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- Forord

Kristin Balslev Munksgaarc

Forretning skabes i stigende grad gennem
samarbejde med kunder, leverandorer, kon-
kurrenter og andre partnere i virksomhedens
netveerk. Netveerk er en dynamisk starrelse der
hele tiden eendrer sig, byder pa nye muligheder
0g udfordringer. Det kreever konstant arbejde at
forsta netveerkets dynamik, og masser af daglig
pvelse, hvis din virksomhed eller organisation
virkelig skal mestre ledelse i og af netveerket.

| denne bog introduceres du til Relationskor-
tet, som er en metode til at fa overblik over din
virksomheds eller organisations netveerk. Helt
konkret opnar du indsigt i de dynamikker, mulig-
heder og udfordringer, som | star med.

Mange af virksomhedens analyser ender pa
hylden eller i bunden af skuffen. Relationskortet
giver ogsa et bud pa, hvordan | kan arbejde med
at holde fast i implementeringen af de tiltag,
som | beslutter at iveerkseette i jeres netveerk.
God forngjelse!

FORFATTERNE

Kristin interesserer sig for virksomheders samarbejde om
innovation og strategi. Hendes forskning sker altid i taet
samspil med erhvervslivet. Kristin er medudvikler af og
underviser pa FoodArchitect - en innovationsuddannelse
for fodevarevirksomheder, ligesom hun er vejleder for er-
hvervsph.d.-studerende ved Hydac A/S og Isabella A/S.

Torben forsker i udvikling og ledelse af samarbejdet mellem
virksomheder og har gennemfart en lang reekke forsk-
ning- og udviklingsprojekter sammen med virksomheder
og radgivere. Som Chef for efteruddannelsen pa Det Sam-
fundsvidenskabelige Fakultet, arbejder han for at formidle
den viden der skabes pa universitet ud til praksis og udvikle
kursusforlgb der tilpasses erhvervslivets konkrete behov.




8 Referencer Derfor bruger jeg Relationskortet

- Referencer

Derfor bruger jeg Relationskaortet

»

Hos Syddansk Sundhedsinnovation
oplever vi, at Relationskortet ikke alene
anvendes som vaerktgj til at kortlaegge
det komplekse netvaerk, vi selv er en del
af. Nar vi laver behovsafdaekninger og
tests af serviceydelser- og produkter
for virksomheder, kommuner og syge-
huse, bruger vi Relationskortet som et
brugbart greb til at visualisere service-
designet omkring borgere, patienter el.
sundhedsfagligt personale. Vi erfarer, at
en kortleegning af de centrale spillere har
stor betydning for hvordan, med hvem og
hvilke tiltag der igangseettes som en del
af implementeringsstrategien. Saledes
anvendes Relationskortet dagligt her pa
stedet til eksterne opgaver og projekter
savel som til kortlaegning af interne res-
sourcer og aktiviteter.

Relationskortet /
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Jeg har haft stor gleede af at praesen-
tere Relationskortet ved bespgg pa virk-
somheder. Det er let tilgeengeligt, giver
mening og indsigt for lederen, og skaber
overblik og bevidsthed om forretningens
sammenhaeng og relationer til kunder

og leverandarer. Hertil er det 'nemt’ at
begynde at tale strategi/handlingsplan
og traaffe fremtidige valg med afsastiden
veerdi virksomheden og den omverden
tilfgrer hinanden og/eller kan arbejde pa
at tilfore.

Elin Pedersen,

Vejle Erhvervsudvikling,
Erhverv & Kultur, Vejle Kormmune

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk

»

Vi bruger ofte Relationskortet i forbindel-
se med samarbejder med partnere, som
bade er vores kunder og leverandgrer. Pa
den made synligger vi, hvem der er med i
et projekt, og hvem der har dialogen om
specifikke parametre. Fx kan der vaare
nogle gange, hvor en person har ansva-
ret for bade udvikling og salg. Her i huset
er det forskellige mennesker, og det er
derfor vigtigt at den ansvarlige for salg
hos leverandgren snakker med den ind-
kobsansvarlige hos Easyfood, mens den
udviklingsansvarlige hos kunden, som sa
er den samme som den salgsansvarlige
hos leverandgren, taler med udvikling hos
Easyfood. Det lyder lidt indviklet, men det
er ret effektivt og giver et godt overblik.

Kirsten Jensen,

Innovation Manager,
Easyfood

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk

\ Relationskortet
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- Relationskortet

Fa overblik over dit netveerk

Samarbejde mellem virksomheder er grundla-
get for al forretning: no business is anisland!

Leverandorer, kunder, distributerer, detailister,
videninstitutioner og konkurrenter er blandt de
partnere, som enhver virksomhed ma traekke
pa for at betjene kunderne - eller sta imod kon-
kurrenterne. Derfor er det vigtigt at have over-
blik over det netveerk af partnere og konkurren-
ter, som virksomheden ma arbejde i og med.

At udvikle en forretningssituation afhanger
ikke kun af virksomheden selv. At na i mal
kreever samarbejde og medspil fra andre
virksomheder - ligesom man kan opleve
modspil og konkurrence fra andre, som sgger
andre mal for deres forretning.

Som ejer eller ansat leder i en virksomhed
varetager du virksomhedens interesser. Med
Relationskortet saettes fokus pa de relationer,
som virksomheden indgar i. Og dermed supple-
rer Relationskortet andre analysemodeller ved
at skabe et overblik over de samarbejder og
netveerk, som bedst kan bruges til at varetage
virksomhedens interesser.

Relationskortet anvendes til analyse af den

Relationskortet /

samarbejds- og konkurrencesituation, som en
virksomhed star i sammen med andre virksom-
heder.

Relationskortet beskriver om hvad og hvordan
samarhejdet foregar, hvilke aktiviteter parterne
laver sammen, og hvilke ressourcer der deles |
relationerne.

Relationskortet giver det ngdvendige overblik
over nuveerende og potentielle partnere og de
samlede ressourcer og aktiviteter, der er vigtige
for at kunne udvikle en eksisterende eller on-
sket forretningssituation.

Relationskortet visualiserer de samlede aktivi-
teter og ressourcer, som et netveerk af partnere
kan eller vilgennemfore og rade over for at
handtere en nuvasrende eller snsket forret-
ningssituation.

At udvikle en forretningssituation afhaenger
ikke kun af virksomheden selv. At naimal
kreever samarbejde og medspil fra andre virk-
somheder - ligesom man kan opleve modspll
0g konkurrence fra andre, som seger andre
mal for deres forretning. Derfor kraeves et
overblik over - ikke blot virksomhedens egne »

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk
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Relationskortet
er et billede, der viser
virksomhedens
opfattelse af
det netveerk afsss<
relationer, som de
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Relationskortet er:

Et veerktoj tilanalyse af den nuvee-
rende forretningssituation.

Et scenarieveerktoj, som giver for-
staelse for det netveerk, der skal til
for at opna et nsket mal.

Et procesveerkto), der kan give input
til handlingsalternativer til, hvordan
din og andre virksomheder kan

; komme frem til en onsket situation.

Et samtaleveerktoj for ledelse og
medarbejdere, som kan bidrage til
at skabe en feelles forstaelse for
virksomhedens netveerk af relati-
oner og for deres veerdi for forret-
ningsudvikling.

Et samtaleveerktpj, som kan skabe
feelles forstdelse af samarbejdspo-
tentialer for virksomheden og dens
partnere.

ressourcer og de aktiviteter, der foregar internt
i virksomheden - men ogsa over de samlede
aktiviteter og ressourcer i netvaerket, der skal
tilfor at veere i eller opna en onsket situation. At
na malet kreever bade ledelse i og af relationer.
Ved at fokusere pa relationer mellem virksom-
heder, opnas indsigt i de centrale aktiviteter og
ressourcer, som skal ledes pa tvaers af partnere
inetveerket.

Relationskortet er et hillede, der viser virksom-
hedens opfattelse af det netveerk af relationer,
som der skal samarbejdes, konkurreres og
ledes .

Den enkelte virksomhed kan selvfgalgelig
scette en masse i veerk og traekke pa egen
viden og ideer. Men ideer og aktiviteter far
farst relevans, nar de eksponeres for andre
og det er i samspillet med andre, at ideerne
bliver realiseret.

Relationskortet /

HVAD ER RELATIONSKORTET?

Relationskortet tager udgangspunkt i det, der
sker mellem virksomheder. Den enkelte virk-
somhed kan selvfolgelig seette en masse i veerk
0g treekke pa egen viden og ideer. Men ideer og
aktiviteter far forst relevans, nar de eksponeres
for andre og det er i samspillet med andre, at
ideerne bliver realiseret. Derfor er det vigtigt at
forsta, hvilke aktiviteter der kan forega mellem
virksomheder, og hvilken viden der kommer |
spil i samarbejdet med andre. Relationskortets
vigtige byggeklodser er dermed de aktorer, der
indgar ivirksomhedens netveaerk, de aktiviteter
de laver sammen, og de ressourcer de har og
dem de deler.

Forretningen, ideen, projektet..

Relationskortet anvendes typisk, nar virksom-
heden er pa udkig efter nye muligheder. Dvs. nar
| seetterjer et malom at opna en onsket forret-
ningssituation. Dette kan eksempelvis veere:

Et produkt eller en service, der skal udvikles.
Et nyt marked, | snsker at komme ind pa.

En kunde eller leverandor, som | onsker at
udvide samarbejdet med.

Udgangspunktet for arbejdet med Relationskor-
tet er sdledes det mal, der seettes for ideen, pro-
jektet eller relationen. Relationskortet tegnes
med dette mal som omdrejningspunkt.

Relationer

Det er helt centralt at have indblik i hvilke relati-
oner, der er veerd at investere i. For teet samspll
koster ressourcer, og de skal anvendes strate-
gisk bedst. Der vil veere forskellige typer af rela-
tioner i netvaerket. Nogle vil veere karakteriseret
ved fokus pa pris, mangde og rette levering pa
rette tid og sted. Andre vil veere kendetegnet
ved et teet og strategisk samarbejde. | Relati-
onskortet arbejdes med tre typer af relationer:
1) et prisbaseret samarbejde, 2) et driftsoriente-
ret samarbejde og 3) et strategisk samarbejde.
Disse tre typer uddybes i kapitel 5.

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk

Aktorer

lvirksomhedens netveerk findes en reekke eksi-
sterende og potentielle partnere og konkurren-
ter, som pavirker mulighederne for at forfolge
virksomhedens mal. Disse aktorer kan vaere
leverandorer, kunder, myndigheder, institutioner,
distributorer, konkurrenter m.fl. Det vil i en reek-
ke tilfeelde ogsa veere relevant at betragte afde-
lingerivirksomheder eller grupper af virksom-
heder som aktaerer. Der vil veere forskellige typer
af relationer mellem aktorerne i netveerket.
Bade mellem virksomheden og dens partnere,
men ogsa mellem aktorer udenom virksomhe-
den. Det kan fx veere relationer mellem virksom-
hedens leverandorer, der har et samarbejde,
som virksomheden ikke selv er en del af.

Aktiviteter

For at realisere et mal eller opna en onsket
forretningsmeessig situation kreeves en raekke
initiativer. Internt i virksomheden vil der sale-
des vaere behov for at iveerkseette en vifte af
aktiviteter. En af de grundleeggende beslutnin-
ger ivirksomheden er: hvad skal vilave internt i
virksomheden, og hvad skal vi fa andre til at lave

Figurl  Eksempler pad Relationskort

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk
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for 0s? Men selv hvis virksomheden varetager
mange aktiviteter sely, er der altid brug for

at andre ogsa udferer nogle aktiviteter, for at
malet kan realiseres. Det geelder typisk at en
stor del af veerditilvaeksten i virksomhedens
produkter er leveret af andre end virksomheden
selv. Det kan veere alt fra transport af produk-
ter, tilpassede komponenter til kunderne og til
assistance i udviklingen. Dermed vil der ogsa
opsta behov for at koordinere nogle aktiviteter
patveers, ligesom nogle aktiviteter vil blive gen-
nemfortiet samarbejde mellem parterne.

