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Forord:

Vi har siden august 2006 veert studenter ved MasteBcience studiet ved Trondheim
@konomiske Hagskole (T@H). Denne avhandlingen mark@a avslutningen av dette
studiet, samt var studietid. | dette studiet hamtti fordypning innen markedsfaring, og denne
avhandlingen er rettet mot fagomradet industriedrkedsfgring. Oppgaven er gjennomfart i
samarbeid med Kongsberg Seatex og Roxar, samt teresandgrer CNC Produkter og
NOCA.

Arbeidet med denne oppgaven startet sa smatt 2A@n og det har veert bade en interessant
og leererik prosess. Vi vil benytte anledningerdtibkke var veileder, Espen Gressetvold, ved
Trondheim @konomiske Hggskole for gode rad og getthidrag i forbindelse med denne
avhandlingen. Vi vil ogsa takke alle fra Kongsbh&eptex AS, Roxar ASA, CNC Produkter
AS og NOCA AS som stilte opp med nyttige bidrad.sTitt vil vi takke gutta pa 2-kaffen for

hyggelige avvekslinger i en ellers hektisk hverdag.

Trondheim, mai 2008

Lars Kindglshaug Anders Andreassen

Innholdet i denne oppgaven star for forfatternes rgning.




Sammendrag

Sammendrag

| dagens bedriftsmarked ser vi at relasjoner tdrarbedrifter blir stadig viktigere. Bedrifter
saker etter relasjoner som gjerne gir dem noe merbare noen a kjgpe produkter fra eller
levere de til, og det er ofte at disse relasjonklirevedvarende over lengre tid. | denne
masteravhandlingen har vi sett pa hva som kjennetegppstartsfasen av vedvarende
relasjoner i bedriftsmarkedet. Vi har tatt utgangsq i fire bedrifter fra Trondheim. To
kjgperbedrifter; Kongsberg Seatex AS og Roxar AB#\to leverandgrbedrifter; NOCA AS
og CNC Produkter AS. Pa bakgrunn av dette fikkali isett pa tre relasjoner som har vedvart

over flere ar.

Var overordnede problemstilling som ligger til gnuior denne avhandlingen er som fglger:

"Hva kjennetegner oppstarten pa en vedvarende rga8”

Vi har i tillegg til denne problemstillingen utaiolet fem forskningssparsmal som skal hjelpe
oss a finne ut hva som var viktig i oppstartendbrelasjonene skulle bli vedvarende. For &
kunne gjgre dette har vi sett pa Interaksjonsmedefaser i en relasjon, hvordan bedrifter gar
frem for & anskaffe seg relasjonspartnere, kordraktrelasjoner og hvilke funksjoner
leverandgrene fyller for kundene sine. Disse teeriear blitt brukt til & analyser var funn fra

undersgkelsen.

Vi har i denne avhandlingen brukt en kvalitatingdrming for & samle inn empiri. Dette
innebar at vi giennomfarte intervjuer med hver dinkedrift. Vi gijennomfarte intervjuer pa
begge sider av relasjonen for a fa et mer helhstligav hva som er viktig i en oppstartsfase.
Intervjuobjektene har veert meget sentrale i innssgah av empirien, og det har veert
personer med inngaende kunnskap til de relasjamens har sett pa.

Ut i fra analysen av empirien har vi klart & idésére aspekter som er viktige ved en
oppstartsfase for at relasjonen skal bli vedvareNdé&an ut i fra disse funnene si at det er
viktig for bedrifter i en oppstartfase av relasjon& fokusere pa leveringsdyktighet,
tilpasninger og aerlighet. Det ma ogsa fokuseresa p&dusere usikkerheten som finnes,
samtidig som de laerer sin motpart a kjenne. Far énf bedre forstaelse av hva som menes

med dette anbefaler vi at du leser videre pa viaamadling.
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Abstract

In today’s business markets we see that relatipsshétween companies become more and
more significant. Companies prefer to seek relatiges that will give them something more
than just means to buy and sell products, and weno$ee that these relationships are
maintained over some time. In this master thesismanted to find out what describes the
development phase of continued relationships innless markets. To do this we looked at
four companies in Trondheim. Of the four, two oérih were buyer companies: Kongsberg
Seatex AS and Roxar ASA, and two supplier compalN&CA AS and CNC Produkter AS.
By focusing on these companies we were able toystuee relationships that had continued

for several years.

Our main research question for this thesis is:

“What describes the development phase of a contindeelationship?”

In addition, we came up with five supplementaryeegsh questions to help us determine what
is vital in the early phases of a business relahgm to make it a long-term relationship.

Theories that we used to analyze our researchdadhe Interaction approach, phases in a
relationship, how companies choose their relatigmphrtners, contracts in relationships, and

what functions suppliers fill for their customers.

A qualitative approach has been used to collect @impirical data. This was done by

conducting interviews with each company. We inmed both sides of the relationships to
get a more holistic view off the important aspeaftshe development phase. The interview
subjects have been essential in the data collegtiocess, as they are people with detailed
knowledge of inter-company relations of the companve researched.

From the analysis of the empirical data we havatitiled several important components of
the development stage, which are vital in ensutirag a relationship be continued. From our
findings we can conclude that companies shoulddarumeeting delivery demands, making
adaptations and being honest. They should alscsfooureducing the uncertainty that can
exist between companies, and make an effort inngetd know their partner. To fully get a

better understanding of what this means, we sughestyou continue reading this thesis.
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Innledning

1. Innledning

1.1 Bakgrunn for valg av tema

Vi ser at dagens bedrifter blir stadig mer opptatta skape relasjoner til andre bedrifter, og
mer oppmerksomme pa hvordan disse relasjonenessurser for bedriftene. Relasjoner har
saerlig fatt starre fokus etter 1982 da Industriarkéting and Purchasing (IMP) Group
presenterte sin modell over interaksjonsprosesseiiomm to bedrifter. Det finnes mange
studier som ser pa relasjoner mellom bedrifter, ohetner ikke s& mange studier som kun ser
pa de tidlige fasene i en relasjon og hva som dkglisse fasene. Vi vil i var avhandling

fokuserer pa de tidlige fasene av en relasjon.

Grunnen til at vi velger & gjgre en masteravhagdlinnen fagomradet industriell
markedsfaring er at dette er et fagfelt som er megeressant. Vi ser ogsa som sagt at
bedrifter har blitt mer opptatt av & bygge neerasjeher med sine kunder og leverandgrer.
Grunnen til at dette har fatt stadig mer fokustdvealriftene ser hvilke fordeler dette kan ha,
og det tenkes da gjerne pa at bedrifter kan redustgiftene som er forbundet med innkjap
men ogsa at de sikrer seg en mer stabil kundenoasaste leverandarer, og sgrger dermed
for hgyere inntjening pa kundene og bedre priseddverandgrene. Men det er ogsa andre
fordeler som bedrifter na benytter seg av som é&e ikar like flinke til & utnytte tidligere.
Dette kan ofte veere innen innovasjon av nye prastukie ser nye bruksomrader for

produkter eller de kan utvikle nye produksjonspssse, i tillegg til en rekke andre ting.

Det har som sagt tidligere veert gjort mye forsknipg relasjoner og hva som skjer i
relasjoner. Det har ogsa blitt gjort en del forsiknpa hvilke faser som finnes i en relasjon,
men det er gjort relativt lite forskning pa kun fideste fasene i en relasjon og hva som skjer
der, og det er dette vi har valgt a fokusere pa. dden spesielt interesserer oss i de tidlige
fasene med en relasjon er hva som kreves for askdtbli en vedvarende relasjon. Vi er
blant annet interessert i & vite hvilke investegingom kreves, hvilke tilpasninger som ma til
og hvilke andre aktiviteter det er som finner stdisse fasene. Ogsa hva bedriften ser for seg

a bruke disse relasjonene til er interessant @&se p

Farst i denne innledningen vil vi si litt kort onoplemstillingen var ettersom denne danner

grunnlaget for vart teoretiske og empiriske felotemstillingen vil vi ogsa komme tilbake
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til i metodekapittelet senere i avhandlingen. V@dommer vi inn pa det teoretiske

grunnlaget i avhandlingen der vi forteller litt dma slags teorier vi har benyttet oss av. Vi vil
ogsa gi en kort presentasjon av vart empiriske &tsa de bedriftene som vi har samarbeidet
med og intervjuet. Det vil ogsd komme en mer detalpeskrivelse av disse senere i

avhandlingen. Til slutt vil vi si litt om den videstrukturen pa oppgaven.

1.2 Problemstilling

Som vi har nevnt tidligere sa er vart mal med despgaven & fa en bedre forstaelse av hva
som skjer i en tidlig fase av relasjonen for & éinrt hva som skaper en vedvarende relasjon,
og i tillegg se hva bedrifter vektlegger i en gldig fase. Problemet med dette tema er at det
ikke er gjort sa mye forskning som ser isolert pastart av relasjoner tidligere. Dette gjar at

det er en meget spennende problemstilling, ikke E@ross men ogsa for videre forskning.

Det at det ikke er gjort mye forskning pa dettdigiere gjorde at vi ikke hadde mye & spinne
videre fra nér det gjaldt utarbeidelsen av probtélimgen. A forta en avgrensning pa et
omrade som er sapass ukjent kan vise seg a veerfoedring ettersom det er mye som kan
studeres, men samtidig matte vi avgrense oss pé @ at vi ikke kan klare & undersgke alt
vi vil i denne avhandlingen. Det stilles en del\ktd en problemstilling, og var innfrir disse

kravene. Denne kan ogsa brukes pa andre bediitebeansjer enn det vi har sett pa, men vi
har hatt vare casebedrifter i bakhodet da vi ugtikproblemstillingen. Var overordnede

problemstilling lyder da som falger:

"Hva kjennetegner oppstarten pa en vedvarende jehes

Selv om avgrensningen farte til at vi valgte bartdel emner sa er fortsatt problemstillingen
sapass bred at den kan ikke sta alene, det manaersom bygger opp under den. For at den
skulle bli enda mer avgrenset har vi utviklet fesrskningssparsmal som skal hjelpe oss med
a besvare problemstillingen var. De er som falger:

1. Hva anses som viktig i oppstartsfasen for & fa edvarende relasjon, og hvilken
betydning har forventning i denne sammenhengen?
2. Huvilke type tilpasninger og investeringer finnegdtidlig i en relasjon?

3. Hva gjar en bedrift til en attraktiv relasjonspaeim og hvordan foregar utvelgelsen?
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4. Hvilken betydning har kontrakter for kommunikasjkonflikter og usikkerhet mellom
bedrifter i oppstartsfasen?
5. Pa hvilken mate bruker kundebedrifter sine levemard til & fylle funksjoner i sin

verdikjede?

Ulike bedrifter vil antageligvis vektlegge ulikeatj ved inngaelse av relasjoner, men vi gnsker
a se om det er enkelte ting som er viktigere emimearDerfor vil vi i forskningsspgrsmal én se
pa hva bedriftene mener det er viktig & ta hensyn en oppstartsfase, om dette er
kommunikasjon, investeringer, tilpasninger ellegniénde. | en relasjon vil det ofte veere
behov for ulike typer tilpasninger og investeringeg i forskningsspgrsmal to vil vi finne ut
hvilke typer som blir gjort i en tidlig fase. | fgkningsspgrsmal tre gnsker vi a finne ut hva
bedrifter gjar for & fremsta som en attraktiv partaverfor andre bedrifter. Kontrakter er ofte
en del av en relasjon, og i forskningssparsmal dinsker vi & se pa hvordan kontrakter
pavirker kommunikasjon og hvorvidt de gker elleduserer konflikter og usikkerhet. | det
femte og siste forskningsspgrsmalet gnsker vi @ashvilke typer funksjoner leverandgrene
fyller for sine kunder. | dette forskningsspgrsrélenspiller funksjoner pa om leverandgrene
bidrar med noe annet for kundene enn det a vaengraduksjonsbedrift som kun leverer
varer. Andre typer funksjoner kan veere sammenggjobber, ulik behandling av produkter,

radgivning og sa videre.

1.3 Teoretisk grunnlag

Problemstillingen var danner grunnlaget for valgtesri og empiri, og dette skaper visse
utfordringer for oss nar det gjelder & velge ut kivakal ta med i oppgaven og hva vi skal
velge bort. Fagfeltet industriell markedsfgringeg¢rstort omrade som det finnes mengder av
litteratur pa, og vi ma da gjgre en avgrensningyavi vil ta med i var avhandling, altsa hvor
vi vil legge vart hovedfokus. Det er utrolig mye ktinne valgt a ta med, men vi vil i dette
avsnittet gi en kort introduksjon til hvilke tearigi har lagt til grunnlag. Vi har valgt a
fokusere pa den tidlige fasen i en relasjon foe &g bedrifter vektlegger for at en relasjon

skal bli vedvarende, og dette preger selvfalgedig teoretiske grunnlag.

Vart teoretiske grunnlag er hentet fra industrielhrkedsfaring og nettverksteori. En av
grunnpilarene i dette fagfeltet er IMP Group ogeraksjonsmodellen som de presenterte i

1982. Dette vil veere en modell som ligger til grufur det meste av teorien som vi
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presenterer i denne oppgaven. Modellen har veeringaget for mye av teorien som er
skrevet etter 1982 og derfor vil den selvfglgeligere meget viktig. Modellen beskriver
interaksjonen mellom to bedrifter og hva en relasgy bygget opp av. Selv om denne
modellen i utgangspunktet tar for seg en velfunggeerelasjon, sa tror vi at vi vil finne igjen
de samme aktivitetene i en tidlig fase av en retasyi vil ikke konsentrere oss om alt, men

ta for oss de punktene vi mener er de viktigste ogpstartsfase.

Det er pa ingen mate slik at industriell markedsfpstartet med denne modellen, mye arbeid
var gjort pa dette tidligere ogsa. En av disselarie kom i 1980 og er skrevet av Ford. Dette
er en av de farste artiklene vi leste da vi statbeidet med masteravhandlingen. Den tar for
seg de ulike fasene som en relasjon gar gjennohvagom vil skje i de enkelte fasene. For
oss sa vil ikke hele artikkelen veere av like sibeiiesse, men det er allikevel en artikkel som
alle som driver med industriell markedsfaring oasg@ner bgr lese. Andre ting som vil bli

tatt opp i vart teorikapittel vil veere investeringkommunikasjon og tilpasninger. Vi har ogsa
gatt giennom noen review artikler som er skrevebp@ddet og disse har veert til meget stor
hjelp i litteratur sgk og for & fa en oversikt overa som er gjort av forskning pa omradet

tidligere.

1.4 Empirisk felt

Vart empiriske felt, altsd de bedrifter vi har ivjeet, er Roxar og Kongsberg Seatex.

Grunnen til at disse to bedriftene ble valgt edeer veldig avhengige av a ha gode relasjoner
til sine leverandgrer, og de har derfor bra erfarmed hva som skjer i en oppstartsfase av en
relasjon og hva som gjgr at det blir en relasjom sedvarer over tid. Vi skal studere deres

relasjoner mot leverandgrer, og skal altsa fokupérede tidlige fasene av en relasjon. Felles
for begge bedriftene er at de befinner seg i ofishansjen, og dette gjgr at de stiller hgye
krav til sine leverandgrer og de er avhengige desrandgrene hele tiden leverer i henhold

til hva de forventer.

| tillegg til & ha sett pa Kongsberg Seatex og Rewm vare hovedbedrifter, har vi har ogsa
intervjuet NOCA og CNC Produkter. NOCA er en levetar til Kongsberg Seatex mens
CNC Produkter er leverandgr til begge to. Vi héséakett pa tre relasjoner. | tillegg til & se
pa tre enkeltrelasjoner sa har vi ogsa sett padavobedriftene generelt sett arbeider i forhold

til oppstart av relasjoner.
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Figur 1: Bedrifter og relasjoner

1.5 Oppgavens struktur og disposisjon

Vi har delt inn denne avhandlingen i tre forskgalihoveddeler; teoretisk grunnlag, metode
0og empiri, og til slutt en analyse og avslutningsd¥sse er igjen delt inn i forskjellige
kapitler, og til sammen inneholder avhandlingenss&kpitler. Fgrst kapittel er en kort
presentasjon av var avhandling. | denne innledminge det gjort en kort presentasjon av
bakgrunn for valg av tema. Vi gir ogsa en kort preasjon av problemstilling samtidig som

vi gir en kort innfgring i teoretisk grunnlag og ieisk felt.

Den fagrste delen av denne avhandlingen tar fordeggteoretiske grunnlaget. Her vil de
teorier som vi har brukt bli diskutert og gjort eedor. Den andre delen tar for seg den
metodiske referanserammen til avhandlingen. Viheit presentere vart vitenskapsteoretiske
standpunkt. Vi vil ogsa presentere var metodiskeeiiming til oppgaven. Vi vil fortelle om
de valgene vi har gjort i forhold til datainnsangiém, og vi kommer med en kritisk refleksjon

over de valgene som er tatt. Det siste kapittedenine delen vil presentere var empiri.

| den siste delen av avhandlingen vil vi fgrst prasre var analyse av de fem
forskningsspgrsmalene som vi har presentert i dmitgen. | det siste kapittelet vil vi trekke
en konklusjon, si litt om implikasjoner ut fra vafienn, og helt til slutt gi noen forslag til

videre forskning. Under presenterer vi en figur soser hvordan oppgaven er delt inn.
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Figur 2: Inndeling av avhandlingen
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2. Teoretisk rammeverk

| dette kapittelet skal vi presentere det teoretifBkindamentet i avhandlingen. Dette er det
hjelpemiddel vi har for & besvare var problemstiliog forskningsspgrsmalene vi stiller i
oppgaven. Det teoretiske fundamentet skal ogsa diypere forstaelse av det som vil bli tatt
opp igjen i analyse og diskusjon. De teorier sompresenterer her er valgt ut pa bakgrunn av
den problemstillingen vi har valgt. Denne ble preésd i innledningskapittelet og som vi
husker derfra s& er vart mal & si noe om hva soemnijtegner oppstartsfasen av en

vedvarende relasjon.

Farst vil vi ha en liten innledende del om kundeverandgrrelasjoner, far vi kommer inn pa
interaksjonsmodellen fra IMP Group (1982). Detteden modellen som preger mye av
arbeidet som har veert gjort innenfor dette fagfele vil ogsa se pa hvilke karakteristikker
som kjennetegner en relasjon. Vi har der tatt wggpankt i Hakanssons og Snehota (1995),
men vil ogsa bruke Gressetvold (2004). | forbindetsed karakteristikker pa relasjoner vil vi
ogsa komme inn pa forventning og laering. | slu@endette kapittelet vil vi ta for oss de
forskjellige fasene som Ford mener en relasjonigij@gnnom, og vi vil i den forbindelse ogsa
ta for oss hvordan bedriftene anskaffer seg sarumpartnere. Vi vil ogsa komme inn pa
kontrakters betydning for relasjonen og helt tiltsVil vi se pa leverandgrens funksjon for
bedriften.

Denne oppstillingen av teori kan kanskje virke tiifeldig, men som vi ser av figuren under
falger oppstillingen de fem forskningsspgrsmal sanpresenterte i innledningskapittelet.

Dette er altsa ment slik at teorien kommer i samekkefalgen som forskningsspgrsmalene.

Generell Forsknings-| Forsknings- | Forsknings-| Forsknings- | Forsknings-
teori spgrsmal 1 | spgrsmal 2 | spgrsmal 3| spagrsmal 4 | spgrsmal 5
2.1 2.2 2.2 2.4 2.3 2.7
2.2 2.3 2.3 2.5 2.6

Tabell 1: Inndeling av teori

Som vi ser sa vil noen av kapitlene overlappe hddd til hvilke forskningsspgrsmal de
behandler. Det kan veere at andre del kapittel lsrtik& besvare noen av spgrsmalene, men i

hovedsak er det inndelingen over som har blitt bruk
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2.1 Kunde- leverandgrrelasjoner

Alle kunde- og leverandgrfirma som handler med &ndre har en form for relasjon. Dette
som en fglge av at folk som arbeider i bedriftsradet sjeldent handler med bedrifter de ikke
kjenner til. | denne sammenheng har vi ogsa uteykko business is an Island{Hakansson

og Snehota 1990) som har opphav i det faktum dieeift er avhengig av andre bedrifter,
enten det er kunder eller leverandarer. De flesdrifter har en policy pa at de kun skal
handle med "godkjente” leverandgrer, hvor det hét fjort en viss innsats for & forsta
kvaliteten og paliteligheten til det tilbudet lemadgren kan komme med (Anderson og Narus
1999). Vi kan skille relasjoner med grunnlag i ke grad av involvering partene har. En
relasjon kan veere basert pa enkle transaksjonar, knnde og leverandgr fokuserer pa
leveranse i tide av basisprodukter til konkurragkéde priser. | den andre enden av skalaen
kan relasjoner veere samarbeidsrelasjoner, elléngraglasjoner. Dette vil veere relasjoner
hvor partene over tid knytter sterke og omfattesdsiale, gkonomiske, service og tekniske
band. Intensjonen med denne typen relasjoner et defl kostnadene og/ eller a skape
verdigkning, og derav oppna gjensidige goder. Dattde typene relasjoner som representerer
ytterpunktene, og en relasjon kan variere i aldtvitg involvering. Derfor kan relasjoner

finnes i mange ulike format.

For at en relasjon mellom kunde og leverandgr &kadjere er den avhengig av at begge
parter har en interesse av a samarbeide. De fleskdfter pa bedriftsmarkedet innser at for a
lykkes méa de ha tette relasjoner med utvalgte sndwrer og kunder (Anderson og Narus

1999). Et viktig spgrsmal er da hvordan relasjarteikler seg over tid.

2.2 Interaksjonsmodellen

Kanskje et av de viktigste bidragene innen fagfeliedustriell markedsfaring er
Interaksjonsmodellen som IMP og Hakan Hakonssosemterte i 1982. Denne modellen ble
laget for & beskrive hvordan markedsfaring og hbnuglom bedrifter forgikk. Modellen
bruker relasjoner i stedet for transaksjoner foar@alysere hva som skjer (Brennan og
Turnbull 1998).

Denne modellen (Figur 3) bestar av fire hoveddelaieraksjonsprosessen, de involverte

partene, atmosfeeren, og omgivelsene (Hakanssoh98a&). Grunnen til at modellen ser pa
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relasjoner i stedet for transaksjoner er at retasjonellom bedrifter ofte er langvarige, naere
og komplekse (Brennan og Turnbull 1998). Vi vil s& litt pa hver av de fire hoveddelene

som utgjar interaksjonsmodellen.

2.2.1 Interaksjonsprosessen

Som vi allerede har nevnt sa vil relasjonen mellpaper og selger i det industrielle markedet
veere av langsiktig art, og det er derfor viktigvatskiller mellom de enkeltepisodene som

skjer og det mer langsiktige aspektet av relasjqhi&kansson ed. 1982).

Miljer
Markedsstraltur
Dryrraraikl
Internasjonalisering
Posizjon
Sosialt systern

Atmosfere
Ilaktfavhengizhet

Sarnarbeid

Mazrhet
Forventringer
rodukt/Service

Informasjon
Ernkelt Finansiell Transaksjorer
Sosial

Interaksjonsprosessen

IvT4l IvT4l
. o Institsjonalisering . .
Erfaring Langzikiiz { Tilpasningsr } Relasjon Erfaring

Figur 3: Interaksjonsmodellen IMP (H&kanson ed.198)

Nar det gjelder disse enkelte episodene er deefementer som det fokuseres pa. Disse er
produkt- eller serviceutveksling, informasjonsutsiglg, finansiell utveksling og sosial
utveksling. Det er ofte produktet eller servicemser kjernen i en relasjon. Hvor komplekst
og hvor godt dette produktet dekker kjgperens beWibkunne vaere med pa a forme
relasjonen. Ogsa informasjonsutveksling er en gikil av disse enkeltepisodene som skjer i
en relasjon. Informasjonsutveksling kan veere utusksav teknisk, gkonomisk eller
organisasjonsinformasjon. Informasjonsutvekslingan skje pa to mater; enten gjennom
personlig eller upersonlig kommunikasjon. Den upelige formen for kommunikasjon blir
ofte brukt nar det skal utveksles informasjon soraweteknisk eller kommersiell art. Hvis det

er informasjon som omhandler mer "soft” informasjea er det mer vanlig a bruke personlig
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kommunikasjon. Dette kan for eksempel veere infojomaem hvordan produktet skal brukes
eller hvilke avtaler som er gjort mellom bedriften¥®i ser ogsa at formaliteten i
informasjonen som blir utvekslet pavirker relasjorfeldkansson ed. 1982). Den finansielle
delen er ogsa en viktig del av en relasjon. Grurtiteat bedrifter inngar en relasjon vil veere
pa grunn av at de ser at de er bedre tjent vedgiien relasjon heller enn a vaere i markedet.
Hvor mye penger som utveksles mellom partene vievea indikasjon pa hvordan bedriftene
ser pa relasjonen i forhold til den pengemessigdien. Det siste elementet er den sosiale
utvekslingen som skjer mellom partene. Dette virevaned pa & redusere usikkerheten
mellom partene. Partene i en relasjon vil kanskge forskjellige bedriftskulturer eller
forskjellige erfaringer, og den sosiale utvekslimgel da veere enda viktigere for redusere
denne forskjellen (Hakansson ed. 1982). Dette eskja aller viktigst pa det langsiktige plan
ettersom mye av det som skjer i en relasjon ikkbasert pa kontrakter, men heller utvikler
seg over tid ved at bedriftene blir bedre kjent rhedrandre. En slik sosial utveksling vil
ogsa vise at partene forplikter seg til relasjongndet vil veere med pa & bygge opp tilliten

dem imellom.

Som sagt sa har interaksjonsprosessen ogsa eikizmaspekt ved seg. Som vi har poengtert
over sa vil den sosiale interaksjonen mellom partesere av stor betydning hvis relasjonen
skal bli langvarig. Det samme gjelder forgvrig e andre elementene som vi har tatt opp
over, men ikke i like stor grad som den sosialerbiDet er spesielt to ting som er viktig for &
skape langvarige relasjoner; rutiner og tilpasnin@wer lang tid vil det utvikle seg rutiner
for hvordan ting gjgres i en relasjon, dette vaeg wveksling av varer, hvordan bedriftene
kommuniserer med hverandre eller andre ting somtajeseg i relasjonen. Etter hvert vil
disse rutinene skape forventninger, og til slutttNgése forventningene bli institusjonalisert i

relasjonen. Det vil altsa bli slik at bedriftenfenter at det samme skal gjenta seg hver gang.

Tilpasninger er ogsa veldig viktig hvis bedriftevieskape en langsiktig relasjon. Dette kan
veere tilpasninger gjort av den ene parten elldveyge partene i en relasjon, og det vanligste
er da tilpasninger i forhold til hva de leverereeltilpasninger i selve leveranseprosessen
(Hakansson ed. 1982). Eksempler pa tilpasningeilgasning av produkt, betalingsmate,
kommunikasjon, datasystemer eller sosiale relasjobet vil som regel veaere kostnader
forbundet med disse, men grunnen til at bedrifigiwe slike tilpasninger er at de skal kunne

redusere sine kostnader i fremtiden, eller gkgenitigen. Det at bedrifter gjar tilpasninger i

11
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en relasjon viser ogsa overfor den andre partele ar villig til & satse pa relasjonen og, dette

vil ogsa gjegre den andre parten mer involvert diggvil & satse.

2.2.2 De involverte partene

Relasjonen vil ogsa bli pavirket av de partene soimmvolvert. Bade selve organisasjonen og
de menneskene som arbeider i organisasjonen gédar dette. Det blir her fokusert spesielt
pa fire aspekter: teknologi, organisasjon, erfarimg individer (Hakansson ed. 1982).
Teknologi spiller en viktig rolle i relasjoner. Det viktig at partene er ganske like hverandre
nar det gjelder teknologi. Hvis ikke er det vikétidet blir gjort tilpasninger i teknologien slik
at de bruker teknologi som passer sammen i fortilotda de vil ha ut av relasjonen. Hvis de
to bedriftene er veldig ulike nar det gjelder telag vil vi se at dette preger relasjonen pa en

annen mate enn hvis de har samme kompetanse ogy Isarkme teknologi.

