C//\ LOBENDE FORBEDRINGER I NETVZARK KRAVER SAMARBEJDE...

Lebende forbedringer i netveerk kraver
samarbejde ...

Rasmus Kaltoft, Harry Boer, Frank Gertsen og Jacob S. Nielsen
Center for Industriel Produktion.

Samarbejde om forbedringer — en nedvendighed

I de fleste brancher flytter konkurrencen sig for tiden mere og mere fra konkurrence mellem
virksomheder, til konkurrence mellem kaeder eller netvaerk af virksomheder. F.eks.
konkurrerer Toyota sammen med dennes leveranderer mod General Motors og dennes
leveranderer eller Sauer-Danfoss sammen med udvalgte leveranderer mod Bosch og denne
virksomheds leveranderer. Hvorfor sker dette? En af grundene er, at den globale konkurrence
1 mange brancher har efterladt forholdsvis fa store konkurrenter, der deler det globale marked.
Det betyder at virksomheder i denne situation ma gge omsatningen. I stedet for at vokse pa
traditionel vis kan en (kunde)virksomhed vokse” ved at udvide og styrke sit leverander-
netverk. Dette kan ofte vaere en bade billigere, mindre risikobetonet samt mere fleksibel
made at styrke sin markedsposition. Ved at vokse pa denne méde bevarer virksomheden
nemlig en storre fleksibilitet 1 forhold til fremtidige endringer end hvis den selv udvidede
kapaciteten og opbyggede sine egne kompetencer. Leveranderen kan pd sin side blive
“partner” og opné nogle fordele — f.eks. bedre sikret omsatning og udvikling af kompetencer,
der ogsé kan bruges til andre kunder - mod dog ogsé at afgive nogle frihedsgrader (f.eks.
athaengighed og “eremarkede” ressourcer). Leveranderer har en fordel af at akkumulere
kompetencer fra mange kunder, men er samtidig — set fra kundernes synsvinkel —
diffusionskanal for kompetencer mellem konkurrenter.

Praksis viser at leverandernetveark kan forbedres bade gennem radikale forandringer —
strukturering eller omstrukturering af netvaerk — og gennem gradvis udvikling hvor
relationerne er forholdsvis stabile og udvikles gennem samarbejde. Dette kapitel fokuserer pa
den sidstnavnte type.

Kapitlet baserer sig primert pé erfaringer ved gennemforelse af det 3-drige projekt CO-
IMPROVE (Collaborative Improvement Tool for the Extended Manufacturing Enterprise)
under EU's 5. rammeprogram. Projektet startede 1 2001 og havde til formél at udvikle en
forretningsmodel for samarbejdet, assisteret af et web-baseret softwaresystem, som
understotter opsamling, opbevaring, genfinding, overforsel og udbredelse af information
generet gennem det lobende forbedringssamarbejde, samt implementeringsguidelines som
understotter ovennavnte forretningsmodel og softwaresystem.

En udvikling af forholdet mellem en kunde og dens leverander medferer at den
organisatoriske afgrensning af en virksomhed bliver mindre skarp, i og med at der opstar
mere kropsnert samarbejde med andre virksomheder. Virksomheder bevager sig mod det,
der af nogle betegnes som ”Udvidet Produktion” eller pa engelsk “Extented Manufacturing
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Enterprise” (EME)'. Her skal “udvidet” forstés saledes, at der er tale om et netvaerk af - ofte -
kunder, leveranderer, distributerer, der tilsammen producerer en leverance. ”Produktion” skal
forstds bredt, inklusiv produktforbedring og —udvikling. P4 felgende figur illustreres

konceptet EME.

Leveran- Leveran- Le Leveran-
daer A der B der C ‘ ' der D

Figur 1: Illustration af EME.

Som det ses pa figuren har alle virksomheder relationer til kunden, men samtidig er der
virksomheder med relation til hinanden. Ved at dele viden og ressourcer kan eksempelvis en
leverander og en kunde begge - nar det gir godt - opnd bedre resultater gennem samarbejde
end hver for sig. ”Lagkagen”, der skal deles, bliver storre. Ud over de allerede navnte fordele
er der andre sd som risikodeling, adgang til nye markeder og teknologier, samt hurtigere
produktudvikling.

Risikoen ved den tette integration er at det naere sammenhold kan udnyttes. I nogle
tilfzelde er blot mistanken om at samarbejdspartneren har til intention at udnytte samarbejdet
nok til at skabe en ugunstig situation. Der vil samtidig vaere storre mulighed for at
virksomheder kan bruge magt og politisk spil til at opné en ensket situation. Der er ogsé
mulighed for at en af de samarbejdende virksomheder ikke har de nedvendige kompetencer til
at implementere partnerskabet, og dermed faktisk har holdt den kompetence staerke
virksomhed tilbage eller méske "lullet” partneren i sevn. EME’en som helhed sakker dermed
bagud i konkurrencen. Alle de disse risici samt flere, danner grundpillen i en raekke faktorer
virksomhederne skal vaere meget opmerksomme pé 1 processen. Dette kapitel vil senere gé i
dybden med netop disse faktorer.