Ressourcer

Beslutningen om hvad | selv skal lave, og hvad
der er brug for at andre varetager, indebeerer
automatisk ogsa beslutninger om hvilke ressour-
cer og kompetencer der skal opbygges internt,
og hvilke der skal traekkes pa eksternt. Det krae-
ver viden, materialer, tid og finansielle ressourcer
at realisere malet. Her ma virksomheden arbejde
pa og forhandle sig til ogsa at kunne traekke pa
andres ressourcer, da det er usandsynligt, at alle
ressourcer til udviklingen findes internt.

\ Relationskortet
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- Allstar

Javikling gennem andres relationel

Allstar® har imange ar forsegt at fa mere hylde-
plads hos Dansk Supermarked. Mange tiltag er
forsogtiarenes lob - lige fra produktudvikling
pa baggrund af grundige forbrugerstudier til
brug af understottende TV-kampagner. | arbej-
det med Relationskortet bliver det tydeligt for
virksomheden, at netop den staerkeste konkur-
rents solide og teette relationer til Dansk Super-
marked kan veere den vaesentligste udfordring.
Samtidig bliver Allstar opmaerksom pa at virk-

Figur 2 Allstar relationskortet
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somhedens reklamebureau kan veere en mulig
adgang til detailkunden. Reklamebureauet har
nemlig en kontakt ind til Dansk Supermarked.
Udnyttelse af denne indirekte relation bliver All-
stars farste trin til at udvikle relationer til Dansk
Supermarked fra et prisbaseret samarbejde tlil
et driftsorienteret samarbejde.

Staerk relation - gor det sveert for os at kormme ind
Dansk
Dansk SuperMarked
Palseegger
Produkthang,
ieng- elog .
[ngrediens Allstar Food mﬁfksdsfm,ng@”@s
leverandgr [ :
Huordan kan vi
aaelge mere til Dangk
Qupermarked COOop
g
" N

[ngrediens- S

3
leverandgr 2 S8

5 ¢
§§
§€
PROmotion Hane
Reklame- .
& Catering
bureau
T
Q-

Faoverblik og brug dit forretningsnetvaerk

2 Virksormhedens navn er anonyimiseret
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~Tean Relationskortet

Relationskortet tegnesi tre trin. | kan kaste
jer over opgaven med det samme, eller
studere de efterfolgende kapitler, hvor der
gives flere detaljer om baggrunden for og
hvordan arbejdet med Relationskortet kan
forlabe.

TRIN1: HVORFOR

For virksomhedens netveerk tegnes i Relati-
onskortet, skal | farst beslutte, hvorfor [ gar i
gang. Hvad er det, | gerne vil opna? Hvad er det, |
gerne vil underspge naermere, fa bedre overhblik
over? Jeres hvorfor kan ogsa ses som det mal |
gerne vilnaeller et problem, | gerne vil have Iost.
Det hvorfor der formuleres, er med andre ord

et konkret mal for virksomhedens deltagelse i
netveerketUdgangspunktet for at arbejde med
Relationskortet er altsa svaret pa: HVORFOR vil |
lave et Relationskort? Hvad er jeres mdl?

Det kunne fx veere:

Fordivi snsker at finde frem til hvordan vi
kan tilretteleegge udviklingsprocessen af
produkt V.

Fordivores mal er at introducere produkt
W pa marked X.

Relationskortet /

Fordi vigerne vil finde en made at udvide
vores forretningsmodel for Y.

Fordivi ensker at finde frem til hvordan vi kan
optimere pa distributionen af Z.

Fordivores udgangspunkt er at klare
konkurrencen mod P bedst muligt.

Fordivi bestraeber os pa at skabe et taettere
samarbejde med 0.

Fordivihar et mal om at blive mere
innovative i forretningsomrade R.

Alt efter storrelsen pa virksomheden er det
ikke nodvendigvis relevant at tegne hele jeres
netvaerk. Det er heller ikke altid muligt, hvis
virksomheden har envis storrelse. Karakteren
af det mal I har for deltagelse i netvaerket, skali
stedet veere med til at bestemme, hvilken del af
jeres netveerk, det er relevant at tegne.

Virksomhedens mal skrives i midten af
Relationskortet.

Nogle gange er det relevant forst at lave et Re-
lationskart, der viser virksomhedens nuveeren-
de netvaerk. Derved fas forst et overblik over
her-og-nu situationen. Derefter kan | g& i gang

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk
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Alt efter stgrrelsen pa virksomheden er det ikke
nodvendigvis relevant at tegne hele jeres netveerk.
Det er heller ikke altid muligt,
hvis virksomheden har en vis starrelse.

med at lave et Relationskort for det netveerk,
som | onsker at udvikle. Altsa virksomhedens
potentielle og fremtidige netveerk - det net-
vaerk, som skal til for at na malet. Dette trinvise
arbejde giver mulighed for at sammenligne

-

den nuveerende situation med den onskede
situation. Samtidig skabes et feelles rum for

at overveje og diskutere, hvad det vil kraeve at
udvikle virksomhedens netveerk i den snskede
retning.

llustration 1 Malet (eller virksormheden) skrives i midten af Relationskortet

Allstar Food

Hyordan kan vi
ezelge mere til Dangk

Relationskort

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk
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TRIN 2: HVEM

Alle de aktaorer - det kan veere kunder, leveran-
dorer, konkurrenter og andre virksomheder og
organisationer - som har betydning for at virk-
somheden kan na det fastsatte mal i netveer-
ket, skal nu listes. Der kan veere flere mader at
lave denne liste pa. Dem, der listes, kan have
forskellig betydning for at virksomheden kan
na malet. Der kan endog vaere nogen pa listen,
som kan staivejen for, at malet kan nas. Det er
altsa vigtigt bade at liste dem, som kan hjzelpe
med at malet nas, og dem, som kan veere med
tilat bremse at malet nas.

En metode til at udveelge hAvemn, der skal med

palisten, ses i figur 3. Figuren viser to dimen-
sioner, som er veerd at overveje. For det forste

Relationskortet /

skal de virksomheder og partnere, som giver
indtjening (daekningsgrad), med pa listen. For
det andet skal de virksomheder og partne-

re, som bidrager til udvikling, listes - det kan
bade veere produktudvikling og/eller udvikling
af jeres koncept, service, processer, udstyr,
virksomhed mv. Blot det er udvikling relateret
til det fastsatte mal. Det er vigtigt at liste bade
de aktorer, som allerede bidrager til indtjening
0g udvikling, og dem som pa sigt kan komme til
det.

Alle de aktorer, der er listetifelterne 2,3 0g 4
i figur 3, skal nu tegnes ind i Relationskortet.
Udfyld en post-it for hver aktor og placer de
udfyldte post-its pa Relationskortet.

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk

Figur 3 Udvaelgelse af aktarer til Relationkortet?

Bidrager til udvikling

Tegn Relationskortet
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N
3 4
Bidrager ikke ( ) Bidrager til
til indtjening indtjening
1 2
v
Bidrager ikke til udvikling
Nustration 2_ Alle aktarer placeres | Relationskortet
Dansk
. Dansk SuperMarked
Palzgger
Ingrediens- Allstar Food
leverandar [ )
Hyordan kan vi
aeelge mere tl Dangk
I — gupermarked ‘ coop
Ingrediens-
leverandgr 2
prir::ﬁn Hanson §
bureal Catering LS

pa www.designznn

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk
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TRIN 3: HVAD ) ) ) )
llustration 3 Relationer mellern parterne tegnes | Relationskortet
Enting er at liste de aktorer, der har eller kan fa hindre i jeres bestreehelser pa at na malet? Den
indflydelse pa opfyldelse af malet. Vigtigere end- type samarbejdsrelation | har, har nemlig be-
nu er at overveje og beskrive, hvilken type relati- tydning for, hvordan og hvor meget indflydelse,
on der er mellem jer (for yderligere beskrivelse af den enkelte aktor har pa at malet nas. Dansk
typer af samarbejdsrelationer - se figur 4 samt pDlansk SuperMarked
kapitel 5). Hvad laver | sammen? Hvad er det, alegger
partneren bidrager med? Hvad kan partneren -
N %,
N Q%,
N
N
Figur 4 Typer af sarmarbejdsrelationer - la2s mere herorm | kapitel 5 . Produk,
Ingred s Allstar Food o e
leverandgr | Hvordankan vi 7
Type Kort karakteristik lllustration / pil-type W‘%ﬂ?ﬁﬁ,ﬁﬂﬁﬁ“ﬂ 000D
Fokus pa den enkelte ordre, som
. - [ngrediens- N
Det prisbaserede kunden specificerer. N leverandge D) &3
samarbejde - N
L IS
Seelger og keber forhandler. § ¥
Gentagne samhandler, hvar kunden pg%moﬁon Hanseh 5
kommer med udspillet, men gu,:;": Catering é
Det driftsorienterede specifikationer aftales. Pr < %
samarbejde - - -

Typisk er der flere personer fra hver
partinvolveret i samhandlen.

Teet samarbejde om bade udvikling
og drift. Vi er feelles om at specificere
leverancer, og udvikler pa faelles

Det strategiske forretningsomrader.
samarbejde

Flere personer fra begge parter er
i lnbende kontakt - fra bade ledelse
0g pa operationelt niveau.

\Veelg den pil, der bedst beskriver relationstypen hver pil, hvad det er | laver sammen. Fx hvilken
mellem jer og hver enkelt listet aktor. Tegn hver samhandel har | - iform af udveksling af viden,
pil ud for den akter den horer til, s& der dan- processer, produkter, service osv. Eller hvilke
nes et netvaerk omkring jeres mal. Skriv udfor udviklinger, I laver sammen.
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lNustration 4 Relationer udenom virksomheden tegnes | Relationskortet

En partners

Dansk
Palegger

Ingrediens-
leverandgr [

Ingrediens-
leverandgr 2

Reklame-
bureau

Steerk relation - gor det svaert for os at kamme ind

Allstar Food

Hyordan kan vi
aeelge mere il Dangk
Qupermarked

PROmotion

kunde kan
veere netop den
relation, der
indirekte kan give
jer adgang til et
pnsket marked

Dansk
SuperMarked

Pradukthande/ 0g feolles
mark@dsfm/ng

Hanson
Catering
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Den nuancerede beskrivelse af hver
samarbejdsrelation er vigtig. Det giver nemlig
grundlaget for overvejelser og beslutninger
om, hvilke samarbejder der med fordel kan
udvikles, og i hvilken grad det overhovedet er
muligt.

Den nuancerede beskrivelse af hver samar-
bejdsrelation er vigtig. Det giver nemlig grundla-
get for overvejelser og beslutninger om, hvilke
samarbejder der med fordel kan udvikles, og i
hvilken grad det overhovedet er muligt.

