Samarbeid I en kunde-leverandgr relasjon

Hvilke faktorer er av betydning for a oppna et godt samarbeid

Skrevet av:
Gro I. Liane Evju
Kristoffer Skolem

Masterstudiet i @konomi og administrasjon/Sivgk-master

2014
\\\\\\\\ | ”////
N X2
A
; HBV =

////” | \\\\\\






Forord

Denne avhandlingen er en avsluttende masteravhandling i gkonomi og administrasjon ved
Hggskolen i Buskerud og Vestfold. Temaet i denne avhandlingen ble vi introdusert for av var
biveileder Thor Egil Szter. Han fattet var interesse for samarbeidets viktighet i bedriftrelasjoner.
Hvilke faktorer som er med pa & pavirke kvaliteten pa et samarbeid i relasjoner, synes vi var

sveert interessant og et veldig aktuelt tema.

Prosessen med a sette seg inn i relevant forskning, innhente- og bearbeide data har veert leererikt.
Vi har laert mye det siste halvaret. Dette har bidratt til at vi har fatt en dypere innsikt og forstaelse

innenfor flere fagomrader.

En rekke personer har bidratt til at denne avhandlingen har veert mulig & gjennomfare, og spesielt
vare informanter, takk til dere. Vi vil ogsa rette en spesiell takk til var veileder Eskil Le Bruyn
Goldeng, som har hjulpet oss med & holde den rgde traden. Sist men ikke minst vi i rette en takk

til Torfinn Hansen Rjukan, som har lest gjennom studiet og gitt konstruktive tilbakemeldinger.

Gro 1. Liane Evju Kristoffer Skolem

Notodden 02.05.2014






Sammendrag

Dagens marked er preget av stadige endringer og nye utfordringer. Dette gjer at bedrifter ma
tilpasse seg nye rammebetingelser. Det er derfor flere bedrifter som ser det gunstig a etablere
nare relasjoner for & oppna hgyere verdiskapning. I slike kunde-leverander relasjoner har det
ogsa blitt et stadig sterre fokus pa forbedringer, hgyere profitt og lavere transaksjonskostnader.
For at bedrifter i relasjoner skal kunne forbedre seg, benyttes ofte ulike evalueringsverktay.
Litteraturen har viet mye oppmerksombhet til bruk av Key Performance Indicators (KPIs) i slike
evalueringer, siden de har vist seg a veere lette & forholde seg til og male. Disse KPlene kan gi
mangelfull informasjon, siden de ikke tar hensyn til sakalte myke faktorer som er vanskelige &
male. Vart formal blir derfor & undersgke hvilke myke faktorer som er av betydning for & oppna

et godt samarbeid i en kunde-leverandgr relasjon.

Teori om vellykkede partnerskap, og relasjonssamarbeid danner grunnlaget for studiet. Vi
benyttet et eksplorativt design siden kunnskapen pa omradet var relativt beskjedent. Empirien ble
innhentet fra intervjuer med atte informanter fra medlemsbedrifter i Subsea Valley.
Datamaterialet ble sa kodet og analysert, og resultatene ble satt opp mot eksisterende litteratur og
drgftet.

Litteraturen hadde allerede gitt oss noen indikasjoner pa hva som kunne veere med a pavirke et
samarbeid. Disse faktorene var blant annet kommunikasjon, informasjonsdeling, gjensidig
avhengighet, tillit, opportunisme og kompetanse. Som fglge av analysen, kom vi fram til at disse
faktorene hadde mer eller mindre en effekt pa et samarbeid i de undersgkte bedriftrelasjonene.

Det viste seg ogsa at flere av begrepene var delvis overlappende, og pavirker hverandre gjensidig.
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«Everything that can be counted does not necessarily count;

everything that counts cannot necessarily be counted.” (Einstein)



Kapittel 1

Innledning



1. Innledning

Markeder verden over har de siste tiarene gatt gjennom store endringer pa grunn av globalisering,
gkende grad av outsourcing, standardisering og hardere konkurranse. | dag er det mulig &
kommunisere mer effektivt enn noen gang, og bedrifter over hele verden sender umiddelbart
informasjon til hverandre via internett og telefon. Transportmulighetene for bade mennesker og
produkter blir hele tiden utviklet, og gjer at bedrifter pa hver sin side av kloden kan veere
konkurrenter eller samarbeidspartnere. Standardisering av blant annet deler, maskiner, sprak, og
begreper gjer det lettere for bedrifter & samhandle, selv om de ligger langt unna hverandre bade

geografisk og kulturelt.

Endringene har ogsa pavirket konkurransesituasjonen i bedriftene. Det er ikke lenger bare en
kamp mellom bedrifter, men ogsa mellom forskjellige forsyningskjeder. Ferdige produkter
distribueres gjennom mange bedrifter, dermed er alle bedriftene i forsyningskjeden med pa a
pavirke bade pris og kvalitet. Det er derfor naturlig at det det dannes bedriftrelasjoner i
forsyningskjedene. | disse relasjonene er et godt samarbeid essensielt for & oppna en mer effektiv
forsyningskjede (Weele, 2010). Det er vanlig at bedriftene utfgrer en form for evaluering av
hverandre, en slik evalueringen legger blant annet grunnlaget for fremtidige samarbeid, og

optimalisering av pagaende samarbeid.

Mange ulike maleparametere kan benyttes ved evaluering av en bedriftsrelasjon, derfor foreslas
en inndeling i kategoriene; kvalitet, ledetid, fleksibilitet og kostnad (Beamon, 1999; Neely et al.
(1995)). Disse maleparameterne, eller key performance indicators, blir ofte omtalt som harde
KPler (videre brukes KPler). KPlene ma vaere malbare, og de skal vere en faktor for hvordan
kunden eller leverandgren blir evaluert. KPlene som benyttes, skal gi indikasjoner pa hvordan
leverandgren eller kunden presterer. Ofte blir numeriske tall benyttet i en slik evaluering. Disse er
oftest lett tilgjengelige og forholdsvis enkle & sammenligne (Beamon, 1999). Likevel mener vi at
harde KPler kan gi et mangelfullt bilde av et samarbeid. Det kan veere flere grunner til at for
eksempel en leverandgr kommer darlig ut av en slik evaluering, og det er ikke ngdvendigvis alltid
leverandgren alene som bidrar til lang leveringstid eller hay pris. Ofte er produkter produsert i et

samarbeid mellom leverandgr og kunde, og begge parter kan vaere med pa a pavirke de KPlene.



