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SAMMENDRAG

HVA ER ET INDUSTRIELT NETTVERK?

Vileser daglig om sosiale nettverk, digitale nettverk,
personlige nettverk, endatil lukkede, hemmelige

nettverk. Innen industriell markedsfering, ogsa kalt

«business-to-business» markedsfering, definerer vi

imidlertid nettverk som summen av alle relasjonene en

bedrift har. Slik sett har alle bedrifter et nettverk. Alle

harleveranderer, samarbeidspartnere og kunder. Nett-
verk er ikke noe man kan velge a deltai. Det er noe som

man er en del avog som man ma laere seg 8 mangvrere

i. Nettverk representer muligheter og begrensninger.
De erkilde til makt og konflikt, men ogsa til samarbeid

og gjensidig utvikling. Méaten en bedrift klarer 4 bygge

og utvikle sine relasjoner pa vil veere avgjgrende for

hvordan den lykkes.

Innen markedsfering er det ulike teoretiske perspek-
tiver panettverk. Araujo og Easton (1996) presenterer
hele ti forskjellige perspektiver, hvor social networks,
interorganisation theory, actor-network theory, policy

networks, innovation networks og industrial networks
er blant de mest kjente. Denne artikkelen bygger pa
detindustrielle nettverksperspektivet, fordi dette per-
spektivet vektlegger og problematiserer gjensidigheten
ogavhengigheten vi ofte finneriindustrielle markeder.
I et nettverksperspektiv er det ikke bedriftene som er
denviktigste enheten, men relasjonene bedrifter har til
andre bedrifter. Slike relasjoner henger sammen. For
eksempelvil forholdet bedriften har til sine leverandg-
rer, pavirke hva den kan gjgre overfor kundene. Disse
kundene kjgper sannsynligvis ogsa av bedriftens kon-
kurrenter, som konkurrerer om gode betingelser fra
de samme leverandgrene. Ogbedriftens konkurrenter
er ikke bare konkurrenter, men ogsa samarbeidspart-
nere nar det gjelder & utvikle bransjestandarder og gode
rammebetingelser overfor myndighetene. Indirekte
relasjoner har ogsa betydning - relasjonene som leve-
randereneigjen har til sine leverandgrer, har stor betyd-
ning for hvordan de klarer & oppfylle sine forpliktelser.



HVORDAN SKAL BEDRIFTER ORGANISERE

SINE EKSTERNE RELASJONER?

Forskning pa industrielle nettverk startet pa 1970-tal-
let. Med oljekrisen i 1973 og slutten pa Vestens sam-
menhengende gkonomiske vekst ble det stilt spgrsmal

ved maten bedrifter ble organisert pa. Til da hadde

det store, multinasjonale selskapet veert idealet hvor

stordriftsfordeler favoriserte vertikal og horisontal

integrasjon. Ford Motor Co. eide for eksempel bade

gummiplantasjer, dekkfabrikker, bilfabrikker og for-
handlere, en totalt integrert intern verdikjede. Olje-
krise, markedsnedgang og gkt konkurranse blant

annet fra Japan banet imidlertid vei for nye tenkema-
terinnenindustrielt samarbeid og organisering. Ideen

var at bedrifter, bade store og sma, kan samarbeide om

autvikle ressurser og aktiviteter i nettverk hvor de er

gjensidig avhengige. Nettverk er blitt beskrevet som

«den tredje vei», hvor vi i den ene enden av skalaen

finner markeder med perfekt konkurranse og enkelt-
vise transaksjoner, og pa den andre siden finner total

integrasjon eller «hierarkisk styring» (Webster 1992).
En av de forste som beskrev dette, var Joseph Schum-
peter pa 1930-tallet (Schumpeter 1954). Han lanserte

begrepet innovasjonssystemer og argumenterte for at

innovasjoner oftere oppstar i grupper av bedrifter hvor

det er utstrakt grad av samspill og utveksling av ideer.
Disse tankene fikk ny aktualisering pa 70- og 80-tallet,
forst og fremst med Michael Porters klyngeteori (Por-
ter 1985). Porter argumenterer for at bedrifter som er

samletigeografiske klynger, utvikler en dynamikk som

er gjensidig forsterkende. Silicon Valleyi Californiaer

ofte nevnt som et eksempel pa en geografisk klynge. I

Norge har Torger Reve gjennomfort flere studier og

beskrivelser av norske innovasjonsklynger (Reve og

Jakobsen 2001, Reve og Sasson 2012). Achrol og Kotler

(1999: 146) har beskrevet utviklingen av en nettverks-
gkonomi som «radikalt gjennomgripende» for maten

vi forstar markedsfering pa.

