Integreret relations- og tekno-
logiledelse - en ledelsesmaessig
udfordring ogsa i mellemstore

virksomheder

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

Af John Kjeldsen

Resumé

Ledelsen i danske virksomheder star overfor to
store spgrgsmdl af voksende betydning for virk-
somhedens fremtidige muligheder. For det forste
skal man tage stilling til, i hvilken grad virk-
somheden skal og kan indgd i samarbejdsrelati-
oner med andre virksomheder i de globale for-
syningskeader eller neroerk. For det ander skal
man beslutte, hvorledes en voksende strom af
nye informationsteknologiske muligheder i for-
bindelse med udveksling af informationer ved
indkpb, produktion, produktudvikling, logistik
og markedskontakt skal indgd i virksomhedens
strategiske udvikling. lkke nok med at man
skal tage stilling til disse to strategiske spgrgs-
mdl, men ledelsen er ogsd tounget til at sam-
teenke dem, sdledes at nye I'T-muligheder tenkes
ind i virksomhedens interne forretningsproces-
ser samt ind i strategier for udvikling af virk-
somhedens eksterne relationer. Dette kraver et
integreret syn pd virksomhedens intra- og inter-
organisatoriske relationer understytiet af de
teknologiske muligheder.

Problemstillingen er specielt vigtig for mel-
lemstore virksomheder. Deres levevilkdr og
muligheder endres med stigende hast som folge
af de strukturelle endringer i de globale forsy-
ningskeader og en fortsat accelerende teknologisk
udvikling.

1 denne artikel beskrives og analyseres denne
praktiske problemstilling. Analysen foretages
ved at inddrage nyere teori inden for relati-
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Figur 1: Forenklet billede af virksomheden i forsyningskeden.

p

L1 = Leverandgr
K1 = Kunde

onskpb, relationsmarkedsforing og teknologile-
delse, og der peges pad behovet for at der i sam-
spiller mellem teori og praksis udvikles begreber
og teorier, som kan indgd i beslutninger ved-
rdrende integreret relationsledelse.

Problemstilling

Ogsa ledelsen 1 mindre og mellemstore
danske virksomheder bliver tvunget til at
forholde sig til en udvikling, der hastigt
bevasger sig mod gget globalisering gen-
nem netvark af virksomheder, der arbej-
der sammen i forsyningskader understgt-
tet og drevet af en accelerende udvikling 1
nye informations- og kommunikationstek-
nologiske muligheder.

Konkurrencen mellem globale
forsyningskader skarpes og en kaedes in-
ternationale konkurrenceevne er athangig
af parternes kompetence til at udvikle og
fremstille de rigtige ydelser - pd den mest
rigtige mdde - leveret til den rette pris - pa
netop det rigtige tidspunkt - til det naeste
led i kaeden.

I virksomhedens strategiske planlacg-
ning og ledelse md man derfor skulle tage
stilling til disse hastige forandringer i de
internationale markeds- og konkurrence-
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Virksomheden

pPU

I = Indkgbsfunktion

P =Produktionsfunktion
PU = Produktudvikling
S/M = Salg og Marketing

betingelser og konsekvenserne af nye in-
formationsteknologiske muligheder.

Denne udvikling som inden for visse
omrider trekker mod tattere samarbejds-
relationer 1 organisatoriske og informati-
onsteknologiske netvark giver anledning
til minimum to strategiske spgrgsmal - og-
sa 1 den mellemstore virksomhed.

For det fgrste ma ledelsen vurdere, i
hvilken grad virksomheden skal og kan
indgi i stadig tettere samarbejdsrelationer
med andre virksomheder i de relevante
forsyningskaeder eller netvaerk.

For det andet ma den vurdere, 1 hvilken
grad et saidant medlemsskab kraver, at
virksomheden skal kunne anvende nye in-
formationsteknologiske muligheder som et
led 1 udvikling af disse netvaerk af inter-or-
ganisatoriske samarbejdsrelationer og in-
ternt i virksomhedens intra-organisatoriske
processer.

Et centralt beslutnings- og ledelsesom-
rdde bliver derfor, hvornar, hvorfor med
hvem og hvordan indgd i forsyningskader
og udvikle forskellige typer af samarbejds-
relationer med de gvrige parter i kaeden.
Koordinering og ledelse af virksomhedens
cksterne samarbejde med de »valgte« le-



verandgrer og de »valgte« kunder bliver
siledes et meget centralt ledelsesomrade.
Det samme gzelder udvikling af samarbej-
det mellem de forskellige funktionsomra-
der internt i virksomheden. Det resultat,
som kan realiseres gennem udvikling af
taettere interorganisatoriske relationer,
pavirkes i stigende grad af, om parterne
har en felles I'T-platform for udveksling af
data og informationer i forbindelse med
indkgb, produktion, produktudvikling, lo-
gistik, markedskommunikation samt i de
administrative processer.

Gennemfyrelse af denne komplekse ledelsesopga-
ve omfatter sdledes integreret ledelse af virk-
somhedens inter- og intraorganisatoriske relati-
oner og processer kombineret med en strategisk
vurdering af, hvorledes forskellige 1T -mulighe-
der kan understotte disse opgaver. Denne cen-
trale ledelsesopgave vil vi her benaone » Inte-
greret relationsledelse og teknologiledelse«.

Figur 1 viser et forenklet billede af virk-
somhedens inter-organisatoriske relationer
med kunder og leverandgrer og intra-orga-
nisatoriske relationer mellem de forskelli-
ge funktioner internt 1 virksomheden.

Den beskrevne udvikling mod forsy-
ningskader og virksomhedsnetvark vil
ogsd pavirke ledelsesopgaven i den mel-
lemstore virksomhed og give helt nye ud-
viklingsmuligheder globalt for disse virk-
somheder. Vi vil her karakterisere en ty-
pisk mellemstor dansk industriel virksom-
hed som en virksomhed med 100 til 200
ansatte, som fungerer som underleve-
randgr til det industrielle marked eller
som distribuerer produkter til de endelige
forbrugere gennem samarbejde med de-
tailhandelskaeder.

