Nye tilgange til leverandgrer
krzever nye tilgange til markeder

— Eller er det omvendt?
Af Jesper Piihl

Resumé

Denne artikel introducerer et integreret per-
spektiv pa leverandgr og markedsudvikling.
Udgangspunktet er tesen, at for at udnytte det
potentiale, der kan ligge i nye former for samspil
med leverandgrer, md der dbnes for at tenke

en virksomheds marked pa nye mader — og om-
vendt. Traditionelle tilgange til strategiarbejde
ofte tage afscet i det artiklen kalder en stra-
tegisk konstant. Et mere eller mindre bevidst
valgt fikspunkt for strategiudvikling. Afscettet i

Introduktion
Denne artikel beveeger sig langs en rgd trad
formet af fglgende ide: For at realisere det
potentiale, der ligger i nye tilgange til en
virksomheds leverandgrer, kraeves det, at
der samtidig teenkes nyt i forhold til virk-
somhedens tilgang til markeder. Eller det
omvendte: Hvis en virksomhed skal udnyt-
te det potentiale, der ligger i nye tilgange til
markeder, kreeves det, at strategier i forhold
til virksomhedens arbejde med leverandg-
rer designes og udvikles pa nye méader.

Kraften til at beveege sig langs denne
rgde trad er opsparet i et interaktivt forsk-
ningsprojekt, hvor malet var at udvikle
de deltagende virksomheders tilgange til
leverandgrer. Udgangspunktet var at ud-
nytte det potentiale, der ligger i at komme
teettere pa leverandgrer end armslengde
med henblik pa at lede relevante relationer
til andre virksomheder i teettere, tillids-
fuldt samarbejde, med gensidig videns- og
kompetenceudvikling. Et potentiale, der
gennem en arraekke er blevet fremfgrt med
teoretisk overbevisning af den sakaldte
IMP-skole (se f.eks. Gadde m.fl., 2001).

Ved et projektmgde i en af de deltagende

en strategisk konstant ggr det muligt at opstille
strategiprocesser, der folger en trinvis plan, der
optimerer i forhold til den strategiske konstant.
Med afscet i eksempler hentet fra et interaktivt
forskningsprojekt diskuteres en udviklingsmo-
del, der dels sgger potentialer ved at opgive den
strategiske konstant og dels ved at balancere
potentialer pd leverancesiden med potentialer
pd markedssiden af virksomheden.

virksomheder, var malet at udvikle nye
metoder, hvormed virksomheden kunne
drage fornyet nytte af leverandgrer i virk-
somhedens produktudvikling. Her viste det
sig i en bibemeerkning, at virksomheden
parallelt havde et projekt kgrende dre-

vet af virksomhedens marketingafdeling
med fokus p3 at forudsige udviklingen i
markedet for virksomhedens produkter

pa et femars sigte. Denne oplysning slog
gnisten til den ide, at denne virksomheds
produkter tilsyneladende opfattes som et
fast fikspunkt, hvor marketingopgaven er
at forudsige markedets udvikling for at
sikre hensigtsmeessige positioneringer af
produkterne. Denne tilgang star i kontrast
til nyere debatter inden for forskningen i
entreprengrskab, hvor det diskuteres, om
markeder er noget, der ligger "derude”, eller
om markeder er noget, der skabes af virk-
somheders tilbud om veerdiskabelse. Ideen,
der opstod, er, at virksomhedens tilgang til
markeder var en forholdsvis statisk ide om,
at markedet for virksomhedens produkter
udvikler sig uden for porten for udskibning
af produkterne, mens det potentiale, der
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ligger i nye mader at udnytte leverandgrer,
maéske bedst indfanges ved at betragte virk-
somhedens markeder som noget, virksom-
heden spiller en aktiv rolle i at skabe.

Malet med denne artikel er saledes at
introducere et integreret perspektiv pa
strategisk markedsudvikling og strategisk
leverandgrudvikling.

Denne udvikling sker i tre tempi. Fgrst
skitseres, hvad jeg veelger at kalde et
traditionelt perspektiv pa markeder og
leverandgrer. Dernaest skitseres tre udfor-
dringer til disse etablerede perspektiver
- 1) skifte perspektiv til at se markeder som
noget, virksomheden er aktivt med til at
skabe, 2) udvide etablerede perspektiver
til netveerksperspektiver og 3) sidst den
udfordring, der ligger i at arbejde med bade
leverance- og markedssiden pa en gang.
Artiklens tredje skridt er at introducere og
illustrere et integreret perspektiv, der hand-
terer disse udfordringer.