Begrebet "Lobende Forbedringer” - delvist adopteret fra det succesfulde japanske
”Kaizen” - har internt i mange virksomheder faet en selvstendig betydning efterhdnden som
det snart 1 drtier er blevet ”solgt og kebt” af konsulentfirmaer, faglige organisationer,
akademikere, virksomheder og udbredt via de mange ledelseskoncepter der tilbydes (TQM,
TPM, Lean/Trimmet Produktion, Six Sigma). Lebende Forbedringer forstds her som den
planlagte, organiserede og systematiserede proces omfattende alle ansatte, med henblik pa
stadige, sma-cendringer af alle virksomhedens eksisterende ressourcer med det formal at
forbedre virksomhedens preestationer [Gertsen, 1999]. Ikke mindst har Lebende Forbedringer
vist sin verdi ved at forbedre kvalitet, leveringsevne og omkostningsniveauet. Lobende
Forbedringer er séledes et kendt koncept for mange virksomheder, men virker det ogsé i et
kunde-leverandersamarbejde/netveark, i en EME? Kan kunde og leverander samarbejde om at
lave forbedringer? Det vil vi forsege at svare pa i dette kapitel.

Begrebet “extended manufacturing enterprise” har sine redder i Supply Chain Management litteraturen. Der
findes ikke en veletableret made at adskille begreberne "EME” og ”leverandernetvaerk”.
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Med ”samarbejde om lgbende forbedringer” mener vi mere pracist: “...et formdlsrettet
samarbejde om lobende forbedringer med det formal at oge veerdien af det samlede resultat
for alle samarbejdspartnere”.

Tabel 17 viser forskellen mellem forbedringer der foregar internt i en virksomhed (lebende
forbedringer) og lobende forbedringer der foregir mellem virksomheder (samarbejde om
lobende forbedringer).

Emne Neogleegenskab ved LF Tilleegsegenskab ved SLF
Strategi e Klar strategisk ramme for LF e Fealles mal og vision for samarbejdet
e Langsigtede mal og nare pejlemaerker (SLF)
e  Udbredelse af LF-strategi til alle ansatte | ®  Felles forstaelse af SLF-strategi blandt
e Top ledelsens opbakning alle virksomheder
e Langsigtet perspektiv for hele e  Virksomheds/EME’ens kommitment til
virksomheden SLF

e Langsigtet optimering i stedet for
fiksering pa kortsigtede resultater

Kultur e Felles tro pa verdien af sma e  Felles tro pé resultater gennem
forbedringer samarbejde og forbedring
e Tro pé at alle kan blive mere kreative o  Tillid til samarbejdspartneren
e Se fejl som en mulighed for at leere e Abenhed i deling af information, lzring
og viden
Infrastruktur | ¢  Fladere hierarki e  Effektive kommunikationskanaler
e Team-work og fleksibilitet e  Overdragelse af beslutninger
e Overdragelse/uddelegering af e Kommitment til at udforske og udnytte
beslutninger og ansvar forbedringsmuligheder i
o  Effektive kommunikationskanaler samarbejdsrelationerne
e Kommitment til treening og personlig e Felles LF “koretojer”
udvikling

e LF facilitatorer
e LF “koretojer” sa som problemles-
ningsgrupper og LF-teams

Proces e Formel LF/problemlosningscyklus e Opfange og overfore lering mellem og
e Opfang og overfor lering indenfor virksomhederne
e Anerkendelse og belonning for LF e Del lagkagen
aktiviteter
Verktojer e  En verktejskasse med et udvalg af LF o EME vearktejskasse med et udvalg af
verktejer SLF verktejer, der bringes I anvendelse
e En “varktejsholder” samtidig indenfor EME’ens
virksomheder

Tabel 1 Ligheder og forskelle mellem traditionelle interne “Leobende Forbedringer” ("LF”)
og SLF (Samarbejde om Legbende Forbedringer).

Folgende minicase er taget fra forskningsprojektet CO-IMPROVE og viser hvordan to
virksomheder sammen kan lgse et problem som har skabt problemer i en arraekke.

Mini Case: Samarbejde om forbedringer — det betaler sig

System-integratoren havde i1 langere tid oplevet kvalitetsproblemer med en specifik
leverander. Problemet var igennem lengere tid forsegt lest ved at system-integratoren
gjorde opmarksom herpa overfor leveranderen, som derefter provede at lose problemet

Tabellen, og dermed sammenligningerne, er udarbejdet af de forskere der har deltaget i CO-IMPROVE pro-
jektet, Frank Gertsen, Jacob S. Nielsen, Harry Boer samt Rasmus Kaltoft.