I artiklen beskrives begrebet integreret
relationsledelse og der foretages en analy-
se og perspektivering af ledelsesopgavens
enkelte dele. Men fgrst gives en beskrivel-
se af nogle af de faktorer, der pavirker ud-
viklingen i de globale forsyningskader og
som pavirker danske virksomheders mu-
ligheder.

Krav til virksomheden i
forsyningskaeder og netveerk

En undersggelse af muligheder og barrie-
rer for danske virksomheder som leve-
randgrer i de globale netvaerk af forsy-
ningskader opstiller en raekke krav, Eks-
portfremmerddet (1998). Virksomheden
skal kunne levere relevant og hurtig infor-
mation og dokumentation til sine partnere,
man skal vaere villig til at investere 1 hin-
anden, man skal vaere villig til at udvikle
taette samarbejdsrelationer og beherske
anvendelse af informationsteknologi som
minimum EDI, integreret CAD og CAM
samt Internet. Undersggelsen viser ogsd,
at danske underleverandgrer synes at un-
dervurdere vigtigheden af de store mulig-
heder men ogsd de store trusler, som infor-
mationsteknologien skaber for specielt de
mellemstore fremstillingsvirksomheders
udvikling. I rapporten konkluderes: »Pa
det informationsteknologiske omrider er
danske underleverandgrer ikke orienteret
mod de udfordringer og perspektiver, som
internationaliseringen af markedet og kon-
kurrencen peger pd. Tilsyneladende vur-
derer underleverandgrerne, at informati-
onsteknologien ikke fir konsekvenser for
deres aktiviteter. Derfor gnsker de ikke at
bruge ressourcer pa at vare opdateret in-
den for denne udvikling. Det kan tolkes
som en reaktiv vent- og se-holdning base-
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ret pd, at indlaring og beherskelse af den
nye teknologi tilsyneladende ikke er et
problem. Men det kan ogsa tolkes som en
betydelig usikkerhed overfor de nye tek-
nologier«, Eksportfremmeradet - den glo-
bale udfordring (1998, side 142).

En negligering af denne udvikling kan
give problemer, ndr samarbejdet i forsy-
ningskader og netvaerk i stigende grad
styres af malet om hgjest mulig verdiska-
belse til lavest mulige omkostninger og
hvor auditeringskriteriet for valg af samar-
bejdspartnere i stigende grad fokuserer pa
de teknologiske kompetencer. Inden for
de sakaldte G7-lande har man igangsat en
rackke politiske initiativer med henblik pé
at fremme anvendelsen af e-commerce,
idet man ser dette som en absolut ngdven-
dighed, hvis ikke man skal blive hagtet af
udviklingen i den internationale konkur-
rence.

Den teknologiske udvikling vil derfor
pavirke handels- og konkurrenceforholde-
ne, og nye forsyningskader og netvark af
virksomheder vil opstd og forsvinde. I nog-
le forsyningskader vil de enkelte med-
lemmer blive knyttet tettere ssmmmen i
mere bindende og langsigtede samarbejds-
relationer, medens andre »netvark« af
virksomheder vil fungere som lgst koblede
systemer. Konkurrencen kommer ikke til
at std mellem de enkelte virksomheder
men mellem forsyningskaeder. Denne ud-
vikling har veeret 1 gang laenge, men
spgrgsmadlet er, om man ogsé i de mellem-
store virksomheder har set ikke blot mu-
lighederne men ogsd de meget store tru-
sler, hvis man ikke har beredt sig til at del-
tage 1 udviklingen.

Mellem virksomheden og dens partnere
i vaerdikaeden foregir en rackke transaktio-
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ner. Med begrebet transaktion menes ikke
kun udveksling af det fysiske produkt el-
ler selve den gkonomiske transaktion,
men ogsd udveksling af fglgeydelser, data
og informationer samt eventuelt udvikling
af personlige kontakter mellem de perso-
ner, der reprasenterer de to parter om-
kring transaktionen. Antallet af transaktio-
ner mellem virksomheden og dennes kun-
der og leverandgrer samt den made, hvor-
pa disse transaktioner handteres af parter-
ne, har indflydelse p4, hvilken type relati-
on, der over tid bygges op. Se eksempelvis
tre forskellige typer underleverandgrsam-
arbejde baseret pa standardleverancer, op-
gavebaserede eller udviklingsbaserede ud-
vekslingsopgaver, Eksportfremmerddet
(1998, side 48). Ligeledes har de pa et gi-
vet tidspunkt eksisterende samarbejdsre-
lationer mellem parterne indflydelse p4,
hvorledes transaktionerne vil blive opfat-
tet og hindteret af disse. Savel 1 kgbs- som
i salgssituationen er det derfor vigtigt, at
begge parter i hele kgbs-/salgsprocessen
ser den enkelte transaktion som en brik i
relationsopbygningen samtidig med, at
man er klar over, at selve transaktionen og
de parametre i bred forstand, som den ud-
vekslede ydelse bestér af, har meget for-
skellig virkning alt efter relationens om-
fang, historie, struktur og udviklingsret-
ning.

Ledelse af interorganisatoriske relationer
Jfokuserer netop pd, hvorledes relationen mellem
parterne ser ud pa et givet tidspunkt, og hovor-
ledes parterne gennem handteringen af de enkel-
te transaktioner kan pdavirke relationens udvik-
ling over tid.

