

Intern analyse af 
leverandør relationer

Implementering og
evaluering

Økonomiske og strategiske
konsekvenser ved

strategiske anbefalinger

Udarbejdelse af
differentierede

handlingsplaner

Intra organisatorisk
handlingsplan

Løbende undersøgelse 
af kunde attraktivitet

Evaluering af værdiskabelse

Opstilling af projektplaner 
for implementering af
handlingsplaner

Strategiske konsekvenser

Konsekvensberegning og 
break-even analyse

Økonomisk gevinst ved
attraktivitetsforøgelse

Beregning for eksterne tiltag

Beregning for interne tiltag

Opstilling af strategiske 
og differentierede
handlingsplaner

Udarbejdelse af
handlingsparametre

Markedsføring overfor
leverandørerne

Kommunikationsstrategi

Intern uddannelse

Sikring af intern strategisk
konsistens

Udgangspunkt for en
attraktivitets forøgelse

Realationens  
nuværende tilstand

Kundeattraktivitet

Leverandørernes
opfattelse af
kunde attraktivitet

213

FeedbackJusteringer af 
handlingsplaner

Interne justeringer 
i organisation

Ny forberende
analyse

Prioritering af
leverandører

Vigtigheden af at være
attraktiv/målsætninger

Opfattelse af 
leverandør relationer

Opfattelse af egen 
kunde attraktivitet

Strategi, positionering, 
kompetencer

Intern analyse af kunde



70 Ledelse & Erhvervsøkonomi 2/2008

meret tidsforbrug, som det anbefales at tildele 
handlingsparametrene til forøgelse af JAMOS 
ressourcemæssige attraktivitet gennem træning, 
kompetenceoverførsel og produktudvikling.

I trin 3 udregnes de økonomiske konsekvenser 
af trin 1 og 2, hvorved der bliver foretaget en 
økonomisk og strategisk konsekvensberegning 
af handlingsplanerne. I trin 4 skal implemente-
ringen foregå, og der vil samtidig blive iværksat 
en evalueringsproces, hvor man undersøger, om 
man har opnået den ønskede effekt af de imple-
menterede tiltag, og herved startes den cykliske 
proces, hvor der løbende skal ske en tilpasning 
over tid, hvorfor værktøjet samtidig skal fungere 
som et strategisk værktøj. I denne artikel vil trin 
1, 3 og 4 ikke blive nævnt yderligere, da JAMO 
ønsker, at disse hemmeligholdes.

Udarbejdelse af differentierede 
handlingsplaner (trin 2)
For at kunne opstille differentierede handlings-
planer er der på baggrund af casestudiet udar-
bejdet en række ”værktøjskasser”, der i samme 
stil som Maltz og Christiansen (2002) viser, hvil-
ke parametre leverandørernes attraktivitetskri-
terier kan opfyldes ud fra. Værktøjskasserne er 
opstillet med et klart ønske om at kunne frem-
komme med nye strukturerede handlingsanvis-
ninger, som tager udgangspunkt i de opstillede 
parametre og de nævnte attraktivitetskriterier 
opdelt på økonomiske, ressourcemæssige og 
sociale. Værktøjskassernes handlingsparametre 
er generiske og er tænkt anvendt differentieret 
overfor de forskellige leverandører, i forhold til 
hvad de finder attraktivitet. Som illustration på 
en differentieret anvendelse gennemgås JAMOS 

Kilde: Egen tilvirkning

Identificerede handlingsparametre

Klar strategisk retning: Jamo skal kommunikere en klar strategisk retning 
og leverandørens rolle i forhold til denne, da dette er nødvendigt for at overbevise 
leverandører om det økonomiske potentiale

Planlægning af produktion: Et øget fokus på produktionsplanlægning 
kan sikre at leverandøren udnytter sin kapacitet. Dette parameter kan 
evt. kombineres med deling af risici

Deling af risici: Jamo opnår ros for altid at aftage de produkter, som er 
blevet framlagt i de opstillede salgsprognoser. Den gode planlægning kan 
derfor gøres til en garanti i forhold til en minimumsafsætning

Direktionssamarbejde: Jamo kan i højere grad påvirke topledelsen hos 
leverandørene gennem direktionssamarbejde

Udvide produkt platform: Jamo kan overvej, om man udvide sit 
produktprogram gennem de enkelte leverandører

Pooling af volumen: Ved at sammenlægge sin volumen hos færre 
leverandører kan Jamo opnå økonomisk attraktivitet

Kommunikere fokus på værdifulde kvalitetsprodukter: Jamo kan i højere grad 
kommunikere, at virksomheden producerer kvalitets højtalere
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Tabel 2. Værktøjskasse for økonomiske handlingsparametre
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mulige anvendelse af værktøjskassen i det 
efterfølgende. 