De tradisjonelle harde KPlene egner seg godt for a male hvor gode kunder og leverandgrer en
har, men de er ikke like relevante for & evaluere selve samarbeidet. V mener det kan veere vel sa
viktig 4 se pa flere faktorer enn de harde KPlene, kanskje er faktorene vi finner drivere for de

harde KPlene, eller et fint supplement nar en skal evaluere en kunde eller leverander.

Forskning innen fagfeltet har gitt oss indikasjoner pa hvilke faktorer som kan vare med pa
pavirke et samarbeid mellom en kunde og leverandgr. Litteraturen nevner blant annet myke
faktorer som; kommunikasjon, informasjonsdeling, gjensidig avhengighet, tillit, opportunisme og
kompetanse (E. Anderson og Weitz, 1989; Mohr og Nevin, 1990; Mohr og Spekman, 1994;
Morgan og Hunt, 1994). Men selv om ingen av disse faktorene direkte kan brukes for & male

verdien av et samarbeid, er det likevel mulig at de har en pavirkning.

Myke faktorer

relasjon

Som figuren over illustrerer, gnsker vi & se nermere pa de myke faktorene som kan vere med a
pavirke samarbeidet i en relasjon mellom en leverander og kunde. Vi har i den sammenheng tatt
utgangspunkt i bedrifter som er knyttet til subsea-bransjen i Norge. Disse bedriftene utvikler og
leverer utstyr til den delen av olje- og gassindustrien som finner sted pa havbunnen. For a fa
tilgang til slike bedrifter har vi videre tatt utgangspunkt i bedrifter som er knyttet til
bedriftsklyngen Subsea Valley. Klyngen har tilsammen 210 medlemmer, og har mer enn 25 000
ansatte pa @stlandet. Det er en stor og viktig industri for Norge, noe som blir bekreftet ved at
Subsea Valley fikk ARENA-midler i 2013. Dette er tilskudd og kompetanse som skal brukes pa
langsiktig utvikling, samt stimulering til gkt innovasjon og konkurranseevne ved hjelp av
samarbeid mellom medlemsbedriftene. I tillegg far Subsea Valley statte fra SIVA, Innovasjon
Norge, og forskningsradet (Subsea-Valley, 2014). Med dette som utgangspunkt, vil vi innenfor

Subsea Valley finne relevante relasjoner som er i kunnskapsintensive miljger der gode relasjoner



er ytterst viktig. Det er derfor denne bransjen kan vare sardeles interessant nar vi skal studere

viktigheten av faktorer som kan veere av betydning for et godt samarbeid i en relasjon.

Bedriftene i en verdikjede er bundet sammen via kunde-leverander forhold. | et kunde-leverandar
forhold i subsea-bransjen er kontakten mellom en innkjgper(kunde) og prosjektleder(leverandar)
den mest brukte kontaktflaten. Derfor gnsker vi a ta utgangspunkt i relasjonen mellom en
innkjeper og en prosjektleder. Denne relasjonen er interessant siden de star for mye av
kommunikasjonen som blir gjort i et samarbeid mellom en kunde og leverandgr. Likevel kan
disse kontaktpersonene ha forskjellige arbeidstitler, alt ut ifra hvordan bedriften er bygget opp, og
hvordan de navngir arbeidstitlene i bedriften. Uansett tittel, vil vi innhente informasjon fra ansatte
I en bedrift som har tilsvarende arbeidsoppgaver som en prosjektleder eller innkjgper. Det vil si
fra kunden sin side, en som har ansvaret for a falge opp leverandgren, og pa leverandgren sin
side, en som har ansvaret for & fglge opp bestillingen fra kunden. Ut ifra dette blir var

problemstillingen som falger:

«Hvilke myke faktorer er av betydning for & oppna et godt samarbeid i en kunde-leverandgr

relasjon»

Hensikten med denne avhandlingen blir & undersgke hva en innkjgper og en prosjektleder mener
er av betydning for a oppna et godt samarbeid. Det var derfor naturlig for oss a benytte et
utforskende design. | den sammenheng har var metodiske tilnerming blitt kvalitativ metode. Vi
har tatt utgangspunkt i 8 intervjuer, 4 intervjuer med innkjgpere og 4 intervjuer med
prosjektledere. Innkjgperne som ble intervjuet kommer fra mellomstore til store bedrifter, mens

prosjektlederne kommer fra bade sma, mellomstore og store bedrifter.



1.2 Oppgavens disposisjon

Denne oppgaven er delt inn i 6 kapitler. Hvert kapittel har sitt formal. Her er en tabell over

kapitlene, og kort informasjon om hva de inneholder.

Kapittel 1: Gir en kort introduksjon av formalet med avhandlingen.
Kapittel 2: Gjennomgang av relevant teori.

Kapittel 3: Metodiske valg og fremgangsmate.

Kapittel 4: Analyse og presentasjon av funn.

Kapittel 5: Drgfting og konklusjon.

Kapittel 6: Referanser.

Kapittel 7: Vedlegg.

Vi har i dette kapittelet gitt en innledning til denne avhandlingen. | neste kapittel gnsker vi d ta en
gjennomgang av relevant teori. Videre vil vi gjennomga vare metodiske valg og fremgangsmate i
kapittel 3. | kapittel 4 vil vi presentere vare funn fra datainnsamlingen, og til slutt, vil vi drafte

vare funn opp mot relevant teori med en oppsummering og konklusjon.



Kapittel 2

Teorli



2. Teorli

Med bakgrunn i var problemstilling, gnsker vi i dette kapittelet & gjennomga relevant teori som
vil vaere med pa a gi oss bakgrunnsforstaelse, om hva som er av betydning for & oppna et godt
samarbeid i en relasjon mellom en innkjgper og en prosjektleder.

Som nevnt innledningsvis har litteraturen gitt oss indikasjoner pa hvilke faktorer som kan influere
et samarbeid mellom en leverander og en kunde (E. Anderson og Weitz, 1989; Mohr og Nevin,
1990; Mohr og Spekman, 1994; Morgan og Hunt, 1994). Blant annet kan slike myke faktorer
veere gjensidig avhengighet, informasjonsdeling, kommunikasjon, kompetanse, opportunisme og
tillit. Med utgangspunkt i dette, gnsker vi grundigere & gjennomga hver av disse faktorene for & fa
en gkt forstaelse for deres betydning i en kunde/leverandgr-relasjon.