Artiklen henter inspiration fra to virk-
somheder. For at illustrere teoriudviklingen
bedst muligt karikeres eksemplerne, sa
relevante elementer for de pointer, der skal
udvikles, fremstar tydeligere. Virksomhe-
derne i artiklen bensevnes AirControl, der
producerer ventilationsanleg, samt Whee-
ler, der producerer dele til barnevogne.

Figur 1. Etablerede tilgange til markeder

Etablerede tilgange

til markeder og leverandgrer

Det er altid en tilsnigelse at ville beskrive
"etablerede perspektiver”. Hvad vil det sige,
at et perspektiv er etableret? Hvor er det
etableret? For hvem er det etableret? Sa
med denne advarsel i baghovedet vil jeg
indkredse etablerede perspektiver ved at
treekke pa standardleerebgger i strategi (de
Wit m.fl., 2004) og marketing (Kotler, 2003).

Etablerede tilgange til markeder
Nedenstdende tabel giver et overblik over
de tilgange til markeder, der stilles til
radighed af Kotler (2003). Kotler beskriver
fire forskellige tilgange via fire dimensio-
ner. Fgrst det, han kalder udgangspunkt
(starting point). Dette har jeg valgt at over-
seette til det, jeg her kalder den strategiske
konstant. Den strategiske konstant er det
strategiske element, der holdes konstant
iudviklingen af strategier, og som andre
strategielementer passes ind omkring.
Derneest diskuteres under overskriften
fokus de strategiske elementer, der har den
primeere opmeerksomhed. Videre diskuteres
de afseetningsstrategier, der bringes i spil i
hver tilgang samt sidst under overskriften
mal de konkurrenceparametre, der skal
sikre en profit.

Tilgange Strategisk konstant | Fokus Midler Mal
(Udgangspunkt)
Salgstilgang Fabrikken Produkter Salg og promotion | Profit gennem
salgsvolumen
Produkttilgang Produkter R&D Markeds- Profit gennem
segmentering kvalitet,
performance og
features tilpasset
segmentet
Produktionstilgang | Produktionen Efficiens oglave | Masse produktion | Profit gennem lave
omkostninger og masse- omkostninger og
distribution tilgeengelighed pa
markeder
Marketingtilgang Malgruppe Kundebehov Integreret Profit gennem
marketing kundetilfredshed

Kilde: Frit efter Kotler (2003)
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Som det ses ved at leese ned over tabel-
len, skifter den strategiske konstant mel-
lem tilgangene. Under overskrifterne fokus,
midler og mal beskrives de elementer, der
er fokus for at udvikle strategier, der udnyt-
ter den strategiske konstant.

Vendes blikket mod den etablerede stra-
tegiske teenkning - her repreesenteret ved
de Wit & Meyer (2004) - skelnes mellem to
forskellige tilgange til at udvikle strategier.
Inside-out-tilgange betragter det inde i
virksomheden som den strategiske kon-
stant. Her er opgaven at udvikle virksomhe-
dens kompetencer pa en made, sa de giver
adgang til flere markeder. Som spejlbillede
findes outside-in-tilgange, der har mar-
kedet som strategisk konstant, og hvor
udfordringen er at udvikle virksomheden til
at servicere et bestemt marked.

Leeses pa tveers af Kotlers markedstil-
gange i forhold til skelnen mellem inside-
out- og outside-in-tilgange til strategiud-
vikling, repraesenterer de tre fgrste tilgange
til markedet alle varianter af en inside-out
teenkning, mens kun marketing-tilgangen
repraesenterer en outside-in teenkning med
sit afseet i en bestemt malgruppe. Disse
etablerede perspektiver er sammenfattet i
nedenstdende figur:

Figur 2. Etablerede tilgange til strategiudvikling

> <€
Inside-Out Outside-In
Salgstilgang Marketingtilgang
produkttilgang
Produktionstilgang

Kilder: Frit efter de Wit & Meyer (2004) samt Kotler (2003)

Ses pa de to virksomheder, kan AirCon-
trol beskrives som en virksomhed, der i
denne terminologi kan siges at arbejde ud
fra en produkttilgang. Produktprogrammet
inkluderer diverse anleeg til luftbehandling
og klimastyring, der seelges til markeder
som f.eks. mobiltelefoncentraler, svgmme-
haller og bolig- og kontorbyggeri. Fokus for
virksomheden er at udvikle kvaliteter og
features, der passer til de markedssegmen-
ter, man har valgt at satse pa.