En organisasjons starrelse, struktur og strateifjespgsa inn pa relasjonen. Stgrrelsen pa
organisasjonen vil ofte ha en sammenheng med maletdrar, altsd jo starre organisasjon jo
mer makt. Og dette vil legge grunnlaget for hvordalasjonen utvikler seg ettersom en stgrre
bedrift som regel vil ha mer ressurser, og detlgiilmed veere lettere for dem & kontrollere en
mindre bedrift. Bedriftens struktur vil ogsa veeredhpa a pavirke interaksjonsprosessen pa
flere mater, bade gjennom sentralisering, formeligeog spesialisering. Vi kan ofte se dette
giennom hvor mange og hvilke personer fra bedrifem er involvert i relasjonen, men ogsa
i forhold til prosedyrer og kommunikasjon. Stratytil bedriften vil ogsa pavirke relasjonen
(Hakansson ed. 1982).

Nar vi snakker om erfaring menes det ikke bareriafan som bedriften har i relasjonen,
men ogsa erfaringer som de har utenfor relasjobDette kan veere erfaring de har tatt med
seg fra liknende relasjoner og vil sgrge for atribiesh har kunnskap om hvordan de skal

kunne handtere en slik relasjon.

Individene som er involvert i en relasjon vil hardkjellig personlighet, erfaring og

motivasjon, og de vil opptre forskjellig i relaspm Individene er de som jobber i relasjonen
og som utveksler informasjon. Dermed utvikler riglasne og bygger de sosiale bandene som
gjer relasjonen enda sterkere. Dette pavirker jarias i det lange lgp. Vi ser ogsa det at
hvilken stilling, rolle og pa hvilket niva de befiar seg pa kan pavirke relasjonen. Hvis
bedriftene involverer personer som er hgyere oppstemet sa er det stgrre sjanse for at
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relasjonen utvikler seg i en positiv retning etbensden andre parten oppfatter at de virkelig

er involvert i relasjonen.

2.2.3 Interaksjonsatmosfeeren

Ved planlegging kan atmosfeeren som omgir en mag@virkes (Hakansson ed. 1982).
Denne atmosfeeren kan beskrives gjennom fire aspekédkt/avhengighet, samarbeid, naerhet
og forventninger. Atmosfaeren er et produkt av jelen i seg selv, og atmosfeeren pavirker
disse fire aspektene. Bedrifter kan ha forskjeldgi@osfaerer og det vil veere bade fordeler og
ulemper med de forskjellige. Disse kan analysefesngm en gkonomisk dimensjon og en

kontrolldimensjon.

Nar det gjelder den gkonomiske dimensjonen vil iftethe kunne redusere flere typer
kostnader ved & ha en tett relasjon. Jo tettereeksjon er jo mer vil den ligne pa én
organisasjon, altsd at det er vanskeligere & skididriftene fra hverandre. Og en av
kostnadene som blir redusert kan vaere transaksjstrskder som inkluderer bade kostnader i
markedet og i organisasjon (Douma og Schreuder)2002&d at bedriftene har en tettere
relasjon vil kostnadene kunne bli redusert vedeavitlha en mer effektiv mate & handtere
distribusjon, forhandlinger og administrasjon (Hésson ed. 1982). Produksjonskostnader
kan ogsa bli redusert ved a ha en tettere relag)ette vil kunne fare til tettere samarbeid
rundt det & finne optimale lgsninger for produksjmosessen. Den gkonomiske siden vil ogsa
omfatte gkte inntekter ved at bedriften kan bengég av motpartens kompetanse, fasiliteter

0g andre ressurser.

A redusere usikkerheten i en relasjon er en grilrat bedrifter velger & ha naere relasjoner,
og dette kan gjgres gjennom gkt kontroll over mdgma Denne kontrollen har en
sammenheng med hvordan bedriftene oppfatter makt&llom de to, altsd hvem som har
stgrst makt av dem. Det & kunne bestemme hvem sostdrst makt vil veere vanskelig i de
tidlige fasene av en relasjon, og de enkelte episecdom skjer i starten vil veere en mate for
partene & vise sin makt pa. Vi ser ogsa at en ftedniakt over den andre er relatert til den
andre bedriftens avhengighet av den fgrste. Detvagite slik at de som har minst makt vil
veere mer avhengige enn de som har mest makt il&sjoe. Denne avhengigheten er en av
grunnene til at bedrifter ikke gnsker & ha for nsetasjoner (Hakansson ed. 1982). Vi kan

altsa se at bedrifter velger neere relasjoner fdedil redusere kostnader, gke inntekter og
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gke kontrollen i relasjonen slik at de slipper ksikhet, men de méa kunne balansere dette og

ikke bli for avhengig.

2.2.4 Interaksjonsomgivelsene

En interaksjon mellom to bedrifter kan ikke sesspén noe enkeltstaende, det ma tas hensyn
til de omgivelsene som relasjonen befinner segs@ioflakansson og IMP har identifisert fem
aspekter ved omgivelsene som pavirker interaksjosggsen. Disse fem er markedsstruktur,

dynamikk, internasjonalisering, posisjon, og detigle systemet (Hakansson ed. 1982).

En relasjon méa ses pa som en av flere relasjomaressisterer innen samme marked, og det
vil veere unaturlig a tro at var relasjon er densémé det markedet vi opererer i, bade pa det
nasjonale og det internasjonale markedet. Hvort starkedet er vil pavirke relasjonen.
Bedrifter kan faktisk oppleve at ens leverandgi@r ekunder ogsa har relasjoner til ens
konkurrenter, og det er ikke sikkert bedriften samange alternativer nar de skal velge hvem
de vil handle med. Det er viktig a veere klar over amosfaeren som omgir
interaksjonsprosessen er veldig dynamisk, og dehelé tiden veere under forandring. Ogsa
selve relasjonen er dynamisk. Vi ser at atmosfasoen relasjonen befinner seg i hele tiden
blir mer internasjonal. Det er like enkelt for bift@r & handle med bedrifter som befinner seg
utenfor landets grenser som de som befinner seepfaon og dette betyr at bedrifter kan se
seg om etter potensielle relasjons partnere insgynalt. Men dette farer med seg noen nye
hindringer som bedrifter ma ta hensyn til, someksempel sprak og kultur. Hvilken posisjon
bedriften har i produksjonskanalen vil veere medap@avirke relasjonen. Det vil veere
forskjell pA om de er produsent eller sluttbrukgrdette vil ogsa innvirke pa hvordan de
behandler relasjonen til andre. Det siste aspelddtomgivelsene er det sosiale systemet.
Relasjonen ma altsa ses i et stagrre perspektivi ot da se pa hvordan menneskene i dette
systemet handler. Dette er spesielt viktig nareri g internasjonale relasjoner der det ofte

kan oppsta misforstaelser pa grunn av kultureltskjeller (Hakansson ed. 1982).

2.3 Karakteristikker pa relasjoner

Det finnes en del karakteristikker pa relasjoneseil velger a skille mellom strukturelle og
prosesskarakteristikker, som Hakansson og Sneli6@b) gjgr, mens andre igjen ikke har
dette skillet, som Gressetvold (2004). Ford (198§)Hakansson ed. (IMP Group) (1982)

omhandler ogsa samme tema. Felles for alle er ataddor seg stort sett de samme
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karakteristikkene uavhengig om de deler dem inrosg@ss og struktur. Vi vil n& se naermere
pa hva som kjennetegner en relasjon. Vi har vafgtge Hakansson og Snehota sin inndeling
fra 1995, altsa vi ser pa dem i forhold til om depmosess- eller strukturkarakteristikker. Vi

vil farst se pa de strukturelle.

2.3.1 Strukturelle karakteristikker

Relasjoner er karakterisert av at de har hgy kaitét) de er komplekse, det er hgy symmetri
mellom partene i relasjonen, og de er preget adea¢r uformelle (Hakansson og Snehota
1995). Vi vil nd ga litt naermer inn pa hver av dissrakteristikkene og se hva som menes

med disse og hvordan de pavirker relasjonen.

Kontinuitet

Kontinuitet vil si at en relasjon varer over lendi@ og det referer til noe som er varig. |
mange av de undersgkelsene som er gjort sa langtaedet er en lang levetid pa relasjoner,
og en relasjon mellom to bedrifter kan gjerne viat® ar. Grunnen til at bedrifter velger &
opprettholde disse relasjonene over sapass las#yides investeringer som er gjort i forhold
til hverandre. Det kan ogsa veere at de senkertisineaksjonskostnader ved & ha kontinuitet i
relasjonen. Det er mye som tyder pa at jo eldreeksjon er jo mer brukt blir den, og jo mer
relasjonen brukes, jo sterkere vokser den seg (3ka og Snehota 1995). Vi ma ogsa veere
klar over det at en relasjon som varer over lengreil forandre seg. Selv om stabilitet og
forandring ofte er sett pa som to motsetningegrsde langvarige relasjonene karakterisert av
bade stabilitet og forandring over tid. Stabiliteteenspiller da pa de to partene som er i
relasjonen, og forandringen viser til at ting sorodukt og produksjonsmetoder kan endre
seg. Selv om vi her sier at partene ma ha gjentirabsaksjoner med hverandre for at det skal
veere en relasjon, sa vil ikke det si at en enkeliaksjon ngdvendigvis gjer at det ikke blir en
relasjon. Det kan ogsa oppsta relasjoner pa bakgawnenkelttransaksjoner (Gressetvold
2004).

Kompleksitet
Det er flere dimensjoner av kompleksitet i en relasHakansson og Snehota 1995). Vi

finner kompleksiteten blant annet i teknologi, kskep, sosiale relasjoner, administrative
rutiner og kontrakter (Gressetvold 2004). Et stedwd ser kompleksiteten i en relasjon er nar
vi kikker pa antall personer som er involvert. fgrmpomsnittlig antall som blir brukt er fem

personer, men det finnes ogsa ekstremtilfellerddgrer rapportert om opp mot 600 personer
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pa den ene siden som har kontakt med 200 persanéerp andre siden. Med flere personer
involvert farer det til at det blir flere mater arkmunisere pa, samtidig som frekvensen av
kontakt mellom partene vil variere. De personen@ sv involvert vil ogsa ha forskjellig
status i bedriften, de vil ha forskjellige arbeippgaver, og forskjellig personlig bakgrunn
som gjer det mer komplekst. Dette farer til at lolaten meget kompleks jobb for lederne a

koordinere kontakten mellom bedriftene.

Symmetri
Hvis vi ser pa definisjonen sa beskriver symmaetirlikhet mellom de to partene med hensyn

pa for eksempel stgrrelse, form og posisjon (Gteskk2004). Dette er ulikt det vi mgter i

konsumentmarkedet hvor kjgperne har mindre ressagser mindre enn det selgerne er. | et
industrielt marked kan det gjerne veere den andienyat kjgper har mer ressurser og kan
gjerne vaere starre enn det selger er (Hakanss@melgota 1995). Symmetri i den industrielle
verden viser mer til at bedriftene passer brawdrandre, det gar ikke bare pa at de er like
store, har like mye penger og ressurser. Men oftieeslik at relasjoner varer lengre jo mer
like bedriftene er i forhold til de dimensjoner sovn har nevnt, og at de har en lik

maktfordeling. Hvis den ene parten er stgrre enrmatt@lre er det ofte at partene kan ha ulikt
maktforhold og relasjonen kan blir preget av dedd at den stgrre parten bruker sin makt til

a presse den mindre parten.

Uformell

| en bedriftsrelasjon er det ofte vanlig med kokiiea men deres rolle er ofte sveert begrenset.
En relasjon vil vaere preget av en lav grad av fdisaang (Hakansson og Snehota 1995). En
relasjon vil veere preget av usikkerhet, konflikbgrkriser minst en gang i lgpet av tiden den
varer, men det vi ofte ser er at kontrakter ikkelggr til & lgse disse problemene. Bedriftene
ma i disse tilfellene stole mer pa de uformelledsire som er knyttet i relasjonen, som for
eksempel tillit. Disse mekanismene vil veere myer&eegnet til a lase konflikter enn

kontrakter.

Nar vi nd har sett pa de strukturelle karakterigtile ved relasjoner har vi fatt et bedre
innblikk av hva som skaper stabilitet i en relasjbten hvis vi kikker litt mer pa hva som
skjer inne i selve relasjonen vil vi se at dettskifitt. Det er det vi na vil gjgre ved a se pa

prosesskarakteristikkene ved en relasjon.
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2.3.2 Prosesskarakteristikker

Prosesskarakteristikker er ikke sa synlige foram star pa utsiden av en relasjon, men de er
synlige for de som er involvert i relasjonen. Foisk pa dette omradet har pekt ut fire
prosesskarakteristikker; tilpasninger, samarbeidadlikt, sosial interaksjon, og rutiner. Vi

vil na ga litt naermere inn pa hver og en av disse.

Tilpasninger
Tilpasninger kan beskrives som & gjgre noe passdodeny bruk eller ny mening

(Gressetvold 2004). Det vil si at dette begrepeidogmfatter modifikasjoner som blir gjort,
og det er i hovedsak dette vi mener nar vi snakketilpasninger i relasjoner. Bedrifter vil i
en relasjon gjare tilpasninger i forhold til motiger for at de skal kunne samarbeide bedre.
Dette kan for eksempel veere i forhold til produksjmetoder, datasystemer eller
leveringsrutiner. Tilpasninger kan ses pa som éradelet samarbeidet som er i en relasjon.
Det & gjare tilpasninger viser overfor den andnegpaat bedriften faler en viss forpliktelse i
relasjonen. Noen mener ogsa det at tilpasningaroer som ma ligge til grunn for at en

relasjon skal kunne oppsta.

Samarbeid og konflikt

Samarbeid og konflikt kan eksistere sammen i emagjeh (Hakansson og Snehota 1995).
Konflikter vil det alltid veere i en relasjon. Ikkale konflikter er like store, men partene i
relasjonen vil pa et eller annet tidspunkt meshsgnlig mgte pa en konflikt, og noen ganger
kan dette veere en ngdvendighet for at relasjonahkskine utvikle seg og bli bedre. Jo mer
relasjonen utvikler seg og desto bedre bedriftemeasbeider, jo lettere vil det veere a lgse de
konflikter som vil oppsta mellom dem. En av de igste kilder til konflikt er selvfglgelig
penger, og da ofte i forbindelse med hvordan bieshdf skal dele utgifter eller inntekter. En
relasjon inngas fordi partene ser at de kan fauhav situasjonen ved a std sammen heller
enn & jobbe alene, og derfor vil relasjoner veerstnpeeget av samarbeid og ikke av
konflikter.

Sosial interaksjon

Som det ligger i ordet sa skjgnner vi at bedrifemi@ner handler om bedrifter og hva som
skjer dem i mellom. Men akkurat som i personligasiner blir relasjonen pavirket av de
personlige bandene som er mellom menneskene sanmée$eg pa hver sin side (Hakansson
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og Snehota 1995). Det skjer veldig ofte at pers@wen er involvert i relasjonen utvikler
personlige band som ofte gar utenpa det som edkrrhold til den oppgave de skal utfare.
Det at personer knytter sa sterke sosiale banuhe fare til at relasjonene mellom bedriftene
vil bli sterkere. Bedriftsrelasjoner har en tendetils & fortsette over tid selv om
bedriftssamarbeidet opphgrer. Disse sosiale relas@ kan danne grunnlaget for senere
formasjon av relasjoner, og kan derfor gjagre detskelig a fastsla starten og slutten av en
bedrifts relasjon. (Havila and Wilkinson 2002).

Rutiner

Rutiner kan forklares som en prosess der en sekaxehandlinger gjentas regelmessig, altsa
at det gjares til noe vanlig (Gressetvold 2004). S¢r at over tid sa vil relasjonen bli
institusjonalisert og rutiner vil oppsta i forhdlidl hvordan bedriftene behandler relasjonen.
Rutiner blir etablert fordi det farer med seg ditdtiog det gjar relasjonen meget effektiv. Vi
vil finne rutiner i alle deler av en relasjon, ikkare nar det gjelder produksjon eller levering
av varer, og disse rutinene blir sett pa som intfisog eksplisitte regler for hvordan
bedriftene skal oppfare seg i relasjonen (Gres&k®@04). Det kan ogsa sies at rutiner viser
den erfaringen bedriftene har i relasjonen, og ohetdsa skjgnner vi at rutinene utvikler seg

ettersom relasjonen utvikler seg over tid.

Vi har na sett litt pa de forskjellige karakteliki&ne som kjennetegner en relasjon, og vi har
delt de opp i struktur- og prosesskarakteristikkérser at relasjoner ikke ngdvendigvis er
preget av stabilitet, men heller av kontinuitet.dkette menes at bedrifter gjerne kan oppleve
ustabile relasjoner hvis vi ser det med hensyn gdlikter og uenigheter. Dette kan til og
med vaere bra for relasjonen i det lange lgp, meésaia virkelig sgrger for & skape en sterk

relasjon er gjentatt samhandling mellom partemdeisjonen, altsa kontinuitet.

2.3.3 Forventninger og leering

Det er mange som inkluderer forventning blant kamaktikker pa relasjoner, blant annet
Gressetvold (2004). Vi har valgt a ta for oss fotménger som et eget punkt og ser dette i
sammenheng med laering. Med laering her tenker piddava bedrifter har opplevd i tidligere
relasjoner, hva de har leert av dette, og hvordéae dieslutt pavirker hvilke forventninger de

tar med seg inn i oppstartsfasen av en ny relasjon.
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Forventningene partene sitter med innledningsvieni relasjon har stor betydning for
formasjonen av relasjoner. Det er ikke lett & © oo hvordan forventninger tar form, men
erfaring med & handtere relasjonsoppstarter er pded forme forventninger. Grunnen til
dette ligger i at ledere danner seg erfaring mexddes skal se etter i lgpet av den innledende
fasen med nye kunder/ leverandgrer (Bradley, MegeGao 2005). Dersom en kunde har
intensjoner om en relasjon sa vil forventningeneevagrre enn om det ikke er noen
intensjoner om en relasjon. Ut fra dette kan eat €n kunde som kommer inn og formidler
haye forventninger er mer sannsynlige til a taideh kunde — leverandgr relasjon sa sant
leverandgren klarer & innfri forventningene. Dersan part ikke klarer & innfri
forventningene fgr en relasjon tar form, kan deé fil at den andre parten fortsetter & sgke

etter en annen samarbeidspartner.

Forventninger kan i stor grad veere styrende faietasjon ettersom begge parter vil holde seg
i relasjonen sa lenge forventningene blir innfritthrayandas og Rangan 2004). Hvilke mal
bedriftene har kan ogsa vaere med pa & forme fariveygne til relasjonen. Dermed kan det
veere nyttig & se pa i hvilken grad malene til tmadoeidende bedrifter er overensstemmende.
Hvorvidt bedriftene deler méal som bare kan bli imdd gjennom samarbeid og vedlikehold av
relasjonen kan bli sett som en del av forventatltasav kjgper — leverandgr relasjonen. Ser
vi pa gjensidige gkonomiske fordeler og gjensiditgd som drivere bak relasjons etablering,
sa er gjensidige gkonomiske fordeler den sterkieskbaringskraften (Kallevag og Holmen
2008). Bedriftene er ikke ngdt til & dele noe armét enn forventningene om gkonomiske

fordeler fra samarbeidet.

Laering er ogsa et sentralt tema nar det kommeeltisjonsetablering (Johansson og Vahine
2003). Kunnskap fra tidligere relasjoner har stuiflytelse pa hvordan bedrifter oppfatter
aktivitetene i prosessen ved etableringen av ekjayer - leverandgr relasjon (Kamp 2005).
Dette kan ha den effekten at de ulike relasjonendexrift har far mange av de samme
karakteristikkene, som en fglge av at bedriften rteed seg erfaringer fra sine tidligere

relasjoner.

2.3.4 Kommunikasjon

Kommunikasjon er av stor betydning for interakspmesessen mellom bedrifter, og vi ser
ogsa at kommunikasjon er av betydning i mange akatakteristikkene vi presenterte i
forrige del kapittel. Vi vil i denne delen presamtéivilken type kommunikasjonsstrategi som
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passer i forskjellige situasjoner. En annen griinat vi har valgt & se pa kommunikasjon er at
det er et viktig tema i forbindelse med & gjgreremgkr, og ved formasjon av en kjgper —
leverandgr relasjon (Biong og Selnes 1995). Viktigenrdder for kommunikasjon
innledningsvis i en relasjon er i forbindelse meskape oppmerksomhet og kommunikasjon
som vedgar det & fa til et godt resultat gjennorhdndlingene i de tidlige fasene (Andersen
2001).

Markedskommunikasjonens oppgave er a formidle fieds produkt og tjenester til kundene.
Vi sier at markedskommunikasjonen er enhver formkfammunikasjon mellom kunden og
bedriften (Sanders 2004a). Ut fra dette kan vitsmarkedskommunikasjonen er noe av det
viktigste som blir lagt vekt pa innen bedrifter.edtkommunikasjon ut til kundene vil det
veere vanskelig for dem a se hvilke tilbud og hvan™dbedrift kan gjgre for dem.
Markedskommunikasjonen skal gi potensielle kundgrriktige farste - og helhetsinntrykket
av bedriften, og kan beskrives som limet i en disgjonskanal (Mohr og Nevin 1990). Det
vil derfor veere lurt & integrere alle deler av eistribusjonskanal i utviklingen av
kommunikasjonen. Men hva er egentlig aspektenekeedmunikasjon, og hvordan kan vi

skille kanalene fra hverandre?

Kommunikasjonen er enten sakalt massekommunikasjter personlig kommunikasjon
(Sander 2004b). Innen massekommunikasjon sendedingeh til mange mottakere, i
motsetning til under personlig kommunikasjon hvat @fte er en selger og en kjgper.
Personlig kommunikasjon kjennetegnes ogsa gjennonoweis- dialog, og mottakeren har
mulighet til & komme med tilbakemelding til sende(€ander 2004b).

Setter vi sammen strategiaspektene i forhold ti Wanalen vi star ovenfor, vil vi kunne
oppna det gnskede utfallet. P& en annen mate kanatidet finnes ingen generell strategi
som er passende. Strategier ma utvikles i henliottkn situasjonen bedriftene er i, i deres
kanal. Utfallet kan deles inn i to steg: 1) kwvatiite mal som tilfredshet kan oppnas, og 2)
tilfredsheten kan fare til at kvantitative mal sowtelse blir oppnadd. Det er altsa

kombinasjoner av kommunikasjonsaspektene som betegpm kommunikasjonsstrategier.

Mohr og Nevin beskriver kommunikasjon sorfinfet som holder en distribusjonskanal
sammeh(Mohr og Nevin 1990, s. 36). Dette som en fglgeaakommunikasjon er en veldig

viktig del av ledelsen av relasjonskanaler. Dedokommunikasjonssamarbeid sveert viktig,
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og dette kan ses pa som en spesifikk sammenseminintensive, relasjonsskapende
kommunikasjonsaspekter (Mohr, Fisher og Nevin 198&yunder kommer frekvens, toveis
kommunikasjon, grad av formalitet og grad av forpdka influere den andre parten. Ut fra
disse faktorene har ogsa koordinering, forpliktelgetilfredshet kommet frem (Mohr, Fisher
og Nevin 1996). Koordinering her betyr integrasgonde ulike partene ved gjennomfaring av
en oppgave. Det kan ogsa beskrives som synkromisavi de ulike partene og aktiviteten i en
kanal. Tilfredshet blir i denne sammenhengen hvtfreds partene er med maten
kommunikasjonskanalen blir brukt pa. Forpliktelseher sta for de ulike partenes vilje til &
engasjere seg, ha tro pa organisasjonens mal diereng er villige til & gjgre en innsats og
gnsker & veere en del av organisasjonen. Hvordase daktorene er bygd opp rundt
kommunikasjonskanalen er viktig for hvor godt réstgit av kommunikasjonen vil bli.

Kommunikasjonssamarbeid er avhengig av utvikling eav samarbeidende holdning og
prosess for & styre relasjonen. Samarbeidende koikasjon kan bli brukt for a
vedlikeholde en relasjon og gjgre at leverandggekunder fagler seg som en del av "laget”.
Dersom integrasjon og kontroll derimot er lav vilnkler og leverandarer fgle starre frihet til &
handle uavhengig av relasjonen. Ved a dele madlefta interesser og ha stgttende funksjon

overfor samarbeidsparten, kan dette fare til bedogdinering, tilfredshet og falt forpliktelse.

Den kommunikasjonsstrategien bedriften velger &tvermot de ulike kundene bgr passe til
maten kommunikasjonen blir utvekslet pa. For astiere dette viser vi her en modell fra
Mohr og Nevin (1990) som tar for seg forholdet roeilulike kommunikasjonsstrategier og
kanalforholdene, og hvordan resultatet av de (d&k@mensetningene blir:

Kanal forhold Samarbeidende Autonom
Relasjonell struktur,
Stettende klima og Forsterket resultat
symmetrisk makt A C
Markedsstruktur, ikke B D
stgttende klima og Forsterket resultat
asymmetrisk makt

Figur 4: Proposed relationships between communicain strategies and channel conditions: Impilcations

for outcome levels (Mohr og Nevin 1990)
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Samarbeidende kommunikasjonsstrategier blir brekthaddriften gnsker & ha en relasjonell
styringsform med stgttende klima og symmetri i rfakibldet. Autonome
kommunikasjonsstrategier passer der hvor bedrifterdler ut fra markedsprinsippet, og ikke
er avhengig av noe stgttende klima eller noe symmaiaktbalansen (Mohr og Nevin 1990).
| celle A og D passer kommunikasjonsstrategien rkadalforholdene. | celle A mgtes
behovet for kommunikasjon gjennom en samarbeiddagemunikasjonsstrategi. Dette vil
fare til at partene i relasjonen far bedre koordimg tilfredshet og forpliktelse for
samarbeidet. | celle D er det ikke sa store krawndly frekvens pad kommunikasjonen og
variasjon i innhold, og dette blir mgtt av en awiwonkommunikasjonsstrategi. Her vil det
veere greit a bruke en autonom kommunikasjonsstrateggsom dette passer begge partenes
mal for transaksjonen, hvor kostnadsbesparelsem fiv tid og penger star sentralt. | celle B

og C passer ikke kommunikasjonsstrategien til tte ganalforholdene.

2.4 Faser i kjgper — leverandgr relasjoner

Det finnes mange forskjellige syn pa hvordan relasj i industrielle markeder oppstar, og
Ford presenterer i sin artikkeThe Development of Buyer-Seller Relationships dustrial

Markets fra 1980 et av de synene som har preget fagfelesit siden artikkelen kom ut. IMP
Gruppens prosjekt (1982) er det som ligger soneetetisk fundament i denne artikkelen

sammen med tanker fra "de nye institusjonalisteme&n gkonomi (Ford 1980).

