
EXPAN tror på åbenhed i samarbejdet 
med kunderne

EXPAN fremstiller elementer i letbeton og beton til 
såkaldte »råhuse« inden for byggebranchen. Et 
råhus består af bl.a. væg- og dækelementer. EXPAN 
er et brand i koncernen CRH Concrete, som har 9 
fabrikker i Danmark, beskæftiger ca. 800 medarbej-
dere og har en årlig omsætning på ca. 800 mio. kr.

Visionen for EXPAN er at »være byggebranchens 
foretrukne samarbejdspartner inden for systemløs-
ninger til elementråhuse. Ved at forene viden og 
teknologi er det vores mål at sætte standarden for 
elementbaseret råhusbyggeri i Danmark«.

EXPAN opererer på business to business-marke-
det, både som indkøber af råvarer, halvfabrikata, maskiner, serviceydelser og som 
sælger, dvs. leverandør til en række kunder, bl.a. bygherrer, entreprenører og 
typehusfi rmaer.

 

Udover en virksomhed som EXPAN opererer en række af Danmarks allerstørste 
virksomheder på business-to-business markedet, bl.a. A.P. Møller Mærsk (rederi og 
shipping), ISS (service), Novo Nordisk (medicinal) og Vestas (vindmøller). 

I dette kapitel præsenteres business to business-markedet (også kaldet B2B eller 
BtB). Betegnelsen dækker både virksomheder og det offentlige marked. Der anvendes 
også andre betegnelser for B2B-markedet, bl.a. »organisationsmarkedet« og »erhvervs-
markedet«.

Væsentlige begreber på B2B-markedet, som udgør strukturen for dette kapitel, er 
illustreret i fi g. 8.1 nedenfor.

B2B-
markedets 

delmarkeder
(1)

Karakteristika 
ved 

B2B-markedet
(2)

Købsadfærd 
på 

B2B-markedet
(3)

Strategisk 
samarbejde 
og netværk

(4)

Konsekvenser 
for markeds-

føringen
(5)

Business-to-business markedet

Fig. 8.1 Strukturen i kapitel 8.
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176 · KAPITEL 8

1. Business-to-Business markedets opdeling

På B2B-markedet fremstilles eller forhandles produkter og serviceydelser af forskel-
lig art. Der er involveret adskillige led, hvor der foregår indkøb og salg af bl.a. råvarer, 
produktionsudstyr, komponenter, halvfabrikata, serviceydelser og færdigvarer.

Ved Business-to-Business markedet forstås det marked, hvor 
organisationer handler med hinanden. B2B-markedet omfatter alle typer organisationer, 
både private, selvejende og offentlige.

Indkøbsmotivet på B2B-markedet er »forretningsbetonet«, mens det på B2C-markedet 
er udtryk for et personligt behov. 

B2B-markedet opdeles i følgende delmarkeder, se fi g. 8.2 nedenfor.
• Det industrielle marked
• Mellemhandlermarkedet
• Det offentlige marked

B2B-markedets delmarkeder

Business-to-Business 
markedet

Det industrielle
marked
          (1.1)

Mellemhandler-
markedet
           (1.2)

Det offentlige 
marked 
       (1.3)

Fig. 8.2 B2B-markedet inddeles i 3 delmarkeder. 

1.1 Det industrielle marked

Ved det industrielle marked forstås de virksomheder, som indkø-
ber produkter, der indgår direkte eller indirekte ved fremstilling af varer, med henblik 
på at skabe indtjening til ejerne.

Der vil typisk være tale om producerende virksomheder som bryggerier, maskinfa-
brikker og fødevareproducenter. I mange tilfælde vil selve produktionen være out-
sourcet til underleverandører, f.eks. inden for tekstilbranchen. Når servicevirksomhe-
der som revisorer eller reklamebureauer køber pc’er og software, vil de også ifølge 
denne defi nition være på det industrielle marked.

I fi g. 8.3 på næste side er vist et eksempel på produkter, der købes ind af en virk-
somhed på det industrielle marked, i dette tilfælde Grundfos, der producerer pumper. 

DE F I N I T I ON
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Grundfos’ indkøb af forskellige varer

Anvendelse Kategori Eksempler på indkøb

Indgår direkte i 
produktionen

•  Råvarer 
•  Komponenter
•  Halvfabrikata 
•  Kapitalgoder 
•  Hjælpematerialer 

•  Støbejern, plastic og gummi
•  Cylindre og motorer
•  Instrumenttavler
•  Bygninger og produk tionsudstyr
•  Smøreolie og arbejdstøj

Indgår indirekte i 
virksomhedens drift

•  Serviceydelser 
•  Småanskaffelser
•  Kapitalgoder

•  Rengøring, advokat, revisor og 
reklamebureau

•  Kontorartikler og papir
•  Computere og biler til sælgerne

Fig. 8.3 Eksempler på indkøb på det industrielle marked, her Grundfos.