Farst gnsker vi & gjennomga begrepet relasjon ettersom det er kjernebegrepet i denne
avhandlingen.

2.1 Relasjoner

Formalet med dette avsnittet er a forklare hva en relasjon er, samt gjennomga relevant forskning
pa omradet. Innledningsvis vil vi farst definere begrepet relasjon, og deretter avgrense det i
samsvar med avhandlingens formal. Videre vil vi gjennomga hvilke evalueringsperspektiver som
vanligvis blir benyttet i en relasjon. Til slutt vil vi ut i fra gjennomgatt litteratur, velge et sett med

faktorer som kan veere med pa a pavirke et samarbeid mellom to bedrifter.

2.1.1 Begrepet relasjon og hvorfor det oppstar
Det finnes mange forskjellige definisjoner pa begrepet relasjon. Thorbjgrnsen og Breivik (2002)
mener at gjentatte samhandlinger mellom to eller flere parter kan beskrives og analyseres som

relasjoner. Videre har Dwyer et al. (1987) karakterisert en relasjon gjennom 3 punkter.

1. En relasjon er noe som varer over tid, noe som innebarer at hver transaksjon mellom partene

ma betraktes ut i fra historie og forventninger om fremtidig relasjoner.



2. Basis for fremtidig samarbeid vil vaere underbygget av implisitte og eksplisitte forventninger,

tillit og planlegging

3. Relasjonen vil ikke bare veere av gkonomisk karakter ettersom deltagerne i en relasjon kan

forvente a utvikle komplekse personlige og sosiale forhold.

Biong og Nes (2009) mener at en relasjon oppstar nar to bedrifter beveger seg fra en
konkurransestrategi ovenfor en kunde eller leverandgr mot en felles samarbeidstrategi. Videre
mener de at en relasjon er et samarbeidsforhold som vedvarer over tid mellom en leverandgr
og kunde. Ofte er formalet med relasjonen verdiskapningen de kan oppna i felleskap ved
reduserte kostnader og gkte inntekter, men ogsa andre formal som ressurstilgang,
ressursutvikling, styrking av omdgmme og sosialt utbytte (Biong og Nes, 2009). Dyer og Singh
(1998) mener ogsa at relasjoner mellom bedrifter skaper en felles verdi fordi det kan bidra til et

varig konkurransefortrinn.

Relasjoner fremtrer i forskjellige former og i forskjellige grader av naerhet og forpliktelser. Dette
kommer blant annet av at bedrifter er drevet av a oppna hgyest mulig effektivitet og resultat,
og valg av relasjoner oppstar som fglge av det. Samarbeid og konkurranse i markedet kan
betraktes som to motpoler, der malet er @ oppna best mulig resultat (Biong og Nes, 2009;
Cannon og Perreault Jr, 1999). Litteraturen viser til at kjgp og salg av standardiserte produkter
reduserer behovet for langsiktige relasjoner og avhengighet. Ved kjgp av hgyteknologiske
produkter, og antall leverandgrer er begrenset vil det ofte oppsta langsiktige relasjoner (Biong
og Nes, 2009; Sheth og Parvatiyar, 1995). Langvarige relasjoner gir en forutsigbarhet i forhold til
leveranser/innkjgp, motsatt kan det vaere vanskelig og kostbart a fa nye kunder, eller skaffe nye
kompetente leverandgrer. Ifglge Autry og Golicic (2010) bgr begge partene i en relasjon
fokusere pa samarbeidet slik at de blir avhengig av hverandre. Pa denne maten kan partene

bygge opp en viktig posisjon hos hverandre, dette vil vi komme naermere inn pa i kapittel 2.3.

For a forsta hvordan en relasjon oppstar mellom en kjgper og selger har vi valgt a ta med Dwyer

et al. (1987) sine 5 faser som beskriver denne prosessen.



1. Enav bedriftene ser pa den andre bedriften som en mulig kunde/leverandgr. Det har ikke
oppstatt noen form for kontakt pa dette tidspunktet, men en er kanskje i ferd med a
forberede seg til a ta kontakt.

2. Bedriftene begynner a bli kjent med hverandre. Det er kommunikasjon, forhandlinger,
utvikles normer, og det skapes et maktforhold. Det er mange relasjoner som ikke utvikler
seg herfra fordi forhandlingene ikke er gode nok for begge parter, eller fordi
maktforholdet blir skjevt. For at relasjonen skal viderefares, ma relasjonen veere lgnnsom
for begge parter. Normutvikling gjer at bedriftene kan forutse hvordan den andre
bedriften handler i ulike situasjoner, dette gir forutsigbarhet.

3. Viderefgring av fase 2. Graden av gjensidig avhengighet gker, og bedriftene blir bedre
kjent. Om den andre parten utfarer sine forpliktelser pa en god mate, vil muligheten for en
god relasjon gke.

4. Denne fasen handler om gjensidig avhengighet. Na har relasjonen kommer til det punktet
at en er avhengig av den andre bedriften, forventer en ogsa mer. For at en skal vere
gjensidig avhengig, ma begge bedrifter bidra med noe for den andre bedriften som er av
verdi, og viktigheten av disse verdiene ma ikke veere skjevt fordelt. Det ma veere
vedvarende kontinuitet, om en skal gjagre seg avhengig av en annen bedrift. En ma vite at
bedriften leverer, ikke bare en gang imellom, men hver gang.

5. Denne fasen inneberer en opphgring av relasjonen. Det kan veere ulike grunner til at en
relasjon opphgrer, eksempler kan veere konkurs, bytte av leverandgr, eller forandring i
portefgljen. Dette kan fa store konsekvenser, spesielt der bedriftene er avhengig av

hverandre.

Som de farste fire fasene indikerer, kan det ta tid & opparbeide en relasjon. Det viser seg ogsa at
relasjoner gir et utslag pa bedriftens prestasjoner om gjensidig avhengighet er en del av
relasjonen (Autry og Golicic, 2010). Det er ikke for i fase 4 at en kjgper/selger- relasjon far
gnsket effekt. Dette gker barrierene for a skifte leverander, siden det vil ta tid far en kan oppna
gnsket relasjon. Behovet for a fokusere pa relasjonen til den navarende leverandgren, blir derfor

viktigere.