Økonomiske handlingsparametre
Da JAMO ikke uden videre kan forøge sin volu-
men, skal nedenstående økonomiske handlings-
parametre ses som alternative måder, hvorpå 
JAMO kan forøge sin økonomiske attraktivitet 
(se tabel 2).

Ressourcemæssige handlingsparametre
I forhold til den økonomiske attraktivitet har 
JAMO klart flere muligheder for at forøge sin 
attraktivitet gennem ressourcemæssige hand-
lingsparametre, da JAMO besidder en række 
kompetencer, som leverandørerne finder inte-
ressante, hvilket nedenstående tabel uddyber 
(se tabel 3).

Sociale handlingsparametre
JAMO performer allerede godt på de sociale 
attraktivitetsparametre, men nedenstående 
handlingsparametre kan styrke denne position 
og samtidig underbygge de økonomiske og res-
sourcemæssige handlingsparametre (se tabel 4).

Diskussion omkring parametervalg 
I diskussionen omkring parametervalg og udar-
bejdelse af handlingsplaner tages der udgangs-
punkt i JAMOS kompetencer og ressourcemæs-
sige muligheder. Handlingsplanerne, som er 
opstillet over for de enkelte leverandører, skal 
ses som en tilføjelse til JAMOS eksisterende 
relationsledelse, hvor man sammensætter de 
enkelte handlingsparametre i forskellige møn-
stre over for de seks leverandører. Af hensyn 
til JAMO vil de individuelle handlingsplaner 

Tabel 3. Værktøjskasse over ressourcemæssige attraktivitetsparametre

Identificerede handlingsparametre

Integration af Jamos forretningsprocesser: Jamo kan øge sin attraktivitet ved at 
udvikle leverandørenes forretningsprocesser på baggrund af den erfaring man har 
inden for kvalitets- og produkttionskontrol

Udvide og eksponere sit distributionsnetværk: Jamo skal udnytte sit globale
distributionsnetværk til at overbevise leverandører om den store adgang til
nye markeder der opnås gennem Jamo

Agere first mover: Da leverandører i Kina er afhængige af, at deres kunder tilfører
dem ny teknologi, findes det attraktivt, at kunden er first mover og risikovillig
til at afprøve nye tiltag inden for teknologiturbulente produktgrupper

Adgang til markedsinformation: Da de fleste af leverandørerne hovedsagligt er OEM
leverandører, er det yderst afhængige af, at deres kunder giver dem adgang til 
brugbar markedsinformation. Dette kan Jumo udnytte

Omdømme: Jamo skal styrke sit omdømme som en spændene og innovativ kunde,
der er interesseret i at udvikle sine leverandører

Deling af fortjeneste: Jamo har modtaget flere priser og opnået anerkendelse for sine 
produkter. Jamo kan i højere grad være opmærksom på at dele fortjensten med de 
leverandører, som har medvirket til succesen

Træning: Jamo kan benytte sine projektedarbejdere til at gennemføre simpel træning
af de kinesiske leverandører i processer og kompetencer. Træningen kan både ske i
Danmark og i Kina

Produktudvikling: Ved fælles produktudvikling kan Jamo overfører kompetencer, som
leverandørerne finder attraktive, og samtidig kan det knytte interorganisatoriske bånd
mellem virksomhederne

Oprettelse af fælles it-systemer og forums: Fælles it-system og forums kan øge
værdiskabelsen i relation og serviceringen af leverandøren, hvis leverandøren har
de fornødne it-kompetencer og kulturererer
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Kilde: Egen tilvirkning
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ikke blive bragt, men der vil blive foretaget en 
diskussion af parametrenes sammensætning ud 
fra de forskellige leverandørprofiler.