Det fremgår af fi g. 8.3, at en vigtig del af indkøbet hos en industriel virksomhed 
består af varer, der indgår direkte i den egentlige produktion. For en producerende 
virksomhed vil råvarer, komponenter og halvfabrikata som regel udgøre en domine-
rende del af indkøbet. Derudover indgår en række ydelser indirekte i virksomhedens 
drift, f.eks. rengøring, kontorartikler og pc’ere.

Danfoss vil knytte leverandører tættere til sig.

I dag har Danfoss et par tusinde leverandører på det, de kalder »direkte materialer«, dvs. 
materialer der indgår i produkterne. Antallet af leverandører skal reduceres til 200-300, 
som skal levere til Danfoss’ 6 forskellige kerneforretninger. Det anslås, at indkøbet her 
udgør 80 % af koncernens samlede indkøb. Til gengæld vil Danfoss indgå i et tættere 
samarbejde med de udvalgte leverandører omkring bl.a. innovation og udvikling.

Kilde: Baseret på Jyllandsposten, 15. november 2010.

1.2 Mellemhandlermarkedet

Ved mellemhandlermarkedet forstås de virksomheder, der ind-
køber varer uden videreforarbejdning til videresalg med henblik på at skabe indtjening 
til ejerne

Mellemhandlermarkedet består af bl.a. følgende aktører, se fi g. 8.4 nedenfor.

Aktører på mellemhandlermarkedet

Mellemhandlere Funktion

•  Importører
•  Grossister
•  Mæglere
•  Detailhandlere

•  Indkøb af varer over landegrænserne
•  Indkøb til videresalg til detailbutikker eller erhvervskunder
•  Formidling af ydelser til kunder, f.eks. ejendomsmæglere
•  Indkøb til videresalg til B2C-markedet

Fig. 8.4 Aktører på mellemhandlermarkedet.

H I G H L I G H T
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178 · KAPITEL 8

Fig. 8.4 illustrerer de aktører, der optræder på mellemhandlermarkedet. I store og 
stærke detailkæder er disse funktioner ofte smeltet sammen, idet indkøberne rejser 
ud og køber ind direkte hos lokale producenter. Dette gælder f.eks. Dansk Supermar-
ked, som selv varetager både importør- og grossistfunktionen med videredistribution 
til deres egne detailbutikker, bl.a. Netto, Føtex og Bilka. For en nærmere indsigt i 
mellemhandlermarkedet se kapitel 20.

Strukturen med hensyn til mellemhandlere er i høj grad branchebestemt. Eksem-
pelvis er grossisterne typisk stærke inden for byggebranchen (VVS-grossister og tøm-
merhandlere). 

I andre brancher agerer der mæglere, f.eks. ejendomsmarkedet. Derudover er der 
store kulturelle forskelle på, hvorledes de forskellige mellemhandlerled fungerer. I 
Japan er der således ofte adskillige grossistled inde i billedet fra producent til detail-
handler.

1.3 Det offentlige marked

Det offentlige marked (også kaldet B2G – Business to Government) består af alle de 
organisationer, der drives ud fra et ikke privat eller personligt formål. En del af disse 
organisationer drives dog på kommercielle vilkår (f.eks. Post Danmark og DSB). De 
minder derfor i deres indkøbsadfærd om det industrielle marked.

Ved det offentlige marked (B2G) forstås organisationer, som ind-
køber varer og tjenesteydelser, der direkte eller indirekte anvendes til gavn for borgere 
eller medlemmer.

Af fi gur 8.5 nedenfor fremgår forskellige organisationer, der optræder på det offent-
lige marked.

Organisationer på det offentlige marked

Type af organisation Eksempler

•  Internationale organer
•  Stat, region, kommune 
•  Offentlig virksomhed
•  Selvejende institutioner
•  Foreninger
•  Hjælpeorganisationer

•  FN, EU
•  Ministerier, offentlig administration
•  DSB, Post Danmark, NRGi 
•  Børnehaver, handelsskoler
•  Spejderkorps, sejlklubber
•  Røde Kors, Kræftens Bekæmpelse

Fig. 8.5 Eksempler på organisationer på det offentlige marked.

Købsmotiverne og -processen er ofte anderledes for organisationer på det offentlige 
marked i forhold til private virksomheder. Derfor kan det være hensigtsmæssigt at 
indrette sin markedsføring efter dette, hvilket mange virksomheder også gør i prak-
sis. F.eks. benytter VVS-grossisten Brdr. Dahl en opdeling i offentlig og erhverv.

DE F I N I T I ON
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2. Karakteristika ved B2B-markedet

Der fi ndes en række forhold, der adskiller B2B-markedet fra B2C-markedet. I fi g. 8.6 
nedenfor er der oplistet forskellige karakteristika vedrørende købsadfærd og hand-
lingsparametre.

