Masteroppgave i informasjonssystemer

Fakultet for gkonomi og samfunnsfag
Hggskolen i Agder - Vdren 2006

Hva er forholdet mellom
relasjonskompetanse og sma
og mellomstore bedrifters
ytelse i et samarbeid med
andre bedrifter?

Johnny Andersson



”Hva er forholdet mellom relasjonskompetanse og
sma og mellomstore bedrifters ytelse i et samarbeid
med andre bedrifter?”

Masteroppgave 1 informasjonssystemer

Hogskolen 1 Agder
Fakultet for skonomi og samfunnsfag

2006






Forord
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Til slutt vil jeg takke ledelsen ved instituttet for deres stotte til & fullfore utredningen.
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Sammendrag

Denne uttredningen fokuserer pa den kompetansen sma og mellomstore bedrifter trenger
for & oppné bedre ytelse i samarbeid med andre bedrifter, relasjonskompetanse. Studier
viser at tiltross for den enorme betydning samarbeider har for de ekonomiske resultatene
for en bedrift, sliter over 70 % av allianser med lennsombhet eller feiler helt. P4 bakgrunn

av disse og flere andre forhold er problemstillingen som folger:

”Hva er forholdet mellom relasjonskompetanse og sma og mellomstore bedrifters

ytelse i et samarbeid med andre bedrifter?”

Ved hjelp av anerkjente teorier innen ulike fagfelt bade fra IS-feltet og andre fagfelt samt
intervjuer med bedriftsledere i smd og mellomstore bedrifter, utarbeides en konseptuel
modell basert pd ti sentrale faktorer. Disse faktorene utgjer den kompetansen som
pavirker ytelsen til sma og mellomstore bedrifter i et samarbeid. Gjennom et kvantitativt
undersgkelsesopplegg belyses problemstillingen ved hjelp av en elektronisk

sporreundersokelse.

Den empiriske undersekelsen finner relasjoner mellom folgende variabler:
Fortinn ved samarbeid og Ytelse i samarbeid, Interkulturell kompetanse og Ytelse i

samarbeid samt Bedriftens kommunikasjonsevner og Ytelse i samarbeid.

Utredningen bidrar gjennom disse funnene til noen fokusomrader som bedriftsledere i
sma og mellomstore bedrifter kan velge & konsentrere seg om. De viktigste funnene er at
bedriftsledere mener at et samarbeid kan lede til en bedre produktutvikling, sikrere
ordretilgang og heyere anseelse. Videre er det viktig & fokusere pa kulturelle forskjeller
mellom organisasjoner samt at utveksling av tidsriktig og oppdatert informasjon mellom

partene ma skje for at et samarbeid skal lykkes.
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1. Innledning

Denne utredningen omhandler kompetanse om samarbeid mellom bedrifter og den
ytelsen kompetansen leder til hos de som deltar i samarbeidet. Denne kompetansen
omtales som relasjonskompetanse. I det neste avsnittet begrunnes interessen for a forske

pa denne kompetanse og en problemstilling presenteres i kapittel 1.2.

1.1.1. Er det nedvendig a samarbeide?

En god forretningsidé er ofte arsaken til at mange sméa og mellomstore bedrifter (SMB)
starter opp. For & kunne tjene penger og utvikle bedriften videre kan det vaere nedvendig
og enskelig & samarbeide med andre. Samarbeid er for mange bedrifter bade viktig og
nedvendig, men det er ikke alltid enkelt & lykkes. Hva slags kompetanse er nedvendig?
Hva trengs av ferdigheter for at en liten bedrift ikke bare skal overleve, men ogsé tjener
penger? En bedrift har faerre muligheter til & lykkes alene, og en SMB vil ofte vere

avhengig av samarbeid med andre for a lykkes.

I en artikkel i Global Finance omtales samarbeid som en fundamental del av et globalt
forretningsmiljo (Gordon og Salganik 2001). Allianser stod for mer en 30 % av
fortjenesten for de mest fremgangsrike selskapene i USA og 40 % i Europa i 2004.
Studier viser at tiltross for enorm betydning for gode egkonomiske resultater feiler 70 %
av alle samarbeider, eller de greier ikke & oppfylle sine mal (Sivadas og Dwyer 2000;
Lambe, Spekman et al. 2002). Mindre enn 23 % av bedriftene far igjen kostnadene
forbundet med & ga inn i et samarbeid (Gordon og Salganik 2001). I den samme
artikkelen av Gordon og Salganik (2001) omtales kompetanse om “Alliance Relationship
Management” (ARM). De bedriftene som bygge opp ARM kompetanse har gkt mulighet

til 4 lykkes 1 dagens samarbeidsdrevne gkonomi.

I norske media ser man at store internasjonale akterer, som IBM, HP, SAP, Oracle, Dell
mfl., sikter seg inn mot SMB i Norge for a selge varer og tjenester. IBM antar at SMB-
markedet er verdt ca 25 milliarder kroner arlig i Norge. De mener at SMB-segmentet er

av de omrddene som vokser raskest innen selskapet og regner med en vekst pa 10 % i
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2004 (Computerworld Norge 2004). Tallene omhandler salg av tjenester og datautstyr til
SMB, og ikke den direkte verdiskapingen i selve SMB-segmentet. Tallene sier derimot
noe om den samlede verdiskapingen nar bare verdien av datautstyr og -tjenester relatert
til segmentet beloper seg til 25 milliarder kroner. Godt over 90 % av norske bedrifter
befinner seg i dette SMB-segmentet og man kan slutte at mye av verdiskapingen i
samfunnet skjer her. I 2003 skrev Aftenposten at to av tre bedrifter pa listen over Norges

50 mest fremgangsrike foretak hadde under 100 ansatte, disse er i SMB-segmentet.

