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1 Innledning

1.1 Motivasjon

Den tradisjonelle kommersielle avisen lever fortsatt i beste velgående,- til tross at det siden 20-tallet har blitt spekulert i dens utimelige avgang.
Kanskje kan vi bare avlive alle ryktene med en gang, ved å si at papiravisen har kommet for å bli. Den gamle gode avisen er praktisk, billig og lett tilgjengelig; og man kan vel da faktisk våge å påstå at det til dags dato faktisk ikke finnes noen fullgode substitutter. Det er vel trygt å si at verken TV, Internett eller radio er like billig, lett tilgjengelig eller like praktisk å ta i bruk.

Som prosjekt ble kunde- og leverandørforholdet mellom Aftenposten og Norske Skog valgt, fordi selskapene fremsto som interessante av personlige og faglige grunner. Tilgang til informasjon var en grunn, men en annen årsak til valg av prosjekt var fordi det ble oppfattet som meget interessant å undersøke hvordan en kunnskapsbedrift som Aftenposten knytter relasjoner opp mot en tradisjonell, men global celluloseprodusent. Ikke minst er det fascinerende, men også utfordrende å forsøke å analysere og forstå hvordan et 39-årig samarbeidsforhold kan utvikles og forbedres.

En annen faktor som går litt på siden av dette prosjektet, men som gjør papirbransjen  desto mer undersøkelsesverdig, er fordi det sies at den på et tidlig stadium avspeiler utviklingstrender i verdensmarkedet. Produsenter av papir får indisier på markedsutviklingen fra hele verden. Indisier fra årsskiftet tyder på en svak nedgangskonjunktur, mønsteret er visstnok ikke det stereotype ”kontinent til kontinent”, men ter seg som en fragmentert nedgang i et ustrukturert mønster..

1.2 Problemstilling

Problemdefinisjonen blir som følger, med utgangspunkt i gitt oppgave: 

[image: image34.emf]
Målsetningen med oppgaven er å kunne identifisere et eller flere potensielle problem- og utviklingsområder, og deretter komme med forslag til anbefalinger for fremtidig praksis. Heri er det gitt at det vil det legges vekt på hvordan forholdet fysisk kan, og bør, utvikles samt de strategiske implikasjonene av valgene. 

Problemstillingen vil i hovedsak bli sett fra leverandørens side, og da spesielt hvordan tilbyderen kan kreere merverdi gjennom samarbeid med kunden, slik at begge parters nytteverdi av transaksjonen øker. Årsaken til denne fokus baserer seg både på tilgjengelig data fra teorien, hvor det ofte viser seg at leverandørens står for de fleste relasjonsfremmende tiltakene. Ytterligere er det vel slik at det ofte legges vekt på hvordan man selger, ikke hvordan man kjøper. Aftenpostens bruk av Schibsted, eventuelt omvendt, vil også være et viktig fokusområde – da dette gir et innblikk i trykkeridriftens strategiske betydning for Aftenposten.
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1.3 Disposisjon

Måten oppgavens disponert på er gjort etter følgende rammeverk:

Del 1 består av en Innledning  som gir en kort oversikt over hvorfor emnet ble valgt og hva som ønskes å belyses. Forskningsdesignet som beskrives i Del 2, gir en kort oversikt over hvilke Metoder og data som har blitt tatt i bruk. Del 3 av prosjektet angår Fremgangsmåten for løsning av problemdefinisjonen, dette er en tidsdisposisjon i form av et Gant-diagram. Deretter kommer en Situasjonsanalyse i Del 4, som består av generelle analyser av selskapene og bransjen. Dernest følger Del 5 som er Teoretisk forankring gir et innblikk i hvilken teori som er tatt til bruk, hvilket teoretisk rammeverk som benyttes. Neste del, som da er Del 6 er hoveddelen i oppgaven og er en analyse som berører Relasjonsbygning med en sterk gjennomgående fokus på transaksjonskostnadsteori. Del 7 er en kort oversikt over de ovenstående anbefalingene til relasjonen. Til slutt finner vi en Epilog i Del 8, Litteraturliste følger i Del 9 og vedlegg følger i Del 10-17.