Karakteristika ved B2B- og B2C-markedet

B2B-markedet B2C-markedet

Købsadfærd •  Professionel
•  Rationelle/jobmotiver
•  Teknisk ekspertise
•  Relationer til leverandør
•  Flere involverede i 

beslutningstagningen

•  Privat/personlig
•  Sociale/psykologiske motiver
•  Mindre teknisk ekspertise
•  Intet forhold til leverandør
•  Ofte kun én beslutningstager

Handlings-
parametre
•  Produkt
•  Pris

•  Distribution

•  Promotion

•  Teknisk kompleks løsning
•  Skriftlige tilbud i konkurrence, 

ofte licitation
•  Få distributionsled, ofte 

direkte salg
•  Hovedvægt ofte på personligt 

salg

•  Standardprodukt
•  Listepriser

•  Mange distributionsled, 
sjældent direkte salg

•  Typisk mest reklame og sales 
promotion

Fig. 8.6 Karakteristika ved B2B- og B2C-markedet.

Nedenfor behandles udvalgte forhold, der karakteriserer B2B-markedet. De fl este af 
de nedennævnte forhold gælder især for private virksomheder, men præger i øvrigt 
også nonprofi t-markedet.

Afl edt efterspørgsel På B2B-markedet er der tale om afl edt efterspørgsel. Dette 
betyder, at man ikke selv i særlig stor udstrækning er i stand til at påvirke salget til 
slutforbrugeren. På det industrielle marked gælder dette for virksomheder, der fun-
gerer som underleverandør. Tilsvarende er et køb på mellemhandlermarkedet 
direkte afl edt af kundernes efterspørgsel efter de pågældende produkter. På det 
offentlige marked er ethvert indkøb gennemført for at opfylde en organisations for-
mål.

FLSmidth er en dansk virksomhed, som leverer maskiner og know-
how til cementindustrien. Produktionen af cement er bestemt af f.eks. boligbyggeriet, som 
er meget konjunkturafhængigt. For at der skal være tale om efterspørgsel af maskiner til 
cementfabrikker, kræves det således, at der skal være efterspørgsel efter cement, hvilket 
i den sidste ende kræver, at der er efterspørgsel efter boliger.

E KSE M PE L
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180 · KAPITEL 8

Make or Buy? Med »Make or Buy«-beslutningen menes, at det er strategisk vigtigt 
for en organisation at tage stilling til, hvad man vil producere selv, og hvad man 
vil købe fra underleverandører. En række virksomheder og offentlige institutioner 
benytter sig af outsourcing, hvor man i stedet for selv at udføre forskellige funktio-
ner benytter sig af samarbejdspartnere. På denne måde placeres dele af virksom-
hedens værdikæde hos eksterne partnere (se også fi g. 2.9, side 52 forsyningskæden).

I forbindelse med »Make or Buy”-beslutningen er det vigtigt, at virksomheden 
gør sig klart, hvad der er den egentlige kernekompetence. Det bør vurderes, om 
aktiviteter uden for kernekompetencen skal foregå internt eller hos en samarbejds-
partner.

Supply Chain Management På B2B-markedet optræder forskellige led i forsy-
ningskæden, jf. kapitel 2 side 52. Leverandøren af råvarer er »primærproducent«, pro-
ducenter af komponenter og halvfabrikata er underleverandør af første og evt. andet 
led (1st and 2nd tier supplier), mens producenten af færdigvaren er den egent lige 
producent, også kaldet Original Equipment Manufacturer (OEM). Herefter kommer 
mellemhandlerleddene (eksempelvis importør, grossist, detailhandler), inden man 
når ud til den endelige slutbruger. Der er desuden som regel tale om længerevarende 
relationer. 

Reverse Marketing Indkøb og sourcing får stigende strategisk betydning for virk-
somhederne. Derfor oplever man, at køberne selv er aktive i forbindelse med søgning 
af leverandører og samarbejdspartnere. Dette bevirker, at initiativet til et køb ofte 
kommer fra kunden i stedet for fra leverandøren. 

Reverse Marketing betyder »omvendt markedsføring« og er 
udtryk for, at kunden tager initiativet og gør sig attraktiv i forbindelse med etablering af 
et samarbejde med en leverandør.

Fig. 8.7 nedenfor illustrerer både den traditionelle fremgangsmåde og reverse mar-
keting.

Traditionel vs. reverse marketing

Traditionel markedsføring

Reverse Marketing

Leverandør Kunde

Fig. 8.7 Illustration af henholdsvis køber- og sælgerinitiativ ved indgåelse af aftaler.

Anvendelsen af reverse marketing indebærer, at kunden forsøger at gøre sig attrak-
tiv i form af selv at søge leverandører og samarbejdspartnere. Dette kan foregå ved, 
at man inviterer en række leverandører til at præsentere sine løsninger på en ind-

DE F I N I T I ON
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købsmesse. Eller ved at indkøberne selv kontakter potentielle leverandører, f.eks. via 
internettet eller ved at rejse rundt for at opsøge nye samarbejdspartnere.

Geografi ske klynger Der vil ofte forekomme geografiske klynger på B2B-mar-
kedet som f.eks. Silicon Valley med en række IT-virksomheder, Hollywood med 
filmindustri, tekstilindustri i Kina og servicevirksomhed i Bangalore i Indien. I 
Danmark findes klynger med møbelindustri i Jylland og medicinalindustri på 
Sjælland.