Herefter tegnes pile for eventuelle relationer

mellem de andre aktorer i netveerket. Altsa de re-
lationer, der kan vaere udenom jeres virksomhed

Relationskortet /

- fx mellem jeres kunder og konkurrenter,
mellem jeres leverandorer mv. Beskriv ligeledes
for hver af disse relationer, hvad det er parterne
laver sammen, og hvordan samarbejdet foregar.
Disse samarbejder har nemlig betydning for,
hvordan | kan na jeres mal. En partners kunde
kan veere netop den relation, der indirekte kan
give jer adgang til et ensket marked. Eller et
samarbejde mellem en konkurrent og en kunde
kan veere grunden til at I aldrig er kommet teet
pa netop den kunde. Samtidig kan manglende
samarbejder ogsa veere en forhindring for at na
malet. Fx kan det vise sig nedvendigt at hjselpe
med til at der etableres samarbejder mellem
udvalgte leverandorer, hvis en bestemt udvikling
eller mal skal opnas.

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk
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- S0lna Denmark

Produktudvikling gennem netveerk?

Hos Solina har ikke bare seelgerne en vigtig rolle
i kontakten til og samarbejdet med kunderne,
men iseer innovationsafdelingen spiller teet
sammen med de vigtigste kunder om at udvikle
idéer til produkter og nye koncepter. | afdelingen
arbejdes meget fleksibelt, og udviklingsforieb
tilpasses den enkelte kunde. En del aktiviteter
gar dog igen, idet udviklerne i innovationsafde-
lingen har lebende moder med hver enkelt kun-
de, hvor rammerne er de samme. Her udvikles
idéer og nye produkter tilberedes, provesma-
ges, evalueres og forbedres - ligesom det dis-
kuteres, hvordan nye koncepter kan tilpasses
eksisterende produktions- 0og arbejdsprocesser
hos kunden.

Solina producerer og leverer krydderiblandinger
og funktionelle ingredienser til fodevareindustri-
en, som forst og fremmest teeller de tre store
dagligvarekeeder Coop, Dansk Supermarked og
Superbest-koncernen, samt flere af de store
kodforarbejdende fodevareproducenter - fx
Danish Crown, Danpo og Rose Poultry. Solinas
Relationskort er vist i figur 5.

Solina forhandler krydderier med cirka 75 lande.
VVirksomheden producerer selv krydderiblan-
dinger af ravarer og ingredienser, som indkobes

Relationskortet /

fra hele verden. 90 % af blandingerne udvikles |
samarbejde med kunden, og er kundespecifikke.
Solina leverer stort set ingen standardlpsninger.

Solinas produkter anvendes bade som funktio-
nelle krydderiblandinger til fx polser, medister og
leverpostej, men ogsa til at krydre og marinere
forskellige kpdudskeeringer. Virksomheden
arbejder kun imeget begreenset omfang direkte
med slutforbrugeren. | stedet er deres arbejds-
gange i innovationsafdelingen bygget teet op
omkring samtale og kontinuerlig kommunika-
tion med deres business-to-business kunder.
Typisk har man kontakt til kundens udviklings-
0g indkebsafdeling. Hos de vigtigste kunder har
Solina flere kontakter ind til kunden - mellem
parternes kvalitets-, produktions-, udviklings-
0g indkpbsafdeling.

Langt de fleste ideer til nye produkter opstar og
udvikles isamarbejdet med kunderne. Men alle
medarbejderne i virksomheden inviteres til at
komme med ideer fra deres egne kokkener og
ideerne belennes med et par flasker vin. Pa den
made er hele virksomheden involveret i idéfa-
sen, sa det innovative miljp stimuleres, foruden
I test og produktion af produkter og koncepter.
Virksomhedens produktudviklere holder sig

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk
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Figur 5 5olinas Relationskort
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desuden Ipbende opdateret pa, hvordan mar-
kedet udvikler sig. Dette gor de bl.a. gennem
inspirationsrejser, messer og restaurantbesog
bade i Danmark og internationalt.

En naturlig del af arbejdet i innovationsafdelin-
gen er desuden at alle nye produkter og koncep-
ter skal testes for at sikre, at de lever op til de
geengse krav og lovgivning om holdbarhed mv.
Solina seetter en aere | at producere og levere
produkter af hoj savel som ensartet kvalitet og
har stor fokus pa den daglige kvalitetskontrol,
hvor de bl.a. sikrer at krav til fedevaresikkerhed
er iorden. Generelt er Solina meget bevidst om
hele processen frem til levering af feerdigvarer
hos deres kunder. For at sikre en uvildig vur-
dering af rdvare- og produktkvalitet hos Solina
udferes alt analysearbejde af et akkrediteret

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk

analyselaboratorium. Dette er et veesentligt ele-
ment i bestreebelsen pa at vaere en troveerdig
partner, der producerer og leverer produkter af
hoj kvalitet- og fodevaresikkerhed.

Solinas vision er at veere den foretrukne sam-
arbejdspartner. Det arbejder de blandt andet

pa at opna gennem et hojt kvalitets- og ser-
viceniveau, innovation og konceptudvikling,
meningsfulde strategiske alliancer og hoj leve-
ringssikkerhed. Solina streeber efter at bringe
veerditilvaekst til deres kunder - ud fra mantraet
om at det er kunderne, der i sidste ende er skyld
I at Solina kan eksistere. Gennem indkob af
ravarer, prioriterer virksomheden dokumente-
ret hoj kvalitet. Dette er en af grundene til at der
udelukkende handles med velrenommerede
leverandaorer.

\ Relationskortet




26 Solina Denmark

OM SOLINA

Virksomheden W. Oschatzchen Aarhus A/S
(0TZ) blev grundlagt 11919 af Willy Oschatzchen,
som var uddannet slagter, tarmrenser og pol-
semager. Medlemmer af Oschatzchen-familien
arbejder stadig i virksomheden. Siden starten
har virksomheden veeret totalleverandor af
krydderier, forme, handveerktej og emballage

til danske slagtere - og senere til den samlede
danske fodevarebranche. | 1972 introducerer
virksomheden produktet Frikalet pa det danske
marked, som er en faerdig krydderiblanding til
frikadeller. Frikalet er det eneste produkt OTZ
seelger pa B2C markedet. 1 1994 udvider OTZ
virksomhedens produktflade til at inkludere
marinader.

| 2003 varetager 2 partnere ejerskabet og den
daglige ledelse af 0TZ, 0g 1 2006 opkober OTZ

den noget starre virksomhed og konkurrent
SFK Food A/S. Udover at servicere det dan-
ske marked leverer SFK Food A/S vderligere
krydderiblandinger til Sverige samt en reekke
eksportmarkeder omfattende EU, Rusland og
Psteuropa. Sammenleegningen resulterer i at
virksomheden bliver blandt de sterste aktarer
pa markedet og yderligere en finansiel investor
kommer med i ejerkredsen.

Den internationale franske koncern Solina over-
tager 0TZ/SFK Foods i 2014. Dermed udvides
eksportpotentialet og koncernen far en ny
innovativ enhed, som skal veere med til at styrke
forretningen. Solina Denmark har produktion- og
kontorlokaler i Stilling, hvorfra de leverer til hele
Danmark og udvalgte eksportmarkeder. VVirk-
somheden beskeeftiger ca. 120 medarbejdere.

Relationskortet /
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FZAELLES UDVIKLING AF CONVENIENCE-
PRODUKTER: GENERATION 1

Frastarten af 00’erne hopper Solina med pa
convenience-bolgen, og arbejder malrettet med
at udvikle produkter og koncepter. Pa den ene
side udspringer arbejdet af et onske om at ef-
terkomme de danske forbrugeres stigende ef-
tersporgsel efter ordentlig mad, som nemt kan
tilberedes i ovnen. Pa den anden side hegynder
dagligvarekeederne at eftersporge storre ensar-
tethed i de feerdiglavede slagterprodukter, som
forbrugeren kan finde i supermarkedskeedernes
kolebokse. @nsket fra detailkunderne diskuteres
pa gentagne udviklingsmeder. Solinas conveni-
ence-koncept bestar i forste omgang af relativt
simple krydderiblandinger og marinader som
tilseettes udvalgte kodudskeeringer.

ldeen med virksomhedens forste convenien-
ce-produkter er at tilbyde feerdige koncepter til
brugibutikkerne med dertilhorende koncept-
beskrivelse, som udfoerligt viser, hvordan kod
0g krydderier skal sammensaettes. Den forste
generation af convenience-konceptet udvik-
les isamarbejde med og eksklusivt til en af de
store detailkeeder. [déen opstar og afproves i
samarbejde mellem Solinas innovationsafdeling
0g kundens indkobere. Ideer til flere koncepter
opstar efterfelgende simultant i samarbejde
med flere forskellige kunder. Konceptbeskri-
velsen bliver en integreret del af ydelsen til den
enkelte kunde. For bedst mulig distribution af
koncepterne arrangerer Solina undervisnings-
seminarer for slagterne, hvor der bliver under-
vist i brugen af koncepterne. Her er det Solinas
produktudviklere der preesenterer koncepterne
0g underviser i brugen af produkterne. Disse
seminarer forer til nye ideer og tilpasninger af
produkter samt konceptbeskrivelser.

Samarbejdet med detailkunden foregar saledes
gennem flere meder, hvor partnerne forst laver
feelles idéudvikling og senere tester og tilpasser.
De 'prototyper’, som Solina udvikler pa baggrund
af moderne, bliver preesenteret for detailkee-
dens indkeber, som beslutter om han/hun kan
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lide konceptet eller e). Godkendes konceptet ikke
af indkeberen bliver Solina nedt til at lave noget
andet. Den endelige beslutning om produktet
afheenger saledes meget af indkoberens praefe-
rencer. Detailkunden er generelt karakteriseret
af en meget traditionel holdning til distribution og
samarbejde med leverandarer. De foretraekker
at bestemme over og kontrollere deres leveran-
dorer og diktere hvad de har brug for.

Alligevel oplever begge parter samarbejdet
omkring udvikling af nye forbrugerorienterede
Ipsninger til detailkundens slagter- og delikates-
seafdelinger som meget udbytterigt. Samar-
bejdet er teet 0g parterne udveksler viden om
forbrugere, trends og nye mulige leverandorer.
Hos kunden opleves en optimering af arbejds-
processer, 0g Solina udvikler pa sine evner til at
veere udviklingspartner samtidig med at deek-
ningsbidraget fra dette samarbejde generelt er
storre end hos kunder, der udelukkende kober
standardlpsninger. Karakteren af samarbejdet
gor at detailkunden reelt opfatter Solina som
endel af deres egen interne organisation. Til
trods for den gode samarbejdsatmosfeere er
forholdet yderligere kendetegnet ved at Solina
er afheengig af denne kunde. Detalllisten er selv-
folgelig ogsa afhaengig af at Solina producerer
attraktive lesninger, men giver udtryk for at det
I sidste ende vil vaere lettere for detailkunden at
opsige samarbejdet og finde en anden leveran-
dor. For detailkunden er det en balance mellem
at ville bestemme, hvad de vil have og samtidig
udnytte Solinas innovative kompetencer gen-
nem aktiv og motiveret deltagelse i produktud-
viklingen.

UDVIKLING AF GENERATION20G 3
CONVENIENCE-PRODUKTER

I slutningen af O0’erne bliver den anden og tred-
Je udgave af konceptet lanceret. Denne gang

er produktet en foliebakke med grontsager |
bunden og ked og krydderier eller marinader »
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> ovenpa. Egentlig opstar dette koncept med kod
0g greontsager lidt ved en tilfeeldighed. Detail-
kunden sporger om OTZ, ud over at levere
krydderiblandinger og marinader, ogsa Vil
blande greontsager til dem. Det bliver startskud-
det til udvikling af generation to - en nem, sund
totallesning til forbrugeren. Ideen viser sig at
veaere enrigtig god forretning. Hurtigt derefter
udvikles den tredje generation af konceptet
forstinternt hos OTZ og derefter | teet samar-
bejde med en anden af de store detailkunder. |
dag leveres forskellige varianter af convenien-
ce-konceptet til alle detailkunder, hvor slag-
terafdelingerne modtager faerdige foliepakker
med gronsagsbund, kod og krydderier eller
marinader ovenpa, leveret, klar til at blive lagt i
koledisken. Samtidig undgar slagterafdelingen
spild ved ikke selv at blande sine krydderier, og
neeringsdeklarationen er allerede pa plads fra
leverandorens side.