2 Forskningsdesign

For å kunne strukturere oppgaven på en hensiktsmessig måte har det blitt utarbeidet et forskningsdesign. Designet fungerer som en ramme for hvordan man skal løse den gitte problemstillingen. Problemstillingen har blitt utarbeidet og utviklet til en intervjuguide som ble brukt aktivt i møtet med selskapene. Hovedpunktene
 i intervjuet kan også identifiseres som såkalte forskningsspørsmålene, og det forsøkes å belyse disse gjennomgående i oppgaven.

2.1 Metode og datainnsamling

Problemdefinisjonen og problemet som sådan, anses å være av kvalitativ art, hvor man ikke kjenner til det endelig svaret eller har klare faste variabler som man kan regne med å få belyst. Derfor har det blitt utarbeidet en eksplorativ begrenset kvalitativ undersøkelse
.

Følgende ulike kilder for data ble tatt i bruk for å belyse problemstillingen:

[image: image1.png]



Intervju med Werner Muland i Schibsted og Hans Teisner i Norske Skog
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Samtaler med flere nøkkelpersoner innen Norske skog 
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TV, aviser, diverse media
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Internett
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Artikler, årsrapporter, bøker og forelesningsnotater
3 Fremgangsmåte

For å løse problemstillingen har vedkommende først gått igjennom de foreliggende sekundærdataene, for å kunne belyse problemstillingen. Dette var essensielt for å kunne identifisere hvilke variabler som er av betydning for relasjonen, og dermed for å kunne utarbeide en hensiktsmessig intervjuguide. Ytterligere var sekundærdataene nyttige for å forstå, tolke og analysere dataen som ble hentet inn. Dataene var til hjelp for å kunne utrette et strukturert begrepsapparat, som fungert som en plattform man kunne ta utgangspunkt i løsning av prosjektet. Mye interessant data var å finne, men ikke all var interessant for denne spesifikke undersøkelsen. For å få i stand en liten ”brainstorming” blant partene i de ulike bedriftene ble det også sendt ut en kort e-mail til partene
.

Det ble også utarbeidet et Gant-diagram
, hvor arbeidsprosessene ble strukturert på et tidlig stadium. Denne ble kontinuerlig justert ettersom eventuelle intervjuer og forelesninger ble utsatt. Noen prosesser var vanskelig å gjennomføre i forkant, da man gjerne ønsket innspill fra forelesninger før man fatter sin endelig beslutning angående strukturering. 

4 Situasjonsanalyse

Flere faktorer ligger til grunn for hvorfor, og hvordan, et selskap må oppføre seg som det gjør i markedet. Ulike analyser har derfor blitt utført for å forstå bedriftene, bransjen, produktet og ikke minst de ulike bedriftenes verdisyn og verdiskapning.

4.1 Norske Skog

Norske Skog slik vi kjenner selskapet har eksistert siden fabrikken i Skogn ble etablert 1962. De har allikevel vokst ved å kun satse på en ordinær verdiskapning, gjennom en relativt standard verdikjede, men de har også fusjonert seg til vekst, og har på denne måten eksistert mye lengre.

Selskapets visjon er at de skal ” Norske Skog skal være et ledende internasjonalt selskap innen treforedlingsindustrien”. Gjennom fusjonering med selskapet Fletcher Challenge Papers i Juni 2000, gikk de fra å være verden 4-5 største til å være verdens nest største papirfabrikk. Deres mål er at de skal skape økonomiske verdier for eierne på høyde med de beste treforedlingsselskapene i verden. Hele konsernet produserer nå 5,8 millioner tonn papir. 3 millioner av dette er utenfor Europa og dette er hovedsakelig avispapir, de resterende 2,8 millionene er i Europa men gjelder også noen andre kvaliteter. I dette prosjektet vil det kun fokuseres på Norske Skogs Avispapir.
4.2 Aftenposten - Schibsted