Langsiktige relasjoner er gnskelig for mange bedrifter, ettersom det vil gi en forutsigbarhet i

forhold til leveranser/innkjgp. Det kan ogsa vaere vanskelig og kostbart a fa nye kunder, eller



tilegne seg nye kompetente leverandgrer. Alle bedrifter har som mal & levere et effektivt produkt.
Altsa at produktet er av tilfredsstillende kvalitet, levert til riktig tid, og med riktige
spesifikasjoner. Med ubegrensede midler har man gode muligheter for & lykkes, men a klare det
med begrenset bruk av ressurser, kan by pa betydelige utfordringer. En god allianse kan fare til
effektivisering av bedriften, uten bruk av ekstra ressurser (Donaldson et al., 2002). Ved store
endringer i markedene er det viktig & kunne lene seg pa en fleksibel bedrift. Ideelt skal produkter
bli standardisert, men det er allikevel mye som er i endring, og spesielt i hgyteknologiske

bedrifter. Om markedet krever produktendringer, er det ngdvendig med en fleksibel leverander.

Bedrifter alene og i relasjoner med andre forsgker stadig a forbedre seg for & kunne oppna et
bedre resultat. Markedet er preget av stadige endringer og nye utfordringer som gjer at bedrifter
ma tilpasse seg for a overleve. For at bedrifter skal kunne forbedre seg, benyttes ofte ulike
evalueringsverktgy. P4 denne maten kan bedrifter fa en oversikt over deres sterke og svake sider.
| en relasjon mellom en leverander og kunde er det hgyst vanlig at kunden evaluerer sine
leverandgrer for & undersgke om relasjonen er fordelaktig eller ufordelaktig for bedriften. | neste

avsnitt vil vi ga neermere inn pa forskjellige evalueringsperspektiver i en relasjon.

2.1.2 Ulike evalueringsperspektiver i en relasjon
Evaluering av en bedrifts resultater er definert av Neely et al. (1995) som «the process of
quantifying action, where measurement is the process of quantification and action leads to

performance».

Det er mange mater a evaluere en bedrift pa, bade internt og eksternt, men vi skal rette
oppmerksomheten mot evalueringen av en relasjon mellom en kunde og leverandgr. Nar en skal
evaluere denne relasjonen kan dette sees fra forskjellige perspektiver; kundens sitt perspektiv,
leverandgren sitt perspektiv, eller fra ett ngytralt stasted. | et evalueringssystem er det ikke
uvanlig & bruke KPler. Det viktig at KPlene maler det de skal male, ellers vil de miste sin
hensikt. KPlene som benyttes, skal gi indikasjoner pa hvordan leverandgren eller kunden
presterer i forhold til andre bedrifter. Ofte blir numeriske tall benyttet i en slik evaluering, blant

annet fordi de er lett tilgjengelige og enkle & sammenligne (Beamon, 1999).
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Det er mange KPler som kan bli benyttet ved en evaluering, derfor foreslas en inndeling i
kategoriene; kvalitet, ledetid, fleksibilitet og kostnad (Beamon, 1999; Neely et al. (1995)). Disse
harde KPlene blir ofte benyttet for & evaluere leverandgrer. Nar en kunde blir evaluert, er det
naturlig & analysere lgnnsomheten. Det er ikke ngdvendig & beholde kunder som ikke er
lgnnsomme; i sa fall ma de bidra med andre verdier enn penger. Den er heller ikke alltid en kunde
eller en leverander er like verdifull pa kort sikt, ofte ma det gjerne flere vellykkede samarbeid til

for at en relasjon skal bli vellykket og gi avkastning (Jackson, 1985).

En evalueringsprosess kan bidra til at relasjonen star sterkere, de kan sta tryggere ovenfor
endringer ettersom de kjenner hverandres behov. Evaluering av en relasjon egner seg best for
relasjoner som har eksistert en stund. Det er ikke alltid like hensiktsmessig & bruke ressurser for a
evaluere en relasjon som er i startfasen, siden det kan vare usikkert om denne relasjonen
eksisterer i fremtiden. P& en annen side kan det vare nyttig a gjere en evaluering tidlig i

samarbeidet, slik at en ikke bruker mye ressurser pa en relasjon som ikke vil vaere lgnnsom.

Det er vanskelig & evaluere en hel verdikjede for de er langt mer komplekst enn for eksempel
relasjonen mellom to bedrifter. Om en skal evaluere en verdikjede, ber en ikke se pa de interne
prosessene, men heller se pa hvordan de forskjellige relasjonene i verdikjeden fungerer (Shepherd
og Gunter, 2006). Pa grunn av kompleksiteten er det normalt at en evaluere en verdikjede pa
kostnader og produktkvalitet. En kan ogsa sammenligne med andre verdikjeder som leverer
tilsvarende produkter, da er det lettere & evaluere hvorvidt prosessene i verdikjeden kan

effektiviseres.

Som nevnt innledningsvis i denne avhandlingen, kan de harde KPlene gi et mangelfullt bilde av
et samarbeid mellom en kunde og leverandgr. De tradisjonelle harde KPlene egner seg godt for a
male en bedrifts prestasjoner, men de er ikke like relevante for a evaluere et felles samarbeid. Vi
mener derfor at det kan veere vel sa viktig & se pa myke faktorer som kan veere med pa a gi et mer
komplett bilde nar en skal evaluere en kunde, leverandgr eller relasjon. For & kunne gjgre det ma
vi farst undersgke hva som anses i litteraturen for a ha en effekt pa et samarbeid i en relasjon

mellom to bedrifter. Dette vil vi gjennomga i neste avsnitt.
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2.1.3 Huvilke faktorer er av betydning i en relasjon?
For & oppna konkurransefortrinn blir det mer vanlig at bedrifter danner relasjoner seg imellom
(Dyer og Singh, 1998; Mohr og Spekman, 1994). Videre har ogsa gode relasjoner vist seg & ha en
positiv effekt pa bedriftens resultat (Lages et al., 2008). Likevel er det ifalge Day (1995) sa
mange som 7 av 10 allianser som ikke er vellykkede.