ADGANGEN TILNYE SAMARBEJDER

Udover det teette samarbejde med detailkun-
derne, som er kendetegnet ved en lobende
dialog med udveksling af erfaringer og ideer til
nye produkter og koncepter, sa er andre samar-
bejdspartnere ogsa en veesentlig del af udvik-
lingen af Solinas convenience-koncept. For at
opfylde behovet og onsker fra den detailkunde,
som den tredje generation af konceptet udvik-
les i samarbejde med, veelger Solina at finde
samarbejdspartnere, i stedet for at producere
alle komponenter til konceptet selv. Idéen fra
Solinas side er at danne et samarbejde mellem
detailkeede, leverandor, industrikunde og Solina,
sa man sammen kan udvikle den bedste, mest
innovative og effektive lpsning.

Gennem samarbejdet med detailkunden har
Solina faet kontakt til AGROVA. AGROVA star
for de friske grontsager i bunden af bakkerne.
Kontakten har kunnet lade sig gore, da detail-
keeden har mulighed for at stille krav til AGROVA
om at skulle benytte Solinas krydderiblandinger
0g marinader til den endelige Iesning.
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Indpakningen af konceptet leveres af Plus- \ ! ' R | [} m——
pak, som er en international virksomhed, der i ) :
tilbyder forskellige lezsninger pa indpakning af
fodevarer. Et samarbejder der ogsa er me-
get dynamisk med fokus pa samarbejde og
udvikling. | Solinas arbejde med at udvikle

pa vderligere generationer af convenience
produkterne, overvejes forskellige mulig-
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- Hvorfor al den snak
Om samarbejde..

Alle virksomheder samarbejder med andre om
at udvikle, producere og seelge deres produkter
0g vdelser. | mange af virksomhedens daglige
aktiviteter indgar ressourcer fra andre virksom-
heder eller viden fra personer, som arbejder hos
partnere.

Nar leveringstider skal forudsiges er det af-
gorende at have indsigt og tillid til leverando-
rers produktionsplaniaegning og gennemfor-
sel. Det er en grund til at forecast-systemer
gar pa tveers af virksomheder.

Nar en kunde arbejder med en ny produktva-
riant eller udvikling af et helt nyt koncept er
det vigtigt at veere teet pa og at medarbej-
dere og ledere hos kunden har stor indsigt

i, hvad virksomheden kan, gor og bidrager
med.

| virksomheden er | saledes afhangige af en
reekke beslutninger og systemer i andre virk-
somheder. Den ngede afhaengighed mellem
virksomheder ses isaer pa tre omrader:

1. Nar | keber fra andre.

2. Nar | bruger andres viden, teknologi og design.

3. |l det samarbejde, der skal koordineres.

Relationskortet /

Der er en lang tradition for at se virksomhedens
omagivelser som konkurrerende. | det perspektiv
kan det let overses at alle virksomheder og or-
ganisationer nedvendigvis ogsa ma samarbejde
med andre aktorer - blandt andet for at klare sig
i konkurrencen. De virksomheder, der er dygtige
til at opbygge relationer tilandre virksomheder
- som understatter drift, effektivitet, udvikling,
specialisering og fleksibilitet - vil i mange tilfeel-
de ogsa klare sig bhedre i konkurrencen.

De virksomheder, der er dygtige til at opbygge
relationer til andre virksomheder - som under-
stotter drift, effektivitet, udvikling, specialisering
og fleksibilitet - vil i mange tilfeelde ogsa klare
sig bedre i konkurrencen.

VI KBBER MEGET FRA ANDRE...

Gennem endel ar har vi set, hvordan mange
virksomheder veelger at outsource mindre
vigtige aktiviteter tilandre og bygge teette
relationer med udvalgte partnere - bade kunder
0g leveranderer. Samtidig arbejder mange med
at nedbringe antallet af teette partnerskaber.
For at sta sa staerkt som muligt over for kunder
0g konkurrenter veelger mange virksomheder
at koncentrere sig om netop det, som de er
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allerbedst til. Der hvor de skaber mest veerdi
for dem selv og kunderne. Det medforer at flere
delkomponenter, ingredienser og materialer
ikke fremstilles af virksomheden selv, men ko-
bes udefra. Disse materialer kan sagtens veere
vigtige for virksomhedens produktion og veer-
diskabelse, men stadig veelger mange at kobe
dem fremfor at fremstille dem selv. Det samme
geelder for servicevirksomheder.

Undersogelser viser at det typisk er mellem 40
0g 70 % af en virksomheds omkostninger, der
gar til indkeb af materialer og ydelser fra leve-
randorer. Nar sa stor en del af virksomhedens
omkaostninger gar til indkeh, sa er relationen til
dem, man keber hos, naturligvis et vigtigt omra-
de, som kreever opmeerksomhed.

VI BRUGER ANDRES VIDEN, TEKNOLOGI
0OG DESIGN...

Hvad virksomheden kober fra andre, er naturlig-
vis meget forskelligt. Noget er standardvarer og
vydelser, som kan kobes mange forskellige ste-
der. Andet er vigtig og specialiseret input i form
af teknologi og viden - eller bidrag til udvikling,
innovation, tilpassede losninger, logistik, design
osv. Ligesom en partner kan veere vigtig, fordi vi
kober meget hos denne, sa kan en partner ogsa
veere vigtig, fordi deres input til virksomhedens
udvikling og innovation er helt afgprende - 0gsa
selvom der kun kobes lidt.

SAMARBEJDET MED ANDRE SKAL
KOORDINERES

Bade nar | keher eller seelger meget til en
partner, eller nar en partner har stor betydning
for virksomhedens udvikling og innavation, sa
stiger afheengigheden mellem jer. Samtidig
stiger hehovet for koordinering pa tveers af virk-
somhederne. Udvikling, produktion, distribution
0g service kan varetages af forskellige virksom-
heder, hvilket kraever koordinering pa tveers af
partnerne. Nar partnerens input er vigtigt, far
relationen nemlig samtidig indirekte betydning
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for virksomhedens skonomiske performance
0g egne kompetencer.

Dette sker bade lokalt og globalt. | dag er det
endnu lettere at samarbejde pa kryds og tvaers
af landegreenser og tidszoner - virksomheder
har med andre ord mange flere partnere at
veelge imellem. Til fremstillingen af ét produkt
kan udviklingen forega i Danmark, fremstillingen
I Kina, logistikken varetages af en amerikansk
virksomhed, og den medfolgende service va-
retages af et call-center i Indien. Globalisering
medforer mange muligheder, men ogsa krav om
hurtigere udvikling, kortere time-to-market og
pget produktivitet.

Derfor er det vigtigt at overveje, hvad | laver
sammen, og hvordan | gor det.

DERFOR ER DER BRUG FOR RELATIONSKORTET

Der findes allerede gode veerktojer til analyse af
virksomhedens forretningssituation. Blandt de
ofte brugte findes forretningsmodellen (Busi-
ness Model Canvas), SWOT-analysen og Porters
Five Forces. Disse veerktojer er intuitive, rimeligt
simple og lette at ga til. Men der er ogsa proble-
mer med at bruge disse.
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Nar samarbejdet forsvinder
Forretningsmodellen laegger vaegt pa at vigtige
partnere listes, og kundegrupper treekkes frem.
Men modellen har udelukkende fokus pa de
aktiviteter, som virksomheden selv udforer, og
der tages ikke hensyn til den arbejdsdeling, der
kan veere mellem flere partnere.

En SWOT-analyse har fokus pa bade interne og
eksterne forhold, men denne analyse tager ikke
direkte hensyn til det behov for koordinering,
som opstar i de samarbejder, som virksomhe-
denindgari. Dermed indregnes heller ikke de
potentielle muligheder og trusler, som netop
opstar gennem samarbejdet.

| de vaerktaijer, vi typisk anvender til
analyse af virksomhedens strategi eller
udvikling af forretningsmuligheder,
'forsvinder’ effekterne af virksomhedens
samarbejder. Disse vaerktgjer har et
konkurrenceperspektiv pa virksomhedens
omverden, som kan begraanse
virksomhedens mulighed for at se veerdien
i at udnytte netvaerkets potentiale for
skabelse af samarbejder og relationer. Dette
er kritisk, nar den vaerdi, virksomheden
skaber, netop i stigende grad er bundet i
samarbejder.

Modellen, Porters Five Forces, seetter fokus pa
virksomhedens konkurrenter og konkurrence-
evne. Men heller ikke her medtages de mulige
relationer, som kan styrke virksomhedens
konkurrenceevne, eller for den sags skyld de
relationer, som virksomheden kan have til kon-
kurrenterne.

I de veerktojer, vi typisk anvender til analyse af
virksomhedens strategi eller udvikling af forret-
ningsmuligheder, 'forsvinder’ effekterne af virk-
somhedens samarbejder. Disse veerktojer har
et konkurrenceperspektiv pa virksomhedens
omverden, som kan begreense virksomhedens
mulighed for at se veerdien i at udnytte netveer-
kets potentiale for skabelse af samarbejder
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og relationer. Dette er kritisk, nar den veerdi,
virksomheden skaber, netop | stigende grad er
bundet i samarbejder.

Nar handlingerne udebliver

Enanden stor udfordring ligger i at omseette
analyser til konkrete handlinger. Undersogelser
viser, at flere virksomheder nok anvender veerk-
tojer, som fx SWOT til analyse og diskussion af
virksomhedens situation og mulige strategier.
Udfordringen kan dog veere, at den efterfolgen-
de handling og konkrete initiativer til udvikling
ofte udebliver. Pa samme vis giver den analyse,
som opnas gennem Porters Five Forces, et
ensidigt fokus pa virksomhedens konkurren-
cesituation. Det resulterer i et for ensidigt blik
for virksomhedens fremtidige muligheder, og
dermed overses den samtidige tilstedeveerelse
af samarbejde og konkurrence. For at virksom-
heden saledes kan handle i overensstemmelse
med sin situation, er det afgerende at samarbej-
det ogsa indregnes.

Relationskortet seetter netop fokus pa virksom-
hedens relationer og samarbejde, og hvad det
er, vilaver sammen med andre. Samtidig giver
Relationskortet mulighed for at seette handling
bag, fordi Relationskortet giver bud pa, hvordan
man kan samarbejde med andre, for at bade
egne og faelles interesser kan nas. Det kan fx
handle om at motivere og give incitamenter til
sine partnere om at arbejde i en bestemt ret-
ning. Modsat kan det ogsa handle om at skabe
en barriere for, at partneren fx kan traekke sig
fra samarbejdet.
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- Detvigtige samarpejae

Netop fordi veerdiskabelse ofte sker i samarbej-
de med andre, bliver det teette strategiske sam-
arbejde helt centralt. Det strategiske samar-
bejde er on-going og forpligtende og bygger pa
relationer mellem mennesker i organisationer. |
det strategiske samarbejde far | mulighed for at
udvikle jeres feelles og egen konkurrenceevne
gennem:

Feelles forstaelse af markedet - herunder
kunders kunder og mulige slutbrugere.