Type 1: De kompetencefokuserede og 
innovationsfokuserede leverandører 
Relationen til leverandør C og E er kendetegnet 
ved, at relationen er relativ ny, hvilket påvirker 
valget af handlingsparametre. Samtidig er leve-
randør C og E kendetegnet ved at være fokuse-
ret på at indgå i dele af produktudviklingen for 
deraf at opnå en større kompetenceoverførsel. 
Ovenstående skal i høj grad tillægges leveran-
dørernes strategi om at bevæge sig imod at blive 
ODM-leverandører. Begge leverandører har store 

forventninger til JAMO, som man anser på sigt 
kunne blive en attraktiv kunde, da man vurde-
rer et stort potentielt strategisk fit i relationen, 
hvorfor JAMO har en gunstig udgangsposition 
for at opfylde og forøge sin kundeattraktivitet. 
Inden for de økonomiske handlingsparame-
tre har JAMO gode muligheder for at opfylde 
leverandør E’s økonomiske attraktivitetskriterier 
og samtidig leverandørs C’s gennem modersel-
skabet, som allerede har relationer til denne. 
Ovenstående skal være med til at signalere øko-
nomisk commitment, hvilket skal understøttes 
af, at JAMO klart signalerer, hvilken strategisk 
retning virksomheden har. Endvidere kan JAMO 
overveje at fremvise product roadmaps.  

Kilde: Egen tilvirkning

Identificerede handlingsparametre

Frekvensen af personlige interaktioner skal øges: De faste kontaktpersoner
skal besøge leverandørerne så ofte som muligt for derigennem at styrke 
relationen

Kommunikationsfrekvensen øges: en øget kommunikation kan gøre Jamo 
mere synlig hos den enkelte leverandør og dermed minimere usikkerheden 
i relationen

Gennemgående personale til den enkelte leverandør: Jamo bør tilknytte 
fasteansvarspersoner til de enkelte leverandører, så der er nosistens i 
interaktionen

Åben og tillidsfuld atmosfære: Jamos evne til at skabe en behagelig omgangstone 
og kommunikation er vigtig i forhold til en attraktivitetsforøgelse. Dette skal man 
være opmærksom på at vedligeholde

Kontaktpersonernes adfærd: Jamo skal afstemme sine direkte kontaktpersoners
adfærd og personlighed med de enkelte leverandører for derigennem bedre at kunne
forstå og agere i forhold til disse
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Tabel 4. Værktøjskasse for sociale handlingsparametre
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Leverandører C og E vægter de ressourcemæs-
sige handlingsparametre højt, da man har et 
ønske om og er motiveret til at være en ODM-
leverandør, hvorfor uddannelse, kompetence-
overførsel, fælles produktudvikling samt læring 
omkring kvalitetsforbedringer og processikring 
rangeres højt. Samtidig finder leverandørerne, 
at JAMO er stærk inden for de ressourcemæs-
sige parametre, hvorfor disse vil være effektive 
at benytte. Endvidere er leverandør C og E de 
mest kvalificerede kompetencemæssigt, hvorfor 
JAMO vil kunne opnå modspil og synergier, hvil-
ket ikke i samme grad er tilfældet hos de øvrige 
leverandører. Adgangen til markedsinformation 
findes også yderst vigtig for de to leverandører, 
hvorfor JAMO skal benytte dette som et hand-
lingsparameter. 

Inden for de sociale handlingsparametre an-
befales JAMO at øge frekvensen af personlige 
besøg, da relationen stadig er på sit indledende 
stadie, og JAMO skal vedholde den åbne og til-
lidsfulde atmosfære. Samtidig skal JAMO være 
opmærksom på, at det er et gennemgående fast 
personale, som har kontakten til de to leve-
randører, så tillid og personligt kendskab kan 
opbygges. Kontaktpersonernes adfærd skal i høj 
grad være kompetencesøgende, hvor man for-
søger at udfordre leverandørens evner og lede 
relationen frem for at diktere relationen.    

Type 2: De volumen og 
optimeringsfokuserede leverandører
Leverandør A og D definerer sig som OEM leve-
randører, og begge har stort fokus på optime-
ring og kapacitetsudnyttelse. Begge relationer 
har været længerevarende. Leverandørerne 
har stor vækst og samtidig har leverandør A 
begyndende fokus på kompetencer og oplæring, 
da man finder, at konkurrencen intensiveres, 
hvilket også er gældende for leverandør D, men 
dog i mindre grad. Ovenstående påvirker valget 
og sammensætningen af handlingsparametre. 
Inden for de økonomiske handlingsparametre 
er det vigtigt, at JAMO har en veltilrettelagt 
produktionsplanlægning og har fokus på at have 
en relativ stabil ordretilgang. Samtidig er det 
vigtigt, at JAMO kommunikerer en klar strate-
gisk retning, samt at man signalerer, at man 

producerer kvalitetsprodukter, da man herved 
kan opnå større fokus hos leverandørernes 
koncernledelse, når de skal tildele ressourcer til 
de enkelte kunder.