Men hva er en relasjon? Selv om det de senere &@miglitt mer og mer vanlig at bedrifter
inngar naere relasjoner med sine leverandgrer odekunet vi at ikke all handel som forgar
mellom to bedrifter skjer i en relasjon. En bedwiit knytte sterkere relasjoner til en annen
bedrift som er en viktig partner. Dersom bedriften en bilprodusent vil det ikke veere
ngdvendig & knytte naere relasjoner til bedriftem $everer binders, men det kan veere bade
hensiktsmessig og ngdvendig for en bedrift & kngttenzer relasjon med den bedriften som
leverer statdempere. Disse relasjonene blir innggidtat partene gjor transaksjonsspesifikke
investeringer (Ford 1980). Ford ser pa dette stgagninger partene gjar til hverandre for a
vise at de har forpliktet seg til hverandre. Disggsningene kan veere forskjellige ting, som
for eksempel a tilpasse produksjonssystemer, dstEmgr eller det kan veere utveksling av

personell.
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Kompleksiteten mellom kjgpere og selgere i englksjon, og de felles tilpasninger som blir
gjort, gjar at det i en analyse av relasjonen nileskmellom den overordnede relasjonen i
seg selv og de individuelle episodene som relasjdmestar av (Ford 1980). Det Ford mener
med dette er at enhver episode som oppstar, det segr salg, forhandlinger og sa videre,
oppstar i relasjonen, men de ma ses pa som enkedlser som kan pavirke relasjonen. En
darlig episode kan i verste fall velte hele relasjo, men du kan heller ikke bare se pa denne
episoden og tro at du kan forstd andre sider aasjalen. Det er viktig & se pa bade
enkeltepisoder og den overordnede relasjonen, ogjafdivordan disse to igjen pavirker
hverandre (Ford 1980).

| denne artikkelen ser Ford pa fem forskjellig fasem en relasjon beveger seg gjennom i
dens utvikling. Gjennom disse fasene ser Ford pi@blane erfaring, usikkerhet, avstand,
forpliktelse og tilpasninger. Dwyer et al. publiser 1987 en artikkel som ogsa tar for seg fem
faser i en relasjon. Dwyer et al. presenterer dasté fasen somaiWwareness; og dette
refererer til den ene partens oppfattelse av dedreaparten som en mulig attraktiv
samarbeidspartner. Ved sgk etter en mulig relaggrtser er det mest sannsynlig at bedrifter
som er neerliggende geografisk, og bedrifter sonanme&rer med jevne mellomrom i media
skaper starst oppmerksomhet. | denne fasen engden ifaktisk interaksjon mellom partene,
men aktiviteten i bedriftene gar her pa & bygge epmosisjon for a styrke attraktiviteten i

forhold til en bestemt, eller en gruppe av bedrifte

24.1 Fase 1

Den farste fasen Ford presenterer kalles Rye“Relationship Stagel denne fasen snakker
Ford om evaluering av nye partnere for inngaelseekasjoner. Grunnen til at en bedrift faler
at de ma se seg om etter en ny partner kan vaeggupé av en enkelt episode som har
oppstatt i en relasjon, eller det kan veere deedtiften ser at pa dette spesielle omradet vil de
innga en relasjon fordi det vil veere hensiktsmes§ig siste grunn Ford nevner i sin artikkel
er at behovet for en ny partner kan patvinge ség st&an nevner som eksempel det som
skjedde i England i 1974 tfie three day we&K hvor en krise i industrien farte til at en
bedrift innfarte en regel om at de skulle ha m#&prosent utenlandske leverandgrer. Dwyer
Schurr og Oh (1987) presenterer en tilsvarende $ase sin andre, og kaller denne for
"exploratiorf. "Exploration”-fasen kan bli sett pA som en sgkeg proveperiode i

relasjonsutveksling. | denne fasen vil mulige usleglgspartere fgrst vurdere forpliktelser,

! Gjaldt begrensning i strambruk, se: http://en.példia.org/wiki/Three-Day Week
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goder, byrder og muligheter ved en relasjon. | @eiasen er det vanlig at partene tester den
andre parten gjennom et prgvekjgp. Denne periodarvkere veldig kort, men den kan ogsa
innebaere videre testing og evaluering. Pa detsptioktet er relasjonen sarbar som en fglge
av at det er gjort minimale investeringer, og detderfor enkelt & avslutte samarbeidet.
Scanzoni (1979) delte videre utforskningsfasen infiem nye prosesser; tiltrekning,
kommunikasjon og forhandling, etablering og uteeetss makt, utvikling av normer og

dannelse av forventninger.

Tiltrekning er den prosessen som setter i gangskfingsfasen, og er basert i kostnads- og
belgnningsutfallet leverandgr og kjgper forventé &t av et samarbeid. Kommunikasjon og
forhandling er definert som prosessen hvor de ttepa omarbeider sin fordeling av ansvar,
goder og byrder. | denne prosessen vil den opplattéjen til & forhandle veere en viktig
faktor for tiltrekningen overfor den andre partdordi det signaliserer at den potensielle
partneren ser verdi i et mulig samarbeid (Dwyerhuc og Oh 1987). Hvordan
forhandlingene foregar, kan fa store konsekvermenfordan relasjonen utvikler seg. Dwyer
Schurr og Oh (1987) understreker at forhandlindenaikke er nok for & fa en vedvarende
relasjon. Videre hevder de at selv om det er mailigrhandle over vilkar som skal sta i en
kontrakt, sa er det lite sannsynlig at en relasjopstar uten toveis kommunikasjon angaende
gnsker, tema, input og prioriteter. Ettersom parteen relasjon endrer seg over tid, vil en

toveis kommunikasjon vaere essensielt for & videildatrelasjonen.

| en forhandlingssituasjon er det vanskelig a konute®om temaet makt. Makt kan beskrives
som en parts mulighet til & pavirke en annen plaét djgre noe den ellers ikke ville gjort, og
makt henger tett sammen med avhengighet. Dersotrilpar sveert avhengig av part 2 sine
produkter eller tjenester, sa vil part 2 ha stokinoaer part 1. | tilfeller hvor en bedrift har fa
alternative leverandgrer av en tjeneste eller@fydst vil avhengigheten til leverandgren veere
stor. Vi kan dele makt inn i rettferdig og urettfigy bruk i en relasjon (Dwyer Schurr og Oh
1987). Bruk av en urettferdig maktkilde vil veerdritke makten til & yte innflytelse pa den
andre partens handlinger for & na sine egne mal,d®mo andre partens vilje. Derimot vil
bruken av rettferdig makt innebaere frivillig foygHiet og atferd for & fremme deres felles mal.
Dersom part 1 pragver a tvinge eller overtale pait @1 bestemt handling uten & kunne tilby
en tilstrekkelig belgnning for & gjennomfgre hangdin, kan det fgre til at part 2 velger a
trekke seg fra samarbeidet. Avhengigheten i enafwdhngssituasjon er minimal, og det

koster partene lite & trekke seg. Derimot ved laulken rettferdig maktkilde som part 2 finner
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tilfredsstillende kan partene bevege seg fra a wesvavhengige parter, til & jobbe mot felles
interesser (Dwyer, Schurr og Oh 1987). Bruken aktrkan derfor veere en avgjgrende faktor

ved inngéelse av relasjoner.

| utforskningsfasen vil ogsd normene for samarleisegynne a ta form. Normer gir
retningslinjer for de innledende undersgkelser potensielle samarbeidspartnere kan gjare
mot hverandre (Scanzoni 1979). Normer kan beskrsgea forventede mgnster av atferd.
Ved a etablere et sett av normer for hvordan pargal oppfere seg overfor hverandre vil
partene sette en standard for hvordan fremtidigasaed skal forega. Mye tyder pa at
bedrifter som deler felles mal lettere allokereHeromellom seg etter hva de ser som
funksjonelle ngdvendigheter, og normene er darkettesette (Dwyer, Schurr og Oh 1987).
Relasjonelle forventninger angar interessekonflikge mulighetene for enighet og problemer.
Forventningene kan enten forsterke eller reduserdgr&ktmessig samhgrighet. Tillit er en
viktig faktor for a forsta forventninger til samaild og planlegging av en relasjonell kontrakt
(Dwyer, Schurr og Oh 1987). Dette gar pa hvorvidtldfter en part kommer med virker

troverdig og om denne parten kommer til a fullfgiree forpliktelser i relasjonen.

| denne fasen vil det ikke veere noe som knyttetodeedriftene sammen, og det vil derfor
heller ikke veere noen forpliktelser mellom dem. tBeadjor at evalueringen vil bli gjort pa
bakgrunn av tre variabler; erfaring, usikkerhetdistanse (Ford 1980). Bedriften vil male
erfaringen pa bakgrunn av de relasjoner de alleteateeller har hatt, og de potensielle
partnerne vil bli evaluert pa bakgrunn av detter & skal evaluere nye partnere ma de ogsa
se pa kostnader som bedriften far ved & innga eelagjon. Det er her usikkerheten kommer
inn i denne "fgr-relasjon” fasen i forbindelse mied eksempel tilpasningskostnader eller
alternativkostnader. Ford sier ogsa at distansmersom ma tas hensyn til i denne fasen, og
det er fem forskjellige distanser han fokusereridse er; sosial, kulturell, teknologisk, tids

og geografisk distanse (Ford 1980).

2.4.2 Fase 2

Vi kan videre se effekten av variablene erfaringikkerhet, distanse og forpliktelse i den
neste fasen til Ford som kallethé early stagk eller den tidlige fase. Dette er fasen etter at
vi har evaluert alle de potensielle partnerne, ogiet i kontakt med de som er aktuelle. |
denne fasen vil erfaringen de to partene har medaimdre veere relativt liten siden de ikke
har blitt kjient med hverandre enda. Den maten dettelgses pa er at det investeres mye tid
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fra ledelsen under denne perioden slik at bedeftean laere hverandre a kjenne (Ford 1980).
Usikkerheten i denne fasen kan reduseres gjennosamene investeringene som bedriften
gjar for & fA mer erfaring. Dette pa grunn av dtatevanskelig a se hva som blir potensielle
fordeler eller kostnader i forbindelse med dennrasjenen, sa usikkerheten vil fortsatt vaere
der. Det vil ogsa ha veert liten mulighet for & reehe avstanden som finnes mellom
bedriftene pa dette tidspunktet. Dette vil si athdu de samme typer avstander som i "fgr-
relasjon” fasen, men de har forandret seg noesetteibedriftene har jobbet mer sammen og
fatt litt bedre kontakt.

Det vil fortsatt veere en viss sosial avstand melloedriftene. Dette vil si at mange av
avgjerelsene blir tatt pa bakgrunn av ryktet tildiigene (Ford 1980). Nar det gjelder
geografisk avstand mellom bedriftene sa er detsaglvutenfor begges kontroll, og ikke noe
som kan gjares noe med, sa sant det ikke skal wppe kontor eller en avdeling slik at de to
bedriftene kommer naermere hverandre. Dersom detenisjonen bgr det tas hensyn til de
kulturelle avstandene som finnes mellom to landisHer eksempel den samarbeidende
bedriften er lokalisert i et annet land og det skaprettes en avdeling der for & unnga den
store geografiske avstanden, sa kan den kultueet@anden minskes ved at det ansettes
personer som kjenner til kulturen i det aktuelladiet. Det vil ogsa vaere en viss teknisk
avstand mellom bedriftene ettersom de ikke har &kap om hverandres arbeids- og
produksjonsmetoder. Ser vi pa tidsavstanden Fdederetil i sin artikkel, s& inngar bedrifter
relasjoner med et langsiktig perspektiv, og detleiifor knytte seg en viss usikkerhet til dette
med tid. Nar bedriften kan vente seg a motta fdestering, og om det er som spesifisert og
til riktig pris, er eksempler pa usikkerhetsmomemi&r det planlegges langt frem i tid. Det vil
selvfglgelig pa dette tidspunktet av relasjonerdogsre en del risiko, og partene vil ikke vite
om den andre parten faler seqg forpliktet til avialdest sannsynlig sa vil ingen av partene pa

dette tidspunkt fale noen seerlig forpliktelse &hdandre.

2.4.3 Fase 3,409 5

| denne avhandlingen er vart fokus péa de tidligef@ av en relasjon, og hva som skjer i disse
fasene for at en relasjon skal bli vedvarende.iMilerfor begrense oss til kun & omtale de to
farste fasene i detalj og heller si litt kort omtoe siste fasene av en relasjon. Disse tre fasene

er kalt utvikling, langsiktighetlgng term)og avvikling.
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| en utviklingsfase av relasjonen vil samarbeidetrer omfattende og partene vil oppleve at
lannsomheten vil gke. Dette vil igjen fare til @rigne blir mer avhengige av hverandre. Pa
det tidspunktet relasjonen nar denne fasen haifteedr som regel gjort de tilpasninger som
kreves, eller de kan se hvilke tilpasninger trenggdlom dem. En relasjon kan ikke utvikle

seq i det uendelige, og den vil til slutt na "toppe

Denne "toppen” er den langsiktige fasen. Det erskalig, om ikke umulig, & fastsla nar en
relasjon kommer til denne fasen, og det er ikke sma kan planlegges. Denne fasen preges
av at bedriften handler med hverandre jevnlig oged@jensidig avhengig av hverandre. |
denne fasen vil de avstandene vi har snakket omtidiigere fasene veere pa et minimum

ettersom bedriftene har opparbeidet et sdpassaetarbeid.

Enhver relasjon vil far eller siden komme til erviklingsfase og dette er den siste fasen Ford
(1980) presenterer. Avviklingen kan av ulike grunfteekomme i en av de tidligere nevnte
fasene, og det er ikke gitt at en relasjon klaegrgiennom alle de fire farste fasene.

2.5 Anskaffelse av samarbeidspartnere

Forskere har kommet frem til at de fleste kjgp&rverandgr relasjoner kommer som en fglge
av initiativ fra kjgperen (Ellis 2000). En kan darfsi at det er stgrre sannsynlighet for at en
relasjon oppstar som en fglge av at en kjgper ktetaen leverandar enn motsatt. Vi ma
allikevel se pa bedriftsmarkedet som en arena Kive kjgpere og leverandarer. Derfor er
det viktig & fokusere pa begge sider i en kjgpéaverandar dyade. Grunnen til at tidligere
forskning kommer frem til at kjgpere oftest er igtitvtakere kan ligge 1 det faktum at
leverandgrer ofte er interessert i & selge mersrearkjgper ofte ikke er interessert i a skifte
leverandgr, og av den grunn er det lettere forjepek a ta initiativ til en relasjon. Batonda og
Perry (2003) har gjennom en undersgkelse kommet fiteat ledere farst oppfatter et behov,
deretter evaluerer Igsninger basert pa tidligergdider og produktkarakteristikker, og tester
eller ser hvor kompatibel den mulige relasjonspagn er, og hvilke mal denne parten har for
relasjonen. | fglge Kallevag og Holmen (2008) epfagtelse av behov mest relevant for
kunder, ettersom dette vil for en leverandgr viraad fa kunder. Dersom et firma har et
behov for a skaffe seg kunder eller et firma hasfafet et problem, sa vil firmaet evaluere
mulige lgsninger. Behovsoppfattelsen kan ogsa epge en intensjon om en relasjon fra en

eller begge parter.

27



Teoretisk grunnlag

2.5.1 Skape oppmerksomhet

Det a skape oppmerksomhet er en annen aktivitetesokmyttet til evalueringen av mulige
transaksjonsparter. For at det overhodet skaldgnrkontakt mellom to parter ma det vaere en
grad av oppmerksomhet. Med dette menes det atraepaten ser den andre som en attraktiv
samarbeidspartner (Kallevdag og Holmen 2008). Derfar en av de viktigste
kommunikasjonsoppgavene i de tidlige fasene avetasjon a skape oppmerksomhet for a
komme i kontakt med aktuelle samarbeidspartnerelv 8m det ikke er noen gkonomisk
aktivitet mellom to parter, sa er det imaget firtngiser som en mulig leverandgr, eller en
potensiell kunde, veldig viktig. Rundt det & skagmmerksomhet kommer viktigheten av
sosiale relasjoner som fungerer som en informabkgensr mellom mulige handelspartnere.
Derfor kan en ogsa si at det er viktig med en stjiator kommunikasjonsmalet som holder
relasjoner apne pa et personlig niva for & ha rhetign til & samarbeide i fremtiden.

2.5.2 Prospektering av nye bedriftsrelasjoner

Relasjonsutvikling starter med en utvelgelse avnear Selv om to bedrifter har gjennomfart
transaksjoner tidligere, sa vil det likevel veerdrerledende fase for en relasjonsoppstart. Det
a skaffe samarbeidspartnere er en prosess hvoenparser hvor godt kundekrav og
leverandgrtilbud passer sammen. Deretter kommandktdende salget, og gjennomfgringen
av leveranse til den farste ordren (Anderson oqudld©99). Det vil veere vanlig at en sann
prosess starter med en utvelgelsesprosess hvarenamge potensielle aktagrer, og etter hvert
eliminerer noen som en fglge av at mulighetenéfimvere og dele verdier er darlige. Ledere
for bedrifter i sterk vekst ser det som et viktigngt a bygge langtids kunde — leverandgr

relasjoner fremfor stadig & matte erstatte tapteleu (Anderson og Narus 1999).

Figur 5 er hentet fra Anderson og Narus sin bok1f89. Denne modellen viser hvordan
leverandgrer velger ut sine kunder gjennom en sirgprosess for & komme frem til den
som er best egnet til & samarbeide med. Som w skreledningen av denne delen vil det
som oftest vaere kjgper som tar initiativ til erasgbn, mens vi her altsa presenterer en modell
som tar utgangspunkt i det motsatte. Vi velgervéted bruke modellen i var avhandling
ettersom vi mener denne modellen enkelt kan bride& se det fra en kjgpers side ogsa. Vi
vil videre forklare modellen med samme utgangspwwokh Anderson og Narus, altsa fra en

leverandgrs synspunkt.
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Figur 5: The Prospecting Funnel (Anderson og Narug999)

Anderson og Narus skiller mellom tre ulike typerpotensielle kunder for leverandgrer. Den
farste er leads, dette er navn pa potensielle kunder som kanfekajjennom databaser.
"Inquiries’ er derimot bedriftskontakter som blir innledet aw initiativ fra kunder. Videre
kommer 'prospects som er "leads” og "inquiries” som leverandgrersanfor & ha betydelig
salgs- og profittpotensial (Anderson og Narus 1989@X vil si at "prospects” kommer fra en
evaluering av de potensielle kundene som kommen fyjgsnnom databasegjennomgang og
initiativ fra potensielle kunder. Ut fra disse ppektene vil det videre gjennomfgres en
screening som bare de beste potensielle kundenenkomiennom. Hvor mange potensielle
kunder som kommer frem i disse tre gruppene viievarfra produkt til produkt. For enkelte
produkter kan det finnes utallige potensielle kundeens for andre kan det dreie seg om et
fatall. Derfor er det ikke alltid ngdvendig a géanin databaser for & finne de potensielle

kundene. Dersom det er et nytt produkt ma det gjemar grundig forarbeid til for & kartlegge
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de potensielle kundene. Det kan veere at det mapéskkunder dersom det er et produkt som
ikke har blitt brukt tidligere.

Etter at kartleggingen av de potensielle kundengjat kan bedriften kontakte de aktuelle
bedriftene. Dette gjgres da ofte gjennom direktetdkt eller via telefon. Dette kan veere det
farste steget til & etablere en langvarig relasiter. vil det veere viktig a fa i stand et farste
mgte hvor partene kan laere om hverandres krav egeanVed & gjennomfare denne type
interaksjon far bade kjgper og leverandar bestagtfer om det er i firmaets interesse a

handle med den aktuelle motparten.

2.5.3 Enkle vs. Komplekse salg

Vi kan dele salg inn i enkle og komplekse salg (@isdn og Narus 1999). Enkle salg er varer
som kunden anser for & veaere produkter av lav Viktggrad. Dette kan veere varer hvor
kunden forstar fullt ut hva som er egenskapenepiilduktet, og trenger ingen videre
forklaring for & bruke det. Ved denne type kjgmler knyttet lav risiko, og blir ofte vurdert ut
fra beste pris. Disse salgene er ofte transakspmseg derfor er timing veldig viktig for
salgsbedriften. Timing er viktig fordi denne typeansaksjoner ofte kommer som en fglge av
et uventet problem i bedriften, eller nar den navase leverandgren slurver med en ordre.
Ved komplekse salg sgker kunden et tilbud av stisetgdning. | disse tilfellene er det ikke
sikkert at kjgperen vet fullt ut hva firmaets kmay og hvordan disse kravene best kan mgtes.
Derfor kreves det detaljerte beskrivelser av aditve tilbud i markedet. Ved et komplekst
salg vil kjgperen gjennomfgre analyser av ulikbui, og vil derfor bruke lengre tid pa &
bestemme seg for hva de skal kjgpe (Anderson ogsNE®99). Ut fra den analysen som blir
giennomfart kommer salgsteamet opp med en anbgfalim kjgp basert pa tilbudets tilfarte

verdi eller den totale kostnaden det vil pafanméiet.

2.5.4 Leere hverandres krav og preferanser

| de fleste tilfeller vil selgeren bruke en deltaden ved det innledende mgtet med et prospekt
til & bli kjent med og leere om deres krav og priser (Anderson og Narus 1999). Ved et
enkelt salg vil dette ta kort tid, og salget bliteogjennomfgart raskt. Ved et komplekst salg er
det ofte sann at verken leverandgr eller kunde dilkan forstd kundens behov. Ettersom det
ved denne typen salg er en betydelig risiko invdhay begge partene sgker etter en
langtidsrelasjon, sa vil ikke leverandar- og kuegeesentanter ha det travelt med a fullbyrde

avtalen (Anderson og Narus 1999). Som regel viblkehe og kravene til kunden bli kartlagt

30



Teoretisk grunnlag

gjennom gjentatte samtaler for at leverandgren kkahe komme med et tilbud som er
tilfredsstillende. Det er ikke bare behovene ogé&re til kjgperbedriften som bgr kartlegges,
men en bgr ogsa forsta ledernes preferanser oitbkalturen i den aktuelle bedriften.

Videre vil det bli en vurdering hos bade leverandgrkjgper om den andre parten er en
onskelig relasjonspartner. Dersom begge parter dateressert i et samarbeid blir det neste
steget en innledende ordre. | forkant av en futligerordre vil det gjerne bli produsert et
testprodukt. Dette gjares for a fa "godkjent levelarstatus” (Anderson og Narus 1999).
Dette er det som blir kalt for ISO sertifiseringy oanebaerer testing av kvalitet, eller en

godkjenning av produktet.

En viktig oppgave for salgsbedriften vil veere & dastrere hvilken verdi deres produkter og
tienester kan tilfare kjgperbedriften. Det vil silaverandgren ma demonstrere pa hvilke
mater deres produkt kan bidra til & styrke kjgpeérifiens produkt, eller demonstrere hvordan
det kan bidra til lavere kostnader og/ eller effigkering. Dette kan ses i sammenheng med

verdikjeden til bedriften, noe vi vil komme tilbaki&i et senere del kapittel.

2.5.5 Fullfgre den farste ordren

Prosessen med & skaffe seg kunder slutter ikke atetbverandgren mottar en ordre.
Leverandgren ma ta veloverveide steg for & siktabaidet blir levert i henhold til lgftet, og
at det tilfredsstiller kundens krav (Anderson ogrid¢a 1999). Dette kan kalles for
ordrefullfarelse. Ansvaret for at en ordre blir fiidd gar ofte over flere forskjellige
funksjonsgrupper hos leverandgren, og det er sjeldm person som overvaker og
koordinerer ulike funksjonelle aktiviteter. Som effiglge av dette er ofte
ordrefullfgringssystemer darlig koordinerte og tidgevx kommunikasjonssvikt (Anderson og
Narus 1999). Dette kan igjen fare til at ordrer ldvert ukomplett og/ eller ikke blir levert i
tide. Etter at den farste ordren har blitt fullf&en det igjen gjares en vurdering pa hvorvidt
partene gnsker a fortsette et samarbeid. Detteftdl vaere avhengig av maten den farste

transaksjonen ble gjennomfart pa.
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2.6 Kontrakter i relasjoner

Wuyts og Geyskens (2005) sier at bedrifter hatrategyisk valg nar de skal innga en relasjon.
For det fgrste ma de velge hvor detaljerte de g&ale nar det gjelder kontrakter som skal
skrives med den aktuelle parten. Dette kan strekkefra helt enkle kontrakter til kontrakter

som detaljert forteller hva begge partene i relesjo skal gjgre. For det andre ma de
bestemme seg for om de skal velge en partner deedé har tilknytning til eller om de skal

velge en helt ny. Bedrifter har ofte relasjoneatibire bedrifter som de velger & bygge videre
pa fordi de ser at dette er lannsomt. Som vi slgpsa er det kostnader knyttet til begge disse
valgene. Det a sette opp kontrakter er selvfglgeligkostnad, men det kan ogsd komme
kostnader senere dersom disse kontraktene ikkeé grlgss. En mer detaljert kontrakt kan

ogsa sikre at bedriften hele tiden har oversiktr &stnadene forbundet med en relasjon, og
kontrakten sikrer at det ikke oppstar uventederiamgr lengre ut i relasjonen. Det vil kanskje
veere en fordel for bedriftene a velge en part senalltrede kjenner ettersom dette vil spare
dem for mye tid som gar med til & finne aktuelletpare, og det vil da ogsa spare en del

kostnader forbundet med det & s@ke etter nye oelsis¢drifter.

Disse to valgene blir sett pa som styringsformeidfhindre eller minske opportunistisk atferd
fra den andre parten (Wuyts og Geyskens 2005).eDgjort en del undersgkelser pa dette
omradet, men som Wuyts og Geyskens papeker eodsatt en del gap som ikke har blitt
fylt. Det forste er at vi vet relativt lite om ekten dette strategiske valget har pa
opportunistisk atferd. Det er ogsa usikkert hvordase to valgene pavirker hverandre. Noen
mener at et naert og godt forhold oppveier for gt og kostbare kontrakter (Dyer og Singh
1998), mens andre igjen mener at detaljerte kotgrak komplementeere til en naer relasjon.
For det tredje har forskere tidligere studert disatgene uten a ta hensyn til det starre
nettverket som bedriftene befinner seg i. Til shi&peker de at tidligere forskning har sett pa
disse to valgene i forhold til transaksjonskostienis. | undersgkelsen som Wuyts og
Geyskens har gjort, har de sett pa kjgpsbedriftehvmwrdan denne gar frem for & proaktivt
forsgke & hindre opportunistisk atferd ved enterlge detaljerte kontrakter og/eller satse pa

a bygge sterke relasjoner.

Wuyts og Geyskens mener at ogsa organisasjonsémltrir pavirke nar bedriften velger nye
relasjonspartnere. De mener at organisasjonskaleren viktig padriver bak alt som skjer i

en organisasjon. Dette pavirker ogsa nar bedrifedger om de vil bruke detaljerte kontrakter
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eller om de satser pa a videreutvikle de eksistEremlasjonene. De snakker da om tre
elementer av betydning; minske usikkerhet, kollektmal og makt (Wuyts og Geyskens
2005). Som vi skjgnner sa vil de aller fleste biégirisgke etter & minske sin usikkerhet
knyttet til leveransekjeden. En mate a gjgre dpéteer selvfglgelig a sette opp detaljerte
kontrakter som viser ngyaktig hva den enkelte fiastentes & gjogre, og hvilke sanksjoner
som vil bli pafart dersom kontraktens krav ikke fyfips. Men det finnes ogsa noen bedrifter
som ikke er like fokusert pa a minske risikoen, rhetier sgker & ha fleksibilitet i forholdet.
De vil da ikke ha like detaljerte kontrakter. Wupig Geyskens setter frem en hypotese om at
bedrifter som vil minske usikkerheten vil ha metatjerte kontrakter. Det a utvikle neere
relasjoner vil da ogsa veere med pa & minske usikken i en relasjon. Artikkelforfatterne
argumenterer for at i en tettere relasjon vil komikasjonen vaere sapass bra at dette vil
redusere den usikkerheten som finnes, og det eslidaat bedrifter som vil minske

usikkerheten vil etablere tettere relasjoner.