1.2. Problemstilling

For a belyse hva relasjonskompetanse bestar av hos SMB, er det viktig & avgrense

problemstillingen til noe konkret og malbart.

SMB har evnen til & gjore det godt, men ikke alle gjor det like bra, noen sliter med &
lykkes. Hva kan gjores for & hjelpe de som ikke lykkes? Er det slik at verdiskaping som
skjer i et samarbeid oftest kommer de “store” akterene til gode, og at SMB fér liten del av
verdiskapningen, eller skjer det en felles kompetanse og teknologiutnyttelse som gir gode
resultater til begge parter? Majoriteten av samarbeid medforer ikke alltid ekonomiske
fordeler for begge parter, noe som kan skyldes ubalanse i innsats og nytte (Hamel, Doz et
al. 1989). En maéte & sikre en sterre del av verdiskapingen ligger kanskje i det & ha riktig
kompetanse. Kompetanse er en kilde til & kunne hevde seg i konkurransen med andre

over tid (Bassellier og Benbasat 2004).

EU kommisjonen sier folgende om SMB:
“However, they are often confronted with market imperfections. SMEs frequently have
difficulties in obtaining capital or credit, particularly in the early start-up phase. Their
restricted resources may also reduce access to new technologies or innovation.”

(European Commission 2003)

Pé bakgrunn av dette fremmes folgende problemstilling:



”Hva er forholdet mellom relasjonskompetanse og sma og mellomstore bedrifters

ytelse i et samarbeid med andre bedrifter?”

1.3. Utredningens oppbygging og innhold

Denne utredningen er gjennomfort som siste del 1 master programmet 1
informasjonssystemer ved Hogskolen i Agder. 1 kapittel 1 beskrives bakgrunn og
motivasjon for & gjennomfere utredningen, deretter defineres problemstillingen som
folges opp med en undersekelse av litteratur i kapittel 2. Her presenteres ogsa empiri fra
intervjuer med utvalgte bedrifter for & komplementere teori som en del av den teoretiske
tilneermingen. I kapittel 3 presenteres den konseptuelle modellen og hypoteser. 1 kapittel
4 presenteres undersokelsesopplegg og metode. 1 kapitel 5 presenters analyser og
resultater. I kapitel 6 droftes resultatene av analysene og hvilke implikasjoner disse far,

samt forslag til videre forskning fremmes.



2. Litteraturstudier

o

Hensikten med dette kapitlet er a presentere eksisterende forskningslitteratur om
relasjonskompetanse og samarbeid relatert til problemstillingen. Forst redegjor jeg for
sokekriterier for litteratur og hvor sekene er foretatt. Deretter kommer det en
gjennomgang av forskningslitteraturen som klargjer hva teorien sier om
relasjonskompetanse eller samarbeidskompetanse. Etter det blir funn fra intervjuer med

SMB-ledere omtalt. Til sist kommer en definisjon pa SMB, kunnskap og kompetanse.

2.1. Sokekriterier

Litteraturen er i hovedsak funnet gjennom litteratursek via anerkjente og etablerte

sekemotorer, samt gjennom hegskolens bibliotek og elektroniske resurser.

Sekemotorer som er benyttet er EBSCOHost hvor det er sokt i Academic Search Elite og
Business Source Premier. I tillegg er www.isworld.org, www.ingentaconnect.com,
www.misq.org, www.sciencedirect.com samt den relativt nye scholar.google.com for

akademiske publikasjoner benyttet.

Disse kildene er nyttet pa grunn av deres akademiske tyngde, omfang og tilgjenglighet,
samt at de er anerkjente sekemotorer for IS forskning, med artikler av hoy kvalitet for &

underbygge og stette annen forskning.

Til generelle informasjonssek er google.no benyttet for & finne relevant informasjon fra
naringsliv og andre elektroniske kilder. Spesielle sider som forskning.no og

forskningsradet.no, er ogsa benyttet for a finne generell informasjon om SMB.



Tabell 1 Oversikt over seskemotorer og databaser som er benyttet

www.ingentaconnect.com www forskning.no

www isworld org www forskningsradetne
WWW. ITHSOLOrg www.google no
www.scholar.google.com WwWw innovasionnorge ng

www scisncedirect. com

2.1.1. Sgkeord og begreper

Nedenfor presenteres sgkeordene som er benyttet i sokene. Enkelte av sokeordene er ogsa
benyttet i kombinasjon med Small and Medium Sized Enterprise (SME) og alliances.
Generelt er det mange treff i litteratursokene, men det er relativt fa treff som gér direkte
til problemstillingen. Mye av litteraturen omhandler store bedrifters samarbeid med andre
store bedrifter. Dette er ikke direkte overferbart til SMB, fordi en SMB ikke er en
nedskalert versjon av en stor bedrift (Man, Lau et al. 2002). Referanser fra fremskaffede
artikler er ogsa brukt til & finne frem til andre artikler. Jeg har ogsa foretatt siteringssek
pa utvalgte artikler for & finne studier som omhandler samme tema. Mange av
sokeordene synonyme med relasjonskompetanse. Det samme gjelder for ytelse i

samarbeid, som har mange ulike navn i litteraturen.