Feelles forstaelse af anvendt og fremtidig
teknologi - hvor | kan traekke pa og supplere
hinandens viden og input.

Delte aktiviteter og processer - som kan
vedrore kvalitet, udvikling, produktion og
meget andet.

Delte ressourcer og kompetencer - hvor | pa
den ene side kan dele adgangen til vigti-

ge ressourcer (fx maskiner, leverandarer,
konsulenter mv.) og pa den anden side kan
bidrage til at udvikle modpartens kompe-
tencer gennem de krav og mal, der saettes i
feellesskah for samarbejde.

Afgorende for det strategiske samarbejde er at

det opleves som ligeveerdigt og gensidigt givende.

Relationskortet /

Men at virksomheder i stigende grad har brug
for hinandens input, er ikke det samme, som at
alle samarbejder skal veere teette og strateqgi-
ske. Det strategiske samarbejde kraever bade
tid og ressourcer at udvikle og vedligeholde.
Derfor bor | altid veere omhyggelige med at
udveelge strategiske partnerskaber. Endeligt er
det ogsa veerd at holde sig for gje, at | ikke bare
kan veelge jeres partner(e) - | skal ogsa veelges
af modparten. Desuden kan andre i netveerket
0gsa modarbejde at jeres strategiske samar-
bejde udvikles.

TRE FORSKELLIGE TYPER SAMARBEJDE

Udover det omtalte strategiske samarbejde
arbejdes med to ovrige typer af samarhejder, sa
der samlet er tre typer:

Det prisbaserede samarbejde.
Det driftsorienterede samarbejde.

Det strategiske samarbejde.

Kendetegn og forskelle mellem de tre typer af
samarbejde er listet i tabel 1.
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Tabel1  Tre typer af samarbejde
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Elementeri
samarbejdet

Fokus

Aktiviteter

Viden
og erfaring

Tidshorisont

Afhaengighed
0g tilpasninger

Kontakt
0g kendskab

Det prisbaserede
samarbejde

A 4

Effektiv levering af
standardprodukter og
services, kapacitet og

fleksibilitet.

Kunden specificerer
opgaven.

De laver deres ting
- Vvilavervores.

Deles kun i begreenset
omfanag.

Kort sigt - den enkelte
transaktion.

Deres input er vigtigt -
men vikan nemt finde
enanden partner.

Vi undagar tilpasninger.

Kontakt pa ordrebasis.

Vi modes sjeeldent,
hvis overhovedet.

Det driftsorienterede
samarbejde

N
v

Lobende udvikling,
der styrker kundens
forretning.

Kunden specificerer
opgaven - vi diskuterer
materialevalg mv.

Deres aktiviteter er

vigtige for, at vi kan

gennemfore vores
(eller omvendt).

Vileerer af dem
(eller omvendt).

Mellemlangt sigt.

Deres input er vigtigt,
og det vil vaere sveert at
finde en anden partner.

Nedvendige tilpasninger
foretages fx i levering,
produktion eller udvikling.

Vihar et godt
samarbejde og har fint
kendskab til hinandens

forretninger.

Det strategiske
samarbejde

<

Innovation og
samarbejder, der
skal skabe nye feelles
forretningsomrader.

Visamarbejder om at
specificere opgaven.

Vihar flere feelles
aktiviteter
-fx gennem feelles
projekter og udvikling.

Videler meget viden
og leerer Iebende af
hinanden.

Langsigtet, strategisk
samarbejde.

Vikomplementerer
hinanden - deres input er
helt afgerende for vores

succes (og omvendt).

Lobende gensidige
tilpasninger foretages.

Teet samarbejde og dybt
kendskab til hinandens
forretninger. Vi modes

regelmaessigt og
arbejder ofte i teams pa
tveers.

F& overblik og brug dit forretningsnetvaerk
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DET PRISBASEREDE SAMARBEJDE

Typisk for det prisbaserede samarbejde er at
pris og kvalitet er afgorende. Det der udveksles
mellem kober og seelger er typisk standardpro-
dukter og services. Kontakten mellem parterne
bygger gerne pa standardkontrakter, ogi det
daglige fungerer samarbejdet pa ordrebasis.
Det er kunden der specificerer, hvad der skal
leveres (produkt, service, materialevalg mv.).
Indkober og seelger fra de to virksomheder kla-
rer kontakten over mailen, nettet eller telefonen
0g modes kun sjeeldent face-to-face.

Det prishaserede samarbejde kan let udvikles
til at parterne opfatter hinanden som gode han-
delspartnere. | de tilfeelde vil samarbejdet have
en social dimension, hvor der bygges personlige
relationer mellem indkober og seelger. Den ud-
vikling kan veere det forste skridt i retning af et
teettere samarbejde mellem virksomhederne.

DET DRIFTSORIENTEREDE SAMARBEJDE

Denne samarbejdstype adskiller sig ved en teet-
tere kontakt mellem den kebende og seelgende
virksomhed. Flere medarbejdere fra begge virk-
somheder kan have kontakt med hinanden i for-
bindelse med et kob - det kan fx vaere kvalitets-
eller produktionsmedarbejdere. Samarbejdet
har tit til formal at servicere og styrke primaert
kundens forretning. Det er kunden, der specifice-
rer leverancen. Men de endelige beslutninger om
materialevalg mv. tages i feellesskab. Leveran-
dorens input betragtes som veesentligt, og det
vil veere tidskraevende at finde en anden partner
- uden at samarbejdet dog betragtes som afgo-
rende vigtigt for partnernes forretninger.

Fordi samarbejdet er fortiebende og leveran-
doren tager del i specifikationer og beslutninger
om leverancer, sa far leverandaren mulighed for
at koordinere dette samarbejde i forhold til sit
engagement med andre kunder. Det kan veere
en fordel fx nar der skal kebes materialer hjem
eller foretages storre investeringer (fx i maski-
ner, serviceaftaler mv.).
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| det driftsorienterede samarbejde vil der typisk
ske nogle tilpasninger mellem kunde og leveran-
dor. For det forste kan tilpasninger ske | de pro-
dukter og services, der handles. For det andet
kan tilpasningen ske i faciliteter og operationer.
Det kan fx vaere at leverandorens eller/og kun-
dens design og udvikling af produktionssystem
eller kvalitetsprocedurer eendres.

DET STRATEGISKE SAMARBEJDE

Det strategiske samarbejde er teet og gensidigt
forpligtende. Strategiske partnere samarbejder
typisk om feelles udvikling og innovation, og er
derfor baseret pa en hoj grad af videndelina.
Det medforer gerne vidtreekkende tilpasning af
fysiske og uhandgribelige ressourcer fra begge
sider. Produkter, faciliteter/produktionsapparat,
processer og procedurer tilpasses lebende.

Denne type samarbejde kreever at flere medar-
bejdere fra begge virksomheder har taet og ofte
daglig kontakt til hinanden. | forbindelse med
konkrete projekter kan partnerne fx ogsa veelge
at samarbejde pa tveers i teams. Pa den made
opbygges et forpligtende partnerskab mellem
kunde og leverandor.

| nogle tilfeelde vil det strategiske samarbejde
have klare effekter pa parternes andre forret-
ningsrelationer. Disse netvaerkseffekter kan
veere planlagte og malrettede - som nar kunden
beder sin strategiske leverander om at sta for
organisering og koordination af leverancer fra
andre mindre leverandarer. Men effekterne kan
0gsa opsta uventet.
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~ Beirnolm

Samarbejde | tveerfunktionelle team:

Beirholm udvikler tekstilprodukter i form af
deekketpj, frotté og sengelinned, som de saelger
tilhoteller og restauranter. Virksomheden har
ikke egen produktion og udviklingen foregar
derfor i meget taet samarbejde med tekstil-
producenter, kemikalieproducenter og maskin-
leverandorer fra hele verden. For Beirholm er
de teette partnerskabsbaserede relationer en
vigtig del af forretningen. Og det er ikke blot ind-
kpberen fra Beirholm, som har kontakt til produ-
centerne. Samarbejdet involverer bade medar-
bejdere fra designudvikling og produktudvikling,
ligesom ogsa lagerfolk kan have kontakt med
producenterne vedrorende fx pakning af pro-
dukter. Bade udvikling og den daglige koordi-
nation forleber saledes i et samarbejde mellem

Faoverblik og brug dit forretningsnetvaerk
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tvaerfunktionelle teams hos bade Beirholm og
producenterne.

Hos Beirholm oplever man, at den meget abne
tilgang til samarbejdet er speciel og anderledes
end det producenterne er vant til fra storre kun-
der. De har opbygget en ligeveerdighed, som brin-
ger feelles kompetencer i spil for at opna feelles
mal om at levere den bedste Igsning til kunden.

Det teette samarbejde ses som en nodvendig-
hed for at leve op til markedets krav. Det udfor-
drer alle, men samtidig bliver alle parter ogsa
bedre og mere effektive - ligesom der sikres et
feelles fokus pa at fastholde produkternes hoje
kvalitet.
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et forste skridt
er allerede taget .

Nar | har tegnet Relationskortet, er det forste
skridt mod at opna det opstillede mal allerede
taget. | er pavejtil at finde Iesningen pa det pro-
blem, der blev opstillet under Trin1: HYORFOR
(som bekrevet i kapitel 2).

Arbejdet med Relationskortet handler dog
ikke om 'how to do networking’, men om 'how
to think networking'! Med andre ord giver

SOLINA - KUNDEN STOPPER FALLES
UDVIKLINGSSEMINAR

Da Solina gennem en arraekke har holdt flere
udviklingsmeder med de vigtigste detailkunder
og store fedevareproducenter far innovati-
onschefen denidé at bringe flere af kunderne
sammen til et feelles ideseminar, hvor der skal
udvikles ideer til nye produkter og koncepter,
som kan anvendes af flere kunder. Fordi Solina
ofte oplever, at kunne anvende ideer udviklet |
samarbejde med en kunde i en modificeret form
isamarbejdet med andre kunder, ser innovati-
onschefen her en mulighed for at kunderne ved

Relationskortet /

Relationskortet ikke en klar og entydig plan
for, hvordan virksomhedens netveerk kan og
bor udvikles. | stedet giver Relationskortet et
overblik over virksomhedens nuveerende og
potentielle netveerk - og dermed tilbydes et
veeld af udviklingsmuligheder. Men | skal selv
identificere og veelge de muligheder, der er
de rette for virksomheden og den konkrete
udfordring.

at medes kan drage nytte af en feelles indsats.
Flere af de store fodevareproducenter er straks
med pa idéen, og tager imod invitation til at
deltage pa det feelles idéseminar. En af detail-
kunderne, derimod, afviser pure at deltage.
Detailkunden understreger at veere meget
glad for samarbejdet med Solina, og ensker at
fortseette i den nuveerende samarbejdsform,
mens man ikke gnsker at spilde tid pa at andre
farindsigt i de idéer detailkunden har pa tegne-
breettet.

Faoverblik og brug dit forretningsnetvaerk
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Nar | har tegnet Relationskortet, er det forste skridt
mod at opna det opstillede mal allerede taget.

Samtidig vil | ogsa opleve at jeres partnere vil
veere med til at pavirke og definere virksom-
hedens mal for udvikling i netveerket (som |
fastsatte under Trin 1: HVORFOR). Det, | laver
sammen og potentielt kan komme til at lave
sammen, er med til at seette retningen for bade
udvikling og effektiviseringer - og dermed ogsa
den eller de Ipsninger, | sammen arbejder for.
Hvordan | forholder jer til egne og faelles mal i
netveerket behandles | kapitel 9.