Det andre elementet, kollektive mal, referereiotit bedriften skal fokusere pa individuelle
eller kollektive mal under samhandling med relasjmntnere. En bedrift som er fokusert pa
de kollektive malene vil ikke trenge en detaljephirakt ettersom normen er at de kollektive
malene for gruppen gar foran de individuelle mal@heyts og Geyskens 2005). Vi kan da si
at en kollektiv tankegang og fokus pa de fellesem@lvil gjare at bedriften ikke trenger
detaljerte kontrakter, og at det samtidig sgrger &b bedriften er dpen for a velge nzere
relasjoner i stedet. Dette pa grunn av at de sanfolkas pa kollektive mal ogsa har fokus pa
samarbeid bade innad i bedriften og sammen med rsiasjonspartnere for a na denne
malsetningen. Mens en bedrift som har mer fokusngd#&iduelle mal vil foretrekke "arm-
lengdes” relasjoner som vil gi dem mer fleksibtlithakt er ogsd et element det ma tas
hensyn til. | artikkelen snakker de om “power de&’. Det kan vi best oversett til
maktspredning. De bedriftene som har hgy spredmngakt vil veere mest komfortable med
detaljerte kontrakter, mens en bedrift med lav dipireg vil veere fokusert pa & jobbe med a
styrke relasjonen. Vi kan altsa si at bedrifter mmektspredning vil stgtte seg mer til
detaljerte kontrakter, og de vil ikke veere sa fektipd a ha neere relasjoner til sine
samarbeidspartnere. Det & enten skrive kontrakter & knytte nezere relasjoner skal i
utgangspunktet redusere opportunismen i en relagigndermed vil dette ha forskjellige
konsekvenser. Vi skal na se pa hvilke konsekvedisse to valgene har pa opportunisme.
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For det farste vil detaljerte kontrakter fgre tilopportunismen blir redusert. Dette pa grunn
av at en detaljert kontrakt sier veldig klart hvedbftene kan eller skal gjgre og hva de ikke
kan eller skal gjagre. Hvis en av partene skulladipa a bryte kontrakten som er satt opp, kan
motpartene bruke en domstol til & f& oppfylt krawveékontrakten. A utarbeide en slik kontrakt
er kostbart, bade ved at det brukes mye tid, mea agdet koster mye penger & opprette dem.
Slike kontrakter kan ogsa fere til at det oppstamasstillit mellom partene i relasjonen ved at
det blir lagt begrensninger pa hva som er tillsfugts og Geyskens 2005). Dette kan igjen
fare til opportunisme i forhold til situasjoner sdkke er dekket av kontrakten. Maten a
hindre dette pa er & belgnne riktig” atferd slikbegge parter tiener pa at kontrakten blir

overholdt.

Som vi har nevnt tidligere ser vi at det har biigr fokus pa & knytte nzere relasjoner til sine
samarbeidspartnere, og dette har ogsa blitt vistngjm litteraturen som er publisert de siste
arene. Vi har sett at neere relasjoner gir stabdigefordeler ut over det & handle etter best pris
hele tiden, og bedrifter vil derfor ikke gjgre timpm kan sette relasjonen i fare. En del
forskere mener allikevel at det faktisk kan veeik at relasjoner kan bli for tette slik at
bedriftene blir skadelidende. Wuyts og GeyskensD%20mener det er for lett & se pa
sammenhengen mellom det & ha neere relasjoner agtopisme som en lineaer funksjon, de
mener at den heller er U-formet. Det vil si at appoisme kan forbygges hvis de langsiktige
fordelene ved a fortsette relasjonen overgar desiktige fordelene de far ved a opptre
opportunistisk. Dersom en relasjon utvikler secathli tettere, vil de forventede langsiktige
fordelene gke i takt med dette. Mange studier \ase@len sosiale biten ved & bygge en tettere
relasjon er viktig. Det & velge en strategi medadem tettere relasjon fremmer denne
sosialiseringsprosessen og gjar at interesserrggritninger samkjares pa forhand, og sarger
for at bedriftene slipper a drive kostbar overvaknav den andre parten i etterkant. Denne
sosialiseringen gjor ikke bare at kostnader blidusert, men ogsa at bedriften kan oppna
andre fordeler. Dette kan for eksempel veere atkdet samarbeides om a utvikle nye

produksjonsmater, uvikling av nye produkter og ¢igde.

En del forskere mener at nar du kommer forbi estviminkt av naerhet i relasjonen vil de
fordelene du har ved en tett relasjon forsvinneni2aer at det vil bli klarere at en forandring
vil kunne gi fordeler som oppveier det & "adelegdeh neere relasjonen. En tettere relasjon
vil som tidligere nevnt skape normer og regler fmordan bedriftene skal opptre i en

relasjon, men det minsker ogsad ngdvendigheten fovedivake relasjonen. Dette vil igjen
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gjgre det lettere for partene a opptre opportiskistien a bli lett oppdaget ettersom tilliten er
sapass hgy mellom partene i relasjonen. Vi ka@ altslet slik at jo tettere relasjonen blir, jo
mindre blir fordelene av & opprettholde relasjosett i forhold til den kortsiktige gevinsten
ved & opptre opportunistisk (Wuyts og Geyskens 2005

A enten velge en strategi med kontrakter ellersjetasbygging blir ofte sett p4 som to
forskjellig mater & inngd samarbeid pa. Dette &eikgdvendigvis sant. Det gar ogsa an a
kombinere disse to metodene ved at bedriften brétasjonsbygging til & fylle ut de hullene
som er i kontrakten og motsatt. Det & velge stiategied & knytte tettere band vil fare til
relasjonelle normer som kan veere nyttige for desikeg mot de hull som kan finnes i
kontrakten. En kontrakt vil veere med & komplimemteglasjonen gjennom den formelle
spesifiseringen av uuttalte forventninger, og hgelpl med a bygge en base for & opprette
disse relasjonelle normene. Fra dette perspektivdisse to kombinert vaere en bedre mate a
redusere opportunisme pa enn hver av dem i isola@Muyts og Geyskens 2005). Begge
disse metodene er kostbare og derfor ser vi oftedtifter bare konsentrerer seg om a gjgre
en ting, enten utvikle tettere relasjoner ellendgé detaljerte kontrakter. Noen vil se pa det a
matte skrive under pa kontrakter som et tegn péatitiishvis de har hatt en sterk relasjon
med den andre parten tidligere. Og ettersom nlisstiller misstillit kan bedriften plutselig
befinne seg i en ond sirkel som de ikke kommerwuti i fra det vi har diskutert over kan vi
si at det er to forskjellige syn pa det & kombirgiese to metodene. Det kan enten veere at en
kombinasjon av disse to er komplementzere i forkibfdredusere opportunisme, eller det kan
veere at de er substitutter i forhold til & redusgpportunisme. Disse to star i kontrast til
hverandre men de er like logiske begge to (Wuyt&egskens 2005).

2.7 Leverandgrens funksjon

Dersom interaksjonen mellom bedriftene skal letettsamarbeid vil det veere ngdvendig a
koordinere aktivitetene mellom de to bedriftener@Fet al. 2003). Innledningsvis vil dette
innebaere at leverandgren far en farste ordre, biédraden, legger den inn i det planlagte
arbeidet og fullfarer med & levere varene. Kundén den andre siden ma sta for
spesifiseringen av ordren, og i neste fase mott@neaog sette de inn i sine egne operasjoner.
Koordinering mellom kunde og leverandgr innebsestiader for begge parter og legger
begrensninger pa deres mulighet til & koordinerd arnsire aktarer.
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Ved det innledende salget til en relasjonsdannélsget vaere viktig for leverandaren a vise
tydelig pa hvilke omrader de kan bidra overfor kemdSom nevnt tidligere ma leverandgren
demonstrere pa hvilke mater deres produkt kan Hitli@a styrke kjgperbedriftens produkt,
eller demonstrere hvordan de kan bidra til lavesstikader og/eller effektivisering. Dette vil
med andre ord si hvilke funksjoner leverandgren figlea hos sin kunde. En leverandgr kan
bidra i det som Porter i sin verdikjede kaller fwtteaktiviteter eller primaeraktiviteter
overfor kunden. | stgtteaktivitetene vil en levetan kunne bidra pd omradene teknologi,
utvikling og radgivning. Det vil si at leverandgrgler en innovativ funksjon for kunden. |
primeeraktivitetene kan en leverandgr bidra pa flereomradene, men det vil i stgrst grad
bidras med logistiske funksjoner. Eksempler pa derdvor leverandgrer kan bidra her er
produksjon av enkeltdeler, sammenstilling av pradeler eller ulike typer behandling av
produkter. Andre omrader hvor leverandgrer kanabairfor eksempel radgivning, design og

markedsfaring.

| forbindelse med hvilken funksjon leverandgrentiefyfor sine kunder gnsker vi & koble
dette opp mot Porters verdikjede. Verdikjeden defgr bedriften i ulike deler som bidrar til &
skape verdi, og vi ser her at leverandgrene bited a fylle forskjellige funksjoner for sine
kunder. | denne sammenheng ser vi at bedrifter adreider sammen i en relasjon vil bli en
del av hverandres verdikjede. Grunnen til at vi kalgt & ta med verdikjeden i denne
oppgaven er at vi vil se om bedrifter er bevisstdpordan de kan bruke sine leverandgrer til
gkt verdiskapning i sin egen bedrift, og hvorviettd er noe de er bevisst pa i oppstarten av

en relasjon.

Porter mente at et konkurransefortrinn stammetniaage mindre deler av bedriften som ikke
var synlig for det blotte gyet (Christopher 2003an presenterte da verdikjeden som vi ser i
figur 6. Dette er en modell som deler opp bedriftestrategisk relevante aktiviteter for a
forstd hvordan bedriften fungerer og hvilket potehslen har. En bedrift skaffer seg et
konkurransefortrinn ved a utfare disse strategiakévitetene billigere eller bedre enn

konkurrentene.
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Figur 6: Verdikjeden (Christopher 2005)

Disse verdikjedeaktivitetene kan kategoriseres inno typer; primeeraktivitetene og
stgtteaktivitetene. Dette er aktiviteter som gartysis av bedriften, og bedrifter skaffer seg
konkurransefortrinn ut fra hvordan disse aktiviteteer organisert og utfart i verdikjeden. |
Porters verdikjede er det slik at bedriftene skap& hver aktivitet i verdikjeden og se om de
har et konkurransefortrinn eller ikke. Hvis de ikkar det er argumentet at de kanskje bar
vurdere & sette ut dette (outsourcing) til en eksaktar i markedet som kan bidra til enten et
kostnads- eller verdifortrinn. En bedrift kan alf&det kostnadsfortrinn ved at de som utfarer
oppgaven for deg kan gjgre det billigere enn du de&lu, eller et verdifortrinn ved at de kan
utfare jobben bedre enn du kan selv, altsa mektéffe Dette synet har blitt bredt akseptert
og kan ses i mange bedrifter. Som en effekt avoouténg ser vi at verdikjeden strekker seg
lengre ut enn bare bedriften, og det kan sies it Widke bare er skapt av bedriften men av
nettverket som omgir den. Vi kan dermed si at lendprkjeden blir verdikjeden. Med dette
mener vi at fgr sa bedrifter verdikjeden for baresgre sin egen bedrift, men at de na ma se

verdikjeden som en starre enhet der de ogsa inldudime leverandgrer og kunder.

Dersom bedrifter velger & outsource deler av skiwiteter sa er relasjoner en god mate a
handtere dette pa. Gjennom relasjonene kan betkiffé fylt viktige funksjoner, bade i
primeer- og stgtteaktivitetene. Ved a involvere tamdgrer i andre funksjoner av bedriften
enn ren produksjon kan en utnytte deres kompetiingeskape verdigkning for bedriften og
dermed sikre seg et konkurransefortrinn i forhaldihe konkurrenter. Bedriften kan typisk
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benytte seg av sine leverandgrer nar det gjeldsiguleradgivning, teknisk utvikling og sa
videre. Disse aktivitetene kan bli inkludert paiélig tidspunkt av relasjonen, eller det er noe
som kan komme pa et senere tidspunkt.
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3. Metode

Dette kapittelet tar for seg de metodiske valg somar gjort i forhold til avhandlingen. Vi
vil ta vart vitenskapsteoretiske standpunkt, sidin de to forskjellige metodene & samle inn
data p& og samtidig begrunne vart valg av metodeil \wgsa ta for oss var problemstilling
som vi presenterte i innledningen og fortelle onm geaktiske gjennomfgringen. Vi vil til
slutt i dette kapittelet komme med noe kritiskerdlehinger i forhold til arbeidet vi har gjort

0g metoden vi har valgt.

Som Jacobsen (2005) skriver s& handler metode cond&w en samler inn empiri om
virkeligheten, og metode blir da et hjelpemiddfgrhold til hvordan vi fremstiller denne. Det
er store diskusjoner om hvordan vi best kan sanmediata for a kunne fremstille den best
mulig, og dette vil vi komme inn pa i metodekap@teSom vi ogsad kommer tilbake til senere
sa er malet med en undersgkelse & komme opp miedhmgkap. Selv om alle undersgkelser
har dette som mal, er det litt forskjellig kunnskiphar som mal & komme frem til. Enten blir
denne kunnskapen brukt til & forklare noe, ellar Hir brukt til & beskrive noe. Vi kommer

tilbake til forskjellen pa disse to senere i détpittelet.

Vi vil fgrst i dette kapittelet ta for oss vitenglsteorien ettersom den legger grunnlaget for de
metodevalg vi har tatt. Her kommer vi inn pa de hovedretningene, positivisme og
hermenautikk, ettersom disse har stor betydningifbere valg av hvilken metode vi bruker

for & samle inn var empiri.

3.1 Vitenskapsteori

Vitenskapsteori er det vi kan kalle for teori ororiene, og det sier noe om hva forskning er
(Nyeng 2004). Det er pa bakgrunn av vart vitenskapstiske utgangspunkt at vi velger
forskningsdesign for var avhandling, og i denneasmniingen har vi valgt casestudie som
datainnsamlingsmetode. Vi vil videre i dette kagét begrunne vart valg, og det vil da veere

naturlig & starte med a forklare ontologi og episitogi.

3.1.1 Ontologi og epistemologi

Ontologi blir av Ryen (2002:23) beskrevet somirkelighetens grunnleggende og dypeste
natur, altsa et sett av antakelser om vefde@ntologien legger videre premisser for et
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kunnskapssyn, altsa for en epistemologi. Detteegzeth om kunnskap og kunnskapstilegnelse.
Epistemologi sier noe om hvilken kunnskap som eligmg relevant (Nyeng 2004;209). Vi
kan dermed si at epistemologien er lseren om hvovidaRkal tilegne oss kunnskap. Vi kan

videre dele opp ontologi og epistemologi i to; piestisk og hermenautisk tilnagerming.

3.1.2 Positivisme og hermenautikk

Nyeng presenterer i sin bok en modell som viser vedsentlige vitenskapsteoretiske

forskjellene mellom positivismen og hermenautikken:

Positivistisk Hermenautisk
Virkelighetssyn Objektiv/Handgripelig/En Sosialt konstruert
Menneskesyn Behavioristisk/Kognitivistisk| Meningsbaerer
Forskningsmal Lovmessig forklaring Forstaelse

Prediksjon
Kunnskap Kumulativ/Ikke tidsbundet Kontekstavhengig/Foretppi
Syn pa kausalitet Virkelig(e) arsak(er) Mange formende hendelser
Forskningssituasjon Objektivitet: Skille mellom| Interaktivitet: Forsker som en

forsker og objekt del av det som skal studeres

Tabell 2: Positivismen og hermenautikken (Nyeng 201

Dette er de to hovedtradisjonene i menneskevitgpellg forskning, og som vi ser sa er det
store forskjeller mellom dem. De naermer seg deimksosirkelighet pa to helt forskjellige

mater (Nyeng 2004). Vi kan si at dette er forholahetllom naturvitenskap pa den ene siden
og samfunnsvitenskap pa den andre siden, der yissitn tilhgrer naturvitenskapen og

hermenautikken tilhgrer samfunnsvitenskapen.

Hvis vi ser pa positivismen farst sa er denne lg¢egnet ved at den har en stor tro pa
lovmessigheter, og at det er mulig & komme fremetil absolutt sannhet. Den har et
virkelighetssyn som er objektivt, det finnes bame gktig lgsning pa et sparsmal.
Menneskesynet i positivismen er behavioristisk, wetsi at positivismen tror mennesker
reagerer likt i samme sitasjon, eller med sammadrkding, hver gang. Vi ser ogsa at
positivismens forskningsmal er a finne en lovmedsiglaring eller prediksjon av hva som
kommer til & skje. Kunnskapen som tilegnes er ikkedet til den tid eller situasjon som

undersgkes, det er noe som er gyldig utover de#evil si at hvis du undersgker det samme
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igjen senere vil du fa akkurat de samme resultatositivismens syn pa kausalitet er at det
er virkelige arsaker som gjgr at de kommer frenddilresultatene de gjer, det finnes ingen
ytre pavirkning. Forskningssituasjonen er pregeolajektivitet, som vil si at resultatene ikke
vil bli pavirket av forskeren. Positivismen forutee ogsa at mennesker har full informasjon
om alle alternativer fgr de handler, altsa fuljoaalitet. Ut fra dette ser vi at positivismen er
naert knyttet opp til naturvitenskapen og den forsgnsom blir gjort der. Denne typen
forskning vil veere preget av tall og at det finress virkelig sannhet, som for eksempel
hvordan et atom deler seg. Hvis du forsker pa digjen vil du fa akkurat de samme
resultatene som tidligere, det vil finnes en forkig pa det, kunnskapen er ikke tidsbundet,

og resultatene eller objektet vil ikke bli pavirleat forskeren.

Hermenautikken er motsatt av positivismen. Den meatealt er en sosial konstruert
virkelighet, det finnes ingen lovmessigheter ellbsolutte svar, men det du kommer frem til
er pavirket av den konteksten du befinner deg intémautikken ser pa mennesket som en
meningsbaerer og malet med selve forskningen erakikene en lovmessig forklaring pa det
som skjer, men heller en forstaelse av hvorforopgitdette skjer i akkurat denne settingen.
Hermenautikken mener at kunnskapen som tilegnesgja forskningen er kontekstavhengig
og forelgpig. Det vil si at kunnskapen gjelder Kanden konteksten som det blir forsket pa
og ikke noe annet. Du kan ikke ta resultatene agegfle gjeldene for alle andre situasjoner
som er lignende, fordi resultatene vil bli forskgei en annen kontekst. Det at kunnskapen er
forelgpig vil si at den vil forandre seg over tay det vil aldri veere det samme dersom du
giennomfarer den samme undersgkelsen pa to fdigkj¢idspunkt. Hermenautikkens syn pa
kausalitet er at det er mangeformede hendelserskaper den, og det finnes ikke noe endelig
svar pa hvorfor ting blir som de blir. Nar det gl forskningssituasjon sa mener
hermenautikken at det er en interaktivitet mellamsker og det som det forskes pa. Forskeren

inngar i det som det forskes pa og resultateneliiavirket av forskeren

Vi har na forklart litt om de to hovedtilnaermingem®sitivisme og hermenautikk, der altsa
positivismen hgrer til naturvitenskapen og herméhkken hgrer til samfunnsvitenskapen. Vi

vil na ta for oss hvilket vitenskapsteoretisk stésti har valgt i denne avhandlingen.

3.1.3 Vitenskapsteoretisk stasted

Vart formal med denne oppgaven er ikke & komme tienoe endelig svar pa hva som skjer

i oppstartsfasen til en relasjon som gjer at dietdsi vedvarende relasjon. Vi vil heller forsta
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hvordan disse bedriftene har gatt frem i oppstaatern relasjon, og hvilken betydning dette
har hatt for at den har blitt vedvarende. Vi ser ldglt klart at dette vil veere en
samfunnsvitenskapelig studie, og den faller innaurden hermenautiske retningen. Ettersom
vi skal skaffe oss en forstaelse av bedriftersigidifaser i en relasjon og hvordan dette
pavirker relasjonen videre, har vi bestemt ossafgjennomfare en casestudie der vi ser pa
hvordan bedrifter bygger relasjoner og hva oppsfasen hadde & si for videre utvikling av
relasjonen. Vi vil na si litt mer om var problentigtg far vi gar videre til & diskutere de

forskjellige metodene og begrunne vare valg.

3.2 Problemstilling

Ved valg av en problemstilling skjer det en avgremg ved at vi bestemmer hva vi vil
fokusere pa. Ved hjelp av denne avgrensningen prg\iesi noe om hva vi ikke studerer og

hvorfor dette ikke inngar i var studie. Var probktiting lyder som falger:

"Hva kjennetegner oppstarten pa en vedvarende jehes

Vi har prgvd & avgrense oss sa mye vi kunne utbh altfor smale. For seg selv sa ser
problemstillingen fortsatt veldig bred ut, men hvigan ser den i sammenheng med de
forskningssparsmal som bygger oppunder sa er dmhriwok til at vi far en bra undersgkelse
samtidig som den er smal nok til at vi ikke "gapever for mye. Vi vil na si litt om innholdet

i en problemstilling og hvordan dette forholder siegar problemstilling.

3.2.1 Innholdet i en problemstilling

Nar arbeidet med en problemstilling begynner ervikdtg at det ikke tenkes pa en bestemt
mate en skal bruke for & samle inn data (Jacobd@B)2Det finnes fire sentrale komponenter
som alle problemstillinger kan brytes ned i; und&esesenheter (de vi gnsker a studere),
variabler (det vi gnsker & studere mer konkretydiee (ulike trekk enheten kan ha pa
variabelen), og konteksten (den rammen studieméormnenfor) (Jacobsen 2005). Dette kan

illustreres som i figuren under:
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/N

Kontekst

Figur 7: Innholdet i en problemstilling (Jacobsen 205)

Problemstillingen bestemmer hva slags undersgladpésgg som skal benyttes og hvilken
metode vi bar bruke for & samle inn empiri til awtliingen var. Hvis vi ser pa disse fire
variablene i forhold til var problemstilling, s& @nhetene vi gnsker a si noe om de bedriftene
som vi har intervjuet. Variablene hos oss er oppstaav relasjonene, mens verdiene blir hva
som har skjedd i disse oppstartsfasene som gjarelasjonene har blitt vedvarende.
Konteksten for var undersgkelse er den samhandlirgmm finner sted mellom vare

casebedrifter og deres leverandgrer.

Jacobsen (2005) skiller problemstillingen pa trskg@llige dimensjoner:
1. om den er klar eller uklar
2. om den er forklarende eller beskrivende

3. om vi gnsker a generalisere eller ikke

Selv om vi behandler disse dimensjonene som onadéikotomier, altsa at det er snakk om
enten-eller, s vil vi i virkeligheten oppleve attdkke er en klar grense mellom de to
punktene pa disse tre dimensjonene. Nar det gjefiieproblemstilling sa er den verken helt
klar eller uklar. Den sier noe om hva vi skal sempén den er samtidig ikke helt klar pa hva
vi ser etter ettersom det ikke er gjort s& myekioirsy pa dette tidligere. Problemstillingen var
er beskrivende. Dette begrunner vi ut fra at vibalskrive hva som skjer i oppstarten av
relasjoner som gjar at de blir vedvarende. Vi keitil hensikt & forklare hvordan bedrifter

gar frem i oppstartsfasen for a skape en vedvarasidsjon, men & beskrive hvordan det er i
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de relasjonene vi har sett pa. Nar det gjeldesidéd kravet sa har vi intet gnske om a kunne
generalisere ut i fra var undersgkelse. Det vieikkere mulig a si noe om dette tema i andre
situasjoner ut i fra den undersgkelsen vi har gjerfart ettersom dette er en casestudie som

kun fokuserer pa noen fa bedrifter i en bransje.

Det finnes ifglge Jacobsen (2005) tre krav somreblpmstilling ma tilfredsstille fgr det kan
gas videre med en empirisk undersgkelse. Det farsteet er at den ma veere spennende.
Med dette menes det at vi som forskere ikke mahwteresultatet blir pa forhand. Er vi klar
over hvilke resultater vi kommer til & ende opp neegroblemstillingen var overfladig. Som
vi har nevnt tidligere er det ikke gjort mye forghm pa den delen av relasjoner som vi ser pa,

og for var del gjar dette det til en spennende lerobtilling.

Det andre kravet er at den skal veere enkel. Undieidet med et forskningsprosjekt er det
lett for at forskerne praver a fa med seg alt, mieser ofte at de enkleste problemstillingene
gir det beste resultatet. Det & ga ut bredt fod &anéd sa mye som mulig @delegger nesten
bestandig undersgkelsen ettersom vi ikke er i stihadd med oss alt. Vi far altfor mye funn
og vi vil ikke klare & skille de viktige funnene afrde mindre viktige. Ingen
forskningsprosjekter kan avdekke hele virkelighetéirkan kun avdekke en liten flik av den,
og dette gjares best ved a snevre inn problemsfilh s& mye som mulig (Jacobsen 2005).
Var problemstilling er enkel ved at den ser pa kem skjer i oppstartsfasen av en relasjon
som gjar at den blir vedvarende. Vi har kun som anfihne ut hva som skjedde i oppstarten
av de relasjonene vi skal se pd, sa far det hedbae opp til andre ved en senere anledning a

fa det starre bildet.

Det siste kravet til en problemstilling er at ddmalsveere fruktbar. Dette kravet kan deles i to.
For det fgrste s& ma den veere fruktbar i den fodstd det er mulig & undersgke den empirisk
(Jacobsen 2005). Dette kravet dekkes til dels avetrom at den ma vaere enkel. Den andre
delen av kravet er at problemstillingen skal téfary kunnskap. Med ny kunnskap menes det
ikke at det trenger & veere noe revolusjonerendaingskap som kommer frem, men det gar
heller pa det at man bygger pa den kunnskapen dlemede finnes innenfor omradet. Vi

snakker da om ny kunnskap ved at vi enten utvidler éordyper forstdelsen av noe vi

allerede vet en del om, men vi kan ogsa tenke bay &unnskap kan vaere et forsgk pa a
avkrefte tidligere forskning. Var problemstillingopfyller begge disse punktene. Den er

empirisk gjennomfgrbar, og den kommer med ny kuapsiSelv om det ikke er gjort mye
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forskning pa oppstart av relasjoner sa vil vi kg@skke komme med noe ny kunnskap som er
revolusjonerende, men det vil bygge videre pa det er gjort tidligere, og kanskje kan noen
ta utgangspunkt i vare funn, og bruker disse teve forskning pa oppstart av relasjoner.

3.3 Metodevalg

Vi har na sett en del pa problemstillingen og haordenne er bygd opp. Vi vil na si litt mer
om selve undersgkelsen som vi har gjennomfart. &gybner da ved a se pa forskjellen

mellom induksjon og deduksjon.

3.3.1 Deduksjon Vs Induksjon

Vi skiller undersgkelsen ved at den enten har enktiv eller deduktiv tilneerming. Ved en
deduktiv tilneerming starter forskeren med noen gelter for sa a samle inn empiri for a
sjekke om disse antagelsene stemmer (Jacobsen. Zif er da en tilneerming som gar fra
teori til empiri, det vil si at vi tester de hype&x vi har. En induktiv tilneerming er da det
"motsatte” av en induktiv tilnaerming, altsa at \d@nsler inn empiri uten & ha for mange
antagelser pa forhand (Jacobsen 2005). Dette esatetkalles veien fra empiri til teori.
Forskeren vil altsa starte uten a ha antagelséorhand, samle inn det han mener er relevant
informasjon, og sette dette i system far han dasegrteorier pa grunnlag av de data han har
fatt inn. Malet er altsa & fremskaffe ny kunnskap det fenomenet som undersgkes. Vi ser
ofte at den kvantitative forskingen har en dedulitheerming og at den kvalitative forskingen

har en induktiv tilneerming (Nyeng 2004).

| denne avhandlingen bruker vi det vi vil beskrigem en kombinasjon av de to
tilneermingene. Det er ikke gjort mye forskning te omradet tidligere, s pa en mate var
det vanskelig a ha klare forventninger. Samtidig\idest sapass mye teori om relasjoner pa
forhand at vi hadde litt forventninger om hvordast dl se ut, men dette har ikke hindret oss i
a ville fremskaffe ny informasjon. Det er umuligriéseg helt fra forventninger som er bygget
opp av den teorien vi har lest mens vi har arbeited problemstillingen. Vi kan dermed si at
vi har noen deduktive grunntanker som ligger tiirgr for denne undersgkelsen, men det
finnes ogsa noen induktive trekk ved den. Vi havpra vaere sa apne som mulig ved a bruke
en kvalitativ undersgkelse der vi ikke har lagtmbegrensninger pa svar til spgrsmalene vi
har stilt. Vi har nd kommet til det stadiet der gkal se pa de forskjellige

undersgkelsesdesignene som finnes.
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3.3.2 Kvantitativ Vs Kvalitativ

Tradisjonelt skilles det mellom kvantitativ og kwativ forskning (Ryen 2002).
Hovedforskjellen mellom disse to tilneermingene eitkien type data som samles inn. Den
kvantitative tilneermingen egner seg til & samlehiande data som tall, mens den kvalitative
tilneermingen egner seg best til & samle inn mykiata i form av ord. Det finnes ikke noe
svar pa om en av disse to metodene er bedre enandiea, men de egner seq til a forske pa
forskjellige ting, og de er heller komplementeer@ emotsetninger. Ofte kan en kvalitativ
undersgkelse bli brukt som en forundersgkelsentikvantitativ undersgkelse. Det er slik at
problemstillingen vil ha stor pavirkning for om deelges den ene eller den andre
tilneermingen til avhandlingen. Om problemstillingen klar eller uklar, og om den er

beskrivende eller forklarende, vil ogsa ha innvingnpa valg av design.