Tabell 2 Sekeordoversikt

alliance performance kunnskapsdeling

business competence networking capabilities

business knowledge relasjonskompetanse

coopetition Relational competence

co-opetition relationship competencies

knowledge management | simultaneously cooperation and competition
knowledge sharing strategic alliances

2.1.2. Begrensninger i litteraturutvalg

I en utredning som denne, vil det alltid vaere en avveiing hvilken litteratur som skal tas
med og vektlegges, og hva som skal velges vekk (Troye og Grennhaug 1993) spesielt
siden tid her er en begrenset resurs.
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2.2. Litteraturgjennomgang

I kapitlene nedenfor presenteres funn fra litteraturen. Forst vises de funn som knytter seg
til samarbeidets ytelse, deretter folger en oversikt over de funn som jeg har valgt & legge 1

relasjonskompetanse.

2.2.1. Motiver for samarbeid, alliansers ytelse

I litteraturen er samarbeid definert pa ulike mater. Et stabilt tverrorganisatorisk samarbeid
som er strategisk viktig for deltakerne, er Amit og Zott (2001) definisjon av et samarbeid.
Das og Teng (2002b) nevner eksempler pa samarbeid som fellesprosjekter,
fellesproduksjon, forskning og utvikling, fellesanbud m.m.. Samarbeidets tilstand og hva
det bestdr av nevnes ogsd, slik som: Felles sterke sider, partnerkonflikter og
partneravhengighet. Samarbeid bidrar til bedre & handtere usikre miljo, ved & redusere
avhengighet av resurser utenfor egen kontroll og & reposisjonere seg i dynamiske
markeder (Ireland, Hitt et al. 2002) i tillegg bidrar samarbeid til & redusere
transaksjonskostnader (Das og Teng 2002b).

I de senere arene har kravene til lonnsombhet, effektivisering og okt fortjeneste i privat
sektor blitt stadig heyere, en stremlinjeforming og e-tilpassning av verdikjeden skjer i
mange bedrifter etter modell av (Porter 1985; Porter 2001; Chen og Paulraj 2004). Sett i
lys av denne utviklingen blir det stadig mer vanlig & samarbeide og & vare en del at av en
lengre verdikjede (Das og Teng 2000b; Ireland, Hitt et al. 2002; Das og Teng 2002b ;
Levy, Loebbecke et al. 2003; Chen og Paulraj 2004). Nar noen samarbeider er det ofte for
a oke lonnsomheten ut over det de kan fa til ved & sté alene (Brandenburger og Nalebuff
1996). For SMB er samarbeid med andre viktig for & kunne na et storre marked med sine
produkter og tjenester (Levy, Loebbecke et al. 2003). Mange SMB er avhengig av eller
tett knyttet til en eller flere aktorer, som de leverer varer og tjenester til, ofte i et nettverk
av bedrifter. SMB samarbeider ofte seg i mellom, eller med et eller flere storre firma. De
har gjerne fa kunder som de leverer et fatall produkter til (Levy, Loebbecke et al. 2003).
For SMB er kunden f. eks. viktig i avgjerelser som gjelder IS-investeringer (Levy,
Loebbecke et al. 2003). Kundepévirkning er viktig i start fasen ndr SMB trenger &
tiltrekke seg og beholde kunder. Dette gjor at mange er meget fleksible for a bil akseptert
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som den foretrukne leverander (Ibid.). SMB vil ofte vare avhengig av & folge IS-
strategien til den dominerende kunden og folge deres teknologi og tekniske lgsninger
(Ballantine, Levy et al. 1998). Dette stottes ogsd av Levy, Loebbecke et al.(2003) som
sier at kunden er viktig i beslutninger angdende investeringer i IS. Eikebrokk og Olsen
(2004) fant at flere SMB hadde erfart mangel pé kontroll og selvstyre for IT-avgjerelser
nar en viktig eller stor bedrift var samarbeidspartner. Det vil si liten overensstemmelse i
den strategiske samordningen mellom IT og ledelse internt i bedriften (Ibid.). Strategisk
samordning eller “alignment” vil her si enighet, felles ansvar og felles avgjorelser mellom
IT/IS-avdelingen, eiere og toppledelse for investeringer i IT/IS slik at det stottes opp om
forretningsmal (Ross, Beath et al. 1996). Strategisk samordning mellom IT og ledelse i en
bedrift er nevnt som en suksessfaktor for & lykkes med forretningsdrift og for & hente ut
gevinster 1 et langsiktig perspektiv med varige konkurransefortrinn (Ross, Beath et al.
1996; Porter 2001). IT-samordning er en del av begrepet IS capability som omtales av
Ross, Beath et al.(1996). De definerer dette som:

"The ability to control IT-related costs, deliver systems when needed, and effect

business objectives through IT implementation.”

(Ross, Beath et al. 1996:31)

De sier at disse ferdighetene kommer av omhyggelig forvaltning av tre IT-ressurser: Hoyt
kvalifiserte IT-medarbeidere, en fleksibel og skalerbar teknologi plattform samt et tett
samarbeid mellom IT og bedriftens ledelse 1 form av IT-samordning (Ross, Beath et al.
1996). Peppard og Ward (2004) bruker begrepet IS capability”, og sier at pr. i dag er
begrepet ikke definert i IS-litteraturen utover det at en organisasjon er i stand til 4 pavirke
bedriftens ytelse gjennom IT/IS. IS capability” kan vaere implisitt og vankelig &

definere, men tilstedevaerelsen reflekteres i bedriftens ytelse (Ibid.).