Nar samarbejdet skal udvikles, vil | i nogen
relationer opleve, at partneren hurtigt er med
pad idéen - ogi andre tilfaelde vil | have brug
for atindga i leengere forhandlinger for at fa
jeres idé igennem.

Nar arbejdet med Relationskortet seettes i gang,
er | allerede i gang med at najeres mal. Arbejdet
vil nemlig give jer inspiration til nye aktiviteter,
der med fordel kan ivaerkseaettes. | vil ogsa blive
opmeaerksomme pa, at nogle relationer skal
udvikles eller maske afvikles. Fordi | bliver op-
meerksomme pa at der er andre eller flere ting,

I med fordel kan lave sammen med bestemte
partnere - som fx kan kreeve, at | sammen ud-
vikler et teettere samarbejde. Nar samarbejdet
skal udvikles, vil | inogen relationer opleve, at
partneren hurtigt er med paidéen - ogiandre
tilfeelde vil | have brug for at indga i leengere
forhandlinger for at fa jeresidé igennem. En
vaesentlig del af forhandlingerne kan besta i, at

[ laver mindre samarbejdsprojekter, som kan
veere med til at konkretisere potentialet ved et
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storre projekt. Disse forhandlinger kan derfor
veere mere eller mindre formelle.

Nar forhandlingerne med de valgte partnere
igangsaettes, sa er | allerede i gang med at
udvikle relationerne. Ligegyldigt om partnerne
vil stotte op om jeres mal eller gj, sa kan selv
uformelle snakke fore til justeringer og tilpasnin-
geridet mal, | har sat for jeres netvaerk. For at
kunne forhandle med partnerne vil | have brug
for at (genjoverveje, hvilken veerdi | skaber - og
ikke mindst hvad de andre far ud af det. Pa sam-
me made bar | overveje, om det, | planlasgger,
vilmede modstand i netveerket, og om andre |
netveerket vil hjselpe jer med at na malet eller
modarbejde det.
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men kun et skridt
en ighende udvikiing

Arbejdet med Relationskortet giver et overblik
over virksomhedens netveerk, men er blot et
pjebliksbillede. Netveerk er dynamiske, og ud-
vikler sig hele tiden. Relationskortet er en made
at arbejde med denne dynamik pa. Nar Relati-
onskortet er tegnet, er det veerd at stoppe op
0g gore sig nogle overvejelser. Giver den forste
skitse af jeres netveerk et retvisende billede?
Nedenstaende liste af spergsmal skal vaere
med til at | far reflekteret over jeres netveerk.
Har | det hele med? Hvad skal rettes til?

Sporgsmal til det videre arbejde med
Relationskortet:

Afspejler Relationskortet de veesentligste

partnere og relationer (for idéen, projektet,

relationen)?

Er alle relationer medtaget - direkte savel
som indirekte?

Hvilke relationer er de vigtigste for det mal,

| har sat? Hvorfor er de vigtige?

Hvilke aktiviteter laver | sammen med
jeres vigtigste partnere? Hvad betyder de
aktiviteter for opnaelse af jeres mal?

Hvilke ressourcer har | adgang til hos
jeres vigtigste partnere? Hvad betyder de
ressourcer for opnaelse af jeres mal?

Hvilken viden og kompetence vil | gerne have
adgang til hos jeres relationer?

Hvad kendertegner (skal kendetegne) den
personlige kontakt mellem jer og partnerne?

Hvordan arbejder | i dag internt i forhaold til
veesentlige partnere? Bor der sker nogen
andringer i det?

Hvilke medarbejdere har den primeere
kontakt? Er der forhold | bor lave om/tilrette
internt - fx i forhold til organiseringen,

hvem der har kontakt til hvilke partnere,
procedurer mv.?

Alt efter situationen bor udvalgte eller alle
spergsmal vendes og diskuteres grundigt. Bag-
efter kan Relationskortet rettes tilsvarende.

Nar | retter Relationskortet til, vil diskussioner-
ne lede til nye og yderligere overvejelser am,
hvilke mal I gerne vil ng, og hvilken veerdi der
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skabes gennem de enkelte samarbejder. De
efterfolgende kapitler giver metoder til ogsa at
arbejde med folgende sporgsmal:

Hvad bidrager jeres vigtigste relationer med
(gevinster)?

Hvad koster jeres vigtigste relationer
(omkostninger)?

Hvordan bidrager jeres relationer til at skabe
veerdi for slutkunden?

Hvordan bidrager jeres relationer til malets
pkonomiske succes?

Hvordan vil | kommunikere jeres mal for
veerdiskabelse til forskellige partnere?

Hvordan opfatter jeres vigtigste partnerjer?
Hvordan vill gerne, at jeres vigtigste partner
skal opfatte jer?

Hvad er jeres og partnerens interesse
i samarbejdet, og hvad er jeres feelles
interesse?

Hvordan vil | overbevise jeres partnere om at
stptte op omjeres mal?

Alt efter situationen
bﬂr udvalgte eller alle

' spgrgsmal vendes
og diskuteres grundigt
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- Ferlles veerdiskanelse

At skabe og levere veerdi til kunder (og slut-
brugere) er essensen af enhver virksomheds
forretning. Selv en velgorende organisation vil
have 'kunder’,'brugere’ og aftagere, som der
skabes veerdi til. Malet for veerdiskabelsen er
selvfolgelig samtidig at der ogsa skal sikres
profit til virksomheden selv - eller i det mindste
et skonomisk grundlag, der sikrer rimelig aflon-
ning og virksomhedens fortsatte eksistens. Sa
det at skabe veerdi er en vigtig del af en enhver
virksomheds daglige aktiviteter.

Nar veerdiskabelse til kunden sker

i samarbejdet mellem virksomheder,

sa bliver ligningen straks mere
kompleks. Dette skyldes at de
gevinster og omkostninger, der er
forbundet med samarbejdet, vil pavirke
vaerdiskabelsen.

Nar veerdiskabelse til kunden sker i samarbejdet
mellem virksomheder, sa bliver ligningen straks
mere kompleks. Dette skyldes at de gevinster
0g omkostninger, der er forbundet med samar-
bejdet, vil pavirke veerdiskabelsen. Sadan er det
0gsa, selvom det ikke er med kunden, at samar-
bejdet foregar - men fx mellem virksomheden
0g udvalgte leverandorer.
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Nogle gevinster ved samarbejde er sveerere at
veerdiseette end andre, men Kilderne til gevin-
sterne er mange, og kan opnas ved at | ogjeres
partnere:

Deler erfaring og kombinerer jeres viden
0g specialisering.

Skaber unikke koncepter, der er sveere
for andre at kopiere.

Udvikler og udnytter total- eller
systemlosninger.

Sikrer gensidig fleksibilitet.

Nedbringer omkostninger pa grund af
samarbejdsrutiner.

Skaber muligheder for flere og feelles
investeringer.

Udvikler gensidig forandringsparathed.

Arbejdet med Relationskortet kan veere
med til at konkretisere de ikke-prismaessige
elementer i et samarbejde, som giver veerdi.

Modsat er det ogsa muligt at liste en reekke

omkostninger i et samarbejde, som direkte eller
indirekte kan pavirke mulighederne for feelles

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk

SOLINA - UDVIKLING AF VIRKSOMHEDENS
FACILITETER

I samarbejde med en af Solinas detailkunder
opstar idéen om udvikling af friske, krydre-

de grontsagsblandinger, som skal indga i et
convenience-produkt. Handteringen af friske
grentsager affeder imidlertid en intern udvikling
af kompetencer hos Solina og tilpasninger i pro-
duktionsudstyret hos krydderivirksomheden.
Handteringen af friske grentsager stiller nemlig
krav til hvaor grove og store stykker groentsager
bade blandingsmaskiner og pakkeudstyr skal
kunne handtere. | forste omgang forer den fri-
ske grontsagsblanding kun mindre tilpasninger
I blandingsudstyret. Tilpasningerne i blandings-
maskinen bliver en vaesentlig forudseetning for
en efterfelgende udvikling af torrede gront-
sagsblandinger.

veerdiskabelse til en kunde. Samarbejdet kan fx
medfore:

At I mister tid fra driften, fordi | bruger mange
ressourcer pa feelles udvikling.

At der bruges mange ressourcer pa at skahe
teette band til udvalgte partnere, hvilket gor
at andre relationer ikke kan vedligeholdes.

PWget afheengighed.
Yget ressourceforbrug.

Tab af egen ledelse, nar hensyn til partnerens
interesser fierner fokus fra jeres egne mal.

At I’'ldses’ fastiet samarbejde - dvs. at | er

kommetilag med de 'forkerte’ partnere.

Veerdien i et samarbejde kan ikke alene opgores
ud fra produkter, services eller viden - der er
ligeledes en raekke omkostninger og gevinster

F& overblik og brug dit forretningsnetvaerk
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Solina og detailkunden indgar efterfolgende i
forhandlinger om indkeb af pakkeudstyr, der
kan efterkomme kundens eftersporgsel af

en ny emballagelesning til grentsagsblandnin-
gen. Forhandlingerne gar pa, at detailkunden
delvist skal medfinansiere investeringen ved, |
starten stadig at betale den samme Kilopris for
produktet. Efterhanden og i takt med, at Solina
afskriver investeringen, saenkes Kiloprisen. Ud-
gangspunktet for forhandlingerne er at pakke-
udstyret ogsa skal anvendes til andre projekter.
| johejere grad udstyret kan anvendes til servi-
cering af andre kunder, des hurtigere vil detail-
kunden ogsa nyde godt af investeringen.

forbundet med handteringen af selve relatio-
nen. | kan ikke bare opgere indkeb kun pa pris.

| ma ogsa indregne omkostninger til fx trans-
port, handtering af godset, ordrehandtering
mv, samt omkostninger til fx informations- og
administrative systemer, cmkostninger til
lagre og andre generelle tilpasninger, som er
knyttet til den enkelte samarbejdspartner eller
praksis i branchen. Dette er illustreret i figur
6.1 de tilfaelde, hvor veerdien af et samarbejde
kun beregnes pa grundlag af pris, mister vien
masse vigtig information om de omkostninger,
der er forbundet med at bruge samarbejdet.
Arbejdet med Relationskortet kan veere med il
at konkretisere de ikke-prismaessige elementer
et samarbejde, som giver veerdi.
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PRODUKTIONSOMKOSTNINGER
LOGISTIK OMKOSTNINGER /
LAGER OMKOSTNINGER
KAPITAL OMKOSTNINGER
LEVERANDBRHANDTERINGSOMKOSTNINGER
ADMINISTRATIVE OMKOSTNINGER
UDVIKLINGSOMKOSTNINGER

Figur 6 _ Et isbjerg af ormkostninger

TRE TYPER VARDI

| den feelles veerdiskabelse er det relevant at ar-
bejde med tre elementer: den ekonomiske, den
sociale og den ressourcemeessige veerdi.

| den okonomiske veerdiskabelse er der flere
forhold, som virksomheden og dens partnere
kan arbejde med:

Reduktion af omkostninger - mulighederne
for at effektivisere og minimere omkaostnin-
ger kan seges pa flere omrader, som listet i

'ishjerget’ i figur 6.

Volumen og leveringssikkerhed - nar disse
pges, skabes stahilitet over tid.

Sikkerhed ileveringer - herunder en plan for
alternative leverancemuligheder.

Hoj kvalitet og vurdering af, i hvilken grad
partneres input til den feelles vaerdiskabelse
reelt tilfforer veerdi til kunden.
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Pkonomien vil ofte veere et vigtigt fundament
for et samarbejde. Men den ressourcemaes-
sige veerdiskabelse kan sikre den langsigtede
motivation for atindga i et samarbejde og skabe
veerdi sammen. De ressourcemeessige veer-
dielementer kan pavirke et samarbejde bade
direkte og indirekte og vil fx opsta gennem:

Feelles udvikling af viden og kompetencer.
Feelles udvikling og innovation.