Sa hvilke faktorer kan bidra til & gjere et samarbeid mer vellykket? I forskningen til Mohr og
Spekman (1994) har de undersgkte hvilke faktorer som er forbundet med suksess i et partnerskap.
De kom fram til at koordinasjon, forpliktelser, tillit, kommunikasjonskvalitet,
informasjonsdeling, deltagelse og konstruktiv problemlgsning er med pa a bidra til et mer
vellykket partnerskap. Videre hevder Morgan og Hunt (1994) at bedrifter som har bade
forpliktelser og tillit, kan oppna gode relasjoner. Samtidig kan relasjoner med stor grad av tillit

gke sannsynligheten for at en av partene opptrer opportunistisk (Wuyts og Geyskens, 2005).

En annen faktor som kan vaere med pa a pavirke et samarbeid, kan veere kompetanse. | mange
bransjer er det et behov for hgy kompetanse, og manglende kompetanse kan gjgre det utfordrende
a utfgre et arbeid tilstrekkelig. Moorman et al. (1993) statter den allmenne oppfatningen om at
kompetanse er et viktig grunnlag for & oppna tillit i en relasjon. Videre mener Jackson (1985) at
kunder som etablerer en sterk forpliktelse til en leverandgr, ofte krever at leverandgren forplikter

seg og innehar kompetanse.

Flere bedrifter har blitt oppmerksomme pa at de yter darligere hver for seg, enn hva de yter nar de
star sammen (Mohr og Spekman, 1994). Derfor bygges det fleste nere relasjoner og partnerskap
ut fra gjensidig avhengighet (Weele, 2010). I artikkelen til E. Anderson og Weitz (1989) viser
deres undersgkelse at bedrifter som ikke har gjensidig avhengighet, kan ha en negativ effekt pa

relasjonens varighet.

| tabellen under har vi oppsummert hvilke faktorer som anses i litteraturen for a ha en pavirkning

pa et samarbeid i en relasjon.

Tabell 1 faktorer som har en pavirkning pa et samarbeid

Faktorer

Kommunikasjon

Informasjonsdeling
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Gjensidig avhengighet
Tillit

Opportunisme

Kompetanse

Denne tabellen illustrerer et utvalg av faktorer som har teoretisk og/eller empirisk statte. Likevel
kan sikkert flere faktorer legges til av andre forskere, men mange av de utvalgte faktorene over
gar igjen i flere studier. Det kan ogsa vere at de overnevnte faktorene kan passe i forskjellige
omgivelser, og derfor ikke veere like gjeldene i alle. Vi har spesielt valgt & inkludere faktoren
kompetanse, ettersom denne avhandlingen tar utgangspunkt i relasjoner som opererer i
kunnskapsintensive miljger. Videre vil vi i de neste kapitlene ga n&ermere inn pa de forskjellige

faktorene.

2.1.4 Oppsummering
Ved gjennomgang av begrepet relasjon og hvorfor det oppstar, kom vi fram til at relasjoner
oppstar som fglge av den verdiskapning bedrifter oppnar i felleskap og muligheten for
konkurransefortrinn (Biong og Nes, 2009; Dyer og Singh, 1998). Biong og Nes (2009) mener
videre at en relasjon er et samarbeidsforhold som vedvarer over tid mellom en leverander og
kunde. En relasjon er heller ikke noe skjer i lgpet av natten, og ifglge Dwyer et al. (1987) kan det

ta tid & opparbeide seg en relasjon.

| et forsgk pa a stadig forbedre seg og oppna et hgyere resultat, er det vanlig a evaluere partene i
relasjonen ved bruk av harde KPler. Likevel kan disse harde KPlene ikke alltid vaere like egnet
for & evaluere et samarbeid. Derfor kom vi fram til ved gjennomgatt litteratur at kommunikasjon,
informasjonsdeling, gjensidig avhengighet, tillit, opportunisme og kompetanse kunne vaere med

pa pavirke et samarbeid mellom en kunde og leverandar.
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2.2  Kommunikasjon

Det er i det videre gnskelig a forklare hva kommunikasjon er, og dens pavirkning i en relasjon. Vi
skal derfor ga neermere inn pa hva mellommenneskelig kommunikasjon og informasjonsdeling
gar ut pa, far vi til slutt skal se pa hvilke problemer som kan oppsta som fglge av darlig

kommunikasjon.

2.2.1 Begrepet kommunikasjon og dens pavirkning i en relasjon
Kommunikasjon kan vare kroppssprak, tale, brev, rapporter, eller reklame, og det brukes oftest
som et verktgy for & dele informasjon. J. C. Anderson og Narus (1990) definerer kommunikasjon
i en bedriftssammenheng «as the formal and informal sharing of meaningful and timely
information between firms». Mohr og Nevin (1990) mener at kommunikasjon kan bli beskrevet
som limet som holder distribusjonskanaler sammen. Med dette synliggjer de ogsa betydningen av

kommunikasjon.

For at en bedrift skal fungere optimalt, er det viktig med god kommunikasjon bade internt og
eksternt. Det er i litteraturen kjent at mangel pa kommunikasjon eller ineffektiv kommunikasjon
kan veere en arsak til problemer i en kjgper og selger relasjon (Mohr og Nevin, 1990; Mohr og
Spekman, 1994). For & kunne fa starst utbytte av et samarbeid, er effektiv kommunikasjon
mellom parter helt avgjgrende (Mohr og Spekman, 1994). Mohr og Spekman (1994) har i sin
forskning konkludert med at kommunikasjon er en viktig faktor som pavirker partnersuksess. |
likhet med Mohr og Spekman, papeker Flynn (2006) ogsa betydningen av god kommunikasjon
for & kunne oppna suksess. Han har videre konstruert en modellen for a illustrere sammenhengen

mellom god kommunikasjon og starre sannsynlighet for utbytte.

God Storre

sannsynelighet
for utbytte

Godt omdgmme

Gode relasjoner
J v

Kommunikasjon

g

Figur 1 kommunikasjonens pavirkning (Flynn, 2006)
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Som modellen viser, vil det veere en sammenheng mellom god kommunikasjon og gode
relasjoner, og at det videre kan fare til gkt sannsynlighet for utbytte. Modellen viser ogsa at god
kommunikasjon kan resulterer i gode relasjoner, som igjen bidrar til et godt omdgmme. Det kan
vare verdifullt & ha godt omdgmme, ettersom det kan bli et konkurransefortrinn. Ett
konkurransefortrinn bgr veere sjeldent, verdifullt, vanskelig a etterligne og skal ikke kunne byttes
ut (Eisenhardt og Martin, 2000).