Som sagt egner den kvantitative metoden seg téndles inn data i form av tall. Denne

metoden har som grunnleggende utgangspunkt aal’kskine male den sosiale virkeligheten
ved hjelp av metoder og instrumenter, og ved &eputt tall i disse (Jacobsen 2005). Som
tidligere nevnt sa vil kvantitativ forskning brukbsis vi vil ga ut a teste helt klare hypoteser,
og Vi vil som oftest gjgre dette ved hjelp av afirspskjema. Ut i fra de data vi har samlet inn
vil vi kunne fa stgtte for vare hypoteser. Kvariita undersgkelser har ofte et stort utvalg
respondenter som gjagr det mulig & generalisere hmisi noe om en populasjon. En slik
metode krever ofte ogsa at forskeren har stor kiam®m det omradet han skal forske pa
(Jacobsen 2005).

Jacobsen (2005) mener at den kvalitative metodenska pa som en reaksjon mot at det
brukes naturvitenskapelig metode for a studereakodenomener. Der den kvantitative
metoden benytter seg av spgrreskjema med fastaltevaativer, fremhever den kvalitative
forskningen det apne intervjuet og feltarbeid sone sdealer. Ved hjelp av disse metodene
kan vi fA frem hvordan mennesker selv konstruendeligheten og alle de variasjoner og
nyanser som ligger i de ulike tolkningene (Jacoli2@®b). Til forskjell fra den kvantitative
forskningen sa har ikke den kvalitative som mal unrle generalisere sine funn til en
populasjon. Dataene presenteres som tekst og setigi mulig for forskerne & ga i dybden

av svarene og finne de bakenforliggende arsaksitgaisjonen som undersgkes.
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Da vi skulle velge metode til denne avhandlingent fai tidlig ut at det var mest

hensiktsmessig med en kvalitativ tilneerming. Féoréta hvordan relasjoner mellom bedrifter
oppstar og hva som skjer i denne oppstartsfasenvkakke bruke spgrreskjiema. Vi ma
snakke med personer som er involvert i prosessene skjer rundt oppbyggingen av en
relasjon for & avdekke hva som virkelig skjer ogoroan bedriftene tenker. Var

problemstilling er beskrivende med et intensivtigies Med dette sa menes at vi har fa
enheter, men mange variabler, og vi vil ga i dybfterd avdekke mest mulig. Vi faler at vi at
vi kan fa avdekket det som bedriftene mener erig/iét ta hensyn til nar de oppretter en
relasjon. Ved a bruke denne tilnaermingen har Viehéhgen faste hypoteser som vi er ute
etter & teste. Selv om vi nok hadde noen svakegelstr om hvordan ting ville veere, hadde vi

ikke satt opp hypoteser som vi forsgkte a fa besref

| en studie med et intensivt design vil det veerallike typer som er aktuelle, og det er
casestudier og sma-N-studier (Jacobsen 2005). Sstaeier innebaerer at det velges ut et
lite antall enheter som undersgkes grundig. Ofiklker dette mer en fem til ti enheter. Det at
det velges sa fa enheter gjar at forskeren kandydden péa alle enhetene uten at det blir en
altfor stor datamengde & behandle. En slik undetselegner seg best nar vi gnsker en rik og
detaljert beskrivelse pa tvers av flere steder alitiasjoner (Jacobsen 2005). Dette er ikke
ulikt var studie, men vi mener at vi har en casdistuDette begrunner vi med at vi ikke
gnsker & si noe pa tvers av situasjoner, men kesrd si noe om den situasjonen som
bedriften befinner seg i nar de inngar en relaspondermed blir bedriftene vi intervjuer var
case. Det skal sies at skillet mellom casestudjeerosma-N-studier ikke er helt klart men det
flyter litt sammen. Vi vil far vi gar videre til i mer om casestudier ta for oss litt av kritikken

mot kvalitative studier.

3.3.4 Kritikk av kvalitative studier

Det finnes bade fordeler og ulemper ved & gjarekalitativ studie. Vi har vaert innom
fordelene tidligere sa vi vil her ta for oss en deldet som blir sett pa som ulemper. Som vi
tidligere har nevnt vil en kvalitativ undersgkelgé oss veldig detaljert og nyanserik
informasjon. Dette kan veere en ulempe ettersom ldatitative tilneermingen er veldig
ressurskrevende. Det tar ofte lang tid a gjennoenftervjuer, og det vil veere fa
respondenter (Jacobsen 2005). Det at en kvalitatdersgkelse har fa respondenter gjor at
det ikke kan generaliseres noe ut i fra resultaseme forskeren kommer frem til. De vil som

regel ikke gjelde for annet enn akkurat den sitwaes) som undersgkes. Jacobsen (2005)
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papeker at det kan vaere vanskelig & analysere kg t@sultatene fra en kvalitativ
undersgkelse fordi resultatene er sapass detadjgrteyanserte. En annen kritikk som vi ofte
harer er at neerheten mellom forsker og de sommidiersgkt i en slik undersgkelse kan bli for
tett. Vi gnsker ofte & komme tett innpa dem vi skadlersgke for & fa starst mulig apenhet
rundt det temaet vi skal se pa. Dette kan ogs#ejiter som ikke er like heldig ved at vi som
forskere kan miste evnen til for eksempel & se pénaet med kritiske gyne.
Undersgkelseseffekten er ogsa nevnt som en uleegele kvalitative studiene. Med dette
menes at det kan veere selve undersgkelsen sonr skapkatene, og vi kan altsa ende opp
med & male noe som vi selv har skapt (Jacobsen).2D@h siste ulempen som Jacobsen
(2005) nevner i forbindelse med kvalitativ forskapier fleksibiliteten. Vi kan fgle at vi aldri
blir ferdig, ettersom det hele tiden vil veere nformasjon som dukker opp. Dette kan gjare at
vi vil fa problemer med & avslutte undersgkelsenkag ende opp med en helt annen

undersgkelse enn det vi hadde tenkt (Jacobsen.2005)

3.3.3 Casestudie

Casestudie er en betegnelse pa én forskningstilimgrsom er utbredt pa en rekke
fagomrader (Andersen 1997). Casestudier vil eggende vi gnsker & fa en dypere forstaelse
av en spesiell hendelse. De brukes ofte nar vsparsmal om hvorfor og hvordan, og nar vi
som forskere har liten kontroll over hva som sKpéin 1994). Samtidig med dette vil vi
forsgke & komme oss sa naert som mulig innpa de sitben med informasjonen og den
settingen vi skal undersgke, slik at vi virkelighki@ innblikk i hva som skjer i en situasjon.
Det vil dermed veere lettere & fa tak i hva persen@ener er viktig i den settingen som vi
skal studere. A teste teorier eller & generalifsgmaene fra en casestudie vil vaere vanskelig,
og det er heller ikke det som er hovedfokus i éh studie. Det & ga i dybden som vi gjar
under en casestudie kan veere en fordel ved at pdager ting vi ikke var klar over pa
forhand. Ut ifra disse funnene kan vi etablere hypoteser som kan veere utgangspunkt for
videre forskning (Jacobsen 2005). | en casestudiayttes ofte intervjuer, direkte
observasjon, arkivdokumenter, foreliggende dokuasgoh og fysiske kjennetegn som
datakilder (Maalge 2002). Maalge snakker ogsa ovhsaim caseforskere er ute av stand til &
kontrollere mengden av pavirkninger og sammenhengsiom den gruppen av mennesker
som vi studerer og de sosiale omgivelsene som odegir. Han sier videre at som forsker i
casestudie bar vi trekke inn sa mange datakilder swlig for & skaffe oss en best mulig
oversikt over disse sammenhengene, og samtidigekbenytte oss av sa mange analyse- og

sammenfatningsmetoder som mulig.
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Med den problemstillingen og det utgangspunktdiadde fant vi ut at en casestudie var det
mest hensiktsmessige & bruke til denne avhandlingette pa grunn av at vi ville komme
neermere innpa relasjonene og virkelig ga i dybdenaf finne ut hva som skjer i en slik
oppstartsfase. Mye av grunnen til at vi ville gdbdgn skyldes ogsa at det ikke finnes sa mye
tidligere forskning gjort direkte pa de tidlige éa® av en relasjon, og dermed fantes det ikke
sa mange andrehandskilder & se pa. Vi fglte detfatet var viktig at vi fikk tak i god
informasjon fra farstehandskilder, og en casetinigy ble da den beste Igsningen sett fra

vart stasted. Vi vil na si litt mer om hvordan vrlgatt frem under datainnsamlingen.

3.4 Datainnsamling

Den kvalitative forskningsmetoden har flere fordlige mater & samle inn data pa, og de fire
vanligste er; det individuelle, apne intervjuet, ugpeintervjuet, observasjon og
dokumentundersgkelse (Jacobsen 2005). Av disseffidet mest hensiktsmessig for oss a
bruke det individuelle, &pne intervjuet. Denne tyjetervju passer best nar det er relativt fa
enheter som undersgkes, nar vi er interessert idetaenkelte individ sier, og nar vi er
interessert | hvordan den enkelte fortolker og é&ggening i et spesielt fenomen (Jacobsen
2005).

Kongsberg Seatex Roxar

Produksjonsleder Purchasing & Logistics Manager
Produksjonsingenigr Senior Purchaser
Produksjonsingenigr http://www.roxar.com/
http://www.km.kongsberg.com/seatex Roxar brosjyaenkettsiden
Kongsberg Maritime brosjyre fra nettsiden

NOCA CNC Produkter

Salgsleder Produksjonsingenigr
http://www.noca.no/ http://www.cncprodukter.no/

Tabell 3: Informasjonskilder

| tabell 2 viser vi de informasjonskilder vi hamukt i denne avhandlingen. Som vi ser sa har
vi giennomfart dybdeintervjuer med sju persondillégg har vi ogsa har brukt internett og

brosjyrer for & presentere bedriftene.

| denne delen vil vi forklare hvordan vi gikk frefor & samle inn empirien. Vi vil komme inn
pa utvalg av respondenter, validitet, reliabilibgt generalisering. Til slutt vil vi komme med
litt kritikk av vart undersgkelsesopplegg. Men fetar vi for oss det individuelle, apne

intervjuet.
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3.4.1 Det individuelle, apne intervjuet

Nar vi skal gijennomfgre et slikt intervju er ddtidlen del valg som ma tas. For det fgrste ma
vi avgjere hvordan vi skal gjennomfare intervjuei@.valgte a gjennomfgre intervjuene

ansikt til ansikt. Dette kan ofte veere kostnadsénele og tidskrevende, men ettersom vi
hadde alle vare respondenter i Trondheim sa var détte det store problemet for oss. Vi
kunne selvsagt spart litt tid pa & gjennomfarerujpene pa telefon eller e-post, men vi fglte
at dette vil gi oss darligere empiri ettersom delettere & oppna personlig kontakt nar det

snakkes sammen ansikt til ansikt.

Vi matte velge om intervjuet skulle veere apentredieukturert. Det kan veere slik at noen
intervjuer gar som en helt vanlig samtale og atedleteldig lett & snakke med respondenten,
mens andre respondenter igjen kan veere vanskelsggkke med. Ettersom vi ikke kunne
vite hvordan respondentene var pa forhand, saviamt at det var hensiktsmessig a lage en
intervjuguide som var halvstrukturert. En intervjige vil veere en liste over de tema vi skal
komme innom i lgpet av et intervju (Jacobsen 200byalgte altsa a strukturere denne slik at
vi hadde en del hovedtema som vi skulle innom odeundisse igjen hadde vi noen
underspgrsmal. Vi lot hele tiden samtalen veergoe& 8om mulig, slik at respondenten kunne

komme inn pa andre tema som kunne veere interedsamni@ problemstilling.

Det andre viktige valget er hvor intervjuene skgllennomfgres. For var del ble intervjuene i
hovedsak gjennomfart pa arbeidsplassen til hveelenéspondent. Dette er det som Jacobsen
(2005) beskriver som en naturlig situasjon for nvjiobjektet. Det er en plass som
intervjuobjektet kjenner godt, og ville dermed faleg mer komfortabel i situasjonen. Vi
valgte ogsa a veere apne med hensikten til intervir ettersom det ikke var noen fglsomme
opplysninger som skulle tas opp.

Vi valgte & bruke bandopptaker pa alle vare intgrigortsett fra et intervju der vi ikke fikk
tak i noen bandopptaker. Det vi sa@ som den stéwstelen ved & bruke bandopptaker under
intervjuene var at vi slapp og ta sa mye notatelewreis, og begge kunne delta aktivt under
intervjuet. En potensiell ulempe med & bruke bapthker under intervjuene er selvfglgelig
at respondenten reagerer negativt pa a bli tattpdppand (Jacobsen 2005). Det kan vaere at
de blir mer forsiktige i forhold til hva de sier,em dette var sa langt vi kan se ikke noe
problem for var del. Ingen av respondentene haduen rproblemer med at vi brukte
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bandopptaker, og dette var meget hjelpsomt for ®sk. om vi brukte bandopptaker sa hadde
vi hovedsaklig en som gjennomfgrte intervjuet meas andre tok notater. Dette gjorde at vi
kunne veere litt mer fleksible i forhold til & stilspgrsmal og komme med innspill underveis

begge to, som kjent sa tenker to hjerner bedreeann

3.4.2 Utvelgelse av respondenter

Det skilles mellom respondenter og informanter.r&spondent vil veere en person som har
direkte kjennskap til fenomenet vi skal undersgkiekan altsa kalle dem representanter for
den gruppen vi vil undersgke. Informanter derimegresenterer ikke den gruppen vi skal
undersgke, men har likevel god kjennskap til fenoehgJacobsen 2005). Vi har i denne

avhandlingen brukt respondenter og ikke informanter

Ved bruk av en kvalitativ metode kan vi som tidtigenevnt ikke intervjue seerlig mange
personer, ofte sa settes det et tak pa 20 persmmren maksimumsgrense. Det finnes
forskjellige kriterier eller mater & velge ut resgentene pa; tilfeldig utvalg, bredde og
variasjon, informasjon, det typiske, det ekstresrggballmetoden, eller en kombinasjon av
metoder (Jacobsen 2005). For & bestemme hvilkeisse driteriene som skal brukes ma
forskeren farst skaffe seg oversikt over alle hannke tenke seg & undersgke dersom det var
ubegrenset med tid, penger og analysemuligheteretiee ma populasjonen deles inn i
undergrupper, far det til slutt bestemmes hvilkieekier som legges til grunn for utvelgelsen
av respondenter. Hvilke utvalgskriterier som bru&elenger av hvilken problemstilling som
velges. | vart tilfelle var det formalsmessig fossoa intervjue noen som hadde mye
informasjon om hva som skjer i en oppstartsfaseraxelasjon mellom kjgper og leverandar.
Vi valgte derfor & intervjue personer i kundebedrie som hadde veert med i oppstartsfasen
av bestemte relasjoner. Nar vi ogsa fikk tak i pees fra leverandarbedriftene som hadde
veert med pa oppstartsfasen av relasjonen, sgrgetfde at vi fikk belyst dyaden fra begge
sider av relasjonen. Vi fikk dermed fyldigere infaasjon enn hvis vi bare hadde gjort

intervjuer med den ene siden av relasjonen, og @ethelt klart en styrke for var empiri.

Vi vil i neste del ta for oss gyldigheten og pdigkeeten av undersgkelsen var. Dette er et

kritisk blikk pa om vi har malt det vi vil male, aim det er godt nok utfart.
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3.5 Validitet, reliabilitet og generalisering

Vi ma i undersgkelser som dette vurdere gyldighetealiditeten) og paliteligheten
(reliabiliteten) til den empirien vi har samlet inDette gjgres ved en kritisk gjennomgang av
det innsamlede materialet. Vi ma ogsa vurdere loverfarbart dette er i forhold til andre

situasjoner, altsd i hvilken grad vi kan generadisgire funn (Jacobsen 2005).

3.5.1 Validitet

Validiteten av en undersgkelse dreier seg om ddtarakets gyldighet for den problemstilling
som skal belyses (Grgnmo 2004). Sagt pa en annensedvi om det vi gnsker a undersake
er det vi faktisk undersgker, og dette blir oftdt katern gyldighet. Den vanligste maten &
vurdere validiteten pa er & forta systematiske ogitiske draftinger av
undersgkelsesopplegget, datainnsamlingen og dadaiaet med vekt pa de validitetstypene
som er mest relevante for denne typen studier (Gozg2004). Det er viktig & vaere klar over
at forskingsmetoden vil kunne pavirke validiteted pndersgkelsen. Dette viser at det er
viktig a tenke godt igjennom hvilken metode sonyeslfar vi begynner. Ogsa respondentene
vil pavirke validiteten av undersgkelsen, sa debgsa viktig a tenke gjennom dette ved
utvalg av respondenter. Det er viktig a huske p&en informasjonen som vi far fra
respondenten er deres subjektive fortolkninger tafe@omen. For var undersgkelse var det
viktig & fa tak i personer som var involvert i ogghging av relasjoner slik at vi fikk
farstehands informasjon fra de som hadde jobbet dette¢. Og det var spesielt viktig at de
hadde jobbet med de relasjonene som vi skulle segat de vi fikk kontakt med pa andre
siden av relasjonen ogsa hadde jobbet med disagjoréne. Det var viktig for & sikre oss et
sa gyldig informasjonsmateriale som mulig, og vi germed si at validiteten pa var

undersgkelse er god.

3.5.2 Reliabilitet

Vi kan si at validiteten og reliabiliteten utfylldwerandre som overordnede kriterier for a
vurdere kvaliteten pa de data vi har samlet inng(Bro 2004). Validiteten sier noe om
gyldigheten av vare resultater, mens reliabilitetmm noeom undersgkelsen er til & stole pa.
Det er viktig at den er palitelig (Jacobsen 208t kan noen ganger veere at undersgkelsen
pavirker de resultatene vi far. Alle undersgkelsantatt de som er hemmelige, vil pa en eller
annen mate pavirke de som undersgkes i form akjédlig stimuli og signaler (Granmo
2004). Det er derfor viktig fer undersgkelsen starf vurdere alle forhold rundt

undersgkelsen slik at vi i stgrst mulig grad unrfgéinold som kan forstyrre resultatene, og
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dermed unngar feilkilder. Disse pavirkningene lallontekstavhengige. Vi har prgvd a
minske disse ved & gjennomfare intervjuene varergspgondentenes arbeidsplass, altsa i et

miljg de faler seg hjemme i.

| tilegg kan vi ha det som kalles undersgkereffeker intervjuereffekt pa resultatene
(Jacobsen 2005). Dette vil si at den som gjenncenf@mtervjuene vil kunne pavirke
resultatene. Som vi alle vet sa vil samtalen blimfet av de som deltar. En aggressiv
intervjuer vil kunne oppleve & fa helt andre restgit enn en som virker uinteressert. Ogsa
hvordan vi som intervjuere kler oss og oppfarer gsserelt vil kunne pavirke resultatene.
Intervjuereffekten skjer ofte i undersgkelser detrer flere intervjuere ettersom vi opplever at
disse gir forskjellig stimuli, og at vi pa grunn aette ender opp med forskjellig resultat
(Jacobsen 2005). | forhold til var undersgkelstéadvi begge holdt intervjuer, og dette kan
selvfglgelig ha pavirket resultatene vare noe, wiemor ikke at det skal vaere noe problem.
Vi var begge ganske aktive under alle intervjuegevioforsgkte a gi samme stimuli til alle
respondentene slik at intervjuereffekten ble silgom mulig.

3.5.3 Generalisering

Den interne gyldigheten, gar pa om vi har underdekui virkelig ville undersgke, mens den
eksterne gyldigheten forteller oss om resultaterse dndersgkelsen kan generaliseres
(Jacobsen 2005). Som vi har nevnt tidligere er ik&rsikten med en kvalitativ undersgkelse
a generalisere fra den gruppen vi har intervjuetilagn starre populasjon. Til det er antallet i
undersgkelsen for lite. En slik studie vil helleene fokusert pa a forklare spesielle fenomener

i den settingen som undersgkelsen finner sted.

Vi kan snakke om to typer generalisering: teoreti&r statistisk. Den farste formen er nar
det generaliseres fra data i et mindre utvalg agr @ et mer teoretisk niva. Den andre typen
er & generalisere hyppigheten av et fenomen. UWtdta i et mindre utvalg kan vi med en viss
grad av sikkerhet uttale oss om at de samme résudtagjelder i en stgrre populasjon
(Jacobsen 2005). Det vil i en kvalitativ undersgkekke veere mulig & gjagre en statistisk
generalisering ettersom utvalget er for lite. Dealitative undersgkelsens styrke er altsa den
teoretiske generaliseringen. | denne avhandlingekeb vi casestudie som metode, og dette
gjgr det vanskelig, for ikke & si umulig, & genisexe vare funn. Det kan likevel vaere at

enkelte av funnene antageligvis er generaliserbare.
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3.5.4 Kiritisk vurdering av metode

Vi har gjennom dette kapittelet prgvd a begrunnee videtodevalg ved at vi har diskutert
fordeler og ulemper ved de forskjellige tiineermingeVi har ogsa kommet med begrunnelser
for vare valg. Det vi faler er den starste styrked innsamlingen av var empiri er at vi har
fatt muligheten til & belyse oppstarten av relasjenfra begge sider. Det at vi fikk sett begge
sider av relasjonen, og hgrt hva begge sider mesteen styrke for paliteligheten til
avhandlingen var. Det kan selvfalgelig diskuteres de respondentene vi valgte ut var bra
nok, men vi mener at disse er med pa a styrkeefighteten til oppgaven. Alle vi intervjuet
hadde vaert med pa oppstart av relasjoner, og kdemeed gi oss verdifulle opplysninger om
hva som krevdes av henholdsvis kunde og leveranedr en slik oppstart. Det kan
selvfglgelig diskuteres om avgrensingen vi tok fearsnever slik at det var mye informasjon
vi gikk glipp av, eller om problemstillingen ikkeawavgrenset nok, men vi fagler det ikke slik.
Vi skulle selvfglgelig hatt bedre tid og intervjltdre respondenter, men det er na engang slik
at vi matte sette grensen et sted, og vi fglei hawfatt meget nyttig informasjon fra de som
vi intervjuet. Gjennomfgringen av intervjuene gidgsa bra. Vi intervjuet de aller fleste ved
deres egen arbeidsplass og vi fikk dermed reduseteksteffektene, og vi mener vi klarte a

unnga intervjuereffekt pa intervjuene.

En av svakhetene med denne avhandlingen er atrdem easestudie som har et relativt
snevert perspektiv. Vi har kun sett pa én branspen fa kunder og leverandarer, og de
funnene vi har kommet frem til kan saledes ikkeegaliseres. Vi ser at undersgkelsen er
preget av den bransjen vi har sett pa, og at g@étteker vare funn. Hadde vi sett pa andre
bedrifter i en annen bransje ville nok vare funnsk#t annerledes ut. Vi kommer tilbake til

dette i siste del av oppgaven, men det er helt kiatigheter for & gjare videre forskning pa

dette omradet ved & se pa andre bransjer og ta andfallsvinkler enn det vi har gjort.
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4. Presentasjon av case

| dette kapitlet vil vi presentere caset som ernglaget for denne avhandlingen.
Innledningsvis vil det bli gjort en beskrivelse @asebedriftene, hvordan de generelt arbeider
med relasjoner i de tidlige fasene, og videre emmpmgang av relasjonene som har Dblitt
undersgkt. Kunnskapen om relasjonene har kommet gfennom intervju med bade kunde-
og leverandgrbedrifter, og denne kunnskapen vievaedvendig for & kunne gjennomfgre en

analyse av caset.

4.1 Kongsberg Seatex AS

e

g

KONGSBERG
Kongsberg Seatex er en del av Kongsberg Gruppen temrhovedkvarter i Kongsberg.

Seatex er lokalisert pa Pirsenteret i Trondheim.ubékler, produserer og selger maritim
elektronikk, og er en ledende internasjonal produspd omradet. Deres produkter
instrumenterings- og posisjoneringslgsninger tje-obg gassmarkedet offshore, og andre
profesjonelle maritime markeder. Kongsberg Seatexjtunnlagt i 1984, og ble i 2000 en del
av Kongsberg Maritime. Kongsberg Seatex hadde 6260 omsetning pa 218 millioner
kroner, og per januar 2008 hadde de 93 ansattdaig€iknarkedsomrader for Kongsberg

Maritime er land med stor offshore- og skipsindustr

Kongsberg Maritime har som hovedoppgave & bistidéme@ med innovativ og palitelig
maritim elektronikk som sikrer optimale operasjoneitfordrende omgivelser. De har som
mal a kunne veere en totalleverandgr for kundenengj® & utnytte sin teknologi, erfaring og
kompetanse innen posisjonering, detektering, konikasjon, kontroll, navigasjon og

automatisering.

Kongsberg Maritime sin suksess er avhengig av kueslsuksess. Aktiv lytting for a forsta

kundenes behov, for s& & kunne komme med sukdesgfabukter og lgsninger for a innfri
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behovet star sentralt for at Kongsberg Maritime |skappna sitt mal

(http://www.km.kongsberg.com/seatex).

Det meste av varene Seatex kjgper fra leverandwreet de betrakter som ravarer. De gjar
det aller meste av ferdigstilling av produkteneesselv, men enkelte ting gar direkte gjennom
produksjonen uten at de gjgr noe nevneverdig med @ksempler pa denne type varer er

antenner og andre stgttefunksjoner.

Kongsberg Seatex ser det som en fordel & etabddmsjoner til sine leverandgrer, og da
spesielt med tanke pa den kommunikasjonen som glom bedriftene. Det er ogsa viktig

for dem a ha relasjoner til bedrifter som er aerlmge som er til & stole pa. De ser det som en
stor fordel & ha relasjoner med tanke pa det ankjéeverandgrens styrker og svakheter, og
det at leverandgren kjenner deres produkter ogwétur Kongsberg Seatex betyr geografisk

naerhet en god del dersom produktene er komplelesd eh utviklingsfase.

"Vi skal ha gode grunner til & velge en leverandamm ikke er lokal. Det ma da veere

betydelig bedre pris, eller et bedre produk®roduksjonsingenigr, Kongsberg Seatex.

For mange typer produkter ser de det som vanskelgamarbeide med bedrifter i for
eksempel Sgr-Europa eller Kina. Dette mye fordasjeinen blir mye tyngre & vedlikeholde
samtidig som det ville vaere lange ventetider p&ediodelser, og pa grunn av at det ofte er
snakk om relativt sma bestillinger. Kongsberg Sedigr mange utenlandske leverandgrer,
men i disse tilfellene er det ofte snakk om unikedpkter som ikke lar seg oppdrive i Norge.
Kongsberg Seatex har hovedsaklig relasjoner soekksr seg over lang tid, fordi de ikke

gnsker & bytte ut noe som fungerer, og pris eehidke det viktigste kriteriet for dem.