Wheeler kan beskrives som en virksom-
hed, der har udviklet sig til at arbejde efter
en marketingstrategi. Med afseet i hoved-
kontor i Skandinavien samt produktion i
bade @steuropa og Asien tager virksom-
heden som strategisk konstant afszet i, at
barnevognsproducenter i stigende grad
outsourcer produktionsopgaver. Pa dette
marked har Wheeler specialiseret sigi at
producere dele til vognene i nzert samspil
med de producenter, der outsourcer, for
bedst muligt at tilfredsstille deres behov for
rette kvalitetsniveauer og priser.

AirControl kan saledes beskrives som en
virksomhed, der har et inside-out perspek-
tiv, mens Wheeler repreesenterer et out-
side-in perspektiv.

Armsleengdetilgang til leverandgrer

For alle virksomheder er det en strategisk
vigtig opgave at afggre, hvor organisatio-
nens greenser skal traeekkes. Hvilke produk-
ter og ydelser skal produceres inden for
virksomheden, og hvilke skal kgbes ind

fra andre virksomheder? Traditionelt har
svaret pa spgrgsmalet taget udgangspunkt
i bade en vurdering af hvilke produkter og
ydelser, der var mest centrale for virksom-
hedens udvikling, og om man kunne fa pro-
duktet eller ydelsen billigst ved at produce-
re selv eller kgbe ude i byen. De strategisk
vigtige opgaver blev sa lagt inden i virk-
somheden, mens mindre centrale ydelser
og produkter indkgbtes hos leverandgrer

i det omfang, man ikke kunne producere
dem billigere selv. Dette perspektiv ggr per
definition handteringen af virksomhedens
eksterne relationer til en rutineopgave, da
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det primeert bliver til et spgrgsmal om at
forhandle priser pa mindre vigtige produk-
ter og ydelser (Gadde m.fl., 2001).

Ligesom tilgangen til markeder er formet
med afszet i den strategiske konstant,
formes tilgangen til leverandgrer ogsa ofte i
forhold til den strategiske konstant. Saledes
bliver de udfordringer, der orienteres imod
i forhold til leverandgrer, til spgrgsmal om,
hvad man selv skal producere, og hvad
man skal lade andre om i forhold til den
strategiske konstant. Med hensyn til det,
man sa veelger at lade andre om at pro-
ducere, bliver det interessant at vurdere
dem med hensyn til parametre som pris,
kvalitet, leveringspalidelighed, fleksibilitet
i forhold til eendringer i produktvarianter,
reaktionstid og lignende parametre, der er
orienteret mod at sikre en optimal drift i
aktiviteter pé tveers af virksomheder malt i
forhold til den strategiske konstant.

Udfordringer til

etablerede perspektiver

Malet med denne artikel er at udvikle

et integreret perspektiv for markeds- og
leverandgrudvikling ud fra den tese, at for
at udnytte potentialet i nye tilgange til en
virksomheds leverandgrer kraeves, at der
samtidig teenkes nyt i forhold til at udvikle
virksomhedens markeder. Derfor kommer
de udfordringer til de etablerede per-
spektiver, der skal rettes her, fra to kilder.
Dels et stigende teoretisk fokus pa at se
markeder som noget, der skabes, frem for
noget, der ligger dgdt et sted "derude” og
venter pa at blive identificeret. Den anden
udfordring udspringer af nye tilgange til at
stille spgrgsmalet om, hvor organisationens
greenser gar og burde traekkes.

Potentialer i skabelse af markeder?
Hvorvidt markeder er noget, der bestem-
mer en virksomheds muligheder, eller om
markeder er noget, virksomheden har en
aktiv delagtighed i at skabe, er et spgrgs-
mal, der diskuteres inden for flere forskel-
lige erhvervsgkonomiske discipliner.
Inden for forskningen i entreprengr-
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skab gar debatten over temaet i forhold til
karakteren af den mulighed (opportunity),
den entreprengrielle indsats er rettet imod
(Stevenson m.fl., 1990). Gartner m.fl. (2003)
skelner mellem to perspektiver pa mulighe-
den: For det fgrste et opportunity discovery
perspektiv, der med afseet i metaforikken

i begreber som at finde, se, opdage, afsgge
osv. er langt det mest udbredte i entrepre-
ngrskabforskningen. For det andet peges
pa et opportunity enactment perspektiv,
der tager sit afseet i en ide om, at mulighe-
der opstar og skabes ud af entreprengrens
dagligdagsaktiviteter i samspillet mellem
entreprengrens forstdelse af sin situation,
de handlinger, der udfgres, og de reaktio-
ner, det fremkalder fra andre.