Aftenposten ble etablert av Christian Schibsted allerede 14. mai i 1860. Aftenpostens trykkeri ble for ti år siden ”outsourcet” til Schibsted Trykk AS (når Schibsted blir nevnt i oppgaven menes Schibsted Trykk AS), og all trykkeri skjer nå hos dem i Nydalen. Således kommuniserer Norske Skog nærmest kun med Schibsted, og dette vil selvfølgelig ha konsekvenser for samtalepartene i denne oppgaven (Mer informasjon om Aftenposten og Schibsted kan bli funnet i Vedlegg 7). Schibsted kjøper inn ca. 25 000 tonn
 avispapir årlig som gjør dem til en av Norske Skogs største kunder på det norske markedet. Aftenposten eier 40 prosent av Schibsted og har følgelig noe kontroll over selskapet. Aftenposten en av Norges desidert største aviser, og desidert den største abonnementsavisen. Årlig omsetning er på 2,2 milliarder kroner
. 80 prosent av papiret blir kjøpt fra Norske Skog, og 20 prosent fra andre leverandører.

4.3 Produktanalyse
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Trykkpapir til avis kan egentlig karakteriseres som et meget homogent produkt, oppfatningen er vel ofte at ”Papir er papir”.  Dette gjør at produktet ofte kan karakteriseres som enkelt og standardisert, noe som gjør at bedriften og bransjen som sådan består av bedrifter med tradisjonelle verdiskapninger i verdikjeder. Allikevel finnes det noen former for differensiering. Norske Skog mistet for eksempel Dagens Næringsliv som kunde, da de valgte å produsere avisen med et ”rosa” fargeskjær, men differensieringene skjer stort sett kun i bredde, papirfibrenes lengde og type tresort. Fokus i denne oppgaven er trykkpapir av den type som Aftenposten, VG mfl. bruker. I tabellen nedenfor er en liten oversikt over kundesegmentet til Norske Skog, i form av ”landene” de selger til. 

Tabell 1: Kundesegmenter for trykkpapir

	Produkt
	Kundesegment 1

Over 30.000 tonn
	Kundesegment 2

15.000-30.000 tonn
	Kundesegment 3

7.000-15.000 tonn
	Kundesegment 4

4.000-7000

	Trykkpapir
	UK, USA, India, Australia, Canada, Taiwan, Brasil, New Zealand
	Norge, Italia, Tyskland, Mexico, Pakistan, Singapore, Frankrike, Thailand,  Argentina, Mexico m.fl.
	Holland, Sverige, Spania, Sveits, Tsjekkia, Østerrike m.fl.
	Spot marked

Danmark, Marokko, Tyrkia, Sveits, Belgia, Hellas,  m.fl.


4.4 Verdiskapning

Begge selskapene lager verdier i tradisjonelle verdikjeder, hvis man da ser bort fra Aftenposten sin outsourcing. Avdelingene i begge selskapene drives som såkalt ”profit centre” hvor hver avdeling skal være frukter. Dette er på en måte fordelaktig ved at man tvinger en selv til å bli kostnadseffektiv, men på en måte hindrer det kreativitet og utvikling da man taper stort på å undersøke, tenke innovativt og eventuelt feile ved prosjekter. 

Muligheter for økt verdiskapning ligger absolutt tilstede: Ved årlige forhandlinger er selgerne overlykkelige dersom de oppnår en halv prosent mer – dette kan innebære 1-2 millioner mer årlig, men 

ved samtaler med andre kilder innen Norske Skog får man høre at Aftenposten godt kunne tatt i bruk andre papirbredder uten at dette har konsekvenser for hvordan avisen blir seende ut. Schibsted på sin side kjøper kun inn avisbredder på 160 cm. Dette er spesifikasjoner tidligere har blitt utarbeidet, som aldri fravikes. Nå er det faktisk slik at Norske Skog f.eks. også har 80 cm som også kan brukes på trykkeriet, men antakelig grunnet manglende fleksibilitet, samt p.g.a opportunisme som er knyttet til de andre avisene Schibsted selger vil de kun kjøpe 160 cm. Dette fører  til at aftenposten ikke oppnår optimale avtaler. Denne bredden er minst 3 prosent billigere enn 160 – og det er da snakk om 7-8 millioner kroner årlig. 