Adgang til nye markeder og nye samarbejder
gennem partnerens netveerk.

Parternes evne til at indsamle og viderefor-
midle ny, veerdifuld information i netveerket.

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk

Det er endnu sveerere at opgere den direkte vaer-
di af de sociale veerdielementer. Men de er stadig
vigtige at gore sig overvejelser omkring, fordi de
er’limen’, der binder parterne sammen, fx:

Gennem de personlige kontakter mellem
partnere og den oplevede tilfredshed med
samarbejdet - jo teettere samarbejdet er, jo
flere personlige relationer vil der typisk veere
patveers af virksomhederne. 'Kemien’ mel-
lem parterne er med andre ord vigtig.

Nar parterne opbygger en bedre forstaelse

af hinandens forretningsomrader og made at
arbejde pa, og dermed typisk skal bruge faer-
re ressourcer pa feelles opgaver og projekter.

Nar evnen til at kommunikere egne forvent-
ninger og ikke mindst veere lydhor overfor
partnerens forventninger i samarbejdet
udvikles, kan omkostninger i feelles opgaver
0g projekter mindskes.

Helt afgorende for den feelles veerdiskabelse er
evnen til at skelne mellem egne mal, partnerens
mal, og de feelles mal for veerdi. Fordi vaerdien
skal skabes i samarbejdet mellem virksomhe-
derne, sa bliver det uvaegerligt en forhandlings-
proces. Hvis forhandlingen ikke tages direkte

i enfeelles diskussion, vil den forega alligevel

- men gennem parternes bevidste og ubevidste
handlinger i samarbejdet. Derfor kan det kun
anbefales, at | i samarbejdet losbende afstem-
mer bade jeres egne og parternes interesser |
samarbejdet og forventningerne til vaerdiska-
belse. | kapitel 9 diskuteres udfordringerne ved
at lede i netveaerket, og metoder og veerktojer til
at give sig i kast hermed. preesenteres.
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|Ledelse | netveerket

Virksomhedens netveerk er en dynamisk stor-
relse. Nye partnere kommer til, nogle partnere
bliver med tiden vigtigere og teettere alliere-

de, og andre forsvinder i periferien. Partneres
netvaerk udvikler sig ligeledes, og det vil pavirke
jeres virksomhed - ogsa selvom | slet ikke er en
direkte deltager i udviklingen.

Alle samarbejdsrelationer udvikler sig Inbende,
og dermed ogsa virksomhedens netvaerk. Rela-
tionskortet hjeelper til at gennemskue, hvordan
0g hvorhen netveerket kan udvikle sig, og viser
hvilke muligheder der er for at pavirke denne ud-
vikling. De billeder, som Relationskortet tegner
af virksomhedens netveerk, bruges til at iden-
tificere muligheder for at skabe (kunde-)veerdi,
ligesom hillederne ogsa vil vise problemer og
udfordringer. Billederne kan bruges som inspira-
tion til, hvordan | leder i jeres netveerk - hvordan
| bruger networking og udvikler relationer.

Der er bare én udfordring. Nar | prgver at
ledeijeres netveerk - sa gar alle de andre det
ogsa! | kan derfor ikke veere sikre pa, at det

| seetter i vaerk, rent faktisk far det udfaid,
som | havde taenkt jer.

Der er bare én udfordring. Nar | prover at lede i je-
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res netveerk - sa gor alle de andre det ogsal | kan
derfor ikke veere sikre pa, at det | seetter i vaerk,
rent faktisk far det udfald, som | havde teenkt

jer. Ganske enkelt fordi der kan veere andre, der
treekker iandre retninger. Netveaerk er sa afgjort
en kilde til ny viden, og samarbejde er vigtigt for
at najeres mal. Men netvaerk er ikke nodvendig-
vis 'fair’, og der er forskellige kraefter pa spil, som
det er relevant at vaere opmeaerksom pa.

NETVZARKETS 'SPILLEREGLER’

Mulighederne for at na virksomhedens mal og
skahe veerdi pavirkes af netveerkets 'spillereg-
ler’. Spillereglerne er de mader, hvorpa samar-
bejde og samhandel typisk foregar. Spilleregler-
ne vil ogsa veere dem, som de fleste i netvaerket
vil betragte som best practice for business. De
kan veere fastsat gennem branchetraditioner og
den historiske udvikling, rutinerne i en branche,
0g af regler og regulativer. Normalt er spillereg-
lerne ikke nedskrevne, men har udviklet sig over
tid og er dermed blevet erfaringshaseret viden
eller 'tavs viden'.

Eksempelvis har mange virksomheder flere le-

verandorer, fordi det sikrer, at der er et prispres
0g at leverandorerne hele tiden er 'pa stikkerne’.

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk
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Virksomhedens netvaerk er en dynamisk starrelse.
Nye partnere kommer til,
nogle partnere bliver med tiden vigtigere og teettere allierede,
og andre forsvinder i periferien.

—

| nogle tilfeelde vil dette dog kunne hindre et
tepttere samarbejde, som kan veere til begge
parters fordel. Men hvis det er traditionen eller
konventionenibranchen, sa kan det veere sveert
at argumentere imod, fx i diskussioner med
indkeberne i virksomheden.

I nogle brancher er der eksempler pa at fastsat-
te regler, regulativer og lovgivning udgor spille-
reglerne for virksomheders samarbejde. Nogle
af disse spilleregler kan veere sa indgroede, at
man slet ikke teenker over dem mere. Dette er
X geeldende i fodevareindustrien, hvor lovgiv-
ning seetter spillereglerne for fx fodevaresikker-
hed og kontrol. Love og regler for fx offentligt
indkeb giver nogle tydeligt effekter for, hvordan
samarbejdet mellem private virksomheder og
offentlige organisationer kan udvikles.

Fordi spillereglerne bade kan give muligheder,
men 0gsa saette begreensninger for den udvik-
ling du onsker i netvaerket, er de vigtige at over-
veje. I disse overvejelser er det veerd at huske,
at spillereglerne kan findes pa flere niveauer i
Relationskortet - i et projekt, i virksomheden,
hos kunderne, pa markedet, blandt leverandorer
og konkurrenter i branchen, og ogsa nationalt
eller endog globalt.

LEDELSE AF EGNE OG FALLES MAL |
NETVARKET

At skabe veerdi i netvaerket starter med virk-
somhedens klarhed over egne mal. For at na

F& overblik og brug dit forretningsnetvaerk

malene handler det imidlertid ogsa om at forsta
jeres partners mal. | samarbejdet med en kunde
er det selvfolgelig logisk, at det handler om at
forsta kundens behov eller problem og hvor-
dan | kan servicere kunden, sa denne nar sine
mal. Det geelder ogsa i samarhbejdet med fx en
leverandor, at veerdiskabelsen bliver lettere,
hvis | er klare pa leverandorens mal, og er villige
til at bidrage til at dette opnas. Faktisk er vejen
til succes at kunne bygge bro mellem egne og
feelles interesser og mal i netveerket.

At skabe veerdi i netvaerket starter med
virksomhedens klarhed over egne mal. For at
na malene handler det imidlertid ogsa om at
forsta jeres partners mal.

Netveaerket er fyldt med ressourcer, | kan treek-
ke pafor at najeres mal. Men hvem kontrollerer
de ressourcer, som er vigtige for jer, og hvordan
kan | fa adgang til dem? | arbejdet med virksom-
hedens Relationskort er det vigtigt at afdaekke
virksomhedens partneres og deres partneres
ressourcer,som | kan fa brug for, og som I sam-
men kan fa mere ud af.

Nar andre i netveerket seetter aktiviteter igang
forat na deres mal, sa kan det ga ind og pavirke
jeres planlaegning og aktiviteter. Det kan bade
veere med til at bremse jeres arbejde med at ska-
be veerdi eller speede processen yderligere op.

Alle de andre arbejder for deres egen sag. Sam-
tidigt kan | og jeres partners forstaelse af jeres »
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Ofte opfattes en uhensigtsmaessig
handling fra en partner, som et angreb pa
jeres virksomhed. Men det kan ganske
enkelt daekke over, at | har forskellige mal
og positioner i netvasrket. En god grund

til at seette sigind i partneres og andre
virksomheders mal er, at der ikke skal opsta
unadig mistillid.

> feelles mal ogsa veere forskellig. Det kan fx skyl-
des, at jeres position i netveerket er forskellig, at
| har adganag til forskellige ressourcer eller styrer
forskellige aktiviteter. Ofte opfattes en uhen-
sigtsmeessig handling fra en partner, som et
angreb pa jeres virksomhed. Men det kan gan-
ske enkelt daekke over, at | har forskellige mal og
positioner i netveerket. En god grund til at seette
sig ind i partneres og andre virksomheders mal
er, at der ikke skal opsta unedig mistillid.

Nogle virksomheder har en meget steerk posi-
tion i netveerket, hvor de i hoj grad har mulighed
for at pavirke udviklingen - og dermed ogsa
hvordan | kan na jeres mal. Det kan bade veere
meget store spillere i branchen, kunder der
genererer store dele af jeres omseaetning, vigtige
leverandorer, konkurrenter mfl.

Ledelse i virksomheden heenger meget sam-
men med, hvad der foregar i netvaerket. Nar |
tegner Relationskortet, far | et fornyet indblik

i, hvad der ror sig, og | far en fornemmelse af,
hvordan det pavirker de ting, | gerne vil seette i
veerk - hadeijeres egen virksomhed og i forhold
tiljeres partnere. | kan bruge figur 71arbejdet
med at afdeekke egne og jeres partneres inte-
resser og mali samarbejdet.

| arbejdet med Relationskortet er det en god
idé lobende at overveje egne og feelles mali
netveerket. | nogle situationer kender | allerede
jeres partnere sa godt, at det er muligt allerede
fra starten at overveje og diskutere, hvordan
virksomhedens eget mal matcher partnernes
mal. Altsa allerede nar Relationskortets trin

1. HVORFOR formuleres (se kapitel 2). Andre
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gange er det forst undervejs i arbejdet med
Relationskortet, at det er muligt at seette ord pa
partneres mal og mulige feelles mal i netveerket.

Figur 7 er et meget simplet veerktoj, der giver
mulighed for at overveje og diskutere parter-
nes interesse for vaerdiskabelse i samarbejdet.
Bade interesser for hver virksomhed samt jeres
feelles interesse. Malet er ikke at na til en enig-
hed - men at give rum for at | kan diskutere jeres
(forskellige) interesser i samarbejdet og onsker
til vaerdiskabelse. Vaerktojet kan ogsa bruges
som enintern forberedelse for et mode med
samarbejdspartneren. Dermed er det lettere at
definere sin egen rolle som en attraktiv samar-
bejdspartner.

Veerktojet er specielt anvendeligt til en feelles
diskussion, og kan tilpasses antallet af partnere
I et konkret projekt eller situation.

KUNSTEN AT GORE JERES INTERESSER 0G
MAL ATTRAKTIVE FOR ANDRE

Alle i netveerket vil arbejde for at fa deres mal og
interesser igennem. Derfor ligger der en vigtig
opgave i at gore de aktiviteter og tiltag, som
jeres virksomhed gerne vil have gennemfort i
netveerket, attraktive for jeres partnere at enga-
gere sig i. Der er tre elementer at arbejde med:

1. Hvad er fordelene for andre i netvaerket?
Det er vaesentligt at overveje hvilke fordele
0g omkostninger, der er forbundet med det
pnskede tiltag - set fra partnerens side.
Herved far | skyts til at overbevise partneren
om, at fordelene overstiger de eventuelle
omkostninger. Sagt med andre ord, skal |
finde ud af, hvordan de ting | gerne vil have
gennemfortinetveerket, kan skabe veerdifor
jeres partnere.