I marketingforskningen skelner Hills &
Sarin (2003) mellem market driventilgange
og market drivingtilgange. De argumenterer
for, at market driven tilgange - tilgange,
hvor virksomhedens aktiviteter drives af
markeder - er det mest fremtreedende i
marketinglitteraturen. Dette perspektiv
tager afseetien ide om, at den, der bedst
forstar kunders behov, har lettest ved at
tilpasse sine tilbud til at matche og fglge
@ndringer i behovene. Modsat peger forfat-
ternes studier inden for hightech industrier
pa, at dette er utilstreekkeligt og foreslar,
en market drivingtilgang. Her er fokus pa,
hvordan virksomheden kan tage aktiv del i
skabelsen af markeder.

Hills & Sarin (2003) skriver market dri-
vingtilgangen frem ved at treekke p3 stra-
tegidisciplinen. Inden for denne disciplin
fgres debatten som et spgrgsmal omkring
karakteren af virksomhedens omverden. I
et tidligt bidrag diskuterer Smircich & Stub-
bart (1985), hvordan strategiarbejdet tager
forskellig form alt efter, om 1) omverde-
nen betragtes som en objektiv realitet, der
erkendes, som den er, eller 2) om billeder af
omverdenen er noget, der skabes gennem
strategens fortolkninger, eller 3) om omver-
denen som i opportunity enactment per-
spektivet skabes i spillet mellem strategens
fortolkninger og handlinger samt reaktio-
ner fra interessenter pa disse handlinger.



I krydsningen mellem strategi, marketing
og entreprengrskab star Kim & Mauborg-
nes (Kim m.fl., 2005) ideer som et forsgg pa
at arbejde pa det, vi samlende kan kalde
et markedsskabelsesperspektiv. Dvs. et
perspektiv, der leener sig op ad entrepre-
ngrskabs opportunity enactmentperspektiv,
marketings market drivingtilgang og strate-
gilitteraturens enactment-perspektiv.

Ses tilbage pa det, jeg stillede frem som
etablerede tilgange til markeder og leveran-
dgrer samt casevirksomhederne, traekker
de primeert pa et discovery-perspektiv.
Tages der sdledes afseet i de spirende
trends inden for entreprengrskab-, marke-
ting- samt strategilitteraturen, tegner sig
en udfordring i forhold til det etablerede
perspektiv i forhold til at kunne udnytte
potentialer i et markedsskabelsesperspek-
tiv.

Potentialer i nye tilgange til leverandgrer?

Det etablerede perspektiv pa organisatio-
nens greenser udfordres af strgmninger, der
populzert samles under mantraet "den nye
gkonomi”. Audretsch & Thurik (2001) argu-
menterer for, at der sker et skift fra en lang
periode praeget af stor stabilitet til en pe-
riode, der praeges af hgj grad af turbulens.
Fglges ideerne i traditionel situationstilpas-
set organisationsteori (Burton m.fl., 1998),
affgder dette et skift i den logik, hvormed
en virksomhed kan prioritere sine ressour-
cer for at overleve i forhold til omverdenen.
Skiftet gar fra et fokus pa stordriftsfordele
muliggjort af stabilitet i omverdenen til et
fokus mod fleksibilitet. Videre kan argu-
menteres for, at den hastige teknologiske
udvikling tvinger virksomheder til i hgjere
og hgjere grad at fokusere ressourcer mod
specialiserede omrader for at kunne fglge
udviklingen (Gadde m.fl., 2001).

Sadanne udfordringer kaster nyt lys over
spgrgsmalet om organisationens greenser.
Frem for som ved det etablerede perspektiv
at sperge hvilke aktiviteter, der er veesent-
lige, nar greenserne til omverdenen skal
traeekkes, spgrges i stigende grad: "Hvilke
produkter og ydelser kan virksomheden bli-

ve virkelig god til at producere - og hvilke
skal virksomheden lade andre koncentrere
sigom”?

Ledelsesmaessigt er konsekvensen af
dette nye spgrgsmal, at ogsa produkter og
ydelser, der har stor strategisk vigtighed
for virksomheden, leegges ud til andre
virksomheder. Det pa trods af, at man sa
ikke har de kontrolmuligheder, der gives
igennem ejerskab over aktiviteterne. Der-
ved far handteringen af leverandgrer en
ny strategisk vigtig rolle i virksomheden,
da det nu ikke leengere blot drejer sig om
prisbeslutninger p& mindre betydnings-
fulde produkter og ydelser, men handtering
af avancerede og mangeartede relationer til
virksomheder, der producerer produkter og
ydelser, som er helt centrale for virksomhe-
dens veerdiskabelse.