Få aktører på markedet På B2B-markedet vil der typisk være væsentlig færre 
aktører end på B2C-markedet. Der vil ofte kun være et fåtal af underleverandører af 
en given komponent og ligeledes ganske få producenter af færdigvarer. 

Novozymes er en børsnoteret 
dansk virksomhed, som er verdens førende virksom-
hed inden for enzymer og mikroorganismer. Et af 
hovedområderne er enzymer til vaskemiddelprodu-
center, mens et andet og hurtigt voksende forret-
ningsområde er enzymer til fremstilling af bio-
brændsel, som kan erstatte benzin udvundet af olie. 

Novozymes’ kunder er de store virksomheder inden for vaskemidler, f.eks. Procter & 
Gamble med Ariel, og inden for brændstoffer til køretøjer, bl.a. Statoil. 

3. Købsadfærd på B2B-markedet

I de følgende afsnit vil de forskellige elementer i en købsadfærdsanalyse på Business 
to Business-markedet blive gennemgået. Disse faser fremgår nedenfor i fi g. 8.8. 

Købsadfærd på B2B-markedet

Faktorer, 
der påvirker 
køb på B2B-
markedet (3.1)

Købstyper på 
B2B-markedet 
(3.2)

Købsproces 
på B2B-
markedet
(3.3)

Fastlæggelse 
af køberens 
valgkriterier
(3.4)

Købscenter på 
B2B-markedet 
(3.5)

Fig. 8.8 Struktur for analyse af købsadfærd på B2B-markedet.

3.1 Faktorer, der påvirker køb på B2B-markedet

En række faktorer påvirker købsadfærden på B2B-markedet, se fig. 8.9 på næste 
side.

E KSE M PE L
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Faktorer, der påvirker køb på B2B-markedet

Faktorer fra omverdenen

Organisatoriske faktorer

Sociale faktorer

Personlige
faktorer

Køber

Fig. 8.9 Oversigt over faktorer, der påvirker indkøbet på B2B-markedet.

Af fi g. 8.9 fremgår faktorer af betydning for indkøbet på B2B-markedet. Dels er der 
faktorer fra den eksterne omverden, og dels er der interne faktorer, som opdeles i 
organisatoriske, sociale og personlige. 

3.1.1 Faktorer fra omverdenen
Udefra kommende forhold har betydning for købsadfærden, men virksomheden kan 
ikke selv påvirke disse faktorer i særlig høj grad. Til gengæld er man nødt til at tage 
hensyn til dem i sin beslutningstagning. For at få overblik over, hvorledes de eksterne 
faktorer påvirker købsprocessen, kan det være hensigtsmæssigt at udarbejde en 
PEST-analyse, jf. kapitel 6 om virksomhedens omverden. 

Velfac er en virksomhed i byggebranchen, som fremstiller vinduer. 
Her bliver man påvirket af f.eks. fi nanspolitiske indgreb med henblik på fi nansiering af 
offentligt byggeri og økonomiske forhold såsom udviklingen i 
privatforbruget og investeringsniveauet. Desuden vil indfl ydel-
sen på miljøet have stor betydning, hvor f.eks. et krav om mindre 
CO2-udslip vil øge efterspørgslen efter højisolerede vinduer.

E KSE M PE L

1329_International_markedsføring.indb   1821329_International_markedsføring.indb   182 12-05-2011   08:55:3212-05-2011   08:55:32



BUSINESS-TO-BUSINESS MARKEDET · 185

Forskellige købssituationer på B2B-markedet 

Købstype Nyhedsgrad Informations-
behov

Behov for vurdering 
af alternativer

Rutinekøb 
Genkøb
Nykøb

Lille 
Middel 
Stor

Minimalt 
Middel 
Maximalt

Intet 
Begrænset 
Stort

Fig. 8.10 Karakteristika ved forskellige købssituationer.

Kilde: Adapteret fra Orla Nielsen, Ricky Wilke & Mogens Bjerre: Organisationers købsadfærd i grundtræk, 6. 
udgave, Samfundslitteratur, 2003.

Af fi g. 8.10 fremgår, at nyhedsgraden og informationsbehovet er stigende fra rutinekøb 
til nykøb, og at nyhedsgraden, informationsbehovet og usikkerheden vil være størst 
ved nykøb.

3.3 Købsprocessen

Ofte kobler man købstypen sammen med købsprocessen i det såkaldte »købsgitter«, 
Buy Grid modellen, se nedenstående fi g. 8.11.

Buy Grid modellen 

Købstype

Købsfase Nykøb Modifi ceret 
genkøb

Rutinekøb

1.  Problemerkendelse
2.  Fastlæggelse af generelle behov
3.  Produktspecifi kation
4.  Leverandørsøgning
5.  Tilbudsindhentning og analyse
6.  Vurdering og forhandling af tilbud
7.  Ordrerutinespecifi kation
8.  Kontrol af leverandør og leverancer

Ja
Ja
Ja
Ja
Ja
Ja
Ja
Ja

Måske
Måske
Ja
Måske
Måske
Måske
Måske
Ja

Nej
Nej
Ja
Nej
Nej
Nej
Nej
Ja

Fig. 8.11 Buy Grid modellen.