Integreret relationledelse
De enkelte virksomheder indgér bide som



kunde og som leverandgr, nér vi anlaegger
en forsyningskadetankegang, jf. Figur 1.
Den centrale ledelseopgave er at sikre
bedst mulig ssmmenhang mellem de be-
slutninger, der vedrgrer virksomhedens re-
lationer til henholdvis kunder og leve-
randgrer. En bevidst planlagning, koordi-
nering og ledelse af virksomhedens relati-
onskgb og relationsmarkedsfgring skal her
benavnes integreret relationsledelse.
Gennemfgrelse af denne ledelsesogave vil
i mange virksomheder kraeve »nedbryd-
ning« af den hgje grad af funk-
tionsspecialisering, som man stadig kan
finde 1 praksis og i forskningen, og som
kan virke heemmende for Igsning af prakti-
ske problemstillinger, der gar pa tvaers af
de forskellige fagomrader. Ledelseopga-
ven ved integreret relationsledelse omfat-
ter derfor ogsa ledelse af /nzraorganisatori-
ske relationer, hvor den traditionelle funk-
tionsfiksering nedtones og fokus flyttes
over pd Igsning af selve opgaven med det
formal at skabe vardi for kunden, leve-
randgren og virksomheden selv. Organisa-
torisk medfgrer dette, at medarbejdere fra
virksomhedens forskellige funktioner lige
fra marketing over produktudvikling og
produktion til indkgb arbejder sammen 1
teams og disse teams arbejder sammen
med tilsvarende teams fra henholdsvis
kunder og leverandgrer. Specielt i mange
store industrivirksomheder med en hgj
grad af produkt-/produktionsfokus er dette
en vanskelig omstillingsproces organisato-
risk, ledelsesmassigt, mentalt og kulturelt.
Men pé dette omrade kan de mellemstore
virksomheder opnd nogle potentielle for-
dele, da de ofte besidder en hgjere grad

af organisatorisk og ledelsesmaessig fleksi-
bilitet. Eksempelvis startede den danske

virksomhed Dynaudio som leverandgr af
standardhgjtalere til Volvo. Samarbejdet
udviklede sig, sdledes at Dynaudio fik op-
gaven med at udvikle specielle hgjtalere
til luksusbilen C70, som pd det amerikan-
ske marked kunne markedsfgres som en
»koncertsal«. Samarbejdsrelationen udvik-
lede sig fra at veere baseret pa standardle-
verancer til at veere specialopgavebaseret
og er maske nu pd vej mod det udviklings-
baserede. For begge parter ligger der stra-
tegiske og gkonomiske muligheder i et
sddant taettere samarbejde baseret pa flek-
sibilitet og udviklingskompetence, men
parterne har ogsd méittet vurdere de muli-
ge ulemper, der ogsé er ved et stadig taet-
tere samarbejde.

Udnyttelse af parternes organisatoriske
og ledelsesmeaessige fleksibilitet kan yder-
ligere styrkes ved en bevidst anvendelse
af informations- og kommunikationstekno-
logiske muligheder. Man skal veere parat
til at udnytte de muligheder for fleksibili-
tet i sine leverancer, som eksempelvis an-
vendelsen af I'T' i forbindelse med produk-
tionsstyring, produktudvikling og logistik
kan medfgre. Man skal ogsd kunne se de
hastigt voksende muligheder for at udnyt-
te EDI og internet og méske extranet i
forbindelse med virksomhedens dialog
med sine partnere eller gvrige interessen-
ter. Et bevidst valg blandt de informati-
onsteknologiske muligheder bgr derfor ha-
ve til formadl at understgtte virksomhedens
position i forsyningskaden. Og valget
mellem de informationsteknologiske mu-
ligheder er pavirket af, hvor interaktivt
samarbejde mellem parterne skal forega.

En vigtig strategisk beslutning omfatter
det at kunne udfgre sine opgaver sa opti-
malt som muligt i netop den forsynings-
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kade, virksomheden er en del af lige nu.
Men nér udviklingen i og mellem forsy-
ningskaderne sker sd hurtigt, blandt andet
drevet af nye teknologiske muligheder, er
det ogsd ngdvendigt at have de »strategi-
ske vinduer dbne« siledes at man er parat
til at se nye udviklingsmuligheder.

Det fgrste strategisk beslutningsomrade
omfatter sialedes, hvordan virksomheden
ud fra en logistisk synsvinkel kan medvir-
ke til at optimere det fysiske flow af pro-
dukter og ydelser i den forsyningskade,
som man pd nuverende tidspunkt er en
del af, siledes at antallet af /&fe-vaerdiska-
bende aktiviteter nedbringes og fjernes.
Ud fra dette formal sgges den interne og
cksterne logistik effektiviseret gennem
samarbejde med de gvrige parter i den
samlede forsyningskazde. Hermed kan
gennemfgrelsen af de enkelte transaktio-
ner til stadighed sgges gjort mere effektiv,
saledes at transaktionsomkostningerne kan
nedbringes. Forskellige former for infor-
mations- og kommunikationsteknologi kan
veere et vigtigt middel i denne proces, som
kan give partnerne og den samlede forsy-
ningskade grundlag for opbygning af kon-
kurrencemassige fordele gennem lavere
flow-omkostninger i hele kaeden. Dette
kan ske ved bedre tilpassede produkter og
varianter til naste led, bedre kvalitetskon-
trol, bedre tilpassede leverancer med hen-
syn til tid og mangde og dermed mulig-
hed for reduktion eller fjernelse af lagre.

Det andet strategiske beslutningsomra-
de vedrgrer, hvorledes udvikling af samar-
bejdsrelationerne til bide leverandgrer og
kunder skal tilfgre virksomheden et bedre
grundlag for hurtigt og mere fleksibelt at
kunne tilpasse sig andringer i de fremtidi-
ge arbejdsopgaver i1 netvarket af forsy-
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ningskader. Vi md antage, at den teknolo-
giske udvikling i form af e-business og e-
commerce vil eksplodere inden for busi-
ness-to-business »markedet« og pavirke
konkurrenceforhold, markedsstrukturer og
k@bs-/salgsproceser i en grad og med en
hastighed, som vi har vanskeligt ved at fo-
restille os 1 dag. Gennem samspillet med
leverandgrer og kunder kan virksomheden
tilegne sig indsigt og en kompetence til,
pa en fleksibel mdde »at ggre netop de rig-
tige ting« i det pdgeeldende verdikadesy-
stem. Deltagelse 1 disse interaktive pro-
cesser 1 forsyningskaden kan derfor ogsa
medvirke til at udvikle virksomhedens be-
redskab til forandring.