Kommunikasjon i og mellom bedrifter kalles forretningskommunikasjon. Dette inkluderer
eksempelvis brev, rapporter, e-post, presentasjoner og jobbintervju. Forretningskommunikasjon
inkluderer ogsa ferdigheter knyttet til andre kulturer og fremmedsprak, samt det & henvende seg
pa en korrekt mate. Ifglge Brenn og Arnulf (2014) kan valg av riktig informasjonskanal vurderes

ut ifra fglgende kriterier:

o Tilgjengelighet, hvilke kanaler kan brukes

e Malgruppe, hvem er malgruppen, hvor er de, og hvordan bar de fa informasjon
e Malsetting, hvilke effekt skal budskapet ha

e Innhold, kontekst og kjernen i budskapet

e Valg av tidspunkt, hvor kritisk er rask formidling

Ulike typer kommunikasjon er mer hensiktsmessig enn andre i gitte situasjoner. Daft og Lengel
(1986) har utarbeidet en modell for hvor informasjonsrik forskjellig type kommunikasjon er. Det
presiseres at det er viktig & bruke riktig kommunikasjonsform nar noe skal formidles. I tillegg til
kommunikasjonsformene under, ville det i dag veert naturlig a tilfaye tjenester som skype, og e-
mail i modellen under. Samtidig kan slike tjenester falle under kategorier som personlig

dokumenter og telefonsamtaler.

Numeric | Impersonal | Personal | Telephone | Face-to-face
documents | documents | documents

Media richness >

Figur 2 Forskjellige kommunikasjonsformer (Daft og Lengel, 1986)

15



Modellen over viser at ansikt til ansikt kommunikasjon er den mest informasjonsrike kilden. Selv
om video konferanser ogsa kunne veert inkludert i figuren, er det naturlig & anta at den ville blitt
plassert mellom telefon og ansikt til ansikt mgter. Ettersom man ved telefonsamtaler kan snakke
sammen under a se hverandre, men med video konferanser kan man se og hgre. Dette viser ogsa
Warkentin et al. (1997) som kom fram til i sin artikkel at video mgater ikke kunne utkonkurrere
ansikt til ansikt meter. Ettersom ansikt til ansikt kommunikasjon er den viktigste
informasjonskilden, gnsker vi i neste underkapittel & ga n&ermere inn pa mellommenneskelig

kommunikasjon.

2.2.2 Mellommenneskelig kommunikasjon
Med mellommenneskelig kommunikasjon menes kommunikasjon mellom mennesker der begge
er i samme rom, og ikke benytter hjelpemidler for & kommunisere. | slike sammenhenger er det
ofte slik at en forstar hverandre uten at en trenger a si det med ord. Det kan for eksempel vere at
en rister pa hodet, smiler, eller drar seg i haret. Mennesker kommuniserer ofte via kroppssprak,
eller det som kalles ikke-verbal kommunikasjon. En kommuniserer ogsa med klaerne mann har pa
seg, hvilke venner man har og hvor en jobber. Ikke-verbal kommunikasjon danner saledes
opphavet til det helhetsinntrykket man far av en person. Om en bevisst eller ubevisst ikke

oppfatter slik kommunikasjon, kan det bli vanskeligere a forsta hverandre (Power, 1998).

| sterke relasjoner kan personene som er involvert, opparbeide seg vennskap til medansatte eller
leverandgrer. Noen relasjoner kan ogsa resultere i at personer behandler hverandre som
familiemedlemmer. Dette kan veere uheldig for bedriften, fordi relasjoner gar fra a veere
medarbeider, leverandegr, eller kunde til a bli for eksempel bror, far eller venn. Konsekvensen kan
veere at en mister det profesjonelle forholdet som ofte er ngdvendig i en relasjon. Hvordan
personer kommuniserer, er preget av deres personlighetstrekk. Costa og McCrae (1991) har
utviklet fem systematiske forskjeller mellom folk, som kan sees pa som ytterpunkter i
personlighetstrekkene: Utadvendt/innadvendt, nevrotisk/stabil, apen/jordnzr, behagelig/direkte,
og samvittighetsfull/fleksibel (Costa og McCrae, 1991). Hvordan hvert enkelt individ
kommuniserer vil veere pavirket av disse personlighetstrekkene, og det vil ogsa vaere med pa a

pavirke hvor mye informasjon som blir delt i en relasjon.
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2.2.3 Informasjonsdeling
Mohr og Spekman (1994) referer til informasjonsdeling som: “the extent to which critical, often
proprietary, information is communicated to one's partner». Det vil si at informasjonsdeling
omhandler den kritiske, eller sensitive informasjonen som blir delt mellom bedrifter. Nar en
tolker informasjonsdeling pa denne maten, synes det & ha en sammenheng med tillit. Det vil si at
en har tillit til den en deler informasjon med. Dermed kan tillit veere med a gke

informasjonsdelingen i en relasjon.

Mange ser pa informasjonsdeling som et apent begrep, og tenker da pa all type informasjon som
en kan dele ved hjelp av kommunikasjon. Nar bedrifter kommuniserer, er det formelle malet a fa
delt informasjon, og det er viktig at informasjon deles pa en slik mate at mottageren er i stand til
a forsta hva som menes. Mye informasjon krever bakgrunnskunnskap for at det skal forstas, for
eksempel ma en ha kunnskap til a forsta forskjellig type skjemaer, rantgenbilder, eller
resultatregnskap (Brenn og Arnulf, 2014). Bedrifter har ofte rutiner for hvordan informasjon skal
deles, og gir ansvaret til avdelinger og enkeltpersoner i bedriften for at dette blir utfart pa riktig
mate. Informasjonsdeling er den viktigste grunnen til at vi kommuniserer, og er derfor en av

grunnsteinene i en relasjon.

En annen viktig faktor for hvor mye informasjon som blir delt, er hvor gjennomsiktig
(transparent) en bedrift er. Gjennomsiktighet er definert av Cunningham et al. (2003) som «the

amount of information exchange between supply chain partners».