Verken resurser eller strategier alene forklarer ytelse, men det a tilpasse strategien til sin
resursprofil er viktigst (Edelman, Brush et al. 2004). Det & investere i ny teknologi kan
vaere kostbart. P4 den annen side kan belenningen ved & fa en kontrakt med en sterre
kunde vere & fa garanterte leveranser og kostnadsreduserende strategier fremkalt av den

dominerende partneren (Levy, Loebbecke et al. 2002). Et lite firma fostrer fleksibilitet og
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innovasjon, men at resursbegrensninger hinder dem fra & folge en kost eller
differensieringsstrategi (Edelman, Brush et al. 2004). Dette stottes ogsd av Levy,
Loebbecke et al. (2003), som sier at SMB er kunnskapsgeneratorer og gode til & forsta en
kundes behov, men er ikke i stand til & integrere dette i et mer omfattende og langsiktig
strategisk perspektiv, siden de er for opptatt med & overleve fra dag til dag. I tillegg sier
Edelman, Brush et al. (2004) at SMB ofte opererer innen forretningsomrader som er kjent
for hegye konkurs tall og at de ikke har de nedvendige resursene for & oppna varige
konkurransefordeler. Typisk kan tradisjonelle SMB ikke hindre andre firma i &
konkurrere i samme marked som dem selv, noe som gjor det usannsynlig & oppna varige
konkurransefordeler basert pd unike resurser alene. SMB som ikke er heyteknologiske
maé derfor koble resurser og velvalgte strategier for & gke ytelsen og utnytte de knappe
resursene de har pa best mulig mate (Ibid). Resursbasert teori antyder at varige
konkurransefordeler kommer av resurser som er verdifulle, sjeldne, unike og
uforlignelige (Ross, Beath et al. 1996; Sambamurthy, Bharadwaj et al. 2003; Edelman,
Brush et al. 2004). Disse resursene er ofte uhandgripelige og bygger pa
kunnskapsstammen i et firma (Edelman, Brush et al. 2004).

Rai, Borah et al. (1996) nevner i sin artikkel at det mangler forskning pa hva som ferer til
vellykket styring av et samarbeid. Dette antydes ogsa av Das og Teng (2003) som sier at
det som bestemmer det strategiske samarbeidets ytelse ikke er tilstrekkelig forsket pa. De
fremhever at det ikke er noen samlende teoretisk basis for hva som pavirker samarbeidets
ytelse. Som tidligere nevnt bygger samarbeid pa kollektive styrker, konflikter mellom
partnere og gjensidig avhengighet m.m. (Ibid.). Tillit, konflikter, opportunisme og laering
er faktorer som pavirker samarbeidets ytelse (Inkpen og Beamish 1997; Inkpen og Currall
1997; Luo 1997), samt kunnskapshéndtering mellom partnere (Levy, Loebbecke et al.
2003). Ytelse ber males gjennom felles resultater for deltakerne i samarbeidet, siden de
bruker dette for a na spesielle strategiske felles mal (Das og Teng 2003). En annen

metode er & male partenes tilfredsstillelse med samarbeidet (Das og Teng 2003).

2.2.2. Relasjonskompetanse

Dette kapitlet gir en oversikt over viktige faktorer som utgjor samarbeidskompetanse eller

relasjonskompetanse. Flere nylige studier viser at SMB tilbeyelighet til & samarbeide er
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vesentlig mindre enn for store bedrifter (Hoffman og Schlosser 2001). Motviljen skyldes
mangel pa kunnskap om suksessfaktorer i samarbeid (Ibid.). Dette er uheldig siden
forskning viser at samarbeid mellom ulike bedrifter forer til at det blir en storre kake i
form av goder, enn ved a la vaere & samarbeide (Brandenburger og Nalebuff 1996;
Brandenburger og Nalebuff 1997; Nalebuff og Brandenburger 1997; Bengtsson og Kock
2000; Tidstrom og Virtanen 2002). Nar det derimot er snakk om a dra fordel av
samarbeidet gjennom & heste av godene, er det ikke sikkert at disse blir like rettferdig
fordelt, siden det & fordele godene fundamentalt sett er konkurransepreget
(Brandenburger og Nalebuff 1997). Begrepet “coopetition” ble forste gang brukt av
Raymond Noorda tidligere CEO i Novell Inc. (Brandenburger og Nalebuff 1996), som en
beskrivelse av et flerfasettert forhold mellom bedrifter som bade konkurrer og

samarbeider med hverandre samtidig.

“If ‘business-as-war’ is wrong, and ‘business-as-peace’ is too simplistic, what’s the
right mindset? It’s war and Peace simultaneously. Creating value, a bigger pie, is
fundamentally a cooperative activity involving customers and suppliers that a
company can’t accomplish alone. On the other hand, the act of dividing up the pie is
fundamentally competitive.”

(Brandenburger og Nalebuff 1997)

2.2.3. Rapportering av litteraturfunn

For & fa en hensiktsmessig struktur pa gjennomgangen av teori velger jeg a ta
utgangspunkt i Hoffman og Schlosser (2001) konseptuelle rammeverk for suksessfaktorer
1 strategiske allianser. Dette baserer seg péd resurs- og kunnskapsbasert teori,
transaksjonskostnadsteori og interorganisatorisk teori. Rammeverket deler opp samarbeid
i fem faser, hvor den forste omhandler den strategiske beslutningen om a innga et
samarbeid. Den andre om forhandlinger, den tredje om oppstart, den fjerde om
gjiennomfering og den siste om avslutning av samarbeidet. En lignende faseinndeling
nevnes ogsa som hensiktsmessig for & kunne dra fordeler av samarbeid av Ireland, Hitt et
al.(2002). I hver av fasene til Hoffman og Schlosser (2001) nevnes suksessfaktorer som

er viktig for et vellykket samarbeid. Litteraturfunnene er lagt inn under den fasen som er
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mest beskrivende for funnet og er en vurdering basert pd hva som star i den enkelte

artikkel/funn.