Med “keretejer” mener vi her et middel til at guide og skabe fremskridt i forbedringsprocessen. Der er en vis
overlapning med “varktajer”.
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internt 1 egen virksomhed. De to virksomheder bestemte sig efter gentagende mislykkedes
forseg for at igangsette et kvalitetsprojekt. Forste trin i projektet var at blive enige om hvad
der skulle kvalificere som et kvalitetsproblem, og virksomhederne blev klar over at mange
af de emner som egentlig var blevet kasseret sagtens kunne bruges i montagen af et endeligt
produkt med en hej kvalitet. Der blev udarbejdet en skabelon som visuelt kunne
demonstrere og afgere om et emne havde kvalitetsfejl eller ej. Naeste trin 1 projektet var pa
mere traditionelt vis at forbedre kvaliteten ved at a&ndre pa processer og produktionsformer.
Resultatet var en radikal forbedring af kvaliteten, hvilket hurtigt afspejlede sig i
statistikken. Men endnu vigtigere var, at de to virksomheder opdagede at de sammen kunne
opnd langt bedre resultater end hver for sig.

Den langsommelige proces virksomheder skal gennemgé for at fa etableret et partnerskab
eller bare udvikle sig i retningen af partnerskab, skal ngje planlegges. Det méd ydermere
forventes at det er en ressource kravende proces. Derfor er det vigtigt at overveje inden
igangsattelse af processen om det overhovedet er den rigtige beslutning og hvilken partner
der er den rigtige at igangsatte processen sammen med.

Hvornér skal virksomheder holde sig fra et tet samarbejde?

Samhandelsforhold mellem virksomheder kan spande fra ren markedsmekanisme til
omfattende samarbejde og gensidig athaengighed. Men med hvem skal man velge hvilken
samarbejdsform eller integrationsgrad? Hvad er forudsetningerne for samarbejde og hvornér
skal man holde sig fra det?

Mini Case: Vi har fiet bekrzftet at vi ikke kan stole p4 dem

Leveranderen blev spurgt 6 mineder efter projekt afslutning om deres udbytte af projektet.
De havde succesfuldt faet implementeret en raekke vedvarende og omkostningsreducerende
forbedringsprojekter. De ville dog ikke opstarte en lignende proces med en anden kunde, da
leveranderen igennem projektet havde fiet bekreeftet at de ikke kunne stole pé kunden og at
dette med rimelig sandsynlighed kunne overfores til det fleste kunder i1 branchen. De havde
leenge haft det pa fornemmelsen ud fra en rekke hendelser, men signalerne havde altid
varet svingende. Igennem CO-IMPROVE var det for leveranderen endeligt blevet sldet fast
at kunden ikke kunne stoles pa, og det var selvfelgelig beklageligt, men samtidig ogsa en
lettelse.

Det er ikke vores @rinde i dette kapitel at behandle omrédet pa en omfattende made, selvom
det trods alt er af stor betydning. Vi vil derfor blot give et par eksempler pa vores erfaring.
Vores erfaringer samt anden forskning konkluderer klart at det er omkostningsfuldt at udvikle
og implementere et succesfuldt tet forretningsforhold. Dette skyldes det store antal ressourcer
1 form af primart medarbejder timer, pé alle niveauer, der skal investeres i at kommunikere
eller rettere at leere at kommunikere sammen. Mange af disse timer skal investeres som
fysiske meoder, da vi har erfaret at elektronisk kommunikation mange gange ikke er nok. En
amerikansk undersggelse af 75 alliancer viser at 1 ud af 3 fejler, men grunden hertil er
desverre ikke preciseret (se Bergquist ef al., 1995). En anden undersggelse af 49
internationale partnerskaber viser at 2 ud 3 ramte gkonomiske eller ledelsesmessige
problemer indenfor de to forste ar, 1 ud af 3 fejlede ifolge forskerne, mens virksomhederne
mente at halvdelen af partnerskaberne var en succes (Bleeke og Ernst, 1991).

Vores, samt andres, erfaring, viser at en af grundene til at implementering af partnerskaber
fejler, er at den ene eller begge parter oplever stilstand i udviklingen. Denne stilstand
medvirker simpelthen at virksomhederne opgiver da de ikke mener udbyttet pt. er stort nok,
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samt fremtidsudsigterne for et udbytte der er tilsvarende de ressourcer der investeres 1
samarbejdet.

Den vasentligste grund til manglende eller langsom succes er det faktum at akterer 1 et
sadan setup, altsa igangsattelse af et partnerskab, interagerer, og mange gange pd en sddan
made at det er til gene eller frustration for den ene eller begge partner. Her refereres til en
raekke faktorer som kan skabe problemer og som aktererne i processen skal vere opmarksom
pa:

e Benyttelse af magt og det politiske spild som kan medferer tillids problemer.

e Mangel pa felles vision som kan medfere til forskellige forventninger.

¢ Kommunikations problem, enten den méde der kommunikeres pa eller det der
kommunikeres om og det niveau der kommunikeres pa hvilket skyldes kompetence
forskelle.

e Historie, problemer eller “negative” handlinger kan ofte satte markbare spor, og disse
spor eller opfattelser er svare at omvende.

e Virksomhedskultur, dvs. den méde man er vant til at gere tingene pa internt vil
pavirke forventninger, og maske endda den made man foretraekker tingene blive gjort
pa i den nye relation.