Det er fordelaktig for en bedrift a ha et mer gjennomsiktig system innad, men vel sa viktig utad.
Dette kommer av at ansatte i en bedrift star bedre rustet til a ta beslutninger, og videreformidle
riktig informasjon til enten en leverandgr eller kunde. Pa denne maten blir risikoen for feil
redusert, samt at beslutninger kan skje raskere. Mohr og Spekman (1994) hever at ansatte som
har tilgang til relevant informasjon, utfarer sine arbeidsoppgaver mer effektivt og bedre, som
igjen vil ha en positiv pavirkning for a oppna et vellykket partnerskap. Rangan og Bell (2006)
viser i sin forskning til at ved et hgyere niva av transparens i en relasjon, vil ogsa tilliten gke. Pa
bakgrunn av dette, er gjennomsiktighet innad i en bedrift og i en relasjon en viktig dimensjon for

a oppna tillit og styrke et partnerskap.
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2.2.4 Problemer som fglge av darlig kommunikasjon

Ifalge Mohr og Nevin (1990) er konflikter i relasjoner ofte forarsaket av utilstrekkelig

kommunikasjon, som igjen farer til misforstaelser og frustrasjon. Det er ikke uvanlig at det

oppstar konflikter i relasjoner, og spesielt i de prosjektene som krever hgy beslutningstagning, og

der det er mangel pa informasjon og ressurser (Vaaland, 2006).

Darlig kommunikasjon kan i utgangspunktet veere arsaken til at problemer oppstar, andre ganger

oppstar et problem som ikke blir lgst, pa grunn av darlig kommunikasjon. McKenna (2012) har

kommet med flere eksempler pa feil som oppstar pa grunn av darlig kommunikasjon:

Det kan oppsta pa grunn av at personer ikke vet hva de vil formidle.

En vet hva en vil formidle, men en klarer ikke & formidle budskapet pa en god mate.

Stgy i kommunikasjonen, enten fysisk, eller psykisk. Fysisk stgy kan vare stgy pa
telefonlinjen, eller folk som prater i munn pa hverandre. Psykisk sty kan veere
vanskeligere a oppdage, og eksempler kan vare forskjellige holdninger, darlig fokus, eller
for mye informasjon pa en gang.

Noen personer kan veere selektive i forhold til hvilken informasjon de deler. Folk som er
tekniske interesserte, er kanskje veldig opptatt av at ting skal bli teknisk riktig, men
overser kanskje det finansielle perspektivet.

Om mottager tar for kjappe, eller ubegrunnede konklusjoner. Det kan vere personer som
tar seg naer av en kommentar, men som ikke var tilsiktet fra avsender. Dette kan pavirke
forholdet dem imellom, og informasjonen kan misforstas. Dette er typisk om en kommer
fra forskjellige kulturer.

Omgivelsene kan pavirke kvaliteten pa kommunikasjonen. Det er ikke naturlig & starte en
viktig samtale pa en pub eller i et brakete produksjonsanlegg. Omgivelsene legger rammer
for hva som er naturlig & kommunisere.

Manglende respons er gdeleggende pa kommunikasjonen. Om en sender e-post til en
person, forventer en svar, slik at en vet at informasjonen har kommet frem. | en samtale er
det ogsa mange som gjentar, eller bekrefter det som blir sagt. Pa denne maten kan en

forsikre seg at begge parter vet at en forstar hverandre.
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e Aten er forutinntatt pa grunn av rykter, kan gdelegge kommunikasjonen. Det blir snakket

mye om bade bedrifter og personer. Dette kan feilaktig farge kommunikasjonen.

Nar det oppstar kommunikasjonsproblemer, mener Brgnn og Arnulf (2014) at en person ma ha
kompetansen til & forsta problemet, forklarer det pa en god mate, vite hvilke kanal som egner seg
best, og hvem som skal veere mottager av informasjonen. Selv om bedrifter har retningslinjer for
hvordan problemer skal meldes fra om, er det flere grunner til at dette blir gjort pa en annen mate.
Det kan for eksempel veere personlige forhold, personer som ikke er pa jobben den dagen, eller
noe som blir glemt. Spesielt i nye relasjoner kan kommunikasjonsproblemer oppsta ettersom de
ikke kjenner hverandres prosesser like godt. | studien til E. Anderson og Weitz (1989) kom de
fram til at eldre relasjoner ofte hadde utviklet en god forstaelse av hverandre, og pa den maten

kommuniserte mer effektivt.

Mohr og Spekman (1994) mener ogsa at kvaliteten pA kommunikasjonen har en vesentlig faktor
for & oppna suksess i en relasjon. Med kvalitet mener de ngyaktighet, aktualitet, tilstrekkelighet
og troverdigheten pa informasjonen som blir utvekslet. Videre mener de at konflikter ofte kan

oppsta som falge av ubalanse i relasjonene. Dette vil komme neermere inn pa i kapittel 2.4.

2.2.5 Oppsummering
| dette kapittelet har vi gjennomgatt begrepet kommunikasjon og dens pavirkning i en relasjon.
Ut ifra litteraturen er det flere som hadde kommet frem til at kommunikasjon har en pavirkning
pa et samarbeid mellom en kunde og leverandar (Mohr og Nevin, 1990; Mohr og Spekman,
1994). Bade hvordan informasjonen blir delt, og hvor mye kommunikasjon som blir gitt kan veere
med pa & pavirke om en relasjonen er vellykket eller ikke. Vi valgte derfor & ga inn pa
betydningen av mellommenneskelig kommunikasjon(ansikt til ansikt), som er den mest

informasjonsrike kilden ifglge Daft og Lengel (1986).

Hvordan hvert enkelt individ kommuniserer vil vaere pavirket av et individs personlighetstrekk,
og det vil ogsa veere med pa a pavirke hvor mye informasjon som blir delt i en relasjon.
Informasjonsdeling er den viktigste grunnen til at vi kommuniserer, og derfor kan mangel pa

informasjon veere med pa a forarsake problemer i en relasjon.
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2.3 Tillit

Tillit blir sett pa av flere til & ha en viktig betydning i en relasjon (Mohr og Spekman, 1994;
Morgan og Hunt, 1994). Derfor vil vi i dette delkapittelet ta for oss begrepet tillit, og hvilken
betydning det har i en relasjon. Videre vil vi komme narmere inn pa at relasjoner som har hgy

grad av tillit, kan preges av opportunisme.