Specielt for mellemstore virksomheder
udggr den nzevnte udvikling en rackke
muligheder men ogsa trusler. Ledelsen er
tvunget til at arbejde meget bevidst med
de problemomrader og strategiske beslut-
ninger, som knytter sig til det, som her er
benavnt integreret relationsledelse - og de
teknologiske muligheder md vare en vig-
tig pavirkningsfaktor i disse beslutninger.

Det overordnede formal med dette ar-
bejde vil vaere at blive stadigt bedre til »at
ggre de rigtige ting - mere rigtigt« pa savel
virksomheds- som forsyningskacdeniveau.

Den enkelte virksomhed indgér bade
som leverandgr og som kunde i forsy-
ningskaden. I det fglgende beskrives og
analyseres grundlaget for nogle af de le-
delsesopgaver, som indgar 1 integreret rela-
tionsledelse, hvor formilet er en koordine-
ring af virksomhedens inter- og intraorga-
nisatoriske relationer. Som leverandgr i
forsyningskeeden mgder man nye og &end-
rede betingelser. Indkgbet opfattes i sti-
gende grad som et omrade af stor strate-
gisk betydning for de enkelte virksomhe-



der i keeden. Derfor behandles udviklin-
gen inden for dette omrade i det fglgende
ud fra den synsvinkel, at virksomheden
fungerer som leverandgr og derfor skal
analysere og forstd baggrunden for aftager-
nes adfaerd i forsyningskaeden. Men den
samme tankegang kan anvendes, ndr fokus
settes pd virksomhedens tilrettelaeggelse
af sit eget indkgb.

Relationsbaseret kab

og indkgbsmarketing

Evnen til at skabe vaerdi for de neeste led i
forsyningskaeden er sterkt atheengig af
virksomhedens samarbejde med sine leve-
randgrer og dermed bliver indkgb og ind-
kgbsfunktionen en strategisk vigtig funk-
tion, Monczka et.al. (1998), Saunders
(1997), Han (1993). I henhold til Figur 1 er
K1’s skabelse af veerdi for K2 sterkt af-
haengig af samarbejdet med »Virksomhe-
den«, ligesom denne er sterkt athaengig af
det strategiske indkgbssamarbejde med
L1.

Den kgbende virksomheds udvalgelse
af leverandgrer gennem en bevidst meto-
de til leverandgrsegmentering - eventuelt
med henblik pd etablering af partnerskab
til nogle fa udvalgte - bliver derfor et sta-
digt mere vigtigt ledelsesomride 1 praksis
og i forskningen. De udvalgte leve-
randgrer skal medvirke til at understgtte
og udvikle virksomhedens kernekompe-
tence og position i forsyningskaeden, Por-
ter (1980, 1985), Spekman et. al. (1994),
Monczka et.al (1998). Som grundlag for le-
verandgrsegmentering og valg af samar-
bejdspartnere foretages strategiske overve-
jelser og beslutninger, sdledes at virksom-
heden gennem en bevidst valgt strategi
kan fokusere pé udvikling af sine helt spe-

cielle kompetencer og ferdigheder og der-
med skabe grundlag for opbygning af
konkurrencemaessige fordele, som det er
vanskeligt at efterligne af andre, Watts,
m.fl. (1992), Day & Wensley (1988),
Hamel & Prahalad (1990). Det er vigtigt,
at sidanne specielle kernekompetencer er
robuste overfor &ndringer i omgivelserne
og at de er grundlaget for opbygning af
»vedvarende« konkurrencemaessige forde-
le, sdledes at virksomheden kan forsvare
sin position i det nuvarende kadesamar-
bejde, men ogsa i forhold til de mere lang-
sigtede dynamiske forandringer 1 kaede-
strukturen.

En systematisk udvalgelsesproces, hvor
de potentielle og faktiske leverandgrer bli-
ver vurderet pd baggrund af deres generel-
le problemlgsningsevne og villighed til at
tilpasse Igsningerne til kundens helt speci-
fikke behov, bliver i stigende grad grund-
laget for valg af underleverandgrer pd en
rackke produkt-/markedsomrider. Denne
stgrre bevidsthed om indkgbets strategi-
ske betydning er 1 steerk udvikling i dan-
ske virksomheder, men implementeringen
foregér specielt i de mellemstore virksom-
heder ofte lidt famlende. Derfor er der
savel 1 praksis som i forskningen en vok-
sende interesse for fagomrdder som ind-
kgbsmarketing, strategisk leverandgrud-
vaelgelse og strategisk leverandgrudvik-
ling.

Indkgbsmarketing - eller pa engelsk
Reverse Marketing - blev fgrste gang be-
skrevet som begreb i anerkendte tidsskrif-
ter af Leenders & Blenkhorn (1988) og
Blenkhorn & Banting (1991). Sammenlig-
net med "traditionel indkgbspolitik” byg-
ger Reverse Marketing pd andre opfattel-
ser, herunder bredere formulerede ar-
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bejdsopgaver og andre former for kriterier
ved evaluering af indkgbsfunktionen. Der
er dog et stort ssmmenfald mellem syns-
punkterne i Reverse Marketing og den ny-
ere litteratur inden for omradet strategisk
leverandgrudvikling, se eksempelvis Spe-
kman (1988), Spekman et. al. (1994),
Kjeldsen (1997 a). I begge tilfelde an-
laegges en transaktionsomkostnings- og en
interorganisatorisk synsvinkel pa udvikling
af samarbejdsrelationer mellem den kg-
bende og den szlgende virksomhed.

Ved Reverse Marketing er det den
kgbende virksomhed, der udviser en hgj
grad af proaktivt kgberinitiativ med det
formal at identificere og muligvis udvikle
de leverandgrer, som kan og vil understgt-
te virksomhedens strategi og position i
kaden, Leenders & Fearon (1993. Ved-
rgrende forskellige modeller og metoder
til leverandgrudvikling kan henvises til
Hahn et.al (1990), som skelner mellem det
at udvikle leverandgrens nuvarende ydel-
ser ssmmenlignet med den mere langsig-
tede opgave at udvikle leverandgrens ge-
nerelle organisatoriske og teknologiske
kompetencer.