Alle disse faktorer er vigtige at holde sig for gje med 1 processen. Der eksisterer desuden
andre vigtige faktorer der kan pévirke processen. Heriblandt er implementeringsstrategien
eller fremgangsmaden man har tenkt sig at benytte til implementering af en sddan relation.
Der vil altid opsta situationer man ikke kan forberede sig pa. I den forbindelse har vi erfaret
det vi kalder kommercielle realiteter, dvs. kommercielle forhold eller muligheder der opstar
hvor det skal vaelges om situationen udnyttes eller efterlades. Om situationen vaelges udnyttet
kan meget vel have indflydelse pa samarbejdspartnerens opfattelse af de intensioner der ligger
til grund for beslutningen, og dette kan pavirke processen negativt eller positivt.

Beskrivelse og eksemplificering af disse faktorer er hovedformalet med denne artikel, og
de efterfolgende afsnit vil ivaerksatte dette formal. Ferst vil vi dog prasentere de tre niveauer
virksomhederne i forskningsprojektet har arbejdet pa.

”Tre-1-én” — en ramme for kunde-leverander samarbejde

“Forretningsmodellen” (se Figur 2), som vi har valgt at kalde en ramme for kunde-leverander
samarbejde, opdeler samarbejdet pa tre niveauer:

e EME-niveauet: Her kikker man pa alle de virksomheder i netvaerket som laver
samarbejde om forbedringer. Malet er at skabe og sprede viden om forbedringer og
innovation mellem alle virksomhederne. Et eksempel pa en aktivitet pa dette niveau
kunne vere et "Lean-seminar”, hvor der udveksles viden og diskuteres muligheder for
indsatsomrader, der bergrer flere virksomheder i netvarket.

¢ Relations-niveauet: Pa dette niveau er der fokus pd de mange relationer imellem
virksomhederne i EME’en. Hver virksomhed har typisk mange reprasentanter fra
forskellige funktioner (salg, indkeb, konstruktion, kvalitet osv.) involveret i hver
enkelt virksomhedsrelation. Et eksempel pd en aktivitet kunne her vere et mode om
fastsettelse af mal for forbedring af kvalitetsniveauet indenfor det kommende halvar.

e Projekt niveau: Her er fokus pa de konkrete projekter og forbedringsaktiviteter i en
samarbejdsrelation i netverket. F.eks. et projekt der nedbringer antallet af defekte
emner for en given komponentleverance. Typisk vil der kun vere et begraenset antal
personer med fra hver virksomhed.

Samarbejdsaktiviteter om forbedringer pa hvert niveau foregér trin for trin i en cyklus, der
gentages over tid (Figur 2 viser trinene 1 hver at de tre cyklusser). Niveauerne henger
sammen og pavirker hinanden bade op og nedad. Nedad formidles primart mal og opad
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primaert malinger pa om det gik godt.

Gensidig justering af stra-

// tegi \\
EME niveau Maling, deling og refleksion
Prioritering
\\ Gensidig tilpasning af //
/ mal \\
Ide genererirllg og udveel- Relations—niveau Maling, deling og refleksion
gelse
Planleg PI'OJ ekt niveau Mal, check

/
.

Udfor

Figur 2 “Forretningsmodellen”, en ramme for kunde-leverander samarbejde, opdeler
samarbejdet pa tre niveauer

Med hensyn til den tidsmaessige udstrakning af samarbejdet pa hvert af de tre niveauer kan
man taenke pa viserne pa et ur. Det nederste niveau, projektniveauet, gér hurtigt ligesom
sekundviseren, relationsniveauet er noget langsommere — som minutviseren og det strategiske
endnu langsommere svarende til timeviseren.

Da denne form for systematisk netvaerkssamarbejde om forbedringer er nyt for mange kan
udgangspunktet ofte vare et fungerende kunde-leverandersamarbejde mellem to
virksomheder. Herfra kan relationen udvikle sig mod EME niveauet.

Fokusomrdder — hvilke er vigtige og hvordan forholder man sig til
dem?

I det konkrete tilfaelde havde alle virksomheder arbejdet sammen i omkring tyve ar, men pa et
plan der langt fra kan karakteriseres som partnerskab. De forbedringer der matte forekomme
skete ved at System-integratoren dikterede at fx kvaliteten var uacceptabelt og leveranderen

métte derfor arbejde hermed og forbedre den. Da CO-IMPROVE blev en realitet skulle
virksomhederne dermed i1 gang med at samarbejde og en helt reekke faktorer som ikke for
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eksisterede, blev nu evidente. Man kan sige at vandstanden blev saenket og dermed blev en
raekke nye klippetoppe synlige. De faktorer der nu blev synlige kalder vi for indvendige
faktorer, og de har alle direkte indflydelse pa processen. En rekke udvendige faktorer er
opstéet for processen begyndte eller opstér uden for processen og udenfor virksomhedernes
virkeomréade.