2. Hvordan sikres partneres opmarksomhed?
Ofte vil det veere nodvendigt at flytte part-
nerens opmeerksomhed fra andre, nye tiltag
0g mulige investeringer til netop det, | nsker
gennemfort. Hvis partneren er dybt optaget

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk
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Figur 7 Afsternning af interesser for felles veerdiskabelse

EGNE OG FALLES INTERESSER

Mine interesser Feelles

Mine interesser

(virksomhed 1) interesser (virksomhed 2)

Hver virksomhed overvejer (skrives i figuren):
Hvad er virksomhedens ma for veerdiskabelse?
Hvad er vores forventninger til veerdiskabelse i samarbejdet?

Hvordan vil veerdien i samarbejdet pavirke vores ovrige
forretning?

af andre tiltag, kan der veere nok sa mange
fordele ved jeres tiltag, uden at partneren
rykker sin opmeerksomhed og investerer de
nodvendige ressourcer og tid.

3. Hvordan fastholdes partneres fokus?
Nar linvolverer jer med en eller flere udvalgte
partnere for at gennemfore et onsket tiltag,
saryger fokus nedvendigvis fra andre part-
nere. Der vil altid veere begreensninger faor,
hvor mange samarbejder der kan investeres
tid og ressourcer I. Det er derfor vigtigt at
overveje konsekvenserne for samarbejdet
med de partnere, som (for en tid) far mindre
opmeaerksomhed.

| samarbejdet om at gore et tiltag i netvaerket
attraktivt for virksomhedens partnere, kan det
vise sig nedvendigt og relevant at udvikle pa
bade partnerens og egen performance. Det er

F& overblik og brug dit forretningsnetvaerk

Diskuteres af parterne (skrives i figuren):
Hvad er vores feelles mal for veerdiskabelse?

Hvilken vaerdi kan vi skabe sammen, som vi ikke kan hver
for sig?

Hvordan handterer vifarskelle i vores mal for veerdi?

jo ikke sikkert, at bade | ogjeres partnere har
de nodvendige kompetencer til at gennemfore
det onskede tiltag. | sadanne tilfaelde kan der
udarbejdes samarbejdsprogrammer, der fx
indebeerer moder og workshops pa tveers af ud-
valgte afdelinger, feelles treening eller gensidige
evalueringer pa udvalgte performanceomrader.
De feelles samarbejdsprogrammer er med til

at vise ledelsens fokus, og kan veere vigtige for
at skabe den nedvendige motivation og begej-
string pa forskellige niveauer hos partnerne ogi
egen virksomhed.

De tiltag, som onskes gennemfort i netvaerket
vil pavirke det daglige arbejde i virksomheden
og ide onsker | har for virksomhedens udvikling
over laengere tid. Det er saledes vigtigt at huske
at der ogsa skal skabes mativation og hegej-
string internt i egen virksomhed.
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- Netveerkslederen

Ledelse i og af et dynamisk netvaerk, hvor
andre ogsa leder og styrer efter deres mal,
kraever Igsbende tilpasning og udvikling i
medspil, modspil og samspil med andre.

Ledelse i og af et dynamisk netveerk, hvor andre
ogsa leder og styrer efter deres mal, kraever lo-
bende tilpasning og udvikling | medspil, modspil
0g samspil med andre. Der er seerligt fem evner
til ledelse af relationer i et netvaerk, som skal
fremheeves her.

1. Konsistensimal
Den dygtige netveerksleder holder fast i
virksomhedens mal, og arbejder for at skahe
resultater og tid pa tveers af de forskellige
samarbejder og relationer, som virksomhe-
den er endel af. At holde fast i og veere kon-
sistentiarbejdet med at na malet indebeaerer
samtidig, at Iebende tilpasninger overvejes,
0g nedvendige investeringer gennemfores.

2. Konsistensiimplementering
Netveerkets spilleregler, traditioner og nor-
mer kan bade understatte virksomhedens
arbejde med at na sine mal, men ogsa seette
begraensninger. At na fastsatte mal kraever
forhandlinger med andre partnere i net-
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veaerket. Det handler om at skabe accept og
samtykke - men ikke npdvendigvis enighed
- for de aktiviteter, der skal skabe grundlaget
for at na malet. Den dygtige netvaerksleder
arbejder pa at skabe accept og samtykke pa
den ene side ved at konfrontere og forhandle
med relevante partnere, og pa den anden
side ved at tilpasse og afstemme virksomhe-
dens aktiviteter med malet.

. Egne og feelles interesser

I netvaerket vil alle arbejde for savel egne
som feelles interesser - men pa forskellig vis
0g med varierende engagement. Den dygtige
netveerksleder seger at navigere mellem
virksomhedens egne, andres og feelles inte-
resser. Det indebeaerer naturligvis ofte nogle
tradeoffs bade pa kort og langt sigt.

Den leder, der engagerer sig aktivt med andre
partnere i netvaerket, er formentlig (ogsa)
drevet af de feelles interesser i samarbejdet.
Sammen vil parterne effektivisere og/eller
udvikle til feelles fordel - sa parterne samtidig
far opfyldt egne mal. Den dygtige netvaerks-
leder er den, der forstar at 'oversaette’ og
‘'omsecette’ feelles interesser og fordele i net-
veaerket til virksomhedens egne interesser.

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk

4. Sammenhangskraft
Den dygtige netvaerksleder erkender, at
fordele ikke opnas gennem kontrol med an-
dre partnereinetveerket. Men ved at skabe
staerke sammenhasnge patveers af det
virksomheden arbejder for, og det partnerne
arbejder for. En vigtig opgave er sdledes at
spge at skabe, dele og udnytte adgangen til
andres ressourcer og aktiviteter.

5. Foranderlighed
Selvom Relationskortet praesenterer tre

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk

typer af relationer (se kapitel 5), sa vil samar-
bejde og samhandel i netveerket tage mange
former. Derfor geelder det for virksomheden
om at veere i stand til at indga i disse man-
ge typer af relationer og mestre bade den
forskellighed og foranderlighed, man moder.
Det er usandsynligt, at man vil veere lige god
til alle typer af relationer og samarbejder -
og derfor handler det selvfolgelig om bade
at optimere sine evner som netveerksleder
0g samtidig veere bevidst om, hvad man er
bedst til.
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~Implementering

Enintegreret del af det at arbejde med Relati-
onskortet er at tegne, tilpasse og diskutere det

i forhold til jeres mal for udvikling af forretning
og dynamikken i netvaerket. En lige sa vigtigt del
er at aftale og iveerkseette mulige aktiviteter

og initiativer for at na de opstillede mal. Disse
processer bor lobe samtidigt, da det er gennem
konkret handling, at ny forstaelse for hvordan
netveerket 'virker’ opstar.

En konkret made at styre og holde fokus pa
processenisamarbejde med jeres partnere er
viaenlabLOG. EnlabLOG er en kombination af
en laboratoriejournal over eksperimenter og en
skibslogbog for en opdagelsesrejse.

LABLOG - ET SAMARBEJDSVARKSTAJ

EnlabLOG er et redskab, som skal hjeelpe jer
med at:

Seette fokus.
VVeere kreative og reflekterende.

Sikre implementering ijeres hverdag - badeii
egen virksomhed og hos partnere.

ljereslagLOG kan | notere alt fra jeres arbejde
med at na det mal, der er sat for arbejdet med
Relationskortet - planleegning, research, data,

Relationskortet /

observationer, diskussioner, eksperimenter,
samtideer og losninger (se figur 8). LabLOG’en
skal saledes fores gennem hele projektet - fra

| drager ud pa rejsen, og kommer sikkert i havn.
Iseer nar arbejdet skal koordineres pa tveers af
flere virksomheder er det relevant at holde styr
pa processen.

[abLOG'en skal ikke bruges til at bedemme kvali-
teten af jeres arbejde, men hjaelpe jer til at holde
fokus (og evt. justere fokus) og sikre, at jeres
mal bliver en del af jeres hverdag.

OPSTART AF LABLOG

Optegnelserne i labLOG'en igangseettes allerede
ved forste mode, hvor | samles internt i virk-
somheden eller med en partner for at diskutere,
hvordan malet nas.

For at komme godt i gang skal | seette nogle
spilleregler for jeres feelles arbejde:
Hvornar og hvor tit medes vi?

Hvem modes (evt. andre fra virksomheden,
vyderligere samarbejdspartnere)?

Hvad modes viom?

| skal desuden veelge en 'kaptajn’, som er

Fa overblik og brug dit forretningsnetvaerk

ansvarlig for at gajourfore labLOG'en og holde
momentum.

INDHOLD | LABLOG

Det er ikke kuniopstarten, at labLOG'en er et
nyttigt redskab - den skal lebende opdateres
med folgende forhold:

Hvad gar opgaven ud par

Hvilke delmal arbejder vi efter/hvad onsker vi
at opna?

Hvad er det forventede udfald?
Hvad er status?

Hvordan skal processen veaere (hvad har vi
gjort indtil nu, og hvordan har vi teenkt os at
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gribe neeste skridt an? Teenk over hvordan,
hvorfor, hvemn, hvornar, hvad, og hvor?)

Vores refleksion over processen (hvad har vi
leert, og hvad vil vi gore nu?)

Visualiseringer - tag billeder i/af jeres proces
- fx billeder fra moder, konkrete udviklings-
situationer, prototyper, processer, ideer,
lpsninger.

Overvejelserne i forbindelse med den lebende
opdatering af labLOG'en er et veesentligt grund-
lag for at holde fokus, samt sikre kreativitet og
implementering i hverdagen. Det er vigtigt at alle
deltager i diskussionerne og opdateringen - det
er med til at skabe feelles momentum og frem-
drift. Fgur 8 viser muligt indhold og udformning
af en labLOG.

\ Relationskortet
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- Fasyfooco

kommunikation er en vigtig del af implementeringen

Med henblik pa at skabe flere udviklende samar-
bejdsaktiviteter med kunder og leverandarer har
Easyfood implementeret et digitalt kommunika-
tionsveerktoj, hvor al intern og ekstern kommu-
nikation omkring udviklingsprojekter samles.
Easyfood udvikler og producerer convenience
brod. Virksomheden benytter platformen til at
formidle viden, aktiviteter og opgaver, sa kunder
0g leverandorer kan byde ind med yderligere
viden samt kompetencer, og der skabes grobund

Relationskortet /

for feelles udvikling. Den digitale platform - VIBE

- er et kommunikationsveerktej, som giver virk-
somheden mulighed for at sikre fremdrift i udvik-
lingsprojekter. Easyfood leegger opgaver ud, sa
kunder og leverandorer kan supplere og byde ind
med viden og kompetencer. Herefter laver Easy-
food prototyper, som praesenteres for kunden.
Der kan ogsa oprettes et lukket forum pa VIBE,
hvor partnere i et konkret udviklingsprojekt kan
kommunikere, uden at andre kan folge med.

Faoverblik og brug dit forretningsnetvaerk

labLOG for:

Implementering 55

Dato/sted

Deltager(e)

Opgave

Delmal

Forventet udfald

Status

Proces

Hvordan forlgber processen normait?

Hvad har vi taenkt os at gore?

Refleksioner

Figur 8 Eksempel pa udformning og indhold i en labLOG
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