Parallelt har en liknende forskningstradisjon etab-
lert seg med utspring i europeiske forskningsmiljoer
(Hakansson mfl. 2005, Hakansson og Snehota 1989,
Turnbull mfl. 1996). Denne har et generisk perspektiv
hvor nettverk ikke er begrenset til geografiske omra-
der: Nettverkseffekter oppstar nar bedrifter samar-
beider, ogsa pa tvers av bransjer og landegrenser. Et
slikt industrielt nettverksperspektiv legger til grunn at
nettverk ikke er noe man kan velge a ha - alle bedrifter
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erietnettverk hvor bedrifter er gjensidig avhengige.
Men man kan velge hvordan en vil bruke og aktivisere
nettverket. Et slikt perspektiv utfordrer vart syn pa
bedrifter som frie, selvstendige og uavhengige akto-
rer. Det utfordrer ogsa vart strategisyn. I det klassiske
strategibegrepet utarbeider bedrifter forst en visjon,
sa gjennomfares en SWOT-analyse av na-situasjonen.
Deretter lages mal som signaliserer hvor en vil, og en
strategi og handlingsplan for & na disse malene. I et
nettverk er man imidlertid vel s mye avhengig av and-
res valg. Relasjoner ma utvikles og endres i samarbeid
med andre bedrifter.
Strategiietnettverksperspektivbetyr med andre ord
a stille spgrsmal som: Hva er mitt nettverk? Hvordan
henger minerelasjoner sammen med andre relasjoner?
Hvaer minrolle i nettverket? Hvordan kan nettverket
blistyrket avmin tilstedevaerelse? Hvilke ressurser kan
jegtilby, oghvilke aktiviteter kan jeg utfare? Hvilke rela-
sjoner kan jeg bruke til 4 styrke andre relasjoner? Hva
skjer med nettverket nar jeg forsgker a pavirke det?
Hvordanvil andre svare? Ser de fordeler ava samarbeide
med meg? Kan vi finne nye arenaer for samarbeid? Vi
skal komme tilbake til disse spgrsmalene etter hvert.

EN TILNARMING: NETTVERKSBILDER

Dersom vi starter med det forste spgrsmalet, «<hva

er mitt nettverk»?, sa vil den enkelte bedrift ha sin

bestemte oppfatningeller sitt bilde avhvordan nettver-
ket serut, avhengig avhvordan bedriften er posisjonert.
Noen bedrifter har lite tilgang pa informasjon og ser

ikke ut over sine umiddelbare og nzere relasjoner, mens

andre bedrifter har storre oversikt og tar beslutninger

deretter. Dette betyr at beslutninger tas pa bakgrunn

av hvordan den enkelte bedrift definerer sitt nettverk,
eller sitt eget nettverksbilde. Slike nettverksbilder vil

variere internt i bedrifter og mellom bedrifter. Et nett-
verksbilde har en visuell side, det vil si en forstaelse for
hvordan de forskjellige bedriftene er koblet sammen i

nettverket, oghvordan relasjonene mellom dem funge-
rer. Dethar ogsa en deskriptivside, detvil siaten akter
har en oppfatning avhvordan rollene er fordeltiet nett-
verk, hvem som gjor hva, hvem som har innflytelse og
pavirkning, etc. Denne mentale eller kognitive dimen-
sjonen innen nettverksforskning er relativt ny (Hen-
neberg mfl. 2006) og baserer seg blant annet pa Karl

Weicks teorier om sensemaking (Weick1995), det vil si

atmenneskeriorganisasjoner trenger a skape mening
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i sine omgivelser. A utvikle nettverksbilder har visse
likheter med cognitive mapping-teknikker (Easterby-
Smith mfl. 2002). Nettverksbilder er derfor med pa a
sortere og rydde i denne forstaelsen. Ofte tenker vi pa
de fysiske dimensjonene i relasjoner; vareflyt og res-
sursutvikling. Menrelasjoner og nettverk er vanskelige
a «se». Vikan se fysiske bygninger og utstyr, vikan telle
fakturaer og folge pengestremmer, men hvordan dette
erkoblet ssmmen med andre aktgrer, erikke enkeltafa
gye pa. Men det er mulig & forsta nettverk gjennom vare
forestillinger om hvordan relasjoner henger sammen.