2.2.4. Kort beskrivelse av fasene

Under folger en kort beskrivelse av de fem fasene og hva de innebzrer (Hoffman og
Schlosser 2001):

1.

Strategisk analyse og beslutning om & samarbeide.
I analysefasen tas beslutning om a samarbeid og eventuelle partnere vurderes ut
fra resurslikhet og resurskomplementaritet. Hva samarbeidet skal dreie seg om

avgjores i denne fasen.

. Partnersegking og partnerutvelgelse.

Her er tillit et sentralt punkt. At partnere har tillit til hverandre er nedvendig for et
fruktbart samarbeid. Tilgang til og mulighet for & utnytte de resurser en partner
har er viktig. Partnere med tidligere erfaring i samarbeid og som er enige om

fundamentale kulturelle verdier foretrekkes.

. Utforme samarbeidet, forhandlingsfasen.

A fokusere pa 4 lage en sterst mulig kake ber prioriteres istedenfor & fokusere
ensidig pé kostnader. Nokkelen til suksess er & bli enig om rettigheter og plikter i
samarbeidet. Gjensidighet mellom partneres resurser er viktig. En ubalanse i
maktforhold og resurser kan fore til ustabilitet i samarbeidet. Beskyttelse av
kjernekompetanse ma vare i fokus slik at sentrale kunnskaper ikke overferes til
partner ved uforsiktighet. I utforming av samarbeidet er det viktig & bygge opp
tillit gjennom uoppfordret & understreke hvor viktig intensjonene om samarbeid
er. Samtidig vises at man preover & unngd opportunistisk oppfersel ovenfor
partnerne. I forhandlingsfasen er det viktig & bli enig om realistiske og klare mél
for samarbeidet, og en plan ma utarbeides med fastsatte milepaler.

Implementere og styre samarbeidet.

I denne fasen etableres kommunikasjonskanaler og resurser avgis til samarbeidet.
N& er det viktig at stotte fra toppledelsen til samarbeidet synliggjores og
kommuniseres i organisasjonen. Kontinuerlig overvaking av
informasjonsutvekslingen for & unngé utilsiktet kunnskapstapping fremheves som

viktig. For at samarbeidet skal lykkes, ma felles prosjekter raskt komme i gang
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slik at alle ser resultater. Raske og malbare resultater gir suksess i samarbeid, og
maling av samarbeidets ytelse ber etableres.

5. Auvslutte samarbeidet.
I denne fasen er det nedvendig at alle parter er enige om & avslutte samarbeidet
nar det skal skje. Forberedelser til & avslutte samarbeidet ber tas heyde for

allerede 1 forhandlingsfasen.

2.3. Fasene og litteratur

Fra Hoffman og Schlosser (2001) konseptuelle rammeverk velger jeg fasene 1 til 4 som
de mest hensiktsmessige for & kategorisere funn fra litteraturen. Fase 5 omhandler
avslutning av samarbeid og regnes ikke som hensiktsmessig for denne utredningen og
benyttes derfor ikke. For & belyse problemstillingen er litteratur fra forskning innen
resurs- og kunnskapsbasert teori, transaksjonskostnadsteori, interorganisatorisk teori og

IT/IS teori gjennomgétt.

Under gis en kort oversikt over de fem viktigste suksessfaktorene som ble funnet av

Hoffman og Schlosser (2001). Faktorene er enten i fase tre eller fire.

Tabell 3 Kritiske suksessfaktorer i samarbeid etter (Hoffman og Schlosser 2001)

Nr | Fase | Kritiske suksessfaktorer Suksessfulle bedrifters | Ikke-suksessfulle
oppfatning av hva som | bedrifters oppfatning
er viktig av hva som er viktig

1 3 Presis definisjon av rettigheter og plikter 54,5 % 25,0 %

2 3 Bidra med komplementeere resurser 63,6 % 50,0 %

3 4 Etablere ngdvendige resurser 34,5 % 36,4 %

4 3 Utlede samarbeidsmal av forretningsstrategi | 40,0 % 46,7 %

5 4 Rask implementering og hurtige resultater 30,9 % 23,1 %

2.4. Fase 1 - Strategisk analyse og beslutning om a samarbeide.

I folge Hoffman og Schlosser (2001) er det i analysefasen at det tas beslutning om &

samarbeide og eventuelle partnere vurderes ut fra resurslikhet og resurskomplementaritet.
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Dette nevnes ogsd som viktig av Tidstrom og Virtanen (2002) og av Rai, Borah et
al.(1996).

2.4.1. Kunnskaper om a samarbeide

Som tidligere nevnt ensker ikke alle SMB & samarbeide med andre. Undersgkelser viser
at SMB har motvilje mot & samarbeide i sterre grad enn store firma. Dette skyldes ikke
bare folelsesmessige og kulturelle barrierer, men ogséd at SMB ikke har kunnskap om
samarbeidets suksessfaktorer (Hoffman og Schlosser 2001). En bedrift som er proaktiv
for & finne samarbeidspartnere, antas & ha en fordel i et marked hvor flere potensielle
bedrifter kan vaere aktuelle & samarbeide med (Lambe, Spekman et al. 2002). Lambe,
Spekman et al. (2002) fremhever at 4 tilegne seg kunnskaper om & samarbeide er en:

’

”» . . »
...hands-on learning experience...