Her foreligger det store kommunikasjonsproblemer, både opp mot kundene og innad i Norske Skog. Det er beregnet at Norske Skog taper ca. 100 millioner årlig på at de ikke klarer å utnytte breddene optimalt. Det er ansatte i Norske skog som har jobbet hele livet for å kontinuerlig med disse problemene, men de møter veggen internt gang på gang. Deler av organisasjonen tror på  at de kan gjøre noe med problemene, mens toppledere fordrer ovenfor ansatte at dette er kjempeutfordringer i fremtiden. Dette gjør selvfølgelig sitt til at endringer er vanskelig å gjennomføre – som modellen om markedsorientering tilsier (02.03.2001 av H. Biong) spiller toppledersignalene her positivt inn, men det gjør ikke konfliktene mellom avdelingen

4.5 Bransjeanalyse

Bransjen kan karakteriseres som utvikling av tradisjonelt avispapir, med hensyn til produksjon av papir og salg av avis.

I følge Hans Teisner i Norske Skog er papirmarkede voksende, men han innrømmer at det i hovedsak kun er prisene som øker, ikke volumet som blir solgt på det norske markedet. 

Norske Skog er en essensiell del av Aftenpostens verdikjede, spesielt siden de har få leverandører. Allikevel siden produktet er relativt homogent, er allikevel ikke Norske Skog en uvurderlig samarbeidspartner, men da få andre leverandører opererer på det norske markedet anses Norske Skog som en meget viktig leverandør. I et globalt markedet er allikevel ikke trussel meget høy. 

For å få en kort oversikt over bransjen har det blitt utarbeidet en spesiell utgave av Michael E. Porters ”Five Forces”. Denne analysen blir kun utarbeidet for å få en oversikt over hvor truslene i marked ligger, og derfor har det blitt valgt å karakterisere truslene i en oversiklig tabell.

Analysen av konkurransekreftene vil også være interessant for å kunne undersøke hvilke av partene som har makt over den andre. Således kan trusler for Norske Skog i noen tilfeller også bli karakterisert som muligheter for Aftenposten til å få mer makt i forholdet. I tabellen vil truslene til både Norske Skog, Schibsted og Aftenposten bli vurdert.

Tabell 2: Klassifisering av truslene etter variabler fra M.E. Porters "Five Forces" (1980)

	Trussel
	Karakteristika
	Norske Skog
	Schibsted
	Aftenposten

	Leverandører
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 Leverandørens industri er dominert av et lite antall bedrifter
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 Leverandøren selger unike og høyt differensierte produkter
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 Tilbyderne er ikke truet av substitutter
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 Tilbyderne truer med vertikal integrasjon forover
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 Selskapene er ikke uvurderlige kunder for leverandørene
	Moderat/Høy

Lav

Moderat

Lav

Lav
	Høy

Lav

Moderat/Høy

Lav

Moderat
	Moderat

Lav

Moderat

Lav

Lav

	Kunder
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 Lite antall kunder


[image: image12.wmf] 

 Produktene som blir solgt til kundene er udifferensierte og standardisert
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 Produktene som blir solgt til enkelte kunder 

    representerer en betydelig andel av kundenes kostnader
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 Kunden oppnår ikke betydelig økonomisk profitt


[image: image15.wmf] 

 Kundene truer med vertikal integrasjon bakover i verdikjeden
	Lav

Moderat/Høy

Moderat

Lav

Lav
	Moderat

Høy

Lav/Moderat

Moderat

Høy
	Lav

Lav

Lav

Lav



	Inntrengere
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 Skalafordeler (volum)
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 Produktdifferensiering
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 Kostnadsbesparelser uavhengig av skala