EMPIRISKE EKSEMPLER: NORSK LAKS | JAPAN
Vi vet at nettverksbilder er forskjellige, bade internt i
bedrifter og mellom bedrifter (Mouzas mfl. 2008). Det-
teinnebaerer at det vil veere motstridende oppfatninger
av hvordan et nettverk best skal organiseres. Hvordan
kan forstaelse for nettverksbilder hjelpe bedrifter til
pavirke sitt nettverk? Dette var utgangspunktet for et
nylig avsluttet forskningsprosjekt (Abrahamsen 2009)
og pafglgende videre bearbeiding av data fra dette pro-
sjektet (Abrahamsen mfl. 2012b, Abrahamsen mfl. 2011).
Idenenestudien (Abrahamsen mfl. 2011) har vi sett
pa hvordan norske eksportgrer av laks til Japan for-
sgker a endre det japanske distribusjonssystemet for
sjomat. Tradisjonelt har mesteparten avsjogmatiJapan
blitt omsatt gjennom store og til dels uoversiktlige gros-
sistmarkeder, slik som T'sukiji-markedet i Tokyo, hvor
enrekke mellomledd er med pa a gke kostnadene pavei
til butikkhyllene og restaurantbordene. Utenlandske
eksportgrer arbeider derfor med a etablere alternative
distribusjonskanaler med feerre mellomledd som gir
direkte kontakt med matvarekjedene (Bestor 2004).
Som forskningsmetodikk valgte vi kvalitative meto-
der, forst og fremst personlige intervjuer med respon-
denter fra norske eksporterer, japanske importgrer,
grossister og matvarekjeder (se figur 1) og til en viss grad
deltakende observasjon. Sekundzerdata som eksport-
statistikk ogbedriftsinterne rapporterble ogsa benyttet.
Ved hjelp av denne type metodetriangulering ensket
vi a gke kvaliteten pa datagrunnlaget (Denzin 1988).
Intervjuene varte cirka 1,5 time og ble gjennom-
fort pa engelsk. Respondentene ble bedt om a tegne
sitt nettverksbilde slik det etter deres oppfatning sa ut
fem ar tilbake i tid, slik dette ser ut i dag, og hvordan
dette vil se ut fem ar fram i tid. Deretter ble disse tre
nettverksbildene brukt som utgangspunkt for a stille

detaljerte spgrsmal om hvordan de viktigste relasjo-
nene i nettverket var organisert, hvordan relasjonene

hadde endret seg over tid, og hvordan de sannsynlig-
vis vil endre seg i fremtiden. Relasjonene ble i denne

sammenheng operasjonalisert i form av ARA-model-
len (Hakansson og Snehota1995), hvor en relasjon kan

beskrives ut fra dimensjonene aktiviteter (activities),
ressurser (resources) og sosiale band (actor bonds). Den

forste dimensjonen er aktivitetene som bedriftene gjor

sammen, for eksempel lager, logistikk, salgs- og mar-
kedsfaringskampanjer og innkjep. Den andre er res-
sursene som bedrifter utvikler og deler, slik som varer

og tjenester, produksjonsfasiliteter, finans, teknologi,
kunnskap og personell. Den tredje dimensjonen er de

sostale og personlige bandene som etableres mellom

bedrifteriform av tillit versus mistenksomhet, neerhet

versus avstand, samarbeid versus konkurranse, apen-
hetversus tilpasning, makt og konflikt. Intervjueneble

transkribert, og tekstinnholdet ble deretter kodet og

analysert ved hjelp av template-analyser (King 2004).
En egen metodikk for a sammenligne responser pa tvers

av de beskrevne nettverkene ble ogsa utviklet.