Men mens det skaber udfordringer ledel-
sesmaessigt, skaber disse tendenser aldeles
nye og interessante strategiske muligheder
for de virksomheder, der forstar at navigere
i og drage nytte af det nye kompetence-
landskab, der opstar. Udfordringen til det
etablerede perspektiv er sdledes at udvikle
et begrebsseet, der kan udnytte de mulig-
heder, der opstar, for hurtigt og kreativt at
samle unikke buketter af kompetencer med
henblik pa at skabe veerdi pa etablerede
savel som nye markeder.

Sammenfatning:
Udfordringer til etablerede perspektiver
Sammenfattende kan udfordringerne til
de etablerede perspektiver beskrives som
inedenstaende figur. I figuren gemmer
sig tre udfordringer. De to beskrevne samt
kombinationen af de to.

Ses fgrst pa perspektivet pa markedet,
er udfordringen at udvikle et begrebsap-
parat til at udvikle strategier, der skaber
nye markeder, frem for at bygge pa allerede
veletablerede markeder. I figuren er skiftet
fra et markeds-opdagelses-perspektiv til et
markedsskabelsesperspektiv illustreret ved,
at markedssiden vises som et stjernebillede
—idet et stjernebillede ikke eksisterer, for
observatgren slar kreative streger mellem
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ellers uafhaengige elementer. Parallelt med
dette argument udvikles outside-in-per-
spektivet til et downstream-up-perspektivt.
Hensigten med denne udvikling af termino-
logien er at understrege, at virksomheden
ikke star over for et "fladt” marked eller et
"en dimensionalt udenfor”. Derimod star
virksomheden over for et netveerk af poten-
tialer, der kan arbejdes pa i mange dimensi-
oner i arbejdet med skabelse af muligheder.
Derncest er udfordringen at udvikle stra-
tegier, der ikke kun bygger pa udnyttelse af
interne kernekompetencer, men som byg-
ger pa de potentialer, der ligger i at binde
veerdiskabende buketter af kompetencer
via samspil mellem virksomheder af for-
skellige slags. Dette er i figuren illustreret
via forskellige slags pile mellem forskellige
slags virksomheder - i figuren virksomhe-
der med og uden skorsten. Saledes udvik-
les det traditionelle inside-out perspektiv

Figur 3. Udfordringer til etablerede perspektiver

til det, der kan kaldes et upstream-down
perspektiv. Med begrebet upstream-down
understreges, at det ikke kun er virksomhe-
dens interne ressourcer, der giver tilbud til
markeder, men hele den buket af ressour-
cer, der kan samles via relationer til andre
virksomheder.

Samlet skal udviklingen af begreberne
inside-out og outside-in til upstream-down
og downstream-up saledes understrege, at
virksomhedens ressourcer ikke kun findes i
virksomheden, men i de relationer virksom-
heden optreeder i. Malet med de nye begre-
ber er at vise, at det ikke blot er forholdet
mellem et indenfor (interne ressourcer) og
et udenfor (marked) — der skal koordineres.
Derimod leegges op til at forstd virksomhe-
den som en lgkke, der binder netveerk pa
bade leverance- og markedssiden sammen.

Den tredje udfordring er vist i skiftet i
figurens tekster samt ved den cirkuleere
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pil nederst i midten: Fra enten at arbejde
inside-out eller outside-in er udfordringen
samtidigt at arbejde upstream-down og down-
stream-up. Tesen er, at kun ved at arbejde
samtidigt med at udvikle buketter af kompe-
tencer og skabelsen af nye markeder kan det
fulde potentiale i begge muligheder realise-
res. Ved at veere i stand til at teenke samtidig
upstream-down og downstream-up skabes
mulighederne for at bryde med den en-di-
mensionelle teenkning, der fremkommer
ved at teenke pa langs med den etablerede
forsyningskzede. Derved opstar muligheder
for at skabe veerdi ved at skabe koncepter,
der kan knytte aktgrer relateret til virksom-
heden sammen pa nye mader uafheengigt
af, om de efter en traditionel forsyningskae-
deteenkning betegnes leverandgrer, kunder
eller maske endda konkurrenter.