(Lambe, Spekman et al. 2002:145)

Bedrifter mé derfor regne med at noen av deres forste forsek pa & samarbeide ikke blir
vellykket. P4 den annen side opparbeides samarbeidskompetanse i disse forsekene (Ibid.).
Samarbeid brukes for & oppna fordeler og nyere analyser antyder at samarbeid er en av de
viktigste faktorene for verdiskaping (Ireland, Hitt et al. 2002). En annen stor fordel er at
tidligere utilgjengelige resurser blir gjort tilgjengelig gjennom samarbeid (Tsang 2000).
Dette er ogsa nevnt som en grunn til & samarbeide av Brandenburger og Nalebuff (1996)
og Zeng og Chen (2003). Konkurransefordeler pa grunn av saregen resurstilgang nevnes
ogsa som viktige grunner for samarbeid (Ireland, Hitt et al. 2002). Gjennom saregne
resurser kan en bedrift skape konkurransefortrinn og vare i stand til & betjene kundene

bedre enn konkurrentene (Bengtsson og Kock 2000).

2.5. Fase 2 - Partnersgking og partnerutvelgelse

I folge Hoffman og Schlosser (2001) er tillit et sentralt punkt. At partnere har tillit til
hverandre er ngdvendig for et fruktbart samarbeid. Tillit er ogsa et sentralt punkt i andre
faser, men omhandles teoretisk i denne fasen. Partnere med tidligere erfaring i samarbeid
og som er enige om fundamentale kulturelle verdier, foretrekkes (Hoffman og Schlosser
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2001). Erfaring med samarbeid er en resurs som gir gkt samarbeidskompetanse, og bidrar
til at kvaliteten pa et firmas samarbeidsevner oker, bla. ved utvelgelse av partnere og i
forhandlinger om samarbeid (Lambe, Spekman et al. 2002). Selv om en bedrift har
samarbeidskompetanse, vil den ha vanskelig for & samarbeide med en partner som ikke
kan handtere interkulturelle forskjeller, har problemer med & koordinere aktiviteter, ikke

deler makt eller har vanskelig for & dele informasjon (Lambe, Spekman et al. 2002).

2.5.1. Tillit mellom partene

Tillit er & ha tilstrekkelig tiltro til en partner slik at man vager a dele verdifull kunnskap
og andre resurser pa tross av den risiko det kan vare at disse blir misbrukt (Faulkner
1995) i (Kelly, Schaan et al. 2002). Hoy tillit bidrar til ekt suksess (Inkpen og Currall
1997) i (Das og Teng 2002b ). Ved & samle informasjon fra deltakerne i et mangesidig
samarbeid kan et firma gke sin samlede verdi eller styrke sin egen konkurranseposisjon
(Dowling, Roering et al. 1996). Ved a dele informasjon vil potensielle konflikter lettere
unngés og dermed tjene alle i samarbeidet positivt (Ibid.). Samarbeid mot felles mal og
interesser fremfor & opptre opportunistisk er viktig (Das og Teng 1998a; Das og Teng
2001b). Opportunistisk oppfersel oppfattes som tillitsbrudd mellom partene (Tidstrom og
Virtanen 2002). De sier ogsa at opportunisme kan oppfattes som en form for bedrageri i
og med at man ikke gjor det man er enig om (Ibid.). Hensiktsmessig samarbeidsstruktur
hindrer opportunistisk oppforsel og bidrar til enklere og bedre styring av samarbeidet
(Sivadas og Dwyer 2000; Das og Teng 2002b ). Dette stottes ogsd av at mekanismene
som nyttes til & kontrollere samarbeidet pavirker ytelse (Mjoen og Tallman 1994;
Fryxcell, Dooley et al. 2002; Johnston, MaCutcheron et al. 2004). Ogsa sosiologiske
teorier og transaksjonskostteorier peker pa det viktige i & etablere tillitsforhold mellom
samarbeidende bedrifter. Interorganisatorisk tillit reduserer behovet for kontroll, noe som
forer til lavere transaksjonskostnader. Tillit influerer positivt pa enhver utvidelse av
samarbeidet og fordelene ved samarbeidet gker (Hoffman og Schlosser 2001). Samarbeid
som man har tillit til hverandre er de som har muligheten til & utnytte de potensielle
verdiene best Ireland, Hitt et al. (2002). De fremholder begrepet sosial kapital. Dette er
firmaets forhold til andre firmaer med viktige resurser. De sier at tillit er nekkelen til
innflytelse for & oppné samarbeidssuksess, og at sosial kapital bygges opp gjennom et

nettverk av personlige forhold som fordrer tillit (Ibid.).
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Til tross for manglende empiriske funn som viser at tillit har noen innflytelse pa
samarbeid, fremheves dette ofte som nedvendig i samarbeid (Johnston, MaCutcheron et
al. 2004). Da de undersokte dette, fant de at det var viktig & bygge opp tillit til de
samarbeidspartnere man ville utvide samarbeidet med. Deres studie viste at okt
samarbeidsvilje ledet til hoyere oppfattet ytelse og heyere tilfredshet mellom partene
(Ibid.).

2.5.2. Resurstilgang gjennom kunnskap om potensielle partnere

Gjensidig strategisk avhengighet bidrar til samarbeid (Das og Teng 2002b). Likeledes vil
muligheten for samarbeid ved gjensidig avhengighet av resurser vere stor, det vil si at
resursavhengighet er et kritisk premiss for samarbeid og opprettholdelse av samarbeid.
Tilgang til komplementare resurser nevnes av som en storre motivasjonsfaktor enn
risikodeling og stordriftsfordeler for samarbeid, og samsvarer med avhengighet av
resurser som motivasjon for samarbeid Ireland, Hitt et al. (2002). Dette stottes ogsé av
Hoffman og Schlosser (2001) som fant at bedrifter ansa det & bidra med komplementaere
ressurser som viktigst i et samarbeid: 64 % av de suksessrike bedriftene og 50 % ikke-
suksessrike mente det samme. Se tabell 3 over for en oversikt. Likeledes hevdes det at
organisasjonskunnskap er avgjerende for suksess. Bedrifter som vet mer om kunder,
konkurrenter, leveranderer og egen organisasjon, utviker ofte mer varige
konkurransefordeler (Sivadas og Dwyer 2000; Ireland, Hitt et al. 2002). F. eks. er SMB
ofte involvert i produktdesign for sterre bedrifter (Levy, Loebbecke et al. 2003). Dette

fordrer at de skjonner en kundes behov og vet hva kunden tenger (Ibid).