RESULTAT: NETTVERKSBILDER
HAR STRATEGISK BETYDNING

Resultatene viser at det er samsvar mellom nettverks-
bilder blant aktgrer som er tett integrert. For eksem-
pel har norske eksportarer, japanske importerer og

de store japanske matvarekjedene lik oppfatning av
hvordan nettverket er organisert. Et eksempel pa dette

er filetering av fisk: Japanerne har tradisjonelt gns-
ket a filetere fisken selv, med det resultatet at fisk blir

sendt til Japan med hode, bein og skinn som medfgrer

gktvekt og gkte transportkostnader. Na har imidlertid

flere norske eksportgrer fatt gehgr for at denne opera-
sjonenkan gjoresiNorge. Slikarbeidsdeling er med pa

aholde kostnadene nede. Japanske matvarekjeder ser

ogsa fordelene ved a jobbe tettere med norske ekspor-
torer fordi dette sikrer sporbarhet og varedokumen-
tasjon, en viktig del av deres kvalitetssikring. Sterst

forskjell var det imidlertid mellom nettverksbildene

fra bedrifter som representerer de tradisjonelle gros-
sistmarkedene, ogeksportorer ogmatkjeder somjobber

for en effektivisering og endring av disse. Aktoreride

tradisjonelle fiskemarkedene visertil at dette er en del

avJapans matkultur og tradisjon, hvor mange mellom-
ledd sikrer et rikt vareutvalg som kommer kundene



FIGUR 1 Utvalg ved personlige intervjuer.

SELSKAP BESKRIVELSE
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RESPONDENT

NORGE

Norway Salmon

Stort oppdrettsselskap og lakseeksportar

Teamleder Asia + Salgsdirekter

Supreme Seafood

Stort oppdrettsselskap og lakseeksportar

Salgsdirekter

JAPAN

Bluewater Trading Sjematimporter

Visepresident

Karatsu Co. Grossist av sjgmatprodukter pa de japanske fiskemarkedene | Daglig leder
Shoitachi Produsent og foredlingsbedrift av sjgmat President
Tokyo Fisheries Corp Importer, grossist og trader Daglig leder

Tokyo Metropolitan Fishmarket Tokyos store fiskemarked (Tsukiji)

Generaldirekter

Asahi Retail Matvarekjede

Innkjgpssjef

BCB Matvarekjede

til gode. Norske eksporterer og japanske matkjeder
synesimidlertid denne distribusjonsformen har utspilt
sinrolle, ogvilhandle direkte med hverandre. Folgelig
opplever fiskemarkedene na at et stadig storre volum
omsettes utenom deres kanal, og ma gjare grep for &
bli mer attraktive.

Resultatene fra denne studien gir et viktig forsk-
ningsmetodisk bidrag fordi de viser at nettverksbilder
kan brukes til a forsta hvordan nettverk er organisert,
og hvordan de endres fra den enkelte bedrifts stasted.
Resultatene gir ogsa et viktig teoretisk bidrag fordi de
gir oss innsikt i hvordan bedrifter resonnerer og vur-
derer sine strategiske muligheter. I tillegg ser vi at nett-
verksbilder er til hjelp nar bedrifter skal ta strategiske
beslutninger og velge samarbeidsform. For eksempel
observererviatbedrifter bruker nettverksbilder aktivt
for a pavirke andre aktgrer i nettverket. Vi har identifi-
sert tre mater dette kan gjores pa: 1) Den farste garut pa
a endre andres oppfatning gjennom forhandlinger og
diskusjoner. Med andre ord utvekslerbedrifterideer og
forestillinger om hvordan nettverket skal organiseres,
og dette resulterer i tettere samarbeid og integrasjon.
2) Den andre maten gar ut pa bevisst a velge samar-
beidspartnere som har samme oppfatning som en selv.
Deterenkeltasamarbeide nar deterlite konflikt rundt
hvordan samarbeidet skal organiseres. 3) Den tredje
maten erved tvang og bruk av makt hvor bedriftene har
endret seg motvillig. I disse tilfellene har ressursene
deres veert tett integrerte, selv om de sosiale bandene
har veert preget av mindre grad av samarbeid.