Kilde: Adapteret fra Orla Nielsen, Ricky Wilke & Mogens Bjerre: Organisationers købsadfærd i grundtræk, 6. 
udgave, Samfundslitteratur, 2003.

I Buy Grid modellen ser man på de forskellige faser, som et køb på B2B-markedet 
typisk gennemløber. Alle faser gennemføres som hovedregel ved et nykøb. Ved modi-
fi ceret genkøb vil man specifi cere krav til produktet og leveringen, mens man måske 
vil gå ind i de øvrige faser afhængig af en række faktorer, f.eks. hvor tilfreds man er 
med den nuværende leverandør, og om der er sket en teknologisk udvikling inden 
for det pågældende område.

I minicase 8.1 på næste side vises et konkret eksempel på, hvorledes møbelvirk-
somheden Tvilum indkøber nye maskiner til produktion af et computerbord. Her er 
tale om et nykøb, hvor alle faserne i beslutningsprocessen gennemløbes.
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3.4 Fastlæggelse af køberens valgkriterier

Det vigtigste i forbindelse med købsadfærd på B2B-markedet vil ofte være at fi nde 
ud af, hvilke valgkriterier en given kunde lægger mest vægt på. Ofte vil det være 
forhold som leverandørens evne til at skræddersy produkter, leveringsdygtighed og 
soliditet. Der kan således dels være krav til selve leverandøren og dels til produkt, 
leveringstid og pris. Desuden vil der ofte blive stillet krav til samarbejdspartnerens 
IT-systemer med henblik på elektronisk samarbejde. 

På det offentlige marked vil det være vigtigt at fi nde ud af den politiske beslutnings-
proces, der ligger bag et køb. I disse tilfælde skal der tages hensyn til, hvad borgerne 
eller medlemmerne af en given organisation lægger vægt på. Ofte må man forvente, 
at risikovilligheden er lavere end i en privat virksomhed, og at kravene til dokumen-
tation er højere.

I fi g. 8.12 nedenfor er oplistet vigtige valgkriterier (i ikke prioriteret rækkefølge) 
på de 3 delmarkeder på B2B-markedet.

Valgkriterier på B2B-markedet 

Det industrielle marked Mellemhandlermarkedet Det offentlige marked

•  Evne til at leve op til 
specifi kationer

•  Just in Time levering
•  Pris i forhold til kvalitet
•  Tekniske egenskaber
•  Driftssikkerhed
•  Vedligeholdelses-

omkostninger
•  Installation
•  Uddannelse
•  Sikkerhed for reparation og 

reservedele
•  Serviceordninger
•  Samarbejde omkring 

produktudvikling
•  Integration af IT-systemer

•  Avancemuligheder og 
fortjeneste

•  Omsætningshastighed for 
varen

•  Leveringstid og -sikkerhed
•  Elektronisk bestilling
•  Ordreinformation (»Track and 

Trace«)
•  Betalingsbetingelser 
•  Leveringsservice (mærkning, 

teknisk bistand)
•  Returneringsordninger
•  Markedsføringstilskud og 

sponsorerede aktiviteter 
(annoncering mv.)

•  Leveringssikkerhed
•  Lokal service og 

vedligeholdelse
•  Garantiordninger
•  Overholdelse af budgetter
•  Referencer 
•  Sikring af arbejdspladser
•  Forbedret service for 

borgerne
•  Omkostningsbesparelser, 

der evt. kan medføre 
skattenedsættelser

Eksempel
I forbindelse med valg af sam-
arbejdspartnere har Danfoss 
opstillet følgende profi l af »The 
Ideal Supplier«. En leverandør 
til Danfoss skal være:
•  Samarbejdsorienteret, herun-

der indstillet på at dele know-
how og erfaring

•  Kvalitetsbevidst i form af 
kvalitetsstyringssystemer 
som f.eks. ISO 9001

•  Konkurrencedygtig mht. pris, 
logistik og teknologisk know-
how

Eksempel
Hos Dansk Supermarked er 
indkøberne udstyret med én 
god huskeregel: 
•  Indkøb af den rette vare 
•  I den rette mængde
•  Til den rigtige pris 
•  På det rette tidspunkt. 
Indkøberen starter med at vur-
dere, hvad den pågældende 
vare kan sælges til i butik-
kerne, og i hvilken mængde. 
Derefter spørger han så, hvad 
den kan købes til, og laver en 
beregning på, om det vil være 
en god forretning.

Eksempel
Virksomheden AFA JCDecaux 
har specialiseret sig i at le-
vere totalløsninger inden for 
udstyr i gader for kommuner. 
Oplyste læskure, informati-
onstavler, offentlige toiletter 
m.v. stilles op og holdes ved 
lige uden omkostninger for 
kommunerne, mod at AFA 
JCDecaux får lov til at fi nan-
siere via reklamepladser. På 
denne måde kan kommuner 
spare betydelige beløb på 
sine budgetter og holde skat-
ten nede, samtidig med at 
borgerne får nyt og pænt 
udstyr på gaderne. 