Inden for de ressourcemæssige handlingspara-
metre kan JAMO agere som forbindelsesled og 
nøgle til moderselskabet, da ingen af de to leve-
randører har relationer med denne. JAMO kan 
hele tiden holde øje med, om moderselskabet 
efterspørger produkter, som leverandør A og D 
kan producere. Ovenstående vil samtidig kunne 
øge JAMOS betydning inden for de økonomiske 
attraktivitetskriterier. Begge leverandører har 
endvidere fokus på integration af forretningspro-
cesser og oplæring i kvalitetsforbedringer samt 
procesoptimeringer i produktudvikling. Leve-
randør A ønsker også at blive inddraget i dele 
af produkt- eller den tekniske udvikling, så man 
kan opnå en opkvalificering af sin tekniske stab. 

Inden for de sociale attraktivitetsparametre skal 
JAMOS projektledere og kontaktpersoner agere 
som styrende, resultatorienterede og direkte 
i deres kommunikation, da leverandørerne 
anser dette som en styrke. Samtidig skal JAMO 
videreføre den åbne, tillidsfulde kommunikative 
atmosfære, som leverandørerne fremhæver i 
deres vurdering af JAMO. For at kunne under-
støtte de ressourcemæssige parametre skal den 
personlige kontakt øges for deraf at forsøge at 
øge fokus fra koncernledelsen hos leverandøren.

Type 3: Leverandører med et vanskeligt 
strategisk fit 
Leverandør B og F er kendetegnet ved, at der er 
et mindre strategisk fit til JAMOS forretnings-
område, da man ikke har de samme strategiske 
målsætninger, hvilket vanskeliggør en langsig-
tet attraktivitetsforøgelse for JAMO.  Samtidig 
skal JAMOS ledelse vurdere, om man ønsker at 
prioritere de to leverandører og investere res-
sourcer i en attraktivitetsforøgelse. Hvis JAMO 
vælger at fastholde, er der følgende muligheder 
for at vedligeholde og eller forøge attraktivite-
ten.

Inden for de økonomiske handlingsparametre 
skal JAMO over for begge leverandører signa-



74 Ledelse & Erhvervsøkonomi 2/2008

lere, hvilken strategisk målsætning man er på 
vej mod, samt underbygge dette med at fortælle 
om de kvalitets- og værdifulde produkter, man 
producerer, hvor dækningsgraden er højere end 
ved de eksisterende produkter, som leverandø-
ren producerer nu. Samtidig kan JAMO udvide 
sit produktprogram i samarbejde med moder-
selskabet, som står stærkere inden for leveran-
dør B’s forretningsområde. Over for leverandør 
F skal JAMO forsøge at gennemføre en god 
ordreplanlægning samt signalere, at man vil 
dele risiciene, f.eks. i estimeret salg, hvor JAMO 
ofte rammer rigtigt.

JAMO kan inden for de ressourcemæssige 
handlingsparametre eksponere sit eget og 
moderselskabets store distributionsnetværk 
for at vise, hvilke markedsmæssige mulighe-
der virksomheden kan tilbyde leverandørerne. 
Ovenstående understøtter samtidig de øko-
nomiske attraktivitetsparametre. Leverandør 
B finder det endvidere attraktivt, at kunden 
agerer first mover, hvilket er svært for JAMO, 
da man ikke har stort kendskab til leverandø-
rens kerneprodukt, hvorfor JAMO skal aliere sig 
med sit moderselskab, som har større erfaring 

inden for disse kompetencer. Samtidig finder 
leverandør F, at det er vigtigt, at kunden giver 
adgang til markedsinformation, da man ellers 
ikke har adgang til denne. Inden for de ovenstå-
ende ressourcemæssige attraktivitetsparametre 
er der et fællestræk, der i høj grad handler om 
kommunikation og eksponering af eksisterende 
kompetencer internt i JAMO.