Innkjepssjef

Ienannenstudie har vibruktdet samme datasettet
og sett pahvordan ulik rolleforstdelse pavirker endrin-
gerinettverk (Abrahamsen mfl. 2012b). I etindustrielt
nettverk vil en bedrift ha en unik posisjon basert pa
hvilke relasjoner den har. De ulike funksjonene i en
verdikjede (eksporter, importer, grossist, detaljist)
er eksempel pa slike posisjoner (Anderson mfl. 1998).
Bedrifter sgker hele tiden a styrke sin posisjon ogendre
nettverket til sin fordel. Derfor er slike nettverkspo-
sisjoner aldri statiske: Bedrifter skifter leveranderer,
kunder og samarbeidspartnere, noen relasjoner styr-
kes, og andre svekkes (Mattson 1985). Det eksisterer
ogsa ulike oppfatninger av hvordan samarbeid skal
organiseres. Derfor vil kamp og konflikter om slike
posisjoner vere en viktig driver for endringer i seg
selv (Johanson og Mattsson 1992). @kt kunnskap om
hvordan bedrifter kan posisjonere seg i sitt nettverk,
er derfor en viktig forutsetning for a forsta deres stra-
tegiske valg.

Resultatene fra dette studiet viser at ngkkelen til
a forsta hvordan posisjoner endres, ligger i a forsta
hvordan bedrifter tolker sine og andres posisjoner,
det vil si hvordan de definerer sine nettverksroller. 1
dette ligger en erkjennelse av at en bedrift kan ha en
unik posisjon (for eksempel veere en leverander), men
velge d utove denne posisjonen pa forskjellige mdater
(for eksempel veere aktiv eller passiv). Endringer av
posisjoner foregar dermed gjennom a endre egen og
andres rolleforstdelse. Vi har sett at enkelte norske
eksportgrer har lykkes i a etablere et nettverk hvor
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FIGUR 2 Stegvis prosess for strategiske beslutninger i industrielle nettverk.

« Hvorfor har vi denne .
relasjonen?

Hvilke aktgrer er viktige
i mitt nettverk?

» Hvordan foregar * Huvilke aktiviteter og
samarbeidet? ressurser deler vi?

* Hvor avhengige er » Hvordan er gjensidigheten?
vi av hverandre? * Hvordan kan vi komplettere

* Hvordan lgser vi var informasjon?
uenighet?

* Hva er potensialet?
* Hva er farene?

deterenklaroppfatning avhvilke roller aktgrene skal

ha, det vil si hvem som skal gjore hva. Et eksempel pa

dette er tidligere nevnte samarbeid hvor laksen filete-
res hos eksportgren i Norge, pa importgrens fabrikk i

Japan ellerifiskedisken i supermarkedet, avhengig av
den endelige etterspgrselen i butikken. Pa den annen

side har de tradisjonelle fiskemarkedene ikke klart a

tilby funksjoner som er attraktive for norske ekspor-
torer og japanske supermarkeder. Den fragmenterte

distribusjonsstrukturen som preger disse markedene,
gjor sporbarhet uoversiktlig og vanskelig. Uenighet om

rollefordeling skaper derfor et darlig utgangspunkt for

autvikle nettverket videre.

Resultatene viser dermed at skal vi spille en vik-
tig rolle i vart nettverk, ma vi tilby funksjoner andre
bedrifter ser pa som attraktive. I tillegg ser vi at der-
som vi gnsker & endre nettverket til var fordel, ma vi
utfordre var egen og andre bedrifters rolleoppfatning.
Rolleendring kan skje utenfra ved a styrke relasjoner
til bedrifter som deler var oppfatning, eller innenfra
ved a pavirke vare samarbeidspartnere gjennom dialog
og forhandlinger.

ET STRATEGISK VERKT@Y

Sa langt har vi sett at forstaelse av egne og andres

nettverksbilder kan veere til god hjelp i strategiarbei-
det. Hvordan kan denne innsikten hjelpe bedrifter til

a ta bedre beslutninger? Fglgende stegvise prosess

(figur 2) kan veere et godt utgangspunkt (Abraham-
sen mfl. 2012a):

* Hvordan ser nettverket
vart ut om 2-5 ar?
* Hva betyr dette for meg?

* Hvilken ny innsikt
har jeg fatt?
* Hva betyr dette for
mine hovedutfordringer?