Centrale arbejdsopgaver for den strate-
giske indkgbsfunktion er derfor at plan-
laegge graden og arten af virksomhedens
kgberinitiativ, tilrettelaeggelse af rammer-
ne for virksomhedens indkgbsmarketing
og gennemfgrelse af de daglige aktiviteter
i forbindelse med leverandgrsamarbejdet
byggende pa en segmentering og selekte-
ring af relevante leverandgrer, Kjeldsen
(1997 a). Gennemfgrelse af disse opgaver
stiller helt nye krav med hensyn til malfor-
mulering, ledelse, organisation og kompe-
tenceudvikling 1 den moderne indkgbs-
funktion, Kjeldsen (1997 b).
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1 forhold til denne udvikling kan smd og mel-
lemstore virksomheder have behov for at pro-
fessionalisere deres egen indkobsfunktion, men
endnu mere vigtigt er det, at de udvikler deres
beredskab og kompetence til at modtage, be-
handle og folge op pa den stigende grad af pro-
atktiv indkgbsadferd, som de selo mgder fra
deres faktiske men ogsd potentielle kunder.

For bade kunde og leverandgr er en cen-
tral del af ledelsesopgaven, alt efter forma-
let med transaktionen eller relationen, at
understgtte disse kgbs-/salgsprocesser
gennem et bevidst valg mellem de mest
hensigtsmassige I'T-muligheder. Eksem-
pelvis Electronic Procurement, EDI, sam-
menkobling af CAD og CAM, indfgrelse
af SAP-lgsninger eller sammenkobling af
parterne gennem extranet til forbedring af
effektiviteten 1 transaktionerne mellem
virksomheden og dennes kunder og mel-
lem virksomheden og dennes leveran-
dgrer. Sddanne investeringer giver ggede
bindinger mellem virksomhederne, og
gger, alt efter hvor partnerspecifikke de er,
de omkostninger, der udlgses, hvis eller
nir de enkelte parter gnsker at trekke sig
ud af relationen. Men den optimale anven-
delse af I'T" skaber mulighed for lavere
transaktionsomkostninger og bedre og me-
re effektiv udvikling af de ydelser, der skal
udveksles. I mange brancher bliver det 1
stigende grad et krav, at man som faktisk
eller potentiel leverandgr har eller er villig
til at udvikle en teknologistrategi og et
teknologiniveau, der matcher kadens.

I forsyningskaden virker den enkelte
virksomhed bade som kunde og som leve-
randgr, og forsyningskaedens effektivitet
er afhaengig af de enkelte leds evne til at
koordinere sine kgbs- salgsprocesser 1 for-



hold til de gvrige parter. I det fglgende be-
handles markedsfgringssiden i den inte-
grerede relationsledelse.

Relationsmarkedsfgring

Samme teoretiske grundlag og tankegang,
som ligger bag relationskgb, ligger ogsa
bag begrebet relationsmarkedsfgring. Her
er fokus blot pa virksomhedens strategier,
mal og planer for relationsudvikling med
de potentielle og de faktiske kunder, se
eksempelvis Payne (1995), Gummeson
(1998), Hougaard (1998), Anderson &
Naurus (1999). Det er sdledes fokus, der
skifter fra henholdsvis leverandgrsiden til
kundesiden, nir der tales om henholdsvis
relationskgb og relationsmarkedsfgring. 1
den salgende virksomhed udfgres opgaver
som industriel markedsanalyse, industriel
segmentering, udvalgelse af kunder samt
planlegning af aktiviteter og fastleggelse
af de ngdvendige investeringer med hen-
blik pa at udvikle relationen til de valgte
kunder til det gkonomisk mest profitable
og strategisk mest hensigtsmaessige ni-
veau.

Den traditionelle litteratur inden for in-
dustriel markedsfgring, herunder ogsa re-
lationsmarkedsforing, bygger pa den
grundleggende antagelse, at initiativet til
gennemfgrelse af et kgb/salg hovedsage-
ligt kommer fra den szlgende virksom-
hed. Denne opfattelse og dermed grundla-
get for teoriudviklingen tager sdledes ud-
gangspunkt i at gennemfgre et “selgerini-
tiativ” udformet som en »traditionel« mar-
kedsfgringsplan. Som nzvnt er opfattel-
sen bag indkgbsmarketing og strategier for
leverandgrudvikling modszatningsvis, at
initiativet 1 hgj grad ogsd kan komme fra
den kgbende virksomhed, som gennem sit

kgberinitiativ prgver at motivere udvalgte
leverandgrer til at udvikle og tilpasse sine
ressourcer og aktiviteter, saledes at de
bedre kan tilfredsstille dennes nuvarende
og fremtidige behov.

Denne udvikling medfgrer et stigende
behov for, at man i den enkelte virksom-
hed i forsyningskaeden 1 langt hgjere grad
samtanker virksomhedens markedsfg-
ringsplanleegning med et meget velover-
vejet beredskab til at modtage forskellige
former for kgberinitiativ fra potentielle og
faktiske kunder

Specielt som mellemstor virksomhed er
det vigtigt, at man har en forholdsvis klar
strategi for, hvorledes man vil reagere pa
de potentielle og faktiske kunders stadig
hgjere grad at proaktiv kgbsadferd, hvor
formilet med kontakten eventuelt er at
knytte taettere relationer til faerre leve-
randgrer. Den mellemstore virksomhed
ma stadig arbejde med sin szlgeroriente-
rede markedsfgringsplanlegning, men
samtidig md den vaere meget mere bevidst
om, hvorledes den kan udvikle sin kompe-
tence til at modtage, behandle og fglge op
pa forskellige typer henvendelser baseret
pa proaktiv kgberinitiativ. Se eksempelvis
Ottesen (1997, 1999), som ud fra en hel-
hedsforstielse har udviklet et sammen-
hangende teorigrundlag for kgber- og szl-
gerinitiativbegrebet ved tilretteleeggelse af
virksomhedens markedfgringsplanlagning
og -ledelse.