Ovenstående økonomiske og især de ressour-
cemæssige parametre skal understøttes af de 
sociale handlingsparametre, hvor man skal 
vedholde en åben og tillidsfuld atmosfære, og 
JAMO skal samtidig over for leverandør B være 
opmærksom på, at den personlige kontakt skal 
være høj, da relationen er ny, evt. i samarbejde 
med moderselskabet. Samtidig skal projekt-
ledernes adfærd være direkte, styrende og 
konfronterede i sin stil, da leverandøren primært 
er vant til at handle og foretrækker kunder, som 
udviser denne adfærd. Ovenstående typeind-
deling af leverandører skal vise, at der er en 
sammenhæng mellem leverandørers identitet 
og strategi, samt hvilke attraktivitetskriterier 
disse nævner og finder attraktive. 

Implementering og konklusion
Flere af de strategiske handlingsplaner om-
handler ressourcemæssige handlingsparame-
tre såsom kompetenceoverførsel, træning og 
inddragelse i produktudvikling. Den enkelte 
virksomhed vil som i JAMOS tilfælde skulle 
overveje, hvilke resourcer den er villig til at 
outsource til sine leverandører, da der ligger en 
trussel i, at kompetencerne kan blive spredt til 
konkurrenterne via spin offs og piggy backing. 
Dette sætter begrænsninger op for brugen af de 
ressourcemæssige attraktivitetsparametre, da 
den enkelte virksomhed som i JAMOS tilfælde 
kan blive sårbar ved at give leverandørerne 
adgang til den pågældende ressource eller 
kompetence (Freytag & Kirk, 2003; Håkansson 
& Snehota, 1995). For at sikre ovenstående vil 
det være af afgørende betydning, som det også 
gør sig gældende for JAMO, at ledelsen må 
gøre det klart, hvad der udgør virksomhedens 
kernekompetencer og dermed virksomhedens 

eksistensgrundlag, så man ikke benytter disse 
som attraktivitetsforøgende tiltag (Hammel & 
Prahalad, 1990).

Samtidig anser forfatterne, at der er et para-
doks ved kundeattraktivitetsbegrebet, da en 
langsigtet tilpasning inden for de ressource-
mæssige handlingsparametre vil kunne føre til 
stiafhængighed, som vil medføre en uattraktiv 
tilstand, da leverandøren kun finder kunden at-
traktiv, så længe denne besidder kompetencer, 
som leverandøren ikke selv besidder (Gadde & 
Snehota, 2000). Kundevirksomheden bør derfor 
have fokus på vedvarende udvikling af egne res-
sourcer for kontinuerligt at kunne fastholde sin 
attraktivitet.

Hvis man skal se kundeattraktivitet i et større 
perspektiv, og videreudvikle begrebet, kan man 
med fordele søge inspiration indenfor begrebet 
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reverse marketing, der er blevet introduceret af 
Leenders og Blenkhorn (1988) som en proaktiv 
indkøbsfilosofi. Tilgangen beskæftiger sig dog 
ikke med relationen mellem kunde og leveran-
dør, men forudsætter implicit, at den nødven-
dige leverandørrelation er opbygget, og reverse 
marketing beskæftiger sig dermed ikke med 
mekanismer, der motiverer leverandøren, til at 

agere i forhold til kundens ønsker (Blenker et 
al., 2001). Forfatterne ser dog en sammenhæng 
mellem reverse marketing og attraktivitet, idet 
reverse marketing i høj grad bygger på kommu-
nikation, hvilket også antages at være vigtigt for 
en attraktivitetsforøgelse (Blenkhorn & Banting, 
1991). Ovenstående er interessant i forhold til 
fremtidig forskning. 

Begrebsforklaring
OEM: Står for Original Equipment Manufacturer, 
som referer til situationen, hvor en virksomhed 
køber et præfabrikeret produkt fra et andet sel-
skab og sælger dette i eget navn. OEM-begrebet 
blev dannet af IBM i 1950.   
ODM: Står for Original Design Manufacturer, 
som referer til, at en virksomhed helt eller 
delvist designer og udvikler samt fabrikerer et 
produkt, som sælges under et andet brand. 

Summary
Outstanding supplier performance cannot be  
taken for granted. However, supplier  
performance depends on more than just  
the ability of the supplier to manage his own 
internal processes. Supplier performance is very 
much a question of customer attractiveness. The 
majority of suppliers sets priorities for customer 
attractiveness based on financial, resource and 
social attractiveness. The article illustrates, 
in a network perspective, how JAMO, a Danish 
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