Gennemforelsen af en udviklingsproces mod samarbejde om lgbende forbedringer er
pavirket af mange indre og ydre faktorer. Hver enkelt virksomhed og EME for den sags skyld
m4 derfor finde sin egen vej, givet de specifikke vilkdr. Baseret pd vores erfaringer har vi
identificeret en raekke faktorer, som synes at vaere bade generelle og kritiske for samarbejdet.

Ydre faktorer
Virksomhedskultur, hvordan vi plejer at gore tingene

I Danmark har vi tradition for at medes i grupper, bryde ud og arbejde 1 mindre grupper og
prasentere for den store gruppe. Udlendinge der kommer til Danmark og arbejder med
Danskere, har gjort opmearksom pa at vi i sterre grad seger konsensus end andre nationer, og
dette gores ved at tale om tingen. Vi har ry for ofte at bruge ordet dialog, hvilket er metoden
vi bruger til at opna konsensus. Denne virksomhedskultur kommer til udtryk nar der skal
samarbejdes om forbedringer ved at der i processen arbejdes i relationsgrupperne, men
resultatet eller planen prasenteres 1 plenum. Dette gores i1 forhdbning om at kunne laere af
ideer og initiativer fra de andre involverede relationsgrupper.

Kommercielle realiteter; dvs. opstaede muligheder

Fluktueret behov, vekslende (som oftest stigende) priser og hard konkurrence har den
virkning at en kunde konstant ma holde udkig efter hurtigere, bedre, billigere
leveringsmuligheder. Desuden kan der opstd uforudsete handelser, sa som et helt nyt marked
i Kina, en miljeregulering fremsat af regeringen, terrorisme for blot at navne nogle fa.
Folgende minicase illustrerer hvordan kommercielle realiteter kan pdvirke processen mod
etablering af et samarbejde om forbedringer.

Mini Case: Kommerciel realitet

System-integratoren bekendtgjorde at de havde fundet en billigere udenlandsk leverander
og konsekvensen for den danske leverander var en fratagelse af en stor del af deres
oms&tning. En omsatning som leveranderen var meget athengig af da system-integratoren
var deres storste kunde. Denne oplysning var leveranderen hgjst uforstiende overfor, da
system-integratoren havde oplyst leveranderen at denne var en strategisk leverander. Denne
oplysning, som forst blev en realitet ca. 2 ar efter bekendtgerelsen, skabte megen uro og
efterfolgende politiske handlinger.

Historie, datiden er sveert at cendre

Uhensigtsmassige haendelser sket og “urene” handlinger begaet vil blive husket meget lenge
og er svere at rette op pa, ligesom os mennesker desverre er indrettet sddan at vi husker
dérlige hendelser bedre end gode. Hvis to virksomheder med en lang historie ensker at indgé
et mere dybdegéende samarbejde, kan datidens handelse skabe problemer i processen. Her
henvises specielt til tillids problemer som er opstaet pa baggrund af konkrete haendelser.

Mini Case: Historie

Igennem de omtrend 20 ar de involverede virksomheder har arbejdet sammen, er der
unegtelig forekommet flere hendelser som er blevet navnt en rakke gange under
projektforlebet, som varende belastende for processen. System-integratoren har flere gange
frataget en storre andel af visse af leveranderernes omsetning, hvorefter leveranderen

123



INNOVATIONSLEDELSE

gradvis har fdet omsatningen tilbage. Dette huskes meget tydeligt af leverandererne og
desvarre forventes det n&ermest at system-integratoren vil gentage handlingen.

Indre faktorer
Vision, dvs. enighed om i hvilken retning vi skal sammen

Samarbejde om lebende forbedringer styrkes af en faelles vision, som kan guide enkelttiltag i
den rigtige retning. Visionen kan f.eks. vere en ledetrad for virksomhedssamarbejdet og for
det interne arbejde, der relaterer sig til virksomhedssamarbejdet pa forskellige
organisationsniveauer, for systemer og processer, der saledes lgbende kan justeres 1 denne
retning.

En sddan vision ma vere kendt og delt, sa holdningen er til stede til at tilpasse de daglige
rutiner og aktiviteter til fordel for eksempelvis hele leveranderkaden.

Mini Case: Vision

System-integrator virksomheden havde en klar vision for udviklingen af sin supply chain.
Intentionen var at udbrede det veludviklede Total Productive Management (TPM) koncept
til et fA antal strategiske danske leveranderer, samtidig med at integrationen til disse
leveranderer skulle styrkes og udvikles 1 retningen af et partnerskab. Hos to af
leverandererne manglede der dog en vision og forstaelse for dels grunden til at de var
blevet udvalgt, men ogsd for fordelene og mulighederne et strategisk samarbejde kunne
tilbyde. Udbredelsen af TPM lykkedes til dels hos den ene leverander, hvor styrkelse af
integrationen lykkedes til dels hos den anden leverander. Virksomhederne ville med stor
sandsynlighed have haft langt sterre succes hvis samtlige virksomheder havde samme
vision og samme forstaelse for mulighederne. Samme system-integrator havde imidlertidigt
storre succes i at tredje leveranderforhold, hvor leveranderen nermest var om end mere
vision&r og havde langt sterre forstaelse for mulighederne i bade et strategisk forhold, men
ogsé i TPM.