Fig. 8.12 Udvalgte valgkriterier på B2B-markedet.
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Virksomheder, der afsætter til B2B-markedet, bør altid gøre meget ud af at fi nde 
kundens valgkriterier. Hvad er »det bløde punkt”? En kunde vil som regel have et eller 
fl ere forhold, som er af særlig stor betydning. Det er vigtigt, at den sælgende virk-
somhed analyserer og udspørger kunden for at fi nde ud af, hvad disse forhold er.

3.5 Købscentret på B2B-markedet

De involverede aktører i købsprocessen på B2B-markedet benævnes under ét købs-
centret. 

Købscentret består af et antal personer, der har forskellige roller 
og funktioner i forbindelse med et køb. I visse tilfælde kan alle roller udføres af én og 
samme person, mens der i andre tilfælde vil være mange involverede.

Deltagerne i købscentret opdeles normalt i fem roller, der er illustreret i fi g. 8.13.

Købscentret på B2B-markedet

Købscentret

Influenter

Beslutnings-
tagere

Købere

Brugere

Informations-
vogtere

Figur 8.13 De forskellige roller i købscentret.

Informationsvogtere Den typiske informationsvogter er sekretæren, som mod-
tager al post og alle indgående telefonsamtaler. »Desværre, direktøren er optaget. 
Hvad drejer det sig om?«. Ofte vil det være svært for en ny leverandør at komme 
frem til beslutningstagerne. Foruden sekretærer kan der være mange andre infor-
mationsvogtere i virksomheden, f.eks. assistenter i indkøbsafdelingen eller tekni-
kere. 

DE F I N I T I ON
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4.1 Samarbejde i forsyningskæden

For en virksomhed er der tale om relationer både upstream og downstream i forsy-
ningskæden, se fi g. 8.14 nedenfor. For en mere dybtgående beskrivelse af en forsy-
ningskæde henvises til kapitel 2 om Supply Chain Management.

Samarbejde i netværk

Source

(Leverandør)
Make

(Fokus-
virksomhed)

Deliver

(Kunde)

Upstream Downstream

Figur 8.14 Integration af værdikæder (Supply Chain Management).

Kilde: Adapteret fra Harrison & van Hoek: Logistics Management and Strategy, Pearson, 2008.

Af fi g. 8.14 fremgår, at virksomheden, man tager udgangspunkt i, kaldes »fokusvirk-
somheden«. Der er således både tale om samarbejde med leverandører upstream og 
samarbejde med kunder downstream. De 3 centrale elementer i fi g. 8.14 er:
• Source – hvordan skaffer man de rigtige leverancer, via indkøb fra eksterne 

leverandører eller via outsourcing til en underleverandør?
• Make – fokusvirksomheden gennemfører sin produktion (herunder f.eks. handel 

og servicevirksomhed)
• Deliver – levering og salg til kunder

4.2 Vertikale og horisontale relationer

En virksomhed kan have både horisontale og vertikale relationer, jf. fi g. 8.15 nedenfor.

Vertikale og horisontale relationer

Leverandør A Leverandør CLeverandør B

Samarbejdspartner Virksomheden

Kunde

Konkurrent

Fig. 8.15 Eksempler på virksomhedens vertikale og horisontale relationer.

Kilde: Adapteret fra John Egan: Relationship Marketing, Prentice Hall, 3, udgave 2008.
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En række faktorer afgør, hvor stærk en relation kan blive. Først og fremmest betyder 
det noget, hvor stort et udbytte parterne vil have af samarbejdet. Det har i den for-
bindelse stor betydning, hvor store de omtalte skifteomkostninger er. I den forbin-
delse kan man betragte to forskellige situationer, illustreret i fi g. 8.16.

Transaktions- og relationsmarkedsføring

Transaktionsmarkedsføring

»Altid en andel«
Lave »skifteomkostninger«

Relationsmarkedsføring

»Vundet for evigt«
Høje »skifteomkostninger«

Fig. 8.16 Forholdet mellem transaktions- og relationsmarkedsføring. 

Kilde: Adapteret fra Barbara Bund Jackson: “Build customer relationships that last«, Harvard Business Review, 
1985.

I situationen med transaktionsmarkedsføring vil de forskellige udbydere af et produkt 
alle have lige store chancer for at få ordrer (»altid en andel«), idet der ikke er præfe-
rencer eller fordele ved at handle med den ene leverandør frem for den anden. Dette 
vil gælde for relativt ensartede ydelser, hvor der er lave eller ingen skifteomkostnin-
ger. Her må leverandøren i stedet satse på at levere en god ydelse til prisen, f.eks. 
standardleverancer til en virksomhed af printerpapir eller en engangsordre som 
gardiner. Det kan således være spild af penge for en leverandør i sådanne tilfælde 
at prøve at etablere tætte bånd. 