Integreret udvikling af markeds-

og leverandgrstrategier

De etablerede modeller kan ses som det Van
de Ven & Poole (1995) beskriver som teleo-
logiske udviklingsmodeller. Van de Ven &
Poole (1995) interesserer sig for, hvordan ud-
viklingsprocesser i organisationer traditio-
nelt forstas, og identificerer fire forskellige
motorer, som driver processer fremad. Af
disse fire er den teleologiske motor karakte-

riseret ved, at kraften til udviklingen i pro-
cesser kommer fra, at de drives fremad mod
et bestemt formal. I de etablerede modeller
kan udnyttelsen af den strategiske konstant
ses som det endelige formal, som alle andre
elementer rettes ind efter. Med dette afseet i
udnyttelsen af strategiske konstanter bliver
det muligt at formulere trinvise fremgangs-
mader til udvikling af strategier. Der er s3 at
sige et vedtaget fast element, hen imod hvil-
ket en vandring kan begyndes. Til gengeeld
er trinvise fremgangsmader ikke gode til at
udvikle ydelser, der skaber nye markeder, da
den linezere tilgang ggr det sveert at udvikle
ydelser, der bryder markant med, det der
kendes i forvejen.

Til at udvikle et perspektiv ved siden
af den etablerede teleologisk motor, kan
hentes inspiration i den motor, Van de Ven
& Poole (1995) kalder dialektisk. Her opstar
kraften til beveegelse af en balancering mel-
lem to forskellige kreefter. Hvis vi betragte
potentialer pa leverancesiden og poten-
tialer pad markedssiden som de to kreefter,
der skal balanceres bliver udfordringen
at handtere spgrgsmalene: "Hvordan kan
leverancepotentialer give markedspotentia-
ler (upstream-down)?” og "hvordan kan
markedspotentialer give leverancepotentialer
(downstream-up)?”

Figur 4. Del af udkast til opleeg til projekt omkring udnyttelse af leverandgrer i udviklingsprojekter

udviklings- og driftsrelation til.

udviklingsydelser.

reduktion i time to market.

(markedssegment).

@nsket er: At blive bedre til at samarbejde med leverandgrer, som man bade har en

Malet er: At leverandgrer til stadighed skal hjzelpe AirControl med at tilsikre, at den
fremtidige konkurrencedygtighed opretholdes. Bade omkring leverancer af varer og af

Resultatet skal veere: En reduktion af TOC (Total Operating Costs) i begge virksomheder i
forbindelse med den fzelles forretning. Der er ligeledes en forventning om, at der sker en

Konkurrenceparametre (pa AirControls afseetningsside): Afhaenger af det enkelte produkt

Positioneringsegenskaber: Pris, brugervenlighed, produktets udseende.
Pligtegenskaber: Driftsgkonomi herunder energiforbrug og vedligeholdelsesomkostninger.
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Figur 5. Integreret perspektiv pd markedsskabelse og leverandgrudnyttelse

Trin

Strategisk hovedfokus

1. Hvordan kan/vil vi skabe veerdi for nuveerende kunder
og mulige fremtidige kunder?

2. Hvilke kompetencer skal vi have adgang til for at
skabe denne veerdi?

3. Hvilke kompetencer har vi/skal vi udvikle selv?

4. Hvilke kompetencer har vi/skal vi have adgang

ey T .

— .

—

til via relationer til andre virksomheder?

Downstream-up

- internt eller via relationer?

til for at skabe denne veerdi?

5. Hvilke kompetencer kan vi potentielt f4 adgang til

6. Hvilke muligheder giver det os for at skabe veerdi for
nuvaerende kunder og ikke-kunder/fremtidige kunder?
7. Hvilke supplerende kompetencer skal vi have adgang

—_—
Upstream-down

og mulige fremtidige kunder?

8. Hvordan kan/vil vi skabe veerdi for nuveerende kunder

-
Downstream-up

_—
Upstream-down

I den teleologiske model, der er rettet
mod et bestemt mal, bestar udfordringen i
at udvikle og veelge mellem forskellige veje
til at n& dette mal. Ved den dialektiske mo-
del er udgangspunktet de potentialer, der
er til radighed eller kan skaffes. Derfor er
udfordringen ved dette perspektiv snarere
at udvikle og veelge mellem forskellige mal,
der kan nas med disse midler.?

Forskellen mellem dette dialektiske
perspektiv og det mere traditionelle teleo-
logiske perspektiv bliver konkret ved at
betragte et opleeg til en proces i AirControl,
der fokuserer pd, hvordan leverandgrer kan
udnyttes bedre i udviklingsprocesser.