Leverandgrene til Kongsberg Seatex fyller ulikekijoner, bade pa det logistiske plan og pa
det innovative. Det er her et skille mellom prodoksavdelingen og utviklingsavdelingen
hos Seatex. | produksjonsavdelingen fyller leveemade stort sett bare logistiske funksjoner.
De har ogsa avtaler med leverandgrer om at dekskane med forslag pa hvordan ting skal
gjares, men det skjer sjeldent i praksis. Derimattviklingsavdelingen fyller mange av
leverandgrene innovative funksjoner, og da spegélproduktdesign som er et omrade som

Seatex selv ikke er sa gode pa.
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| forbindelse med inngaelse av relasjoner varidetrmed tanke pa hvem som tar initiativ til
et samarbeid. Kongsberg Seatex tar selv kontaktakeclle leverandgrer i forbindelse med
produkter som er under utvikling for & se hvem sami stand til & produsere det aktuelle
produktet. Denne aktiviteten blir som oftest handéx utviklingsavdelingen. | de tilfeller
hvor det er leverandgren som tar initiativet tilretasjon sa er det som oftest at de kommer

innom for & vise frem hva de kan tilby av produkter

"Starter ofte opp litt smatt ved & produsere en dnenserie under utvikling, og da far du pa
mange mater rgyket ut vedkommende leverandgrer ikken skjgnner noe av dette”.

Produksjonsleder, Kongsberg Seatex.

| oppstartsfasen til en relasjon har det tidliggeert mye uformell kommunikasjon hos
Kongsberg Seatex. | senere tid har de blitt meisseypa den formelle kommunikasjonen i
form av at de gnsker & fa pa plass kontrakteigti@iette blir gjort for & sikre konfidensialitet
rundt og designet pa produktene, ettersom de i ritietier har opplevd opportunisme
tidligere. Dette gjgr at de formelle kontraktenenmler grunnlaget for relasjonen, mens den
uformelle kommunikasjonen er mest fremtredende alogen mellom bedriftene. Sosial
interaksjon til leverandgrer praktiseres i en \gsad, og i noen tilfeller er det av en viss
betydning. Dette kommer mye an pa kjemien mellom ulike partene i bedriftene.
Frekvensen pa kommunikasjonen varierer en del, numres erfaring sier at
kommunikasjonsfrekvensen kommer mye an pa probheiehi Dersom det er mye problemer

rundt detaljer ved et produkt vil det veere mer kamrikasjon enn ellers.

"Vi er veldig bevisst pa a ikke gi fra oss noe soefst underlag fer vi har det kontraktuelle

pa plass”.Produksjonssjef, Kongsberg Seatex

Tilpasninger kan finne sted nar Kongsberg Seatekiskga relasjoner til nye bedrifter, men
ofte er dette en standardisert prosess pa beggeaidrelasjonen. Dersom det er god match
mellom bedriftene sa opplever de som regel smalgmudr med tilpasning og koordinering.
Det hender seg at det blir gjort noen mindre iresgjer tidlig. Dette gjelder da for eksempel
stapeformer som er helt spesielle for Kongsbergeleag det hender ogsa at de utvikler
testutstyr som sendes til underleverandgren. lilfilleane hvor leverandgren ma gjare
tilpasninger i forhold til relasjonen mot Kongsbhe®gatex ser de det som viktig a forklare

hvorfor de ma gjare tilpasningene.
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Kongsberg Seatex opplever ikke konflikter som noet problem i forbindelse med oppstart
av nye relasjoner, men det vil alltid veere en dikkerhet nar en skal forholde seg til en ny
part. Spesielt i de tilfellene hvor de handler yer$ av landegrenser. | disse tilfellene er det
ngdvendig a snakke sammen ansikt til ansikt. E-pgsbrev strekker ikke alltid til i disse
situasjonene. P& grunn av denne usikkerheten veghébse av relasjoner til nye leverandgrer
sa velger Kongsberg Seatex stort sett & holdeilsgég leverandgrene de har. Det blir sett pa
som en usikkerhetsterskel a bytte til nye leverasdg

Kongsberg Seatex er mer bevisst pa sine relasjEnkundesiden enn pa leverandgrsiden. De
mener selv at dette har noe med at de ma tilpasse etter kundenes behov. |
leverandgrrelasjonene er nok leverandgrene tileSeater aktive i forhold til & bygge
relasjoner enn det Seatex selv er, og de sier aebtle er lite bevisst pa relasjonsarbeid i
kigpssituasjon. Forventningene er ogsa deretterdegforventer bare at leverandgrene
produserer det de ber dem om, og leverer i tideaimtte er av den generelle oppfatning at
det hele tiden er leverandarsiden i en relasjon sormest aktive i & etablere relasjoner.
Kongsbergnavnet gjgr det ogsa lett & komme i kantadd leverandgrer, som en fglge av at
det er et stort konsern som opererer over heleever8eatex tror mange leverandgrer ser det
som en fordel & ha Kongsberg Maritime i sin kundigase i forhold til det & skaffe seg andre
kunder.

Kongsberg Seatex har noen valgkriterier i forhaldiringdelse av nye relasjoner med
leverandgrer. Dette gar pa pris, leveringsdyktighgtredelighet. Viktige faktorer hos en
relasjonspartner i en oppstartsfase av en relasjah motparten er til a stole pa og praver sa
godt de kan, men det er ogsa viktig for dem akHe tar pa seg oppdrag som de ikke klarer a
fullfare med tanke pa leveringstid. Videre ser deerthet om problemer og god

kommunikasjon som viktige kriterier for & kunnedtér hverandres bransije.
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4.2 Roxar ASA

([OXarl

MAXIMUM RESERVOIR PERFORMANCE

Roxar er et internasjonalt teknologiselskap innen oljegagsektoren. Selskapets teknologi
bidrar til gkt utvinning av petroleumsressurser reguserte feltutviklingskostnader. Roxar
ASA ble grunnlagt i 1999 som en falge av sammengki av Multi-Fluid ASA og Smedvig

Technologies AS. | 2007 ble Roxar kjgpt opp avgtenh tidligere het CorrOcean ASA, men
navnet forble Roxar ASA. Hovedkontoret til Roxarl@kalisert i Stavanger, men den delen
som tidligere het CorrOcean er fortsatt lokaliseftondheim. Det er denne delen av Roxar

som far oppmerksomhet i denne oppgaven.

Roxar gnsker en langsiktig lannsom vekst gjennohjefpe sine globale kunder & oppna
maksimal reservoarytelse gjennom a tilby profedjenieveranser av innovative lgsninger.
Produktene og tjenestene som Roxar produsererrmraundene ved a redusere kostnader,
optimalisere produksjon og bidra til gkt utvinnifig eksisterende og nye felt. Roxar leverer

produkter som brukes "topside”, "subsea” og "doweho

Roxar arbeider sammen med ledende internasjonedézaiedgrer for a sikre leveranse av
komponenter av topp kvalitet til sitt utstyr. Débaider etter hgye standarder nar det gjelder
helse, sikkerhet og miljg, prosjektutfgrelse oglikstsplaner. Produktkvalitet blir malt og
dokumentert gjennom hele produksjonsprosessen. rReatser tungt pa forskning og
utvikling, og dette er noe av det som differensielem fra konkurrentene. Kundene er ogsa
aktive deltagere i forskning og produktutviklingegnom sponsing eller som bidragsytere av

verdifull praktisk erfaring (http://www.roxar.com/)

Roxar satser pa a utvikle relasjoner til de levéemane de har fremfor & kjgpe produkter i
markedet. De gnsker & knytte naere relasjonemtd giktigste leverandarer, og heller variere
litt med de som leverer enkle produkter til demx&oarbeider tett sammen med en del av
sine leverandgrer som har vaert med lenge, og tisseandgrene blir ogsa brukt til en del
radgivning og samarbeid om produkter. Mot de viltieg leverandgrene inngar Roxar

rammeavtaler som grunnlag for samarbeidet. Dettavwaler som gjgr det enklere for
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leverandgren med tanke pa hvilket volum de skatlysere i lgpet av et ar, og det gjar det

lettere for dem a planlegge produksjonen.

"Vi vil satse pa a knytte naere relasjoner til détige leverandgrene og heller sjonglere litt

med de som leverer "hyllevarer” til ossSenior Purchaser, Roxar.

Kommunikasjonen med leverandgrene er i all hoved$atmell, men de har formelle avtaler
som ligger i bunn for relasjonen. Dette er for @kpel rammeavtaler som er nevnt tidligere.
Bransjen i seg selv er preget av mye serigsitetderjor er det viktig at kontrakter og

dokumentasjoner er pa plass.

"Vi er serigse, og det ma ogsa vare leverandgrereVaPurchasing & Logistics Manager

Bortsett fra dette er det veldig mye personlig th&ih og uformell kommunikasjon med
leverandgrene. | oppstartsfasen av en relasjoreeppRoxar at det er mye kommunikasjon
for & fa ting pa plass. Dette kommer mye av at foflrskjellige bedrifter "ikke snakker
samme sprak”, og for fa den samme forstaelsenawveti en avhengig av god og konstruktiv
kommunikasjon. | en startfase av en relasjon vil alége veere en del "krgll”, men dette
kommer ofte som en falge av at det er mye papiidud@Em ma pa plass. Dette tyder pa at det
er den formelle kommunikasjonen som skaper noaendrihger i oppstarten av relasjoner for
Roxar. Roxar ser det som utrolig viktig med en ggemi pa det personlige plan mellom

aktgrene i de to samarbeidsbedriftene, og de nus&tty er langt viktigere enn pris.

Det som kanskje er det viktigste kriteriet for eidgsamarbeid til leverandgrene er det som
gar pa leveringspresisjon. Det er viktig for Rogttersom de er i den bransjen de er, hvor det
stilles hgye krav til at ting kommer til rett tiDe mener det er greit med lange leveringstider,
men disse leveringstidene ma overholdes. Sa leagedat det tar en bestemt tid fgr de far
varene sa kan de kalkulere med det, men det devé@randgrene ikke klarer a holde de gitte
leveringsbetingelsene at problemene oppstar. Derflooppriktighet om leverandgrenes

leveringsdyktighet bli hgyt verdsatt hos Roxar.

| de tidlige fasene av en relasjon gjgr ikke Romaen betydelige materielle investeringer,
men det hender at leverandgrene ma gjgre noere &etia hovedsakelig investeringer i lager

og maskinpark. Tidlig i en relasjon investerer Roxgye tid i relasjonen, og det investeres i
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oppleering. De opplever at tilpasninger er mer ankn oppstartsfase, og dette er som regel
ting som kan gjares noe med ved a samarbeide eg hett dialog. Konflikter har heller ikke
veert noe stort problem ved relasjonsoppstart, ogeleer at god kommunikasjon forebygger

konflikter p& dette stadiet av en relasjon.

Roxar praver i stgrst mulig grad a bruke sine landprer aktivt i utviklingen av sine
produkter. Dette gjelder spesielt mot de st@rstevikgste leverandgrene, og her har de et
klart fokus pa hvordan de skal handtere relasjonBaenmeavtalene danner grunnlaget for
dette samarbeidet, men de danner ogsa produkingsijrupper med leverandgrene sann at
de kan fa innspill pa design og andre mater a finb@roduktet pd. Roxar ser det ogsa som
en viktig del av relasjonsarbeidet at leverandgfénéoe mer ut av samarbeidet enn & bare
levere varer til dem. Leverandgrene til Roxar bishandlet pa forskjellige mater, det er de
stgrste som er viktigst, og far klart mest oppmenkiset. Mindre leverandgrer som leverer
enkle produkter far ikke sa mye oppmerksomhet, nemange tilfeller har det ogsa her
utviklet seg til & bli relasjonelle band som ermgfshv samarbeid over flere ar.

Roxar mener de er en attraktiv relasjonspartner lémerandgrer pa bakgrunn av det
potensialet som ligger i bedriften. De har hatveliisom vekst de siste arene, og dette virker
spennende for leverandgrer. Dessuten vil de ramwaleae de inngar med leverandgrene
veere attraktive ettersom det gjar det enkelt feedandarer & forutsi hvor store bestillinger de
kan vente seg i lgpet av et ar. Roxar gnsker odisinista som en aerlig og redelig aktar som

har ordnede forhold for & veere en attraktiv relaspartner.
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4.3 Leverandgrene

| forbindelse med oppgaven har Roxar og Kongsbeajex veert hovedfokuset, men vi har
ogsa gjennomfart intervju med noen av deres levdenar. Dette for & fa et mer helhetlig
bilde, og fa anledning til & se relasjonsarbeideda begge sider av en dyade.
Leverandgrbedriftene vi har gjennomfart intervjudmes NOCA og CNC Produkter. CNC
Produkter er leverandgr til bade Kongsberg SeatpRoxar, og NOCA er leverandar til
Kongsberg Seatex.

4.3.1 NOCA AS

glolclo

NOCA er en elektronikkprodusent som holder til biidheim, og beskriver seg selv som
"partner for ledende aktarer i elektronikkindustiieHovedsakelig bestar produksjonen av
kretskortproduksjon og mekanisk sammenstilling, rkan ogsa bidra overfor kunder pa en
rekke andre omrader. NOCA produserer mest til masektor, men de produserer ogsa noe
mer forbrukerrettet elektronikk. NOCA har relasjsasarbeid til mange innen det maritime

markedet, og dette er et omrade de fgler seg trpgdbttp://www.noca.no/).

NOCA ser det som viktig a ha tette relasjoneritiesngkkelkunder for & kunne mgte deres
behov pa best mulig mate. Ved inngaelse av nysjozlar sgker NOCA etter kunder som kan
virke interessante i forhold til det de produsergr,sgker aktivt etter kunder de tror de kan
bidra med noe for. Det er ogsa vanlig at kundengseker dem for & fa pristiloud pa ulike

produkter. | de tilfellene hvor NOCA oppsgker patiefie kunder opplever de at timing er av
stor betydning for hvorvidt de far nye kunder, @ygér det mye pa flaks. Det er en stor fordel
a komme inn pa et tidspunkt nar det har oppstaktebbv hos kunden eller nar kunden er

missforngyd med den leverandgren de har pa deutidset.

Den kommunikasjonen som skjer innledningsvis til relasjon mellom NOCA og en ny
leverandar gar ofte mye pa pris. | tilfeller hvoe dkal fungere som leverandar til
grunderbedrifter blir det ofte annerledes som elgefgav at de ofte trenger en del
konsulentvirksomhet, og da blir det starre invailvgrfra NOCA sin side. Hos NOCA er det
sa godt som alltid salgs og markedsavdelingen sonselg av det innledende arbeidet i en

relasjon, mens senere kommer utviklingsavdelingenag overtar arbeidet. Det blir veldig
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mye uformell kommunikasjon mellom NOCA og kundemen det ligger som regel formelle

avtaler rundt produkter i bunn.

"Profesjonelt, men uformelt”Salgsleder, NOCA.

Det er sjeldent at NOCA opplever noen store problemed usikkerhet og konflikter ved
oppstart av nye bedriftsrelasjoner, og dette mdereselv kommer av at de har en kultur for &
spgrre motparten dersom det er uklarheter i fortibltet oppdraget som skal utfares. De ser
det ogsa som viktig a gjegre et grundig forarbeid&anngéa konflikter i oppstartsfasen. Det
som er den starste usikkerheten for NOCA ved inlsgaav nye bedriftsrelasjoner ligger i
hvilke forventninger de kan ha til volum pa bestiler, og hvorvidt kunden gnsker a bruke

NOCA som leverandgr gjentatte ganger.

"Man vet egentlig aldri om det blir noe mer i indieingen til en relasjon”.Salgsleder,
NOCA.

NOCA gjgr som regel ingen store investeringer tidige fasene til en relasjon, men det blir
som regel noen mindre initialkostnader. Det herateNOCA foretar stgrre investeringer i
forbindelse med en relasjon, men dette kommerestasenere fase av relasjonen. Dette dreier
seg som regel om investering i produksjonsutstyrdet ma dreie seg om store bestillinger

dersom NOCA skal investere.

De siste arene har det veert veldig mange oppdtemdtere for NOCA, og det har av og til
gatt ut over deres leveringsdyktighet. Dette hait ¢pfia mot de kundene hvor de har
veletablerte relasjoner, men de er klar over aedan veere kritisk i forhold til kunder som
ikke kjenner dem sa godt. Grunnen til den hektisgoden ligger i at en konkurrent la ned
driften og mange av kundene der kom over til NOOA.tok kanskje pa seg for mye i denne
perioden uten a klare & utvide kapasiteten. NOCA ha styrket staben for a bli

leveringsdyktige igjen.

NOCA mener kundene har krav pa rett pris, kvalitgtleveringspresisjon, og tror dette er
viktige kriterier for & fa en vedvarende relasj@amtidig mener de at det er viktig & bygge

opp tillit mellom partene i en relasjon.
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4.3.2 CNC Produkter AS

CNC Produkter leverer dreide og maskinerte produkie alle typer prosjekter og
sammensatte ferdigprodukter. De driver ogsd medtemiog, ferdigstilling og testing av
produkter der hvor deres egne og eventuelt delelederers produkter inngar. CNC
Produkter er en del av et sterkt industrimiljg kkek kommune som ble startet opp i 1989,
og siden den gang har CNC utviklet seg til & blilestende aktgr innen sin bransje i Midt-

Norge (http://www.cncprodukter.no/).

CNC har som et klart mal & knytte seg til langsitavtaler med kunder, og gnsker & ha neere
relasjoner til disse kundene. De har ogsa et gmiské bidra med mer enn bare produksjon til
sine kunder, og vil bistd med design av produktptvalg av materialer til produksjonen.
Dette for & kunne gjgre produksjonen mest muligoradl. Det & ha langsiktige kontrakter
med kundene gir CNC bedre muligheter til & planéedgunkjep av ravarer og gir bedre
muligheter for planlegging av produksjonen. Konteakpa hvor mye som skal produseres

bidrar til & fierne en del usikkerhet hos CNC.

Ved inngéelse av samarbeid med nye kunder har GN@ tzelt klare forventninger til hvor
stor denne kunden skal bli. Videre ser de pa detetle produktet de skal gi pris pa, og gjar
en vurdering pa hvorvidt dette produktet passer ieres maskinpark. Dersom det ikke gjar
det ma prisen gis ut fra at de ma investere i pyadtduksjonsutstyr. Ved vurdering av nye
kunder blir potensialet til kunden sett pa som iehdktig. Per dags dato leverer CNC
produkter til ca 50 kunder hvert ar, og av dissedane star ti kunder for 95 % av salget. De
stgrste kundene hos CNC har en egen "Key Accounage”, og de forsgker a differensiere

kundene etter hvor viktige de er for dem.

"Noen far bestandig levert pa dato, mens andre,diom kalt pa trendersk, brukt som ei
skuvmil”. Daglig leder, CNC Produkter.

| oppstarten av en relasjon opplever CNC alltigéraima preve seg litt frem i forhold til den
andre parten. Med dette mener de at ulike kundetewgrandgrer har ulike rutiner for

hvordan ting gjgres, og dette kan bidra til en uikkerhet. | disse situasjonene ser de det
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som nyttig & innga kontrakter hvor de fastsetteortian ting skal gjares, og videre ma
rutinene jobbes til etter hvert. Et omrade hvorldet bli en del diskusjoner i en oppstartsfase
er rundt detaljer i en tegning av produktet sonfage av at partene har ulike forventninger

eller toleranse for tolkning av tegningen.

CNC Produkter har som strategi a bevege seg mshatmarkedet, og gnsker a knytte til
seg kunder i denne bransjen. Kundene i dette matked bade betalingsdyktige og
betalingsvillige, og for mange av kundene er détigimed neerhet og kompetanse som en

falge av at kundene ofte trenger hurtig leveringpenduktene.

| mgte med kundene gnsker CNC a fremsta som egligrisamarbeidspartner. De mener det

er viktig & ha en god dialog for at et samarbel flngere.

"Kontakten og handelen skjer jo ikke mellom selsldgn skjer mellom menneskeDaglig
leder, CNC Produkter

CNC gnsker & alltid veere tilgjengelig for kundeimesog ser det som viktig at kontaktlinjene
fungerer, og at ordrebekreftelser og varer komnrettitid. De mener ogsa at partene ma ha
forstaelse for hverandres drift og respektere atagleog til kommer noen awvik, ettersom
dette er vanskelig & unnga i det lange lgp. CNCseét at de av og til gjgr noen feil, men

mener at den avviksbehandlingen de da gjar er $ssrd&tig.

"Jeg mener at hvor god leverandgar du er beviserfahst nar det kommer et avvikDaglig
leder, CNC Produkter

For a fa en relasjon til a bli velfungerende me@BIC at det er viktig for dem a veere i stand
til & lase utfordringer, veere proaktiv og sette iseg kundens situasjon. Det er viktig for dem
a danne seg klare formeninger om kundens forveggnimar det gjelder forsendelser,

ordrebekreftelser og oppfalging.
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4.4 Relasjonene

| denne delen vil vi gi en presentasjon av de jetene som vi har sett pa. Relasjonene er
presentert i modellen under. Som vi ser av denner sfet tre relasjoner som inngar i var
avhandling. Disse er Kongsberg Seatex-NOCA, Kongskeeatex-CNC Produkter, og
Roxar-CNC Produkter.

KONGSBERG : : neea
(OXA( -

BAAXIMALIN RESERVING PERFORMANCE

¥

Figur 8: Relasjoner i avhandlingen

4.4.1 Kongsberg Seatex — NOCA

Relasjonen mellom Kongsberg Seatex og NOCA statt@®4-95. For Kongsberg Seatex gjor
NOCA en sammenstillingsjobb hvor de leverer en BM srukes til & styre signalsystemer.
Dette er et produkt som gir stor omsetning for NO®Angsberg er NOCAs stgrste kunde,

og det er da flere avdelinger innen Kongsberggrogoen er kunde hos dem.

Initiativet til dette samarbeidet ble tatt av Kohgsy Seatex. Seatex trengte en
kretskortleverandgr, og den gangen da relasjongstop var det ikke mange leverandgrer
med den kompetansen som NOCA hadde. Ved inngaelgesamarbeidet var nok den
geografiske neerheten mellom bedriftene av avgjerdmetydning. Dette gjorde det mye
lettere & jobbe sammen, og da spesielt med tankgrqiétyper. Dersom det matte gjgres
justeringer eller endringer sa var det praktiskidrie endre pa det raskt uten & matte vente pa
en forsendelse. Begge parter ser det fortsatt sonfomlel med fysisk nserhet mellom
bedriften etter at de har hatt et samarbeid oveeegre periode. Det er ogsa en fordel for
begge bedriftene at det opprettholdes en breddensfen i Trondheim/ Norge.
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Kommunikasjonen mellom Kongsberg Seatex og NOCAMKamakteriseres som profesjonell,
men uformell. Det meste av kommunikasjonen er uédtmmen det ligger en del
dokumentasjon og kontrakter i bunn. Det meste anrkanikasjonen er uformell, men nar det
gjelder bestillinger og dokumentasjon rundt produkér det som regel en mer formell
kommunikasjon. Det er mange kontaktpunkter mell@driftene. | Kongsberg Seatex er det
mange personer som har kontakt med NOCA som ere falg at alle som jobber med
produkter som har NOCA- innmat tar seg av kontakkm ettersom de ikke har noen felles
innkjgpsfunksjon.. Dette kan av og til fgre tildet blir konflikter innad i Kongsberg Seatex
som en fglge av at det er flere som skal ha de sapmoduktene fra NOCA. Derfor mener
Kongsberg Seatex det er fint & spre oppdrageriletd leverandgrer, slik at en ikke presser
seg selv pa leveringer. Av den grunn har Kongskegtex fire andre leverandarer som
leverer lignende produkter som NOCA. NOCA er klaeroat Kongsberg Seatex handler med
konkurrentene, men ser ikke pa dette som noe nvegatimener det er sunt med konkurranse.
NOCA oppfatter Kongsberg Seatex som veldig enlkerdamunisere med til tross for at det er
en stor bedrift. Dette kommer av at Kongsberg Selase god oversikt og kompetanse pa de
produktene de lager. Begge partene ser det sowréel 2 ha faste personer a forholde seg til
i den bedriften de samarbeider med. Det gjgr det snklere & forholde seg til den andre
parten, og en har et ansikt & forholde seq tiltdDgjor ogsa at de som jobber sammen hos
NOCA og Kongsberg Seatex kommuniserer mer pa dalsgdan, og bidrar til & gjare

kommunikasjonen mer uformell.

Som nevnt tidligere gjgr NOCA en sammenstillingsjay en PC for Kongsberg Seatex. |
denne jobben er det ikke noe innovativt arbeid, mener en viktig logistikkfunksjon som
blir utfart. Begge partene er enige om at leverdygtigheten er et kritisk punkt i oppstarten
av en relasjon. Selv om det finnes mange andrerexkemm kunne gjort denne jobben for
Kongsberg Seatex, sa gnsker de ikke a bytte ledgrapa de kretskortene som NOCA
produserer for dem. Dette fordi de kjenner bedrifgjedt, det er lite endringer i produktet, de
har god kunnskap om hvor de far tak i ting og kfgn8eatex sine krav til produktene. Det
ville medfare ekstra kostnader & bytte til en anlegarandgr, og sa lenge varene blir levert er
Kongsberg Seatex forngyd. Dersom de ikke hadde vesrtgyd ville det blitt en
vurderingssak hvorvidt de ville bytte leverandar.

| de tidlige fasene av denne relasjonen ble detk ikffort noen store investeringer.

Hovedsakelig gar investeringene pa a lage prototypet vil alltid veere noen tilpasninger
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som ma gjgres i oppstarten av denne type relasfmr. NOCA innebaerer dette
programmeringer av maskiner for det spesielle kodem skal produseres. Bade
programmeringen og det a lage prototyper represanigitialkostnader for NOCA. NOCA
har ogsa gjort noen investeringer i produksjongutsten dette er utstyr som ogsa brukes til
andre produkter enn bare Seatex sine. KongsbergexXSegorde ingen nevneverdige

tilpasninger eller investeringer i forbindelse nogpstarten av denne relasjonen.

| innledningen til samarbeidet mellom Kongsbergt&eag NOCA var det ingen som fglte at
dette hadde veert preget av noen konflikter, men saifle andre relasjoner var det noen
usikkerhetsmomenter. Dette gjaldt spesielt for NO&irsom de har en viss forventning til
omfanget pa de oppdrag de far fra Kongsberg Seater, i oppstarten er det vanskelig a
forutsi hvilket omfang det blir pa handelen, og det i det hele tatt blir noe mer. Kongsberg
Seatex har klare forventninger nar det gjelder itetabd de produktene de bestiller og ikke
minst nar det kommer til leveringsdyktighet. | senfaser av denne relasjonen har det til tider
veert problemer med at NOCA ikke har klart & veeveri@agsdyktige, men som en falge av at
dette er en godt etablert relasjon har ikke détterfoen konsekvenser for samarbeidet annet
enn at NOCA kunne kanskje fatt flere oppdrag frat&e dersom de hele tiden hadde levert i
tide. P& dette punktet er begge parter enige ewoth disse problemene hadde funnet sted i
de tidlige fasene av relasjonen sd hadde det wasrtsannsynlighet for at det ikke hadde

oppstatt noen relasjon.

4.4.2 Kongsberg Seatex — CNC Produkter

Relasjonen mellom Kongsberg Seatex og CNC gartitiedtke i 1992. Relasjonen mellom

CNC og Seatex ble opprettet pa grunn av et behownfekaniske deler til en sensor som
Seatex utviklet. Pa det tidspunktet var CNC deetfakne samarbeidspartner i forhold til et
nytt produkt. Det ble innledningsvis kjgrt pravesehos CNC, og det ble naturlig for Seatex
a starte opp et samarbeid med dem ettersom de hdtdmletegninger, og Seatex falte de fikk
god service hos CNC Produkter. Det var heller ikk@nge andre alternative leverandgrer i

Trgndelag, og Seatex gnsket a ha en leverandgldsaaart geografisk i forhold til transport.

Initiativet til relasjonen mellom Kongsberg Seatsx CNC Produkter ble tatt fra Seatex sin
side, og innledningsvis til relasjonen hadde béshé tidlig direkte kontakt og besgkte
hverandres bedrifter for & leere hverandre & kjen8em nevnt tidligere produserer CNC
mekaniske deler til Kongsberg Seatex. Denne fumesjoer i hovedsak en logistisk
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produksjonsfunksjon som CNC fyller for Seatex. Bet utgangspunktet ikke noen innovativ
funksjon inne i bildet, men det hender at CNC furgsom en radgiver pa design og hvordan

produksjonen kan bedres.