I den anden ende af spektret er der tale om relationsmarkedsføring, hvor skifte-
omkostningerne vil være meget høje. Her vil en kunde holde sig til en valgt leveran-
dør i en længere periode, eksempelvis hvis en virksomhed efter lange overvejelser 
har valgt at investere i en bestemt IT-løsning. Det vil være svært for en konkurre-
rende virksomhed at bryde ind i denne relation. Derfor udtrykket “vundet for evigt«. 
Dette svarer til en situation med partnerskaber og alliancer.

Markedsføringsmæssigt er de mest interessante situationer ofte dem, hvor man 
kan fl ytte sin position på spektret fra »altid en andel« hen imod »vundet for evigt«. 
Her vil det være af betydning at opbygge en loyalitet over for kunden. 

CRM Begrebet Customer Relationship Management (CRM), se også kapitel 1 side 
30, knytter sig til konceptet omkring relationsmarkedsføring, herunder at behandle 
alle kunder individuelt.

Kunderne er som bekendt afgørende for virksomhedens indtjening og overlevelse. 
Derfor er det vigtigt at forholde sig til, hvordan man bedst sikrer et langsigtet sam-
arbejde med kunderne. Det er vigtigt at skabe en holdning i virksomheden til, at 
kunderne er vigtige for alle medarbejdere. Samarbejdet med kunderne organiseres 
normalt i en form for elektronisk system, men i virkeligheden er holdningen det 
grundliggende.

Vi vil i det følgende se nærmere på de tilfælde, hvor samarbejdet mellem leveran-
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dør og kunde har stor betydning og bliver et strategisk værktøj til udvikling af kon-
kurrenceevnen for begge parter. Her fokuseres på, hvorledes man kan fastholde og 
udbygge samarbejdet i form af partnerskab og relationsmarkedsføring.

4.4 Opbygning af samarbejdsrelationer

Hvor der er tale om et samarbejde mellem to virksomheder, benyttes betegnelsen en 
dyade. Det vil ofte være muligt at knytte parterne nærmere sammen på forskellige 
måder. Dette kan for eksempel være ved at skabe bånd af forskellig art, se eksempler 
i fi g. 8.17 nedenfor.

Relationsstyrkende bånd

Samarbejdsrelation Forklaring Eksempel

Sociale bånd Personlige kontakter Golfturnering for kunder

Tekniske bånd Udvikling af specielt tilpassede løsninger Emballagemaskiner

Finansielle bånd Indskud af midler i et fælles selskab Joint Venture

Juridiske bånd Kontrakter og samarbejdsaftaler Franchising

Kundskabsbaserede bånd Fælles udviklingsprojekter Microsoft og Intel

Tidsbaserede bånd Just In Time-leverancer Danfoss og Volvo

IT-mæssige bånd EDI eller extranet Lagerstyring 

Markedsføringsmæssige 
bånd

Fælles brochurer og markedsføring ECCO og Goretex

Fig. 8.17 Eksempler på relationsstyrkende bånd mellem leverandør og kunde.

Som vist i fi g. 8.17 kan der skabes en gensidig afhængighed og nytte ved et samar-
bejde. Man kan etablere loyalitetsprogrammer, hvor virksomheden tilbyder kunden 
en række fordele ved at lægge sit indkøb hos dem. Der kan være tale om mere for-
pligtende samarbejder i form af partnerskaber.

Et partnerskab er udtryk for et forhold af strategisk betydning 
mellem to parter.

I et egentligt strategisk partnerskab vil der være tale om et samarbejde præget af:
• Integration af processer
• Fælles målstyring
• Integration af kompetencer
• Vidensdeling
• Fælles anvendelse af informationssystemer
• Åben og tillidsfuld atmosfære
• Deling af fortjeneste og risiko

DE F I N I T I ON
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Der udvikles således tekniske, administrative og sociale bånd mellem parterne. Dette 
skaber over tid ny viden, som indlejres hos medarbejderne (»tacit knowledge«) – og 
derved øges konkurrencedygtigheden for begge parter. Ikke alle partnerskaber er af 
langvarig karakter, da der ofte vil forekomme et tidsafgrænset samarbejde i f.eks. 
projektgrupper.

Outsourcing En af de vigtigste former for partnerskaber opstår i forbindelse med 
outsourcing, hvor der opbygges et tæt samarbejde med en underleverandør, se også 
kapitel 2, side 45. Outsourcing kræver en meget tæt koordinering mellem parterne.

En række fi rmaer, bl.a. Danske Bank, har outsourcet en væsentlig del af deres 
softwareudvikling og servicefunktioner til indiske partnere i Bangalore. Dette kræ-
ver naturligvis også et meget tæt samarbejde omkring f.eks. produktudvikling, 
rekruttering og uddannelse af indiske medarbejdere.

4.5  Organisering af samarbejdsformer mellem 
leverandør og kunde

I afsnit 3.5 har vi omtalt købscentret hos kunden. I praksis vil der hos leverandøren 
tilsvarende ofte være tale om et salgscenter. Man taler i den forbindelse om multi-
plekse relationer. Således vil direktørerne for de to virksomheder diskutere fælles 
fremtidsplaner på det overordnede niveau. Virksomhedernes udviklingschefer vil 
drøfte udvikling af nye produkter. Marketingcheferne vil drøfte samarbejde i mar-
kedsføringen. Sælgeren hos leverandøren vil typisk have kontakt til fl ere forskellige 
personer og funktioner hos kunden. Samtidig vil der også være en naturlig kontakt 
og koordinering mellem forsendelsesafdelingen hos leverandøren og produktions-
planlægning hos kunden.