Tillid - korthuset

Tillid hos en partner kan forstas som troen pa, at den
anden part vil handle i denne partners bedste interesse.
Dette er specielt kritisk 1 situationer, hvor den ene part
kunne handle efter at opna fordele pa bekostning af
den anden. Generelt forlader virksomheder sig pa tillid

At skabe tillid er som at bygge et
korthus. Det kraever lang tids op-
marksomhed og tdlmodighed at
bygge det, men kun en lille fejl at
vealte det.

for at reducere risici i forbindelse med (nye eller)
etablerede leveranderrelationer.

Der findes flere mader at klassificere tillid i kunde-leveranderforhold. En taler om tre
niveauer og ben@vner det forste niveau “kontrakt tillid”. Her er forventningen af den anden
part vil overholde sine mundtlige eller skriftlige kontraktlige forpligtelser og folge
almindelige forretningsmaessige normer. Det andet niveau er “kompetence tillid”, hvor
partneren forventes at udfere opgaver kompetent og palideligt. Et tredje niveau er ”goodwill”.
Her har partnerne udviklet gensidige forventninger om, at den anden vil vaere villig til at yde
mere end de formelle og kontraktlige forpligtelser byder. Som mini casen om mistillid viser
s kan beskyttelse af kompetencer vare en barriere for abning af kommunikationen og for
deling af viden.
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Mini Case: Tillid

Tilliden mellem partnerne athang meget af de personlige relationer mellem ansatte hos
leveranderen og system-integratoren. Disse personlige relationer kan beskrives som meget
gode, med en hgj engagement og med dben kommunikation. Gennem udviklingsprojektet
blev tilliden gget gennem en reekke af workshops med deltagelse af parterne, gennem
kommunikation, villighed til at deltage i1 diskussioner, villighed til at afgive information,
reflektere over gennemforte aktiviteter og dele leringen herfra.

Mini Case: (Mis)-tillid

Direktaren: Vi gav en gang tilbud pd en omfattende opgave til en finsk kunde, vi fik den
desverre ikke, men til gengeld opdagede vi senere at én af kundens andre leveranderer
havde leveret den lgsning vi havde udviklet”. Bl.a. denne uheldige oplevelse var
medvirkende til en barriere mod at dele viden med kunder og andre partnere, hvor dette
ville vere en fordel.

Magt — kan bruges konstruktivt

Det er efter vores erfaring svart at undgd magtudevelse 1 den proces hvor et strategisk
samarbejde skal implementeres, specielt hvis de involverede virksomheder har haft et
leengerevarende forretningsmeessigt forhold. Magt kan ikke som sddan males, men vurderes
eller "foles/maerkes”, og dette kan geres ud fra mange faktorer. Et eksempel herpa er at
vurdere magt ud fra hvor let det er at erstatte kunden/leveranderen, ud fra hvor tet de to
virksomheder er bundet til hinanden kontraktmaessigt, og hvor centralt eller teet pa
beslutningstageren kunden/leveranderen er.

Mini Case: Magt kan og skal bruges konstruktivt

Vores forskning bidrager til mange eksempler pa en ukonstruktiv brug af magt, eksempler
som vi forestiller os at mange af laeserne vil kunne kende fra egen erfaring. I stedet har vi
valgt at preesentere et eksempel pa at leveranderen faktisk brugte en lille smule magt til at
opnd en gnsket situation, som vi, og de, mener er gunstig for samarbejdet. Leveranderen fik
af en maskinproducent tilbudt at kebe en maskine til en gunstig pris. De bestemte sig for at
kontakte system-integratoren for at tilbyde dem en trearig kontrakt, der garanterede en lav
emnepris og at maskinen kun skulle producere emner til system-integratoren. Til gengeeld
ville leveranderen at system-integratoren kunne garantere ikke at out-source emnet til en
anden leverander i de samme tre &r. Ved brug af lidt magt fik de presset system-
integratoren til at underskrive denne kontrakt, og efterfolgende viste det sig fordelagtigt for
begge parter.

Kompetence — sveer og lang proces og der kreeves stor kompetence

Alt efter hvilken proces der forseges implementeret, kreeves en rekke kompetencer der ikke
ma undervurderes. Ud fra vores forskning kan vi konkludere at kompetencer som typisk en
projektleder besidder, er vigtige. Derudover var processen i CO-IMPROVE fokuseret 1
forbedringsprojekter, derfor var kompetencer indenfor Labende Forbedringer (Continuous
Improvement) vigtige.

Mini Case: Kompetencer

EME’en havde dygtige teknikere og ledere 1 samarbejdsprojektet. System-integratoren
involverede en leder af Labende Forbedringer og de to leveranderers deltagere var dygtige
ledere og teknikere. Lederen fra system-integratoren bidrog med metodeviden og evnede at
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inddrage eksperter fra virksomheden 1 samarbejdsprojektet. Da kompetencerne fra
leverandererne samtidig var gode, oplevede begge parter samarbejdet som lererigt og
givtigt.