Centrale opgaver i1 den industrielle rela-
tionsmarkedsfgring omfatter siledes ud-
vikling og implementering af metoder til
relationssegmentering og relationsporte-
fgljeplanlaegning. Ledelsen ma vurdere,
hvorledes man mest hensigtsmassigt ud-
vikler virksomhedens organisatoriske base
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(kompetencer, strukturer, systemer) i sam-
arbejde med de »valgte« partnere blandt
kunder og leverandgrer - og hvor langt
virksomheden skal og kan bevacge sig 1
udviklingen af relationen m.h.t.: graden af
tilpasning, graden af kommitment, gen-
nemfgrelse af relationsspecifikke investe-
ringer, opbygning af bindinger og dermed
pavirkning af virksomhedens bytte- og
transaktionsomkostninger.
Implementering af denne tankegang,
hvor man koordinerer det planlagte szl-
gerinitiativ med en bevidst udvikling af
organisationens kompetencer - herunder
de teknologiske kompetencer, stiller nye
krav til den enkelte virksomhed. Virksom-
heden md bide som leverandgr - og ogsa
som kunde - udforme en strategi for den
position og de opgaver, den vil udfgre i
forsyningskaeden eller netvaerket med
henblik pa at skabe vaerdi for naeste led i
kaeden. Er forudsetning herfor er, at ledel-
sen kender sin egen virksomheds ressour-
cer og kompetencer og har »styr« pa det
ressource- og kompetencetraek, som den
har adgang til gennem forskellige samar-
bejdsformer med sine egne leverandgrer.
Ogsa 1 forbindelse med virksomhedens
relationsmarkedsfgring og herunder kon-
takten til de enkelte kunder ligger der sto-
re muligheder i informationsteknologien.
Fzlles ssmmenkobling af CAD- og CAM-
systemer mellem parterne, integreret elek-
tronisk lager- og distributionstyring eller
udvikling af intranet eller felles extranet
giver ogsa her helt uanede muligheder for
at pavirke effektiviteten og hastigheden,
hvormed transaktioner udfgres og relatio-
ner udvikles mellem virksomheden og
dennes kunder. Intranet kan her opfattes
som en »small-scale«-version af internettet
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inde i selve virksomheden til effektivise-
ring af kommunikationen mellem perso-
ner pa tveers af funktioner og dermed til
understgttelse og ledelse af de intraorgani-
satoriske relationer. Medens extranet kan
opfattes som en speciel udvidelse af intra-
nettet med direkte og kontrolleret adgang
til og fra bestemte relationskunder og rela-
tionsleverandgrer. Hermed skabes grund-
laget for udveksling af data og informatio-
ner, der understgtter den interorganisatori-
ske relationsledelse.

Udvezlgelse og implementering af
sddanne I'T-net bgr derfor taenkes ind i
den integrerede intra- og interorganisatori-
ske relationsledelse gennem en veloverve-
jet teknologiledelse, Kjeldsen (1990,
1992). Rent teknisk findes der muligheder
for at ggre virksomheden virtuel gennem
E-business, hvor virksomhedens viden
stilles til rddighed for kunden hele dggnet
rundt, eller elektronisk kommunikation
med individuelt tilpasset kommunikation,
eller customer service med lagring af vi-
den, som er af speciel interesse i relation
til forskellige kunder, eller forskellige in-
teraktive verktgjer, hvor virksomheden er
i direkte dialog med med sine kunder og
leverandgrer 1 et virtuelt extra-netvaerk.
Her understottes de inter- og intraorganisato-
riske netoeerk mellem parterne af elektroniske
netverk.

Dette er den virkelighed, som mange
mellemstore virksomheder er tvunget til at
forholde sig til lige nu - ogsd i Danmark.
Hvis processen, som beskrevet i flere un-
dersggelser, foregér relativt langsomt, skal
arsagen nok findes flere steder. Pda den ene
side er problemet med at taenke de infor-
mationsteknologiske muligheder ind 1
virksomhedens intra- og interorganisatori-



ske strategier og processer, at topledelsen
sjeldent har den ngdvendige tekniske
indsigt. Pd den anden side har ledende
medarbejdere eller konsulenter med en
teknisk baggrund ikke i tilstrekkelig grad
det ngdvendige indblik til at kunne tenke
teknikken ind i virksomhedernes organisa-
toriske relationer til de gvrige partnere 1
forsyningskaeden. Dette centrale problem
lgses kun ved en bedre og mere mélrettet
dialog mellem de forskellige beslutnings-
niveauer og funktioner i og mellem virk-
somhederne i keeden eller netvaerket. In-
spiration til gennemfgrelse af denne le-
delsesopgave kan hentes inden for fagom-
rddet Management of Technology eller pa
dansk teknologiledelse, Burgelman & Ma-
dique & Wheelwright (1996), Kjeldsen
(1992, 1994).

Meget tyder siledes p4, at kompeten-
cen til at understgtte virksomhedens inte-
grerede relationsledelse med en bevidst
anvendelse af informationsteknologiske

muligheder, udggr en stadig mere vigtig
forudsaetning for at kunne klare sig i den
internationale konkurrence. Ogsé for mel-
lemstore danske virksomheder er lysten og
evnen til at samtaenke disse ledelsesopga-
ver af vaesentlig betydning for virksomhe-
dens udviklingsmuligheder.

I fglgende afsnit gives en kort introduk-
tion til nogle centrale begreber, som kan
inddrages i de strategiske vurderinger af
fordele og ulemper ved at indgd 1 stadig
taettere samarbejdsrelationer med sine
kunder og leverandgrer.

Nogle centrale begreber

ved udvikling og ledelse

af relationer mellem virksomheder

I modsatning til de tilfalde, hvor kontak-
ten mellem parterne »kun« foregar i form
af diskrete transaktioner (transaktionsmar-
kedsfgring og transaktionskgb) er tatte
samarbejdsrelationer karakteriseret ved, at
parterne tilpasser og kommitter sig til hin-

Figur 2: Eksempler pa vurderingskriterier ved beslutningen om teettere kpber-[selgerrelationer.