Organisasjonene ma passe sammen bade operasjonelt og strategisk for & kunne danne et
fruktbart samarbeid (Das og Teng 2002b). Det resursbaserte synet pd strategi ser forhold
mellom organisasjoner som en resurskobling som fremskaffer synergier ved & dele eller
overfore resurser (Hoffman og Schlosser 2001). Dette krever at resursene er

komplementere eller like (Ibid.).
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2.5.3. Kultur forskjeller mellom organisasjoner

Spesifikke mél, vurderinger, normer og tradisjoner, er oftest dypt forankret i en
organisasjon. Hamel, Doz et al. (1989) sier at asiatiske bedrifter ofte leerer mer av deres
vestlige partnere enn vice versa siden de bidrar med kunnskap som er vanskelig & lere,
mens vestlige bedrifter bidrar med lett imiterbar teknologi. Kulturell folsomhet kan laeres
gjennom trening og dermed gke samarbeidets ytelser Duyster og Heimeriks (2004). Ulik
oppfatning om grunnleggende sporsmaél kan fore til edeleggende konflikter og legge en

demper pé samarbeidsidnden (Rai, Borah et al. 1996).

2.6. Fase 3 - Utforme samarbeidet, forhandlingsfasen

Hoffman og Schlosser (2001) fremholder at nekkelen til suksess er & bli enig om
rettigheter og plikter i samarbeidet, og at gjensidighet mellom partenes resurser er viktig.
En ubalanse i maktforhold og resurser kan fore til ustabilitet i samarbeidet. Det ber
fokuseres pa a lage en sterst mulig kake, og kjernekompetanse ber beskyttes slik at
sentrale kunnskaper ikke overfores til partner ved uforsiktighet. I denne fasen er det ogsa

viktig & bygge opp tillit og 4 bli enig om realistiske og klare mal for samarbeidet (Ibid.).

2.6.1. Avtale plikter og rettigheter i samarbeid

Transaksjonskostnadsteori forutsetter at samarbeidet konfigureres for & minimere
avvikende oppfersel og dermed redusert behov for kontroll (Hoffman og Schlosser 2001).
Hvis det er hoy grad av avvikende oppfersel, oker kostnadene til kontrollstrukturer og
reduserer samarbeidets effektivitet. Jevnlige konflikter om plikter og rettigheter (deling
av fortjenesten) forer til hoyere kostnader til konfliktlesning. Dette hindrer potensielle
fordeler for samarbeidet. Folgelig ber konflikter minimaliseres ved & etablere presise mal
og oppgavedefinisjoner i starten av et samarbeid (Ibid). Dette stottes ogsa av Hamel, Doz
et al. (1989) som sier at avtaler ber inneholde spesifikke ytelseskrav. Reduksjon av
konfliktniva ved a ha gode kontrollstrukturer anses som viktig Das og Teng (2003). En

konflikt defineres som:

“Relasjonelle spenninger som gir og krever energi.”

(Spurkeland 2005:209)
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I folge dette trenger en konflikt ikke alltid & veere negativ. Noe som ogsd stottes av
Hamel, Doz et al. (1989) som sier at konflikter kan vare et bevis pa at begge parter har
fordeler av et samarbeid. Rai, Borah et al. (1996) sier at konflikter kan oppstd fordi
partene ikke er enig i hensikten med samarbeidet og hvordan mal skal nés. Langsiktige og
kortsiktige mal med samarbeidet kan bli misforstétt og fere til at malet blir uklart. Det er

derfor viktig & vaere enig om hensikten med samarbeidet (Ibid.).

2.6.2. Beskyttelse av egen kunnskap i samarbeid

Kunnskap er en kilde til konkurransefordeler (Levy, Loebbecke et al. 2003).
Kunnskapsutveksling og beskyttelse av egen kjernekompetanse nevnes som en nekkel til
suksess og for & hindre utarming av egen kompetanse (Ibid.). Videre er SMB
kunnskapsgeneratorer, men darlige til & utnytte kunnskapen (Ibid.), samtidig som
innovasjon og konkurranseevne er positivt korrelert (Levy, Loebbecke et al. 2001). I et
samarbeid kan kunnskap stette konkurransedyktighet under coopetition”, men enhver
overforing av kunnskap kan brukes av partner i konkurransegyemed. Dette kan virke
negativt pd den bedriften som overforer kunnskapen og SMB mé derfor kunne handtere
kunnskapsdeling  under  “coopetition” (Levy, Loebbecke et al. 2003).
Kunnskapsanskaftfelse endrer balansen i forhandlingsstyrken mellom partnere. Dette er en
situasjon som kan lede til misngye hos minst en av partene (Das og Teng 2003). Det er
derfor viktig & kontrollere hvilken informasjon som utveksles mellom partene og pa
hvilken mate det skal gjores (Hamel, Doz et al. 1989). Vellykkede bedrifter ser hvert
enkelt samarbeid som et vindu inn i sin partners brede kompetanse. De bruker
samarbeidet til & leere seg ny kunnskap langt ut over formelle avtaler og sprer den ut i
egen organisasjon (Ibid.), Dette mener ogsa Levy, Loebbecke et al.(2003) er viktig. De
sier at synergier kun oppstar hvis begge sider deler kunnskaper. P4 den annen side gjor de
oppmerksom pa at det & dele kunnskaper kan ha negative sider. Partner kan utnytte den
andres kunnskap pd en méite som reduserer verdien til den andre, sdkalt “negative
reverse-impact” NRI (Ibid.). Tidstrom og Virtanen (2002) peker pa hvor viktig det er a
beholde egen kjernekompetanse samtidig som man arbeidere for & na felles mal. Dette
stotter at evnen til & handtere interorganisatoriske kunnskapsstremmer er en kilde til