Kommunikasjonen mellom de to bedriftene var i staneldig direkte, og det var en person
hos hver bedrift som tok seg av kommunikasjonestaiten var kommunikasjonen mellom
partene stort sett bare uformell, og dette har ilkmdret seg mye i senere tid.
Kommunikasjonen mellom bedriftene gar mye fra Mesgi til bestilling, og det mest

formelle er en arsprognose pa antatt produksjonsvoNoe av grunnen til at det ikke blir s&
mye formell kommunikasjon ligger i at Kongsberg t®®a har en desentralisert
innkjgpsfunksjon hvor den enkelte som jobber megretukt tar seg av bestilling til sin

produksjon. | denne relasjonen er det ikke spesigtt sosial interaksjon, og det blir med et

par mgter i lgpet av aret.

| de tidlige fasene av relasjonen ble det gjoet ifpasninger og investeringer. Det eneste som
ble gjort var en del justeringer av mal pa prodykteen dette var ting som angikk produktets
utseende og passform. Det var ikke noe behov forCHIC investerte i noe nyit
produksjonsutstyr ettersom de allerede hadde mpakirtil & utfgre oppdrag fra Kongsberg
Seatex. | senere tid har derimot CNC investertd maskiner for & mgte Kongsberg Seatex
sine behov, men i hovedsak er dette maskiner swa kan brukes til produksjon for andre
kunder. Oppstarten av denne relasjonen var ikkgeprav noen konflikter eller usikkerhet

utenom det vanlige usikkerhetsmomentet nar to fiedskal innlede et samarbeid.

4.4.3 Roxar — CNC Produkter

Relasjonen oppstod etter at Roxar (CorrOcean) gtkkmarkedet for & hente inn tilbud fra
flere bedrifter, og hovedkriteriet her gikk pa pigoxar valgte CNC Produkter pa bakgrunn
av pris, men ogsa den geografiske naerheten og darsarbeidsevne var av betydning.
Relasjonen mellom Roxar og CNC Produkter ble dtari®96-97. | starten av samarbeidet

var det ingen kontrakter, og det var snakk om pkeetusom det var lett for CNC a gi pris pa.

Tidlig i samarbeidet mellom Roxar og CNC Produkter det hgy grad av uformell
kommunikasjon mellom bedriftene, og det gikk myeegpékeltbestillinger. Dette gjorde det
vanskelig for CNC & vite nar neste bestilling vitiemme, og av den grunn ble det heller ikke
gjort noen investeringer eller betydelige tilpagintidlig i denne relasjonen. Pa denne maten
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fortsatte relasjonen helt frem til 2006. | 2006&fixartene pa plass en rammeavtale, men dette
var en avtale CNC matte konkurrere med andre midigerandarer om a fa. Dette har fert til
at relasjonen har gatt fra a veere veldig uforniefl bli veldig formell gjennom en detaljert
kontrakt. Kontrakten inneholder na priser pa alledpkter, seriestgrrelser, leveringstider og
lagerstarrelse pa ravarer og ferdigvarer. Denndrakien har ikke fart til at det har blitt
vanskeligere & kommunisere mellom bedriftene, mairkcever mer kommunikasjon, og det
krever fra CNC sin side dedikerte personer pa detrikten. For CNC sin del farer dette til
et mye ryddigere forhold enn tidligere, og det gjet lettere for dem & planlegge produksjon.
For Roxar gir dette en trygghet i forhold til lewaystider og lagerhold. | hovedsak er den
vanligste kommunikasjonen mellom bedriftene ufotmahen rammeavtalen legger

grunnlaget for de aktivitetene som skal skje melkmdriftene.

Etter at kontrakten kom péa plass har CNC kunnegstert og tilpasset produksjonen pa en
helt annen mate enn tidligere. Det gir dem en shdded kjenne til volumet pa produksjon, og
det gjar innkjgp av ravarer mye enklere. Usikkezhatundt nar de fikk neste bestilling som
var tidligere ble borte etter at rammeavtalen \@apfass. Kontrakten har gitt CNC rom for &

tilpasse produksjonsutstyr og dermed fa en meomasijproduksjon og en lavere pris.

| innledningen til relasjonen var det ingen vesgntisikkerhet eller konflikt ut over
usikkerheten rundt nar neste bestilling kom. D&tta henge sammen med at det ble gjort
transaksjoner etter markedsstruktur i starten,artepe kjente hverandre godt far de inngikk
noen form for kontrakter. | hovedsak fyller CNC legistisk funksjon for Roxar ved a levere
produktdeler, men de bidrar ogsa med radgivningridld til hvilke materialer som bgar

brukes, design og utforming av produktet.

CNC og Roxar gjennomfgrer manedlige samarbeidsmiater avtaler kan diskuteres,

teknikere kan snakke sammen om detaljer pa progjubtetegninger kan gjennomgas. Pa
denne maten kan de lettere avdekke flaskehals@diugsjonen og eventuelle andre detaljer
som kan gjgres annerledes. Dette er mgter som lsiand etter at de to bedriftene inngikk

rammeavtalen, og begge partene ser pa disse nsatankonstruktive og nyttige.

Grunnen til at denne relasjonen har blitt vedvaeehgiger i det at CNC i innledningen til
relasjonen leverte produktene i forhold til forv@ngene Roxar hadde til kvalitet og pris.

Senere i relasjonen har det veert avgjgrende at GatCklart & utvikle seg i takt med det
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behovet som Roxar har hatt. Det har ogsa veertgviktipartene hele tiden har hatt en god

dialog.
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5. Analyse

Presentasjonene av casebedriftene og empirierfiigd kapittel er det som ligger til grunn
for analysen som vi na falger. Vi gikk gijennom hftenes relasjonsarbeid og prevde a gi et
sa fullstendig bilde av bade bedriftene og relasj@ensom overhodet mulig. | denne delen skal
vi analysere funnene opp mot den teorien fra kelpitt Vart hap er at vi gjennom denne
analysen og diskusjonen skal kunne gi et innblikhkva som kjennetegner oppstarten av
vedvarende relasjoner forankret i den teorien sohmaw brukt. Vi vet at de konklusjoner vi
kommer frem til ikke vil kunne gi et svar pa gerebasis men det vil kunne gi et innblikk i

hva som har skjedd i disse spesielle relasjonene.

Vi vil i denne analysen fokusere pa tema i stedetbiedrifter og relasjoner. Det vil si at i
falger de tema som vi har fokusert pa i forsknipgssmalene. Dette gjgr vi pa grunn av at vi
faler det vil bli enklere & svare pa forskningsspmilene pa denne maten enn om vi skulle

tatt for oss bedrift for bedrift og relasjon fotagon.

5.1 Viktige aspekter og forventning

1. Hva anses som viktige i oppstartsfasen for a féeslvarende relasjon, og hvilken

betydning har forventning i denne sammenhengen?

Ser vi pa de teorier som har blitt presentertdgitié i denne avhandlingen sa finnes det mange
aspekter som kan veere av betydning for oppstaetsfag en relasjon. Et av disse aspektene
er kommunikasjon. Det er antatt at det i en oppsfese kreves mye kommunikasjon mellom
partene for at de skal leere hverandre & kjennet pidllig tidspunkt. Ogsa forventninger i
forhold til produkter og kvalitet er viktige i erppstartsfase. Det er meget viktig at disse blir

oppfylt tidlig i relasjonen hvis ikke kan relasjanbli kortvarig.

Vare funn viser at pris er av betydning i den felsbntakten mellom bedrifter. Det er ofte et
pristilbud som farer til at den farste handelenlamlto bedrifter blir giennomfart, men vare
funn tyder ogsa pa at dette ikke er det viktigsteoin det faktisk blir etablert en relasjon. For
kundene er det ofte andre faktorer som er viktigersn pris nar de skal velge en

relasjonspartner. Dermed kan det tyde pa at pas &etydning for a fa innpass hos en kunde,
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men det er ikke dette som avgjgr hvorvidt leveraedblir den foretrukne samarbeidspartner.

For & bli det er det en rekke andre aspekter sorikégere.

Noe som viste seg a veere av avgjgrende betydningtéblering av relasjoner i denne
bransjen er leveringspresisjon og kvalitet. | debramsjen stilles det hgye krav til kvalitet pa
produktene, og derfor er det viktig for bade KorgggbSeatex og Roxar at leverandgrene
klarer & levere produkter med meget god kvalitdétlexe var det gjennomgaende fra alle
parter at leveringspresisjon er en viktig faktomsma innfris i en tidlig fase. Klarer ikke
leverandgrene a levere varene i rett kvantum tiiltie i oppstarten av en relasjon sa er det
stor sannsynlighet for at det blir et kortvarig sabeid. Fra kundenes stasted er det ogsa
viktig med apenhet og eerlighet fra leverandarert. édeviktig at det blir holdt en tett dialog
om mulige problemer og utfordringer leverandgretd svenfor. Dette er noe som kan gi
kundene en indikator pa i hvilken grad leveranderentil & stole pa, og om det kan bygges

tillit mellom partene.

Kjemien mellom individene i de ulike bedrifteneagrsa av betydning for hvordan relasjonen
utvikler seg. Det kan tyde pa at dette ikke er kkitisk for brudd i relasjonen, men det vil
ofte ha betydning for hvor tett samarbeid det limmmunikasjonen i en oppstartsfase ser ut
til & veere av stor betydning. Bade for a luke Ippoblemer ved produksjonen, men ogsa for a
laere hverandre a kjenne. Dette stiller krav titethog konstruktiv dialog mellom partene, og
det er vanskelig a fa til dersom det ikke er gaehkjmellom partene. En god dialog mellom
bedriftene vil ogsa gjere det enklere & sette seg den andre partens situasjon og behov, og
pa den maten vil det veere enklere a innfri forviengene.

Forventningene partene har i innledningen til dasjen varierer noe, men vi kan se et skille
mellom kunder og leverandgrer. Kundene har klareefatninger til den kvaliteten som skal
leveres, og forventer god leveringspresisjon. Bva@dandgrenes side ser vi at forventningene
gar mye pa hvor stor den aktuelle kunden kan glihworvidt kundene har intensjoner om et
samarbeid eller om det dreier seg om et enkeltkiser fra var empiri at det er saerdeles
viktig at forventninger innfris pa et tidlig tidspkt av en relasjon. Det vil ogsa veere viktig pa
et senere tidspunkt, men det vil da veere mer akseftil som en fglge av at partene kjenner
hverandre bedre, og det er bygd en viss grad di. tTidligere erfaringer med

relasjonshandtering er med pa a forme forventniagertene sitter med i en tidlig fase som
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en fglge av at partene ser ut til a laere av tidéideil. Samtidig kan de tidligere erfaringene de

sitter med se ut til & ha den effekten at mangekasjonene blir veldig like.

Ut i fra de funnene vi har gjort her kan vi si aktige faktorer i oppstartsfasen er
levringspresisjon, mgte krav til kvalitet og godnkmunikasjon mellom partene. To andre
faktorer som ser ut til & veere viktig er pris ogrkj mellom de involverte partene i relasjonen.
Pris er en viktig faktor for & komme seg inn, mewnekingspresisjon og kvalitet er viktigere
for & skape en vedvarende relasjon. God kjemi agnkonikasjon er viktig for minske
problemer og usikkerhet som kan oppsta i en opséase av en relasjon, men det er ikke en
av de viktigste faktorene ut i fra vare funn. Dedtemer avgjgrende for hvor tette band som

knyttes i relasjonen.

5.2 Tilpasninger og investeringer i en oppstartsfas e

2. Huvilke type tilpasninger og investeringer finnegdtidlig i en relasjon?

Ut i fra teorien ser vi at det blir gjort tilpasiger i relasjoner fordi bedriftene skal kunne jobbe
bedre sammen. Ofte blir tilpasninger sett pa sonfoguiiktelse overfor den andre parten i
relasjonen, og forpliktelse til relasjonen i sefys®et har ogsa blitt hevdet at det ikke kan
veere noen relasjon hvis det ikke gjgres tilpasmimgellom de to partene. Ofte gjgres det
tilpasninger rundt produksjonsmetoder til produkieg det kan veere snakk om & tilpasse
datasystemer eller leveringsrutiner for at partek@ kunne samarbeide bedre. Som vi da
skjgnner er det ofte investeringer forbundet messalitilpasningene. Dette kan veere
investeringer i nytt utstyr og systemer, men det tigsa vaere investeringer gjort i forhold til

oppleering av enten kunde eller leverandgr.

Hos Kongsberg Seatex sa er ikke investeringer Hokad nar det gjelder relasjoner til
leverandgrer. Dermed blir det heller ikke gjort ndetydelige investeringer i innledningen til
en relasjon, og de forventer heller ikke at levdeene skal gjgr noen betydelige
investeringer i forhold til dem i denne fasen. Selm det ikke blir gjort noe seerlig
investeringer i en oppstartsfase sa er ikke detsbetydende med at det ikke blir gjort
tilpasninger. Tilpasninger blir gjort men det eteoen standardisert prosess mellom de to

partene i relasjonen. Dermed kan det vaere riktiglée det for initialkostnader. De typer
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tilpasninger som Kongsberg ofte gjor i en oppsiasts er tilpasninger som angar design av

produkter slik at de skal passe leverandgrens gepolusutstyr.

Hos Roxar gjgres det heller ingen betydelige malterinvesteringer i en oppstartsfase men
det hender at leverandgren gjgr det. De investen@deverandgrene gjgr for Roxar er da i
hovedsak investeringer i lager og maskinpark. Raxagsterer derimot mye tid i relasjonen.
Ettersom Roxar sine produkter er meget komplissfitgar mye av den tiden som investeres
med til opplaering av leverandgrer slik at de kastfoRoxar sine produkter. Noe annet Roxar
investerer mye tid og ressurser i er rammeavtalengar med sine viktigste relasjonspartnere.
Mye av dette vi na har nevnt gar like mye pa titpager som investeringer, og tilpasninger er
nok mer fremtredende i en oppstartsfase enn inveges.

Leverandgrene vi har sett pa i denne avhandlingerogsa forsiktige med a gjgre

investeringer tidlig i relasjonen. | enkelte tiltal er de ngadt til & gjer investeringer for & mate
kundenes krav, men da vil dette gi seg utslag ipdstilbudet de kan komme med. Dersom
det kommer pé plass kontrakter tidlig i relasjosem sier noe om produksjonsstarrelser og
tidsperspektiv, sa vil det veere enklere for levdmene & gjgre investeringer pa et tidlig
tidspunkt i relasjonen. Det ideelle for leveranderer derfor & fa pa plass kontrakter tidlig
for & kunne gjare investeringer og tilpasninger dooptimalisere produksjonen. Ser vi det
derimot fra kundebedriftens stasted sa er det #ikieert denne type kontrakter er gnskelig i
en tidlig fase av relasjonen. De vil ofte veere esikd at leverandgren klarer & levere den
kvaliteten og det kvantumet de trenger til riktigl.t Denne type kvalitetssikring av

leverandgrer kan ta tid, og derfor vil det veeréédig at kundene vil avvente med & skrive sa

detaljerte kontrakter.

| de relasjonene vi har sett pa se er det tydelideqi hovedsak er leverandgrene som gjar
investeringer, og det er de som ogsa er mesteitiigd gjgre investeringer i en tidlig fase av
relasjonen. Noe av grunnen til dette kan veere dettie tilfellet sa er kundene stgrre enn
leverandgrene og derfor er leverandgrene mer aigeray disse kundene enn motsatt.
Leverandgrene er derimot ikke villig til & gjgrevésteringer uten a fa en forsikring om at det
blir en vedvarende kunde. Selv om det i disse jatase ikke ble gjort store investeringer i
oppstartsfasen, sa ble det gjort en del tilpasmingglom partene. Det ble i hovedsak gjort
tilpasninger fra leverandgarens side. Derfor kantyli¢ pa at i denne bransjen blir relasjonene

i hovedsak vedlikeholdt av leverandgrene, etterkondene ofte er stgrre enn leverandgrene.
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Det kan dermed virke som at leverandgrene er meeraige av kundene enn motsatt, og
dette er nok mye av grunnen til at de er mer \dlliij & gjare tilpasninger og investeringer i
relasjonen for a bedre samarbeidet.

| henhold til vare funn sa blir det gjort relatilte investeringer, men en del ngdvendige
tilpasninger i oppstartsfasen av en relasjon. [pasningene som blir gjort er i hovedsak i
forhold til rutiner og detaljer rundt produksjonemen ogsa noe produksjonsutstyr. Dette
stgtter opp om teorien vi har presentert i denrieadlingen. Vi ser ogsa at leverandgrer er
mer villige til & gjgre investeringer pa et tidligdspunkt dersom det ligger detaljerte

kontrakter til grunn som sier noe om produksjornsstge og tidsperspektiv.

5.3 Valg av relasjonspartner

3. Hva gjar en bedrift til en attraktiv relasjonspaein og hvordan foregar

utvelgelsen?

Teorien vi presenterer pa dette omradet sier atvdatigste innen kjgper — leverandar
relasjoner er at kjgper tar initiativ til samarheigden det finnes ogsa eksampler pa at det er
leverandgren som er initiativtaker. Uansett hvem sar initiativ sa vil fremgangsmaten for a
skaffe seg en relasjonspartner veere den sammesobDeer viktig i en slik oppstartsfase er at
kravene til kunden og tilbudet fra leverandgrensspa sammen. Ofte vil bedriftene starte
med en rekke aktuelle partnere. Ut i fra disse elldusamarbeidspartnerne vil det starte en
screeningprosess der bedriften til slutt vil endp med den parten som passer best i forhold
til det de sgker.

| de relasjonene vi har sett pa var det kundenetsérinitiativ til samarbeidet. Grunnen til at
det var kundene som tok initiativ var som regelgmann av at de ville ha produsert et
produkt, og tok derfor kontakt med aktuelle samiaidgartnere for a fa et tilbud da det
aktuelle produktet. Dette blir da en slags scregmiosess der en velger den leverandgren som
har det tilbudet som passer best til de krav sond&n stiller. Dersom disse ikke matcher vil
en ikke komme seerlig langt far bedriften blir valbgirt i en screeningprosess. Pris var ofte
grunnen til valg av leverandgr, men en annen villigor i denne screeningprosessen var den

geografiske neerheten mellom partene i de relaspuiesa pa. Grunnen til at dette var viktig
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ved valg av leverandgr var de komplekse produksame ble produsert, og derfor var det
viktig a lett kunne komme i kontakt med leverandwaiede tilfellene hvor det blir valgt & ga
til utlandet for a finne leverandarer er det offegyunn av spesielle produkter som ikke kan

oppdrives lokalt.

Generelt sett varierer det med tanke pa om deverandar eller kunde som tar initiativ til et
samarbeid. Ut fra var empiri foregar denne prosegs@ske likt som beskrevet i teorien. Fra
kundens side oppsgker de leverandgrer nar de hahet. Leverandarene derimot oppsgker
mulige kunder som de mener kan veere aktuelle farsdarodukt. Leverandgrene var klare pa
hvilke type kunder de gnsket a ha, og begge levayerprodukter til maritim sektor. Det var
ogsa et viktig valgkriterie for leverandgrene atndélenes produkt passet inn i deres
maskinpark, og potensialet pa kunden ble ogsa vurdeFor leverandgrene handlet
anskaffelsen av nye kunder mye om timing. DetteeitymB at det er enklere for kunder a ta
initiativ til relasjoner, ettersom innledningeneih relasjon som oftest skjer nar det er et behov

hos kunden. Dette stemmer godt overens med deertieorhar presentert.

Vi ser at det er vanlig a kjgre praveserier fordukter i innledningen til relasjoner, og dette
er en annen screeningprosess som blir giennomfiarbindelse med relasjonsinngaelse. |
denne prosessen ser kundene fort om leverandgrené stand til & lgse den

produksjonsoppgaven de er tiltenkt.

De bedriftene vi har sett pa hadde forskjelligatsgier pa hvordan de ville fremsta som en
attraktiv samarbeidspartner overfor aktuelle pagr@et var alt fra de som hadde en godt
giennomtenkt strategi til de som ikke hadde noegt Ma kunne sies at Kongsberg Seatex
tilhgrer denne siste kategorien. Grunnen til déggger i det gode navnet som Kongsberg har,
og de har derfor sjeldent problemer med & komnuntdkt med leverandgrer. Mange kunder
og leverandgrer ser det som positivt & ha Kongshemgnet pa sin kunde- eller
leverandgrliste, og dette gir et positivt signaeider andre parter. Dette gjagr at Kongsberg
Seatex ikke har fokusert mye pa a fremsta pa esigpenate for a knytte til seg nye
leverandgrer, men de fremstar allikevel som entgli@i og betalingsdyktig aktgr. Roxar
mener de fremstar som en attraktiv samarbeidspaséngrunn av det potensialet som finnes i
bedriften. 1 tillegg har Roxar meget gunstige rarautaler mot leverandgrene som de mener
gjgr dem til en attraktiv kunde. Dette sammen miedeafremstar som en aerlig og redelig

aktear vil bidra til & gjgre dem til en attraktivnsarbeidspartner.
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Leverandgrene har et litt annet fokus for & frensstd attraktive. De er fokuserte pa det &
kunne lgse eventuelle problemer som kan oppstd, kaeskje viktigst av alt for & fremsta
som en attraktiv leverandgr er leveringsdyktighette gar bade pa det a levere til rett tid og

levere riktig kvalitet.

| forhold til de funnene vi har gjort i de aktueltelasjonene sa var det kundene som tok
initiativet til samarbeidet. P& den mer generelsib sa fant vi at det var forskjellig om det
var kunde eller leverandgr som var den som tokaihiet. Uansett hvilken part som tok
initiativ s& var prosessen den samme gjennom atattet med flere potensielle partnere far
de til slutt endte opp med den parten som de pasesttsammen med i henhold til tilbud og
etterspgrsel. Funnene viser ogsa at det er forgigehvordan bedrifter praver a fremsta som
en attraktiv relasjonspartner, men aerlighet s¢it &tvaere en felles faktor som gér igjen enten

det er kunde eller leverandgr.

5.4 Kontraktenes betydning for relasjoner

4. Hvilken betydning har kontrakter for kommunikasjsonflikter og usikkerhet

mellom bedrifter i oppstartsfasen?

| henhold til den teorien vi presentert i kapittedtar bedrifter overfor et strategisk valg nar de
skal opprette bedriftssamarbeid, enten & fokusérkoptrakter eller & fokusere pa a utvikle
neere relasjoner til sin samarbeidspartner. Begsgedb blir brukt for a redusere muligheten
for opportunisme i et bedriftssamarbeid. Ofte hase to blitt sett pA som motsetninger, altsa
du kan ikke bruke kontrakter hvis du vil ha neerdagjener til dine samarbeidspartnere, og
visa versa. Men som teorien sier sa kan det ofre &k at kontrakter og relasjoner utfyller

hverandre ved at de tetter de hull som den endatéteseg i et bedriftssamarbeid. | henhold
til teorien vil dette kanskje veere den beste méteré redusere opportunisme, konflikt og

usikkerhet i en relasjon.

Teorien sier oss ogsa at kontrakter og relasjorier fwrer med seg forskjellige typer
kommunikasjon mellom de to bedriftene. Et samarlseich har klare kontrakter der det er
nedfelt hva som er lov og ikke lov vil som regel resgpreget av en mer formell

kommunikasjon. Hvis samarbeidet er bygget pa nadasjoner vil vi forvente at bedriftene
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har en mer uformell kommunikasjon seg i mellomretim dette vil veere viktig for a styrke

relasjonen. Vi ma huske pa at kontrakter kan finmaange forskjellige former.

Kongsberg Seatex har blitt mer fokusert pa det a kbatrakter i bunnen av et
bedriftssamarbeid i den senere tid enn det deidiagere. Tidligere sa var det mye preget av
uformell kommunikasjon mellom dem og den andre grait en relasjon. Na har de altsa
formelle kontrakter som danner grunnlaget for jelaane. Grunnen til at Kongsberg Seatex
velger a ha kontrakter er at de vil sikre at detafidensialitet rundt produktene, og dette er
med pa & minske mulighetene for opportunisme isjetene. Men i tillegg til & ha disse
kontraktene i bunn av sine relasjoner fokusereogisd pa a bygge neere relasjoner til sine
leverandgrer. Dette ivaretas ved at all annen konikasjon, bortsett fra oppstarten med
kontrakter, er preget av a vaere uformell og dedwyma en del sosial interaksjon med sine
leverandgrer ved at de besgker hverandre en gamdg. iHvis vi ser dette i forhold til teorien
sa ser vi at Kongsberg Seatex bruker kontrakteetzgjonsarbeid til & utfylle hverandre i en
relasjon. Vi ser at de bruker kontrakter for & gimsikkerhet i oppstarten av en relasjon,
mens de videreutvikler samarbeidet ved & knytteeneelasjoner til sine leverandarer.
Kontraktene er ogsa ment for & sikre at konflikkdse oppstar i en oppstartsfase, og dette

spesielt pa tvers av landegrenser.

Roxar bruker ogsa kontrakter eller rammeavtaler amarbeidet med sine viktigste
leverandgrer. Det er ogsa her bruk av mye uforkmihmunikasjon med formelle avtaler i
bunn. Kontraktene er her en del av Roxar's mal okmyte langsiktige relasjoner mot de
viktigste leverandgrene. Utover kontrakten bruketsndye uformell kommunikasjon og sosial
interaksjon for & bygge og vedlikeholde relasjondinser ogsa at kontraktene bidrar til & fa
pa plass et handlingsmanster mellom Roxar og leden@ne. Inngaelsen av kontraktene
farer ofte til en del merarbeid i starten, men ik f@rer de til et ryddigere forhold mellom
partene. Kontraktene legger grunnlaget for hvordiem videre interaksjonen mellom partene
skal forega, men de anser den personlige kontakieifiom bedriftene som drivkraften i

relasjonen.

Leverandgrene vi har sett pa i denne avhandlingetever kontraktsbruken som varierende i
forhold til hvilke kunder de forholder seg til. Kwakter som ikke sier noe om
produksjonsstarrelser for leverandgrene fgrer afed seg stor usikkerhet, det er ofte

vanskelig & si noe om nar neste bestilling vil koenmmg om det i det hele tatt vil komme
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noen. Dette farer til at det blir vanskelig & ptgde innkjgp og produksjon for leverandgrene.
| de tilfellene hvor de har detaljerte kontraktestrhkundene som sier noe om leveringstider og
produksjonsstgrrelser er det derimot lettere. balisilfellene vil ogsa usikkerheten vaere
minimal, og de kan gjgre investeringer og tilpageinfor & gjagre produksjonen mest mulig
rasjonell. Kontrakten gir en sikkerhet som gjgr laverandgrene kan investere i
produksjonsutstyr, og kjgpe inn de ravarene songgdor & legge best mulig til rette. Dette
gir utslag i bedre priser, og det blir lettere feverandgrene a veere leveringsdyktige. For
kundene gir dette en trygghet i form av at de legne med at varene kommer i rett kvantum
og til rett tid. Kommunikasjonen blir ogsa her peegv a vaere uformell, men den er formell
rundt aspekter som blir spesifisert i kontraktegvérandgrene er ogsa av den oppfatning at
konflikter og usikkerhet blir minsket ved & ha ett tialog i starten av en relasjon, og rundt

inngaelsen av kontrakter.