Transaktions-

Relations-

kab/-salg

Eksempler pa:

@get samarbejde

kgb/salg

\

Ulemper: - ggede bindinger: organisatorisk, teknologisk o.s.v.
- ggede Switching Costs (bytteomkostninger)
Fordele: - lavere transaktionsomkostninger

- bedre tilpassede ydelser

- felles ressource- og kompetenceudnyttelse

- udvikling af synergieffekter
- hgjere konkurrencebarrierer

Integreret relations- og teknologiledelse 245



anden pé en raekke centrale omrider, gen-
nem partner- og relationsspecifikke inve-
steringer. Dette sker gennem en felles og
gensidig udvikling af parternes organisato-
riske base 1 bred betydning, hvor der ek-
sempelvis kan vaere tale om udvikling af
organisationssociologiske bindinger mel-
lem de personer, der indgér i relationsud-
viklingen eller strukturelle bindinger i
form af feelles I'T-lgsninger. Disse ggede
bindinger mellem parterne medfgrer gge-
de bytteomkostninger (Switching Costs) i
form af de omkostninger i bred betydning,
der udlgses ved senere at skulle skifte
partner efter laengere tids samarbejde,
Jackson (1985), Kjeldsen (1997 a). For
begge parter gges byttcomkostningerne
ved stigende tilpasning og stgrre kommit-
ment, men samtidig er malet med udvik-
ling af relationen at nedbringe de lgbende
transaktionsomkostninger, udlgse synergi-
effekeer og skabe mervaerdi gennem ud-
nyttelse af parternes falles ressourcer og
kompetencer. Desuden opbygges barrierer
overfor konkurrenterne.

Figur 2 viser nogle af disse centrale om-
rdder, som kan indgé i parternes overvejel-
ser, ndr man skal vurdere, hvor tatte sam-
arbejdsrelationer man vi/, #an eller bor
etablere med henholdsvis kunder og leve-
randgrer. Der er tale om et spektrum af
samarbejdsmuligheder med stigende sam-
arbejdsgrad og integration mellem parter-
ne, hvor fordele og ulemper skal holdes op
mod hinanden. Savel forskéningsmessigt som
1 praksis er det en serdeles relevant opga-
ve at fa disse centrale begreber og teorier
gjort s operationelle og beslutningsorien-
terede som muligt. Dette bgr ske i kvalita-
tive, kvantitative og gkonomiske termer,
saledes at disse kan medvirke til at besva-
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re de centrale spgrgsmadl: hvorndr, hvorfor,
med hvem og hvordan udvikle relationer.

Som naevnt er tankegangen bag relati-
onskgb, strategisk leverandgrsamarbejde
og indkgbsmarketing under implemente-
ring i mange danske og internationale
virksomheder. Denne udvikling har pavir-
ket de antagelser, teorier og modeller, som
ses 1 nyere litteratur vedrgrende indkgb og
Supply Chain Management, Monczka
(1998), Saunders (1997).

Denne udvikling har dog kun i mindre
grad pavirket de antagelser og forudsact-
ninger, som den industrielle markeds-
fgringslitteratur bygger p4, og den synes
heller ikke helt at vaere sldet igennem 1
den industriclle markedsfgringsplanlag-
ning i praksis. Eksempelvis oplever man
stadig en forholdsvis entydig fokusering pa
tilrettelaeggelse af selgerinitiativer, og kun
en meget implicit inddragelse 1 markeds-
fgringsteorien af konsekvenserne af mar-
kedets og kundernes starkt voksende an-
vendelse af proaktiv kgberinitiativ.

Der er sdledes behov for, at man i den
anvendelsesorienterede forskning arbejder
videre med at integrere begreber teorier
og modeller fra henholdsvis den industrielle
relationsmarkedsforing og den industrielle
indkgbsteori, siledes at man ud fra en var-
di- eller netvaerkstaenkning satter fokus
pa integreret ledelse af virksomhedens intra- og
interorganisatoriske relationer fremad og
bagud i kaeden. Der er ogsé behov for, at
man i dette arbejde inddrager den tekno-
logiske udvikling og teorier vedrgrende
teknologiledelse.

Afslutning
Tat samarbejde mellem virksomheder 1
forsyningskader eller netvaerk understgt-



tet af nye informationsteknologiske mulig-
heder kendetegner den globale udvikling
inden for mange »brancher«.

Den mellemstore danske fremstillings-
virksomhed besidder en organisatorisk og
ledelsesmaessig fleksibilitet, der udggr et
godt grundlag for at kunne indgd i disse
kaeder. Men det er vigtigt, at ledelsen me-
get systematisk arbejder med at besvare
spgrgsmdlene: hvornar, hvorfor, med hvem
og hvordan udvikle relationer.

Denne centrale ledelsesopgave omfat-
ter det at fi den interne og eksterne relati-
onsopbygning koordineret og udviklet i
henhold til virksomhedens overordnede
planer og mal. Dette er en vasentlig for-

Summary

Management in Danish enterprises is faced
with rwo major issues of increasing importance
for their future business opportunities. First, it
must be decided to which extent the business will
enter into working relations with other enter-
prises in global supply chains or networks. Sec-
ondly, how a more and more massive flow of
new IT opportunities in the exchange of infor-
mation on purchasing, production, product de-
velopment, logistics and market contact will be-
come part of the enterprise’s strategic develop-
ment. Not only is a decision on these two strate-
gic issues necessary, but management is also
Jforced to combine them so that new I'T opportu-
nities are integrated into the internal business
processes and strategies for the development of
the enterprise’s external relations. This necessi-

udsatning for at kunne udnytte de store
muligheder, som rent teknisk ligger i den
hastige udvikling inden for informations-
og kommunikationsteknologien. Men net-
op den teknologiske udvikling medfgrer
ogsd, at de antagelser om gget samarbejde
mellem virksomheden og dennes partnere
i forsyningskaeden, som nyere industriel
relationsledelsesteori bygger p4, bliver
endnu mere relevante i forhold til praksis.

Derfor udggr operationaliseringen af
dette samspil mellem Integreret Relati-
onsledelse og Teknologiledelse bade i for-
hold til praksis og i forhold til forskningen
en meget central og relevant problemstil-
ling inden for ledelsesteorien.

tates an integrated view of the enterprise’s in-
tra- and inter-organisational relations sup-
ported by the technological potential.