2.3.1 Begrepet tillit og dens betydning i en relasjon
Tillit er et mye omdiskutert begrep og har flere definisjoner og dimensjoner. Blant annet har
Carolyn et al. (2001) definer tillit som «Confidence in the other party’s reliability and integrity”.
Videre har E. Anderson og Weitz (1989) definert tillit som «one party’s belief that its needs will
be fulfilled in the future by actions undertaken by the other party». Begge definisjonene gar ut pa

at man ma tro pa at den andre parten gjgr som avtalt, og ikke handler kun for egen vinning.

| en relasjon mellom en kunde og leverander er ikke tillit noe som oppstar av seg selv, dette er
noe partene ma gjare seg fortjent til. Blant annet kan dette oppnas ved palitelige leveringer,
kvalitet og god kommunikasjon (Biong og Nes, 2009). Flere forskere har spesielt viet sin
oppmerksomhet mot kommunikasjon og dens pavirkning pa tillit, og motsatt (E. Anderson og
Weitz, 1989; J. C. Anderson og Narus, 1990; Dwyer et al., 1987; Morgan og Hunt, 1994). Det er
likevel uklart om det er kommunikasjon som bidrar til gkt tillit, eller om tillit bidrar til bedre

kommunikasjon. Selv om dette er uklart er det tydelig at de har en effekt pa hverandre.

Bedriftrelasjoner som har opparbeidet seg tillit, kan bidra til flere fordeler for begge partene.
Ifalge Stuart et al. (2009) kan tillit i en relasjon redusere transaksjonskostnadene, redusere
behovet for omfattende kontrakter og fare til mer effektiv informasjonsdeling. Tillit kan ogsa
veere med pa a gi en forutsigbarhet i en relasjon, slik at bedrifter kan benytte samarbeidspartnere
selv i omgivelser med usikkerhet istedenfor & ty til integrasjon (Biong og Nes, 2009; Mohr og
Spekman, 1994).

Tillit er ogsa ansett for & veere en ngkkelfaktor for & utvikle nye relasjoner (Dwyer et al., 1987),
samtidig som det regnes for & veere en vesentlig faktor for & opprettholde en langsiktig relasjon
(E. Anderson og Weitz, 1989). Tillit kan derfor bli sett pa som a veere ngkkelfaktor i kunde-

leverandgr-relasjonen.
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Selv om relasjoner har opparbeidet seg tillit, betyr det ikke at den vedvarer. Ifglge Spurkeland
(2009) trenger tillit bekreftelse og naering for & overleve. Selv i de beste relasjoner kan tilliten
variere, alt ut ifra hendelser og personlige preferanser. Hvis en bedrift ikke klarer & levere som
forventet, vil det veere med pa a redusere den daveerende tilliten, spesielt om hendelsen gjentas.
Tilliten kan ogsa bli redusert om personen i en relasjon ikke gar overens eller der opportunistisk

adferd forekommer. Dette vil vi gd neerme inn pa i neste avsnitt.

2.3.2 Opportunisme i relasjoner
| artikkelen til Wuyts og Geyskens (2005) er det vist at stor grad av tillit i relasjoner kan resultere
I opportunisme fra en av partene. De viste til at leverandgrer som ble valgt med bakgrunn fra et
tett forhold, vil sannsynligheten for opportunistisk adferd gke. Dette gkte ogsa med graden av
komplekse kjgp der selgeren hadde mye a tjene pa handelen, spesielt der kjgperen og selgeren

hadde en nzr relasjon (Biong og Nes, 2009).

Den mest kjente definisjonen av opportunisme er gjort av Williamson (1975): « self-intrest
seeking intrest with guile», videre har Biong og Nes (2009) oversatt dette til «svikefull atferd i
egeninteresse». Williamson (1975) viser ogsa til at det finnes to typer opportunisme 1:
Manipulering eller tilbakehold av informasjon. Type 2: love noe om fremtiden man ikke selv tror

blir oppfylt. Videre mente han at dersom type 2 ble borte, ville type 1 ogsa forsvinne.

Arsaken til opportunistisk adferd kan vare mange, men en klar &rsak kan veere avhengighet til
leverandgrer. | bransjer preget av skiftende teknologi, kan frykten veere stor for kjgpere dersom
de gjar seg avhengige av en leverander. En leverandgr som er eneradende pa markedet, kan
utnytte sin posisjon til a ta en monopolpris, eller fokusere pa egen produksjon og unnlate & jobbe
overtid selv om de ikke rekker avtaletiden. Det er ogsa mulig over tid at leverandgren vil spare
kostnader ved a redusere kvaliteten, men opprettholde samme pris. Hvis slike tilfeller skulle
oppsta, kan en bedrift forsgke a skifte leverander, men dette kan koste mye penger og kan veere
for kostbart til & lanne seg. Dette gjar at leverandgren far en sterk posisjon hos kunden, og faren

for konsekvenser om en misligholder avtalen blir dermed minimal.

Et skjevt maktforhold mellom to bedrifter apner derfor for opportunistisk adferd (Lunnan og

Nygaard, 2011). Derfor er det i dag et stort fokus fra sterre selskaper a ha relasjoner til flere
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leverandgrer (Biong og Nes, 2009). Opportunistisk adferd kan ogsa forekomme fra kjgperens
side. Det er gjentatte ganger at leverandgrer far tilleggskrav, eller tilleggsytelser som ikke sto i
den opprinnelige kontrakten. | store firmaer kan innkjgpere fa anerkjennelse ved & oppna

prisreduksjon hos sine underleverandgrer, og pa denne maten kjare en hard priskonkurranse.

| relasjoner vil det nesten garantert forega opportunistisk adferd i stgrre eller mindre grad, mer
eller mindre bevisst. Som for eksempel ved & holde tilbake informasjon som hadde kommet den
andre bedriften til gode, eller gi feilaktig informasjon (Lunnan og Nygaard, 2011). Om en har
felles prosjekter, vil det veere feil a tilbakeholde ressurser for & spare penger, mens den andre
bedriften vil ta en starre risiko. Opportunisme oppstar ofte nar en har motstridende interesser,
fordi alle vil handle i henhold til sine interesser. | bedrifter er det derfor viktig at alle jobber mot
de samme malene, slik at det ikke blir en interessekonflikt for ledere og ansatte. Om en har
langsiktige relasjoner, vil sannsynligheten for opportunistisk adferd reduseres, for en har da et
langsiktig fokus (Lunnan og Nygaard, 2011). Selv om opportunistisk adferd kan forekomme pa
en eller annen mate, kan vi se at dagens relasj