Udkastet tager udgangspunkt i et gnske
om at forbedre udnyttelsen af leveran-
dgrer sa de kan understgtte AirControls
konkurrencedygtighed. Kriterierne til
resultatet samt konkurrenceparametre
og positioneringsegenskaber viser, at den
bagvedliggende model er en teleologisk
teenkning med produkt og markedsposition
som de strategiske konstanter, der skal
optimeres i forhold til.

Leges der nu med at betragte udkastet i
lyset af tankegangen i denne artikel, giver
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det anledning til en raekke overvejelser.
For det fgrste virker det valgte fokus pa
leverandgrer med bade udviklings- og
driftsrelation fornuftigt ud fra en ressour-
cebetragtning — det er forholdet til dem,
der bruges flest ressourcer pa. Modsat, hvis
markedsperspektivet teenkes med ind, er
det ikke ngdvendigvis de leverandgrer, der
seetter virksomheden i stand til at skabe
mest veerdi pa eksisterende markeder, der
kan hjzelpe med at skabe eller opna adgang
til nye markeder.

For det andet er resultatkriterierne som
neevnt formuleret i forhold til produktet
og markedet som strategisk konstant. Som
de ser ud, vil det let fa den konsekvens, at
det potentiale, der fokuseres pa at hente
fra nye samspilsformer med leverandg-
rer, bestar i dels udvikling af nye varianter
af kendte produkter til kendte markeder,
eller til optimering af samspillet mellem
virksomhederne i forhold til at levere de
produkter, man plejer, og til de markeder,
man allerede er etableret pa. Skal der ar-
bejdes kreativt med leverandgrsamarbejde
og markedsskabelse, skal der konstrueres
helt nye resultatkritierer. Inspiration kunne




f.eks. hentes i terminologien omkring
kernekompetencer (Prahalad m.fl., 1990):
Arbejdet i projektet hos AirControl skal sikre
troveerdig adgang til eksterne kompetencer, der
i samspillet med interne kompetencer dbner nye
markedsadgange, samtidig med at kombina-
tionen af kompetencer og markedsadgange er
sucert kopierbare.

For det tredje muligggr det teleologiske
opleeg at opstille en projektplan, der bestar
ien linezer vandring hen imod et kendt
endemal. I en dialektisk model, derimod, er
det ikke muligt at opstille en sadan "ratio-
nel” projektplan. Her er ideen, at mulighe-
der opstar ved at lade flere elementer veere
variable samtidig — og uden det undervejs
kan holdes op i forhold til et foruddefineret
endemal.

En alternativ projektplan kunne saledes
tage udgangspunkt i de pinde, der er listet i
figur 5 pé side 96.

Denne raekke af spgrgsmal er designet
saledes, at de starter downstream-up for
ved punkt 5 at vende rundt som en boome-
rang for at betragte de potentialer, der lig-
ger i at teenke upstream-down. Ved punkt 7
vendes igen til at teenke downstream-up, og
en ny iteration saettes i gang. En proces som
denne vil ikke kunne startes et sted og sa
"vinge milepele af” en efter en pa vej mod
et kendt endemal. I stedet leegger pindene
op til en iterativ proces med at balancere
de potentialer, der erkendes pa leverancesi-
den, med de potentialer, der erkendes pa
markedssiden. Sa i stedet for at beskrive en
teleologisk proces, der gar fra a til b, beskri-

ver trinene en lgbende dialektisk proces,
der undervejs konvergerer mod (midlerti-
dige) stabiliseringer.

Nedenstdende figur leger med, hvad
denne tankerzekke kunne betyde for den
anden casevirksomhed - Wheeler.

Figur 6. Test af modellens overfgrbarhed via anvendelse pa casevirksomheden Wheeler

Wheeler

Strategisk konstant jf. etablerede perspektiver

Barnevognsproducent markedet

1. Hvordan vil vi skabe veerdi for nuveerende kunder
og mulige fremtidige kunder?

2. Hvilke kompetencer skal vi have adgang til for at
skabe denne veerdi?

3. Hvilke kompetencer har vi/skal vi udvikle selv?

4. Hvilke kompetencer har vi/skal vi have adgang
til via relationer til andre virksomheder?

Ved at producere gnskede komponenter til rette pris
og kvalitet.

Kompetencer til lavtlgnsproduktion

Mange produktionsprocesser mestres allerede

i Wheelers fabrikker i lavtlgnslande. Resten kgbes ind hos
underleverandgrer og meget af dette insources efterhdnden.
Enkelte produktionsprocesser som f.eks. ekstrudering. Ellers er
virksomhedens tilgang ofte at insource processer, da de da er
lettere at styre palideligt. Mdlet er at opna vestlig palidelighed
til lavtlgnspriser.