The problem is particularly relevant for me-
dinm-sized enterprises, whose conditions of ex-
istence as well as their opportunities are rapid-
ly increasing as a consequence of structural
changes in global supply chains and ever-accele-
rating technological development.

The article describes and analyses this prac-
tical problem. The analysis includes recent
theories within relationship purchasing and re-
lationship marketing and management of tech-
nology, and the need to develop concepts and
theories in the interaction of theory and practice
which can be included in decisions on integrated
relationship management.

247

Integreret relations- og teknologiledelse



Litteratur

Anderson, J. C. & Narus, James A.: Business Market
Management: Understanding, Creating and Delivering
Value. Prentice Hall, 1999.

Blenkhorn, David L. & Banting, Peter M.: How Re-
verse Marketing Changes Buyer-Seller Roles. /ndu-
strial Marketing Management 20, s.185-191, 1991.

Burgelman, R. A.& Madique& Wheelwright: Strategic

Management of Technology and Innovation. Second Edt.,
Irwin, 1996.

Day, G. S. & Wenslay R.: Assessing Advantage: A
Framework for Diagnosing Competitive Superiority.
Journal of Marketing. April, 1998.

Eksportfremmeradet: Den globale udfordring - Danstke
underleverandgprers internationalisering, 1998 maj.

Gadde, Lars-Erik & Hékansson, H.: Professionelt in-
#0p. Studenterlitteratur. Lund, 1993.

Gummeson, Evert (1998). Implementation Requires
a Ralationship Marketing Paradigm. Journal of the
Acadamy of Marketing Science, 26, 242-249, 1998.

Ford, D. edt.: Understanding Business Markets: Intera-
ction, Relationships and Networks. Academic Press, UK,
1990.

Ford, D. edt.: Managing Business Relationships. Wi-
ley&Sons, England, 1998.

Goldhar, J. D., & Jelinek, M.: Computor-Integrated
Flexible Manufacturing Organizational, Economic
and Strategic Implications. Interfaces, 15 (3 Maj/
June), 94-105, 1985.

Hahn, C. & Wats, C. & Kim: The Supplier Develop-
ment Program: A Conceptual Model: Journal of Pur-
chasing and Materials Management, June, 1990.

Hougaard, Sgren: Relationsmartkedsforing, Samfundslit-
teratur, 1998.

Hikansson, H. & Snehota: Business Nerworks. Lon-
don: Routledge, 1995.

Hékansson, H. edt.: International Marketing and

Purchasing of Goods, John Wiley & Sons. New York,
1982.

248 Ledelse & Erhvervsgkonomi 4/99

Han, Sang-Lin m.fl.: Buyer-Supplier Relationships
"Today. Industrial Marketing Management 2, 1993.

Hahn, C.K. et al.: The Supplier Development Pro-
gram: A Conceptual Model. Journal of Purchasing and
Material Management. Spring, 1990.

Hamel,G. & Prahalad C. K.: The Core Competence
of the Corporation. Harvard Business Review, 1990.

Jackson, Barbara B.: Build Customer Relationships
That Last. Harvard Business Review, November-De-
cember, 1985.

Kjeldsen, J.: Opbygning af konkurrencemaessige for-
dele gennem strategisk ledelse af virksomhedens
teknologiske forandringsproces. Ledelse & Erhvervs-
gkonomi, (4), 1990.

Kjeldsen, ]J.: Teknologiledelse- krydsfeltet mellem
ledelse, pkonomi og teknologi. Ledelse@EErhvervspko-
nomi. nr 4, 159-174, 1992.

Kjeldsen, ].: Productivity. Tech-ploitation: The New
Manufacturing Credo, Journal of Biusiness Strategy,
1994.

Kjeldsen, John: Kgberinitiativ, indkgbsmarketing og
leverandgrsamarbejde. Ledelse og Erhvervsgkonomi, 2,
5.145-155, 1997a.

Kjeldsen, John: Indksbsfunktionen- et centralt led i virk-
sombhedens strategiske udvikling. Virksomhedens Strate-
gi&Ledelse, Bgrsens Hindbgger, 1997b.

Leenders, Michiel R. & Blenkhorn, David L., Reverse
Marteting : The New Buyer-Supplier Relationship. The
Free Press, New York, 1988.

Leenders, Michiel R& Fearon: Purchasing and Materi-
als Management. 10. ed. Burr Ridge, Erwin, 1993.

Monczka, Robert M. et al.: Purchasing and Supply
Chain Management. South-Western College Publish-
ing, USA, 1998.

Ottesen, Otto: Markedskommunikasjon - strategisk hel-
hetsplanlegging for gkt lpnnsomher. Nyt Nordisk Forlag
Arnold Busk A/S. Kgbenhavn, 1997.

Ottesen, Otto: Buyer initiative and marketing communni-
cation. Conceptual and strategic implications of buyer initi-



ative in the market place. 1o appear in the 1999 volume
of Reseach in Marketing. Jay Press, 1999.

Porter, Michael E.: Competitive Strategy. The Free
Press. New York, 1980.

Porter, Michael E.: Competitive Advantage - Creating
and Sustaining Superior Performance. The Free Press.
New York, 1985.

Payne, Arian, ed.: Advances in relationship Marketing.
The Cranfield Management Series. UK, 1995.

Saunders, M.: Strategic Purchaising & Supply Chain Ma-
nagement. Pitman Publishing, 1997.

Spekman, Robert E.: Strategic Supplier Selection:
Understanding Long-Term Buyer Relationships. Bus-
iness Horizons, July/August, 1988.

Spekman, Robert E. & Kamauff, John W. & Sal-
mond, Deborah J.: At Last Purchasing is Becoming
Strategic, Long Range Planning vol. 27, pp. 76-84,
1994.

Watts, Charles A. & Kim, Kee Young: Linking Pur-
chasing to Corporate Competitive Strategy, Internati-
onal Journal of Purchasing and Materials Management, s.
2-8, Fall, 1992.

Integreret relations- og teknologiledelse 249



250 Ledelse & Erhvervsgkonomi 4/99