konkurransefordeler (Levy, Loebbecke et al. 2003). For & handtere kunnskapsutveksling i
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samarbeid anbefaler Hamel, Doz et al. (1989) 4 ha en person i1 rollen som
informasjonsovervaker. Denne personen skal se til at kunnskap som utveksles er i

henhold til det som er avtalt og ikke utilsiktet overfores til samarbeidspartner (Ibid.).

2.7. Fase 4 - Implementere og styre samarbeidet

Hoffman og Schlosser (2001) fremhever at det er 1 denne fasen at
kommunikasjonskanaler etableres og resurser avsettes. Toppledelsesstoatte til samarbeidet
synliggjores og kommuniseres i organisasjonen. | fase 3 nevnes at beskyttelse av egen
kompetanse er viktig. 1 denne fasen etableres rutiner for overvaking av
informasjonsutvekslingen, bla. for & unngd wunedig tap av kunnskap og

kunnskapsoverforing.

2.7.1. Toppledelsessteatte til IT bade i eksterne samarbeid og internt

Hvor viktig samordning mellom IT og foretning er vel kjent og vel dokumentert siden
sent pa 1970 tallet (Luftman 2000). Luftmans (2000) artikkel omhandler maling av en
bedrifts modenhet i IT-samordning. De finner at de fleste bedrifter er pa niva to av seks
modenhetsnivaer. Luftman, Papp et al. (1999) identifiserte ulike faktorer for IT-
samordning som har betydning for en bedrifts ytelse, bla. stette fra toppledelsen, ITs
deltakelse 1 planleggingen av forretningsstrategien og effektiv styring av IT-prosesser.

Deres undersokelse gikk over fem &r og omfattet flere enn 1000 bedriftsledere.

Strategiarbeid er utarbeiding av mal og planer for en bedrift og hvordan man skal
gjennomfere planene og nd mélene Turban, King et al. (2004). 1 dag er det & ha en god
strategi mer nedvendig enn noen gang for for overleve og ha suksess (Porter 2001).
Hoffman og Schlosser (2001) sier at resursbasert strategisk teori antar at
samarbeidspartnere har komplementazre, eller like resurser, som nar de kombineres
skaper synergier. Med dette menes at ogsé partneres strategier ber vaere komplementzare,
men ikke nedvendigvis identiske. Ulike forretningsstrategier kan ogsa utgjere en solid
basis for suksessfullt samarbeid hvis de ikke er i konflikt (Ibid.). Dette stottes ogsé av
Tidstrom og Virtanen (2002) som sier at bedrifter som samarbeider ber passe til
hverandre bade strategisk og kulturelt. I motsetning til dette vil liten felles
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méloverlapping bidra til misneye med samarbeids ytelse (Das og Teng 2002b ). P4 grunn
av deres potensial for verdiskaping ber ledere se pa samarbeid som en del av firmaets
strategi Ireland, Hitt et al. (2002). Kritisk for alle strategiske samarbeid at lederen evner &
gjenkjenne muligheter og folge opp med resurser til & nyttiggjore seg dem (Ibid.). Ross,
Beath et al. (1996) sier at ledere kan velge blant en rekke kompetanser nar de skal
bestemme seg for hva slags muligheter de vil utvikle for & oppnad konkurransefordeler.
Ikke alle firma vil velge strategi som en IT-verdi. Likevel vil en bedrift som er
informasjonsavhengig, og det gjelder nesten alle firmaer, oppleve at de har en konkurrent
som har en IT-applikasjon som er nedvendig for & kunne konkurrere. Enhver bedrift som
implementerer en IT-applikasjon for & vaere konkurransedyktige, trenger IT-kompetanse
for & levere stotte til disse applikasjonene raskt og effektivt. For disse bedriftene foreslés
det at lederen konstant ma vurdere verdiene i bedriften og utvikle strategier som angriper
svakheter og pavirker styrker (Ibid.). Levy, Loebbecke et al. (2003) sier at noen SMB ser
IS som en mulighet til & endre foretningsdriften, serlig de som ensker vekst. Innovasjon
og konkurransedyktighet ser ut til & henge sammen for SMB (Levy, Loebbecke et al.
2003) og IS er en mekanisme som SMB kan bruke for & respondere raskt i et marked for
a utnytte sine innovasjonsevner. At SMB er kunnskapsgeneratorer og gode til & forsta en
kundes behov, er ikke det samme som at de er i stand til & integrere dette i et mer
omfattende og langsiktig strategisk perspektiv siden de ofte er mer opptatt med a overleve
fra dag til dag (Levy, Loebbecke et al. 2003). Cragg, King et al. (2002) undersokte
relasjonen mellom IT-samordning (alignment) og ytelse i sma bedrifter i UK og fant
indikasjoner pd at en solid andel av sma bedrifter hadde oppnadd hey grad av IT-
samordning. I tille<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>