Ofte udnævnes en Key Account Manager til at koordinere kontakten til specielt 
vigtige kunder.. Denne type »butterfl y-samarbejde« er illustreret nedenfor i fi g. 8.18.

Butterfly-samarbejde

• Ledelse
• Produktudvikling
• Produktion
• Marketing
• Service
• IT-afdeling

Key

Account

Manager

Ind-

køber

• Ledelse
• Marketig
• Salg
• Merchandising
• Service
• IT-afdeling

Fig. 8.18 »Butterfl y-samarbejde« mellem leverandør og kunde.
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Denne type samarbejde med én udvalgt kontaktperson hos leverandøren i form af 
en projektleder eller Key Account Manager har mange fordele, men det kan være 
svært for én person at bevare overblikket. Endvidere bliver virksomheden meget 
sårbar, hvis denne nøgleperson forlader virksomheden. Derfor vil man ofte udvikle 
samarbejdet til en form for »diamantsamarbejde«, hvilket også er udtryk for multi-
plekse relationer, se fi g. 8.19 nedenfor.

Diamantsamarbejde

• Ledelse
• Produktudvikling
• Produktion
• Marketing
• Service
• IT-afdeling

Key

Account

Manager

• Ledelse
• Indkøb
• Marketing
• Salg
• Merchandising
• Service
• IT-afdeling

Fig. 8.19 »Diamantsamarbejde« mellem leverandør og kunde.

Ved hjælp af et samarbejde mellem forskellige funktioner og ledelsesniveauer i de 
to virksomheder, som illustreret i fi g. 8.19 opnås en række fordele og synergi i form at 
udveksling af ideer og erfaringer.

Dette understreger vigtigheden af, at der er etableret kontakt på fl ere niveauer og 
mellem forskellige funktioner i de to virksomheder. Mange leverandør-kunde forhold 
får karakter af strategiske alliancer og er meget stabile og eksisterer i mange år. 

4.6 Relationers livsløb

Relationer kan også siges at have et livsløb, svarende til PLC-kurven, som er omtalt i 
kapitel 3, side 63. En meget sigende beskrivelse af relationers livsløb kan tilskrives 
Pierre Guillet de Monthoux. 

Denne model for interaktionen mellem leverandør og kunde kaldes »ægteskabs-
modellen«. Sammenhængen er illustreret på næste side i fi g. 8.20.
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Ægteskabsmodellen

Tid

Flirt = 
Etablering

Forlovelse = 
Vækst

Giftermål = 
Modning

Skilsmisse = 
Ophør

Figur 8.20 Relationers livscyklus.

Kilde: Pierre Guillet de Monthoux, adapteret fra Orla Nielsen, 2003.

I fi g. 8.20 sammenlignes kontakten mellem parterne i en forretningsforbindelse med 
kontakten mellem to mennesker i et parforhold. I den første fase i forretningsforhol-
det taler man om fl irt, hvor parterne gør tilnærmelser til hinanden, sender tilbud og 
måske går ind i en form for forhandlinger. 

Den anden fase kaldes forlovelse, hvor der afgives prøveordrer, og parterne går 
ind i et mere formelt samarbejde. Der er stor tilfredshed med hinanden i denne fase. 
Senere kommer ægteskabet, hvor samarbejdet får et meget stort omfang, men der 
begynder at blive stillet større og større krav til hinanden. Der forekommer måske 
»sidespring«, hvor man lader en anden leverandør få en prøveordre. 

Til sidst kan det ende i skilsmisse, hvor parterne er blevet trætte af hinanden, eller 
der er måske kommet en rival (en anden leverandør) ind i billedet, der bedre kan 
tilfredsstille kundens behov. På samme måde som i et ægteskab drejer det sig om at 
vedligeholde forholdet, således at det også holder på langt sigt. Tidsforløbet af rela-
tioner vil også ofte have en lang varighed, og det er langt fra alle relationer, der ender 
med skilsmisse. F.eks. er der ofte tale om langvarigt samarbejde med virksomhedens 
revisor eller bank.

4.7 Pleje af netværk og relationer

Noget af det vigtigste i forhold til strategisk samarbejde og netværk er at pleje rela-
tionen, så begge parter får så meget ud af det som muligt. En leverandør skal hele 
tiden arbejde på at optimere kundens forretning og i mange tilfælde også kundernes 
kunders forretning. 

I forbindelse med netværk og strategisk samarbejde er det vigtigt at holde kunden 
orienteret om udviklingen i branchen, herunder teknologiske ændringer, som kan få 
betydning for konkurrencedygtigheden. Samtidig skal leverandøren give gode råd 
til kunden omkring nye tiltag. F.eks. arbejder Bosch og VW meget tæt sammen 
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