Kommunikation

Kommunikation har vist sig vigtig af to grunde og i to former, méden der kommunikeres pa
samt indholdet af kommunikationen. Maden der kommunikeres pa er vigtig, fordi den skal
forega pé en sé direkte made at ingen er i tvivl om budskabet, dvs. ingen politiske budskaber,
men samtidig pé en saglig og sober made sé ingen foler sig trynet, tradt pa eller domineret.
Nér man snakker om at opbygge relationer mellem kunder og leveranderer, er der faktisk
mange analogier med et @gteskab, hvor kommunikation er en vigtig faktor. Det der
kommunikeres om er vigtig fordi det kan afgere niveauet og samtidig hvor langt de to
virksomheder kan nd sammen. Vi har i vores forskning set eksempler pa at viljen eksisterede
til at igangsette forbedringsprocesser eller til at implementere et partnerskab, men desvarre
manglede kompetencerne til at realisere viljen.

"Politisk adfcerd”

”Politisk adfaerd” daekker over at én eller flere parter pa forskellig vis ensidigt eller pa
bekostning af andre plejer egne interesser i samarbejdet ved at spille det politiske spil.

Sadan adferd pavirker naturligvis samarbejdsprocessen negativt og forekommer typisk,
hvis der er mangel pa tillid, feelles vision og en ulige magtbalance eller uheldig
magtanvendelse 1 samarbejdsrelationen.

Mini Case: Politisk adfaerd

I den forste fase af samarbejdsprojektet var der lav tillid, og projekt deltagerne var i
”forsvarsposition” og skeptiske overfor den reelle vardi af samarbejdet. Desuden var
leverandererne skeptisk overfor system-integratorens reelle hensigter med at invitere
leverandererne til at deltage 1 projektet. Sammenholdt med den magtfulde fremtoning hos
system-integratoren og mangel pa fzlles vision hos alle virksomhederne blev der benyttet
politisk adferd. Leveranderen folte sig usikker pé situationen og projektet, var rent faktisk
modvillig, men enskede at fremtraede interesseret.

Implementeringsstrategi, fremgangsmdden til at opnd malet

Denne faktor har vist sig som en af de vigtigste af faktorerne og det kan betale sig at
planlegge implementeringsforlebet meget ngje. Som 1 andre forandringsprocesser kan det
vaelges at implementere efter en sékaldt bottom-up eller en top-down filosofi. Bottom-up
igangsatter processen ved at henvende sig til de nederste elementer, hvilket 1 en
forbedringsorienteret partnerskab vil sige forbedringsprojekter og styring af disse,
grundlaeggende kontraktmeessige forhold m.m. Nar forbedringer og succeser er opnaet vil
fokus bevage sig op i mod den grundlaeggende forstielse. Top-down henvender sig til den
overliggende forstaelse af partnerskabet samt til den visionare og strategisk forstaelse og
udarbejdelse af samarbejdet og nir den grundlaeggende forstielse er opniet, igangsattes de
egentlige forbedringer. Der vil naturligvis veere mere iterative processer som henvender sig til
begge niveauer af processen pa en gang. Vores forskning tyder pa at dette vekslende fokus vil
vare mest optimal.

Mini Case: Skift i fokus
I Danmark valgtes det at fokuserer udelukkende pa forbedringsprojekter og forskerne
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regnede med at den grundlaeggende forstielse af partnerskab helt naturligt ville folge med.
Efter seks maneder havde de tre relationer igangsat otte forbedringsprojekter, men de var
alle startet i starten af processen og fremgangen blev mindre og mindre. Grundet manglende
kompetencer, manglende vision og ikke mindst manglende forstaelse for hvad et
samarbejde kunne tilbyde af fordele, oplevede deltagerne simpelthen stilstand 1
udviklingen. Det var vedtaget at fokus skulle skifte fra forbedringsprojekterne, til at
opbygge den grundleggende forstéelse for et partnerskab. Dette fokus skift indebar at selve
udferelsen af forbedringsarbejdet skulle s& vidt uddelegeres til andre i de deltagende
organisationer. CO-IMPROVE deltagerne fik dermed frigivet ressourcer til at koncentrere
sig mere om den konceptuelle forstielse af et partnerskab. Sammenholdt med at fokus blev
@ndret i denne retning og en kompetenceopbygning blev igangsat, blev der igangsat flere
forbedringsprojekter, og relationerne oplevede igen en fremgang. Det skal dog nevnes at
den konceptuelle forstaelse var en svaerd opgave at udfere, og selv efter 18 méaneders
deltagelse 1 projektet var den ulde forstdelse ikke opndet.