5. Hvilke kompetencer kan vi potentielt fa adgang
til - internt eller via relationer?

6. Hvilke muligheder giver det os for at skabe veerdi
for nuveerende kunder og mulige fremtidige
kunder?

7. Hvilke supplerende kompetencer skal vi have
adgang til for at skabe denne veerdi?

Ingen umiddelbart

Beherskelsen af et stigende antal processer gennemfgrt

i lavtlgnslande, men med vestlig stabilitet, giver mulighed
for at tilbyde denne produktionskompetence til andet end
barnevognsmarkedet.

Komplementeere processer afpasset nye kundetyper.

8. Hvordan vil vi skabe veerdi for nuveerende kunder
og ikke-kunder/fremtidige kunder?

9. Hvilke kompetencer skal vi have adgang til
for at skabe denne veerdi?

10. osv.

Skabe veerdi ved at tilbyde produktionskapacitet
i lavtlgnsomrdde styret efter vestlige standarder
for palidelighed.
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Eller er det omvendt?

Dette bidrag fik sin kraft fra en tese, der
lyder: For at realisere det potentiale, der
ligger i nye tilgange til leverandgrer, kreeves
det, at der samtidig arbejdes med nye
tilgange til markeder. Denne tese blev ud-
viklet ved at diskutere, hvordan etablerede
tilgange til strategi tager udgangspunkt
idet, jeg foreslar at kalde en strategisk
konstant. Et mere eller mindre bevidst valgt
fikspunkt for strategiarbejdet, der pa den
ene side muligggr trinvise tilgange til stra-
tegiudvikling — men pa den anden side ogsa
kan virke som en ankerblok, der forhindre
sejladser mod nye potentialer.

Perspektivet blev udfordret fra tre per-
spektiver: 1) Et markedsskabelsesperspek-
tiv, 2) et perspektiv, hvor der ikke alene
skeles til virksomhedens egne kompetencer
- og vigtigst — 3) den udfordring, der ligger
i at arbejde samtidig og interaktivt med
leverancesiden og markedssiden - samtidig
at arbejde upstream-down og downstream-
up.

Til at realisere et praktisk relevant poten-
tiale i disse udfordringer til etablerede til-

Summary

This article introduces an integrated perspective
on supplier and market development. The
thesis is built on the assumption that, in order
to exploit any potential of the new forms of
interaction with suppliers, it is necessary to
consider new ways of rethinking the market
of an enterprise — or vice versa. Traditional
approaches to strategic work are often based
on what the article calls a strategic constant,
which is a fixed point selected, more or less
consciously, for strategic development. The
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gange blev trukket p4 Van de Ven & Pooles
skelnen mellem teleologiske og dialektiske
udviklingsmodeller. Modeller med strate-
gisk konstant udgegr teleologiske modeller,
mens potentialet i de stillede udfordringer
bedst realiseres ved dialektiske modeller,
hvor markeds- og leverencesiderne ses som
potentialer, der gensidigt udfordrer hinan-
den.

Sidst blev disse ideer omsat til et forslag
til en reekke konkrete spgrgsmal, der kan
danne baggrund for at arbejde med nye
potentialer i leverandgrer samtidig med
nye tilgange til markeder. Disse punkter
er karakteriseret ved ikke at veere linezere.
Derimod beskrives punkterne bedst som
overvejelser, der kan lede til en iterativ pro-
ces. Disse punkter blev illustreret via cases
fra et interaktivt forskningsprojekt.

Sa efter at have arbejdet med ideen om,
at nye tilgange til leverandgrer kraever
nye tilgange til markedet som en dialek-
tisk proces, leder det analogt frem til den
omvendte tese: Nye tilgange til markeder
kreever nye tilgange til leverandgrer.

strategic constant makes it possible to design
strategic processes that follow an incremental
plan that is optimised in relation to the strategic
constant. Examples gathered from an interactive
research project provide the background for

a discussion of a development model, partly
seeking potential by abandoning the strategic
constant, and partly balancing supply side
potential and the market side potential of the
business.



Noter

1.Inden for logistikken tales om down-
stream, ndr man betragter forsyningskae-
den fra virksomheden og frem mod slut-
kunden, og upstream, nar man betragter
den del, der ligger fra virksomheden og
bagud mod kilderne til forsyningerne.

2. Dette fglger argumentationen hos
Sarasvasthy (2001), der skelner mellem
causation og effectuation tilgange til for-
retningsudvikling.
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