1. BESKRIV UTFORDRING

Denne utfordringen er ofte knyttet til en relasjon. Hva

er hovedutfordringen med a utvikle denne relasjonen

videre? En god fremgangsmate kan veere a vurdere

styrken pa relasjonen gjennom en relationship audit
(Ford mfl. 2011) hvor en kan stille seg folgende spors-
mal: Hvorfor har vi denne relasjonen? Hvilken verdi har

den for oss, og omvendt? Hvordan foregar samarbeidet?

Hvor avhengige er vi av hverandre? Hvordan lgser vi

uenighet? Hvilket sted befinner denne relasjonen seg

pa? Hvaerrelasjonens potensial? Hvaer farene ved den-
nerelasjonen? Resultatet avdenne gjennomgangen er

endefinerthovedutfordring knyttet til denne relasjonen.

2. BESKRIV NETTVERKET

Neste steg er a beskrive hvordan denne relasjonen

henger sammen med andre relasjoner. Viktige spors-
mal her er: Hvilke aktgrer er viktige i mitt nettverk?
Hvilke aktiviteter, ressurser og sosiale band deler vi?
Er bandene sterke eller svake? Hvordan virker aktivi-
teter, ressurser og sosiale band sammen? Hvordan er
gjensidigheten? Resultatet av denne gjennomgangen

ervart nettverksbilde. Deretter kan vivurdere mater a

komplettere nettverksbildet pa: Hvem sitter med infor-
masjon om deler av nettverket som er viktige for oss a

kjenne til, men somviharliten oversikt over? Har andre

deler avorganisasjonen bedre oversikt? Kan vi trekke

kunder, leverandgrer eller andre samarbeidspartnere

inniprosessen? Resultatet avdenne fasen vil gi et mer
komplett nettverksbilde.



3. BESKRIV ENDRINGER | NETTVERKET

Deretter kan vi tenke framover og stille oss spgrsmalet

om hvordan nettverket vart vil se ut om to til fem ar:

Hvilke aktgrer har kommet til? Hvilke relasjoner har

endret seg? Hva betyr dette for meg? Hvor kan jeg fin-
ne mer informasjon om hvordan nettverket vil utvikle

seg? Hvordan ser kunder, leverandgrer og andre sam-
arbeidspartnere pa sine fremtidige roller i nettverket?

Resultatet vil gi et fremtidig nettverksbilde.

4. UTVIKLE STRATEGI FOR ENDRING

Til slutt kan vi utvikle strategier for a handtere rela-
sjonen bedre og utvikle nettverket videre. Viktige

sporsmal vil veere: Hva betyr dette for mine planer
og strategier? Hvilken ny innsikt har jeg fatt som kan

hjelpe meg med min hovedutfordring? Gjennom den-
ne prosessen har vi na fatt bedre grunnlag for a svare

pade viktige strategiske spgrsmalene vi definerte tid-
ligere, slik som: Hva er min rolle i nettverket? Hvor-
dan kan nettverket bli styrket av min tilstedeveaerelse?

Hva skjer med nettverket nar jeg forsgker a pavirke

det? Hvordan vil andre svare? Ser de andre fordeler
av a samarbeide med meg? Kan vi finne nye arenaer
for samarbeid? Ford mfl. (2011) lanserer seks hoved-
strategier som oppsummerer dette pa en god mate,
The 6 Cs. Disse strategiene er definert som conform

eller confront, consolidate eller create, og coerce eller
concede. De farste to gjelder maten vi handterer vare

relasjoner pa: Skal vi endre vare relasjoner, eller skal

vi opprettholde et status quo? De to neste gjelder var
posisjon i nettverket: Skal vi konsolidere var eksiste-
rende posisjon, eller skal vi endre denne ved a inn-
ga nye relasjoner? Hva medfgrer i sa fall dette? Den

tredje strategien gjelder maten vi utever var makt pa:

Skal vi forsgke a pavirke andres atferd og intensjoner,
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VISSTE DU...?

@ at Bank2 hjelper kunder der andre
banker ikke har mulighet?

@ at Bank2 stadig oftere blir anbefalt av andre banker?
@at Bank2 bade har privat- og bedriftskunder?
@at Bank2 tilbyr bedrifter prosjekt- og likviditetslan?

@ at Bank2 har spesiell kompetanse og lang
erfaring med byggelan?

@at Bank2 tilbyr Ian til kunder med betalings-
anmerkninger?
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