Det som er gjeldene for de relasjonene vi har g&tt denne avhandlingen er at det ligger
kontrakter i bunn, men ut over disse er kommund@sp mellom bedriftene i all hovedsak
preget av uformell kommunikasjon. Altsa er relasjom drevet av en blanding av relasjoner
og kontrakter, som stemmer overens med den teasiemar presentert tidligere om at
kontrakter og relasjoner i sammenheng vil vaere péeé minske usikkerhet og opportunisme.
Vi kan se fra relasjonen mellom CNC og Roxar ai deange ar ikke hadde noen form for
kontrakter seg imellom. Dette gjorde det vanskédigCNC a legge planer og tilrettelegge
produksjonen sin, ettersom de aldri visste nar mieste ordren kom. Etter at rammeavtalen
mellom disse aktgrene kom pa plass, ble det enahekn struktur i relasjonen, og et tettere
samarbeid. Etter at avtalen kom pa plass har CN@éduplanlegge produksjonen for Roxar
pa en helt annen mate, og det gjar det lettere nidktanke pa egne innkjgp og leveranser til
Roxar. Noe annet som kontraktinngdelsen mellomedisstene medfarte, var en endring i
kommunikasjonen. Det ble ikke vanskeligere & komisere, og det ble ikke mer formelt av
den grunn, men det stilte stgrre krav til mer dtete kommunikasjon. Ut fra dette kan vi
antyde at kontrakter bidrar til et ryddigere og rdetaljert relasjonsarbeid, men kontraktene i
seg selv er ikke nok for & skape en god relasja@n Dformelle kommunikasjonen og den
sosiale interaksjonen mellom partene er en vellgiydel for & skape gode og velfungerende

relasjoner.

Ut fra de funn vi har gjort i denne avhandling tyddet pa at kontrakter pavirker

kommunikasjonsmgnsteret mellom bedrifter, og biditat redusere usikkerhet og konflikter.
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Samtidig har vi sett at kontrakter alene ikke gtndamme effekten dersom det ikke er god

kommunikasjon mellom parene, og de ikke har enkjeahi pa det personlige plan.

5.5 Leverandgrens funksjon

5. Pa hvilken mate bruker kundebedrifter sine levemardtil a fylle funksjoner i sin

verdikjede?

Den tradisjonelle verdikjeden har utviklet seg fragjelde kun egen bedrift til & gjelde
nettverket av bedrifter som en befinner seg i. ®eiltsi at bedrifter kan ikke bare fokusere pa
sin egen verdikjede, men de ma ogsa se pa sinelsgidspartneres. Bedrifter kan velge a
bruke sine samarbeidspartnere som en ren logfsimisjon eller de kan velge a bruke dem til
a utvikle verdikjeden sin gjennom for eksempel mmoivativ rolle. Modellen av verdikjeden
som vi presenterte i teori delen av denne oppgaisar de strategisk viktige delene av en
bedrift, og vi var interessert i & finne ut om bftene brukte sine relasjoner aktivt for a styrke
disse delene eller om de sa pa sine relasjoneresoran logistisk funksjon. Ved & bruke sine
relasjonspartnere kan en utvikle sine strategiskelerd av bedriften og fa et

konkurransefortrinn.

Ettersom flertallet av de vi har snakket med i leletriftene jobber i en innkjgps- eller
produksjonsavdeling sa var det i hovedsak logistisikksjoner som ble fylt av relasjonene.
Kongsberg Seatex og Roxar er store bedrifter megktregy kompetanse innad i bedriftene.
Produktene de produserer er ofte komplekse, o@dklif leverandgrene ofte brukt som rene
produksjonsfunksjoner. Leverandgrene ble brukt ¢ goad til radgivning nar det gjaldt
utforming av produkter og valg av materialer, sitpproduktene ble lettere & produsere. Roxar
var den bedriften som brukte sine leverandgremisstgrad nar det gjaldt utvikling av
produkter. De bruker ofte sine leverandarer foruader utviklingen av produkter for a fa til
et sa bra sluttprodukt som overhode mulig. Et akevhidlene de bruker er manedlige mater
med sine viktigste leverandgrer der de gjennomgadykter som skal produseres. Dette
gjgres for & avdekke problemer som kan oppsta. Faxar sin del sa er det viktig at
leverandgren skal fa noe mer ut av samarbeidetede kun skal levere varer til Roxar. Vi
ser at disse aktivitetene kan fare til gkt verdiskag hos begge partene.
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| produksjonsavdelingen til Kongsberg Seatex fyieerandgrene hovedsakelig logistiske
funksjoner, men vi fikk ogsa vite at utviklingsalidgen var mer aktiv pa bruk av

leverandgrer i utviklingen av produkter. Dettedal vaere en innovativ funksjon. Det vil veere
viktig for bedrifter & knytte til seg kompetanse grarader hvor de ikke er sa gode selv. Hos

Kongsberg Seatex er dette ofte i forbindelse mathdeav produkter.

Leverandgrene har mange ulike bedrifter som kunogvilken funksjon de fyller for de

ulike bedriftene kan ha en sammenheng med hvor lsinden er og hvor godt utviklet

bedriften er. For eksempel var det vanligere aefylin starre radgivningsjobb mot
grinderbedrifter enn mot starre, veletablerte &tdbette er nok fordi de store veletablerte
firmaene har mye kompetanse selv, og har godt h@ndede rutiner rundt sine produkter. For
mindre bedrifter som er i en etableringsfase kdrvare viktigere a knytte til seg kompetanse
som kan lgfte deres bedrift og produkt. | perioteor leverandarer har mye a gjere vil
fokuset ofte vaere a levere varene til riktig tididgenhold til riktig kvalitet. | perioder der det

er mye a gjgre vil det vaere vanskelig for leveraedd fylle noe annet enn en logistisk
funksjon. Ved hjelp av god planlegging og tilre¢tgging vil dette kunne veere mulig & unnga

slik at de ogsa kan fylle andre funksjoner dersettedskulle vaere gnskelig fra kundens side.

Ettersom de vi har snakket med i Kongsberg SeateRaxar jobber i produksjons- eller
innkjgpsavdelinger ser vi at leverandgrene hoveslgpKyller en logistisk funksjon. Det
finnes noen unntak der leverandgrene kommer mespiihin forhold til design pa produkter
og valg av materialer, men de bidrar altsa lite redkling av produkter. Dette betyr at
leverandgrene fyller en funksjon i primeeraktivitetetil kunden. Den radgivningen som
leverandgrene gjor i forhold til design og prodoksyil veere en stgtteaktivitet i kundens

verdikjede.
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6. Konklusjon og Implikasjoner

Forst i dette kapittelet vil vi presentere var Kosfon som et svar pa var overordnede
problemstilling. Deretter vil vi ta for oss de tetiske og praktiske implikasjoner som fglger
av den empiriske undersgkelsen i denne avhandlirigerteoretiske implikasjonene skal gi
ny kunnskap til temaet vi har tatt for oss i deanbandlingen. De praktiske implikasjonene
skal hjelpe bedriftene vi har sett pa til & bli nmpmerksom pa hva som er viktig ved

oppstarten av en relasjon for at denne skal bivaezhde.

6.1 Konklusjon

Vi ser at denne undersgkelsen kan veere preget mavbdmEsjen og situasjonen den er
giennomfart i, og dette er med pa & pavirke vaseltater. Bransjen stiller hagye krav til
kvalitet pa produktene, og her ma det ofte veerdfiseringer pa plass. Dette vil ogsa ha
innvirkning pa hvordan bedriftene arbeider sammeenirelasjon. Videre er intervjuene
gjennomfgart i innkjgps- og produksjonsavdelinges kandene, og dette gjgr at det ikke kan
sammenlignes mot alle andre typer avdelinger. Dmklkisjonen vi kommer frem til her kan
derfor ikke generaliseres, men vi mener det daanhgodt bilde av hvordan relasjoner oppstar

mellom bedrifter i denne bransjen.

For & kunne svare pa var overordnede problemstilsajte vi altsda opp fem
forskningsspgrsmal. Disse fem forskningsspgrsmaianevi analysert ut i fra den teorien vi
har presentert tidligere i avhandlingen, og empisem vi har fatt frem gjennom intervjuer
med personer i bedriftene. De funnene vi har konfreet til i denne avhandlingen vil veere i

henhold til var problemstilling. Var problemstiltitad som fglger:
"Hva kjennetegner oppstarten pa en vedvarende rgag”

| teoridelen presenterte vi teori som skulle gi essnblikk i relasjoner og hva som er viktige
faktorer & ta hensyn til i en oppstartsfase. Vkbeisa denne teorien til a analysere var empiri.
Ut i fra dette har vi identifisert noen aspektemener er viktig & ta hensyn til i oppstartsfasen
av relasjonen for at den skal utvikle seg til dduigvarig. Vi vil her trekke ut hovedpunktene

fra den analysen som er gjort over.
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| innledningen til en relasjon er det viktig & redte usikkerhet, og vi har identifisert flere
faktorer som gjgr nettopp dette. For det farsteveat kontrakter tidlig en relasjon kan veere
et virkemiddel. | kontrakter inkluderes gjerne puksjonsstgrrelser, tidsrammer og lignende,
og dette gir bedriftene mulighet til & planleggenfri tid og reduserer dermed den eventuelle
usikkerheten som matte finnes rundt hva som karefdes av et samarbeid. Videre sa har vi
sett det at & holde en tett dialog mellom partereneviktig faktor i en oppstartsfase. Dette for
a leere hverandre a kjenne og forsta behovet &ikj@hspartneren. Detter er ogsa noe som vil
veere med pa & fijerne usikkerhet og bidra til & feirkbnflikter. Vi ser altsd at det a ha

kontrakter, men samtidig knytte tettere band melbmdriftene, er viktig i en oppstartsfase.

En annen faktor som er viktig i en slik oppstatsfar evnen til 4 tilpasse seg i forhold til de
krav den andre parten stiller. Vi har sett at deviktig & veere leveringsdyktig bade med
tanke pa tid og kvalitet. Dette er kanskje detigitie punktet i en oppstartsfase ut i fra de svar
vi har fatt. Slik vi forstar det er dette et krkipunkt i forhold til om relasjonen skal utvikle
seg videre. Hvis ikke bedriften kan levere detaeet til gitt tidspunkt og rett kvalitet er det
stor sannsynlighet for at relasjonen blir avslugiigrede pa et tidlig tidspunkt. Vi fant ogsa ut
at pris er en viktig faktor innledningsvis i enasjon, men dette ser ut til & vaere mindre viktig
for kundene etter hvert som relasjonen tar form. ded tidspunktet ser kvalitet og
leveringspresisjon ut til & veere viktigere enngmisKundene ser ut til & veere tilbgyelige til &

betale litt mer for at disse faktorene blir innétid

| forhold til dette ser vi ogsa at eerlighet er éktig faktor ved en oppstart. Dersom en part
ikke er eerlig i forhold til sin kompetanse vil detsannsynligvis bli synlig ved den farste
leveransen. Som sagt er det viktig & tilpasse segashdre parten, men det viste seg at det
ikke var vanlig med investeringer tidlig i en rgtas De fa investeringer som ble gjort er mer
det vi kan betrakte som initialkostnader i forbilsge med ngdvendige tilpasninger i

relasjonen.

Ser vi vare funn i forhold til verdikjeden sa h&ke kundene noen forventning om at
leverandgrene skal fylle noen annen funksjon enngjdre den produksjons- og
sammenstillingsfunksjonen de er satt til. Kundemsker derimot at leverandgrene har
kunnskap om produktene slik at de kan komme mespitin forhold til design, materialer og

produksjon slik at produksjonen blir mest muligjoaslI.
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Ut fra disse funnene er det fem punkter som sk#ky ut som viktige i oppstarten av en
relasjon for at denne skal bli vedvarende. Dissekfmne gar pa levringspresisjon og kvalitet,
reduksjon av usikkerhet, tilpasninger, evne tideid om motparten, og aerlighet. Dette er ikke

en utfyllende liste men det vi mener er de vikegstinktene ut ifra var undersgkelse.

6.2 Teoretiske implikasjoner

| denne avhandlingen har vi sett pa flere viktiggekter rundt etablering av kjgper —
leverandgr relasjoner. Det har tidligere blitt gjen del forskning rundt dette temaet. Dette
har blitt gjort i ulike bransjer og i ulike land,em allikevel er det vanskelig & finne teori som
sier noe om generelle kriterier for etablering gler — leverandgr relasjoner. Derfor mener
vi at det fortsatt kan tilfares mye pa dette omtadé ser at var avhandling kan bli
bransjespesifikk til en viss grad, men mener vi kanmet frem til noen kriterier som kan

veere gjeldende pa et mer generelt grunnlag.

Vi har kommet frem til noen aspekter som ser utativeere viktige ved formasjon av
relasjoner, og vil her prave a sette disse i sanher@y med den teorien vi har presentert. Som
mye av teorien indikerer er kommunikasjon en vikagtor i en oppstartsfase. Som Ford
(1980) skriver sa er kommunikasjon viktig for adsbawverandre a kjenne i en tidlig fase av en
relasjon, og vare funn tyder pa det samme. Vara fyder ogsa pa at kommunikasjon bidrar
til & redusere usikkerhet, og en tett dialog etigifor & unnga problemer i en oppstartsfase.

Videre tyder vare funn pa at kontrakter spillernvéktig rolle i forhold til hvilket tidspunkt det
blir gjort tilpasninger og investeringer pa. Wugig Geyskens (2005) argumenterer for at det
er mulig & bruke kontrakter og relasjonsarbeid saminstedet for & se pa det som to ulike
strategier for a forholde seg til kunder eller lar@grer. Vare funn tyder pa at leverandgrer
vil vaere mer tilbgyelige til & gjgre starre investger og tilpasninger dersom kontrakter
kommer pa plass pa et tidlig tidspunkt. Dermed #antyde pa at de formelle avtalene som
blir gjort gker sjansen for at det investeres tgasises i relasjonen, men det blir allikevel sett
pa som viktig & danne nzere relasjoner. Vi kan bekamitrakter som et middel for & fierne

usikkerhet, men videre vil relasjonsarbeid veerdigyifor a bygge tillit mellom partene.

Leveringspresisjon og kvalitet er av stor betydniag hvorvidt det blir etablert relasjoner.

Dette er et tema som har fatt mindre fokus i tsorih angar etablering av relasjoner innen

87



Konklusjon og Implikasjoner

industriell markedsfagring, men har fatt fokus inrteorifeltet logistikk. Vi ser her at disse

teorifeltene med fordel kan knyttes tettere opp marandre.

Arlighet er noe som selvfglgelig er viktig, merende sammenhengen ser vi at oppriktighet
rundt problemer og mulige utfordringer i en relasgr viktig. Dette er ogsa naert knyttet til
kommunikasjon mellom partene, og er viktig i fordhail & fA den riktige kvaliteten pa
produktene. Dette er et tema som ikke far noe gsedpmerksomhet i den teorien vi har
presentert, men vi ser at dette er kan veere nagtekiil den tilliten som skal bygges videre i

en relasjon.

6.3 Praktiske implikasjoner

Undersgkelsen kan veere noe preget av den bransjérarvsett pa, og de praktiske
implikasjonene vil i hovedsak gjelde for de bedrife vi har sett pa og den bransjen de

befinner seg i. Allikevel kan nok en del av funneidee gjelde for andre bransjer og bedrifter.

For at en relasjon skal bli vedvarende over letigrer det viktig at bedriftene kommuniserer
med hverandre. Jo mer konstruktiv kommunikasjonlanelpartene, jo bedre. Dette er den
eneste maten & avdekke eventuelle problemer somstaspgod kommunikasjon er ogsa
viktig i forhold til & tilegne seg kunnskap om matgens bedrift og produkter. God

kommunikasjon sammen med kontrakter eller avtalen itidlig fase er med pa a redusere
usikkerheten som finnes mellom partene. Disse kétene eller avtalene vil ogsa ha en
positiv virkning pa tilpasninger. Jo tidligere diser pa plass, jo lettere vil det veere a gjar

tilpasninger, og partene vil vaere mer tilbgyelipdajgre investeringer.

Leveringsdyktighet er et punkt som er veldig vikten oppstartsfase. Klarer ikke bedriftene &
levere til riktig tid og kvalitet er det stor sagynsighet for brudd i samarbeidet, og dette er det
viktig for bedriftene & huske pa. Skulle det opdsi&inkelser ved levering eller at en ikke
klarer & levere er det bedre & veere oppriktig papdeet tidlig tidspunkt. Har bedriften
allerede problemer med leveringstider bgr de tesd@ meget godt om far de inngar nye

relasjoner eller tar pa seg mer arbeid.

Ut fra dette kan vi si at det er viktig for bedeifta fokusere pa god kommunikasjon,

leveringspresisjon, aerlighet og kunnskap om siasjehspartner og deres produkter. Dersom
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det fokuseres pa dette tidlig i en relasjon vil daire stgrre sannsynlighet for at relasjonen

blir vedvarende.

6.4 Forslag til videre forskning

For det farste kan ikke denne undersgkelsen gésened. Det vil derfor vaere en fordel &
giennomfare en tilsvarende undersgkelse pa eestwvralg. Det vil ogsa vaere en fordel a se
pa andre bransjer enn den vi har sett pa, ettesoslik undersgkelse mest sannsynlig vil

komme frem til andre aspekter som er viktige i ppstartsfase.

Da vi startet arbeidet med denne avhandlingen haddet snske om & gjgre en
samtidsundersgkelse av dette fenomenet, men detted ikke gjgre pa grunn av tidsaspektet
pa denne oppgaven og situasjonen som bedriftenantoseg i. Det ville derfor vaere
interessant & gijennomfare en studie der man eragaabserverer oppstartsfasen av en eller
flere relasjoner. En slik undersgkelse er noe sdnmavbetydelig mer tid enn vi hadde til

radighet til denne avhandlingen.

En annen innfallsvinkel som kan brukes pa detteateminngaelse av relasjoner pa tvers av
landegrenser, altsa internasjonale relasjoner.li€misdersgkelse vil med stor sannsynlighet
komme frem til helt andre aspekter enn det vi haninet frem til her. Dette fikk vi ogsa
inntrykk av mens vi snakket med vare intervjuokgekt

Det kunne ogsa veert aktuelt & giennomfgre en kagintundersgkelse rundt dette tema. Ved
en slik undersgkelse kan vi se om vi finner fakt@@m er felles for en oppstartsfase, og se
om dette kan generaliseres pa tvers av bransjete Dé selvfglgelig bli en mye starre
undersgkelse der det brukes statistiske metodei folke svarene. En slik undersgkelse kan
gi en del beskrivende statistikk, slik som for ekpel at seks av ti bruker kontrakter i en

oppstartsfase for & minske usikkerhet.

89



Konklusjon og Implikasjoner

90



Litteraturliste

Litteraturliste

Baker
- Andersen, S.S. (1997¢ase - studier og generalisering: Forskningsstratapdesign.
Bergen, Fagbokforlaget Vigmostad & Bjgrke AS

- Anderson, J.C. og J.A. Narus (199Business Market Management: Understanding,

Creating and Deliver ValueNew Jersey, Prentice Hall

- Christopher, M. (2005):ogistics and Supply Chain Manageméw¢w York og London,

Prentice Hall

- Douma, S. og H. Schreuder (1992ronomic Approaches to Organizatiohew York
og London Prentice Hall

- Ford, D., L. Gadde, H. Hakansson, I. Snehota (20@8haging Business Relationships.
Andre utgave. John Wiley & Sons

- Grgnmo, S. (2004 Bamfunnsvitenskapelige metod@ergen, Fagbokforlaget
Vingmostad & Bjgrke AS

- Hakansson, H. ed. (1982itternational Marketing and Purchasing og Industri@oods
— an Interaction ApproachChichester, John Wiley & Sons, s. 1-27

- Jacobsen, D.I. (2005Hvordan gjennomfgre undersgkelser? Innfgring i
samfunnsvitenskapelig meto@eutg. Kristiansand, Hagyskoleforlaget

- Maalge, E. (2002)Af og om mennesker i organisation2r.utg. Akademisk Forlag AS

- Nyeng, F. (2004): fenskapsteori for gkonomedslo, Abstrakt Forlag AS

- Ryen, A. (2002)Det kvalitative intervjuet: Fra vitenskapsteorifilltarbeid.Bergen,
Fagbokforlaget Vingmostad & Bjgrke AS

91



Litteraturliste

Yin, R.K. (1994):Case Study Research. Design and Methdaslition. Newbury Park,
Sage Publications

Artikler

Andersen, P.H. (2001): Relationship DevelopmentMadketing Communication: an
Integrative modelJournal of Business & Industrial Marketing. Vol.,1¥0 3 s. 167-183

Batonda, G. og C. Perry (2003): Approaches toigeiahip development processes in
inter-firm networks European Journal of Marketing. Vol. 37, No 10 574484

Biong, H. og F. Selnes (1995): Relational SellirghBvior and Skills in Long-Term
Industrial Buyer-Seller Relationshigsternational Business Review. Vol. 4 No, 4 s.483-
498

Bradley, F., R. Meyer og Y. Gao (200®)se of Supplier-Customer Relationships by
SMEs to Enter Foreign Marketsidustrial Marketing Management. Vol 35, No 6 s:652
665

Brennan, R. og P. Turnbull (1995): Adaptation inyBuSeller Relationships.
Proceedings of the 11th IMP cnferenbanchester, Manchester Federal School of

Business and management

Dwyer, F.R., P.H. Schurr og O. Sejo (1987): DevilgBuyer-Seller Relationships.
Journal of Marketing. Vol 51, April 1987 s. 11-27

Dyer, J.H. og H. Singh (1998): The Relational Vi€é»aoperative Strategy and Sources
of Interorganizational Competitive Advantageademy of Managment Review. Vol. 23,
No 4 s. 660-679

Ellis, P. (2000)Social Ties and Foreign Market Entdpournal of International Business
Studies.Vol 31, No 3 s. 443-469

92



Litteraturliste

Ford, D. (1980): The Development of Buyer-Selleta®enship in Industrial Markets.
European Journal of Marketing. Vol. 14, No 5/6 39353

Frazier, G.L. og J.O. Summers (1984): Interfirmuate Strategies and Their
Application within Distribution ChannelSournal of Marketing. Vol. 48, No 3 s. 43-55

Gressetvold, E. (2004): Product Development — E$fea a Company’s Network of
RelationshipsDoctoral Thesis at NTNU, Trondheim

Havila, V. og I.F. Wilkinson (2002): The Principté the Conservation of Business
Relationship Energy: or Many Kinds of New Beginrgnigdustrial Marketing
Management. Vol. 31, No 3 s.191-203

Hakansson, H. og I. Snehota (1990): No Businesaa island: the Network Consept of
Business Strateg$candinavian Journal of Management, Vol. 4, No83-200

Hakansson, H. og I. Snehota (1995): Analysing BessrRelationships. I: Hakan
Hakanssons & Ilvan Snehota (e@®veloping Relationships In Business Networks,
London, Routledge s. 24-49

Johansson, J. og J-E. Vahine (2003): BusinessiBesaip Learning and Commitment in
the Internationalization Proceskurnal of International Entrepeneurship. Vol. I9.N
s. 83-101

Kamp, B. (2005): Formation and Evolution of Buyerplier Relationships: Conceiving
Dynamism in Actor Composition of Business Netwotkslustrial Marketing
Management. Vol. 34, No. 7 s. 658-668

Kallevag, M. og E. Holmen (2008): The PhenomenoBuwfer-Supplier Relationship
Formation: What have we learned after a decades(2995) of scientific inquiry?
Department of Industrial Economics and Technologn®&ement, Norwegian
University of Science and Technology.

93



Litteraturliste

Mohr, J., J.F. Fisher og J.R. Nevin (1996): Collaltiwe Communication in Interfirm
Relationships: Moderating Effects of Integration &ontrol.Journal of Marketing. Vol.
60, No. 3 s. 103-115

Mohr, J. og J.R. Nevin (1990): Communication Sgyage in Marketing Channels: A
Theoretical Perspectiv@ournal of Marketing. Vol. 54, No. 4 s. 36-51

Narayandas, D. og V.K. Rangan (2004): Building Sadtaining Buyer-Seller
Relationships in Mature Industrial Markedsurnal of Marketing. Vol. 68, Juli 2004
S.63-77

Scanzoni, J. (1979)Social Exchange and Behavioral InterdependenteSocial
Exchange in Developing RelationshipsL. Burgess & T.L. Huston, eds. New York:
Academic Press, Inc. s. 65-96

Wuyts, S. og I. Geyskens (2005): The Formation wyedB-Supplier Relationships:
Detailed Contract Drafting and Close Partner Selacfournal of Marketing. Vol. 69,
Oktober 2005 s. 103-117

Andre kilder

Sander, Kjetil 2004a.Markedskommunikasjonens betydriif®nline].
Kunnskapssenteret. Tilgjengelig fra URL <

http://www.kunnskapssenteret.com/articles/2308/IKddskommunikasjonens-

betydning/Markedskommunikasjonens-betydning.heriNedlastet 14. mars 2008

Sander, Kjetil 2004l7Hva er markedskommunikasjon?[Online]. Kunnskapssenteret.

Tilgjengelig fra URL <http://www.kunnskapssenteret.com/articles/2307/aAdx

markedskommunikasjon/Hva-er-markedskommunikasjon.t Nedlastet 14. mars 2008

http://en.wikipedia.org/wiki/Three-Day Week

http://www.cncprodukter.no/

http://www.km.kongsberg.com/seatex

94



Litteraturliste

http://www.km.kongsberg.com/ks/web/nokbg0397.ndiMeb/07E503C6A30F3843C12
57392003E5484/%file/KM-brochure.pdf?OpenElement

http://www.noca.no/

http://www.roxar.com/

http://www.roxar.com/getfile.php/Files/Roxar%20Bhoces/8532 Roxar NOmars06 2.
pdf

95



Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguide

Presentasjon av oss selv og hva vi skal undersgke
Intervjuobjektet

o Navn?

o Stilling?

o Hvor mange ar har du jobbet i bedriften?

Kan du fortelle litt generelt om bedriften og densvirkeomrader?
0 Hva slags type bedrift er dere?
o Huvilke type bedrifter har dere relasjoner/samarimeéat!?

o Hvilke fordelere ser dere ved a innga relasjoner?

Kan du fortelle kort om relasjonen til Seatex/RoxafNOCA/CNC?
o Nar startet den?
0 Av hvilken grunn ble denne relasjonen opprettet?
o Hvilken funksjon har relasjonen for dere na? (Ltkldinnovasjon)

= Hva sitter dere igjen med fra relasjonen?

Kan du fortell om oppstarten av denne relasjonen?
o Hvem tok initiativ til samarbeidet, og nar ble derkontakten opprettet?
o0 Kommunikasjon
= Hvordan var kommunikasjonen innledningsvis og haardtviklet den
seg over tid? (Formell/uformell)
= Hvem kommuniserte med hverandre?
= Kontrakter?

o Hvilken betydning tror du sosial interaksjon mellpersoner i bedriften har?

Hvilke type tilpasninger/koordineringer ble gjort tidlig i denne relasjonen?
o Produksjons metoder, datasystemer, leverings rjiss....?
= Viktigst? (ikke bare for dere men for begge parter)
o Er dere bevisst pa hvilken mate relasjonen pavideees bedrift?

o Ble det gjort noen investeringer tidlig i relasjofle
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= Hyvilke?

= Relasjonsspesifikke

Hvordan pavirket konflikter og usikkerhet oppstartsfasen?
o Hva var konflikts/usikkerhets momenter?
o Hva ble gjort for & minske konflikter og usikkerhetppstartsfasen?

= Kontrakter, kommunikasjon, etc.

Pa hvilken mate har tidligere erfaringer med relaspner pavirket hvordan dere
arbeider under inngaelse av en relasjon?
o Er det noen andre relasjoner som dere har somriitkepa denne relasjonen?
= Nettverk

Hvilke forventninger hadde dere til samarbeidet?
o Pa hvilke mate tror du forventingene til bedriftqrdavirker
relasjonsetableringen?
o Pa hvilket grunnlag danner dere forventninger?
o Hvordan tror du tidligere erfaringer fra relasjopéwvirker

forventningsdannelsen?

Egne vurderinger av relasjonsarbeid generelt?
0 Hvor bevisst er dere pa relasjonsarbeid?
= Aktivt i forhold til strategi eller bare oppstar?
o Kiriterier for valg av samarbeidsbedrifter?
o Pa hvilken mate?
» Skilles det pa handtering av ulike typer relasj@ner

0 Hva gjar dere for a fremsta som en attraktiv sagidgpartner?

Avsluttende
o Hvorfor tror du relasjonen ble vedvarende?
0 Hvatror du er det viktigste ved oppstart av easgn for at den skal bl
vedvarende?

o Noe du vil tilfaye?
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