Dynamisk samspil mellem fokusomriderne

Vores forskning har klart fundet frem til en reekke faktorer som har vist sig vigtige i
implementeringsprocessen af et partnerskab. Hver faktorer har pavirket processen, men méske
endnu mere interessant er at en faktor har haft positiv indvirkning i en relation, mens den har
haft negative virkning i en anden. Desuden har vores forskning vist at en faktor kan skifte
pavirkning, dvs. have gavnende pavirkning i en del af processen, mens den senere i processen
har en negativ indvirkning. Vi har ligeledes i samtlige relationer s& vel i Danmark som i
Italien og Holland set at faktorerne pdvirker hinanden. Vi har udviklet en model (se

Figur 3) som bade illustrere samtlige faktorer, men ogsa hvilke faktorer der har vist sig
at have den staerkeste pavirkning af hinanden.

Virksomheds-
kultur
Implementenngs

strateg| Gget

) Kommunlkatlon samarbejde
Kommercielle

realiteter > om_

forbedringer
VISIOI’]
\V Kompetence
Historie —t—> Tillid «—» Politisk <«—» Magt
adfeer

Figur 3  Modellen viser de faktorer der har indvirkning pd udvikling af
samarbejde om forbedringer, samt hvordan faktorerne pavirker hinanden.

I udviklingen af denne model har vi har forst og fremmest spurgt os selv, om disse faktorer
pavirker hinanden. Det korte svar pa dette, er at det har klart vist sig i CO-IMPROVE at
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faktorer har stor indvirkning pd hinanden og at dette har indvirkning pa processens forlab.
Dernast er det nrliggende at sporge til hvordan faktorerne pavirker hinanden, og felgende
minicase vil illustrere dette.

Mini Case: Faktorernes indvirkning pa hinanden: dominoeffekten

System-integratoren har aldrig lagt skjul péd at denne konstant ville sege efter bedre,
hurtigere, mere fleksible og til sidst (de ligger meget vagt pd at netop pris er det sidste
kriterium) billigere leveranderer. Denne segen er en naturlig del af system-integratorens
dagligdag, og er en nedvendighed for deres fremtidige eksistens. Beslutninger i denne
forbindelse var forskellige og to eksempler viser hvordan faktorerne i denne forbindelse
pavirker hinanden.

Negativ dominoeffekt

Ved begyndelsen af CO-IMPROVE gjorde de en af de udvalgte leveranderer opmarksom
pa at de havde lokaliseret en leverander der kunne konkurrere med den pégaldende
leverander fra projektet, og at dette ville resultere 1 at den pagaldende leverander ville fa
reduceret deres omsetning med en stor procent del. Den pristunge konkurrence pé
verdensmarkedet var den primare arsag til at system-integratoren matte tage beslutningen,
altsd kommercielle realiteter i folge vores model pé Figur 3. Denne beslutning havde
dog konsekvenser og dominoeffekten var sat i gang. Leveranderen havde megen lidt
forstaelse for at blive udvalgt som strategisk leverander, for kort derefter at blive gjort
opmarksom pa en kraftig omsatningsreduktion af system-integratoren. Det udmentede sig
1 at leveranderen ikke havde megen tiltro til system-integratorens hensigter, og var i gvrigt
meget usikker pa hensigterne. Kunne det vaere et strategisk traek? Det var tydeligt at se pa
den méde de to partner agerede at forholdet nu var tynget af politisk adferd fra begge
parter, men primart hos leveranderen. Leveranderen mente naturligvis ogsa at system-
integratoren ’spillede med musklerne”, og dermed udnyttede sin magt position og dette
gjorde at leveranderens tillid drastisk faldt til system-integratoren. Eksemplet viser hvordan
kommercielle realiteter havde negative indvirkning pd tilliden, og hvordan magt og
politiske agendaer blev en stor del af de to partners virke overfor hinanden, og dermed blev
kommunikationen pévirket.

Positiv dominoeffekt

I de andre to tilfelde fra CO-IMPROVE, havde system-integratorens segning faktisk
positive konsekvenser for de to leveranderer, som begge performede bedre end de
potentielle leveranderer de blev sammenlignet med. Resultatet var at leverandererne
modtog flere ordrer pa bekostning af andre, og dermed steg omsetningen. Dette havde
naturligvis en positiv effekt pd forholdende, og i modsatning til ovenstdende minicase,
pavirkede denne kommercielle realitet tillid i positiv retning, og brugen af magt og politiske
spil var minimal.

Denne minicase er et eksempel pa hvordan de samme faktorer kan have forskellige
indvirkning pd hinanden, men vi har ogséd observeret den samme faktorers negative
indvirkning i en fase af processen mens den havde positiv indvirkning i naste fase. Vision er
et eksempel herpé. Alle deltagerne, specielt leverandererne, manglede 1 starten af processen
en felles vision, eller rettere en klar vision for samarbejdet. Dette kom sig til udtryk specielt
hos leverandererne som politisk adfzerd og manglende tillid overfor system-integratoren.
Grunden hertil var at leverandererne ikke var klar over system-integratoren hensigter med at
deltage i projektet og at invitere netop disse leveranderer med i projektet. Senere i processen
blev alle deltagernes hensigter klare, og endnu mere vigtigt, klare overfor hinanden, og dette
havde en positiv effekt pa tilliden og dermed reducerede den politiske adfaerd.
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