[image: image19.wmf] 

 Myndigheters regulasjon på markedsinntrengning
	Lav

Moderat/Høy

Moderat

Lav
	Moderat

Høy

Lav

Lav
	Lav/Moderat

Lav

Lav

Moderat

	Konkurrenter
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 Stort antall konkurrerende selskaper
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 Konkurrenter er av samme størrelse og har samme innflytelse
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 Treg industriell vekst
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 Manglende produktdifferensiering
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 Produktkapasitet øker med skala
	Lav

Lav

Moderat

Moderat/Høy

Lav
	Lav

Lav

Lav/Moderat

Høy

Lav
	Lav

Moderat

Lav

Lav

Lav

	Substitutter
	Trussel fra substitutter (Internett, Magasiner, TV, Radio)
	Lav
	Moderat
	Lav

	Diverse
	Trussel fra regjering og tilfeldigheter (kvoter, regnskog m.m.)
	Moderat
	Lav
	Lav


Oppsummering: Aftenposten har vært en vellykket avisprodusent i en årrekke, og deres differensiering fører til at de ikke bør føle seg særlig truet, trusselen anses derfor som Lav til Moderat, dette fordi det er stor tillit mellom Norske Skog og Aftenposten. Hans Teisner i Norske Skog uttalte at det ville vært ”utopi” å ikke selge til Aftenposten. Norske Skog, skal og vil satse på hjemmemarkedet. Schibsted har relativt få, men store kunder, dersom de ikke tilbyr tilstrekkelig økonomisk profitt vil aktørene gjennomføre trykkingen selv slik de tidligere har gjort. På en annen side krever dette store investeringer i maskineri, og det er lite trolig at selskapet vil foreta en slik tverrvending. Aftenposten og VG eier for øvrig deler av Schibsteds og har eierskap i maskinutstyr, således kan trusselen anses som Moderat på lang sikt. Norske Skog har et enormt antall kunder over hele verden, samt det eksisterer markeder som Sør-Amerika, USA og Asia som fortsatt har et stort utviklingspotensiale. Trusselen for Norske Skog anses som Lav.

4.6 Kjøpsprosessen/Innkjøpssenteret

Norske Skog har store problemer med å identifisere medlemmene i innkjøpssenteret (Biong 16.01.2001 - Bonoma 1982), og dermed også de ulike medlemmenes roller. På kort sikt består Schibsted av hele innkjøpsenteret fra Beslutningstaker til Innkjøper, men med hensyn til utvikling av nye ideer, bruk av andre bredder m.m. har det med Schibsted sitt nærvær blitt mer byråkrati i selskapet – hvilket igjen har ført til at det er vanskelig og tar tid å utføre endringer på kort varsel og kort sikt. For slike avgjørelser vil Beslutningstakeren ligge hos Aftenposten og det store problemet da er at Norske Skog ikke har en fast samtalepartner i selskapet.

4.7 Outsourcing

På hjemmemarkedet forhandler man priser i regi av Norske Avisers Landsforbund (NAL). Den 2. januar var forrige avtale forhandlet frem for 2001
 ( og de følgende to år og prisøkningen lå på i overkant av 13 prosent, med muligheter for reforhandling ved store svingninger i markedet. Den 17. januar ble det for øvrig også ferdigforhandlet med norske tømmerleverandører og skogeierforeningene om priser og volumer for 2001.

I følge (1998) Nesheim kan outsourcing kan betraktes som et ledd i en utvikling hvor hierarkisk styrte og integrerte bedrifter får mindre betydning på bekostning av tetter forbindelser mellom bedrifter.  Følgelig kan man dra nytte av, organisere, effektivisere hverandres ressurser og på denne måten kan man stille sterkere i et marked i stadig endring. Problemet på sin side er at man gir fra seg kontroll. Ousourcingen fører til at man ikke får relasjoner med, eller får kommunisert med sluttkunden. Norske Skog mye kommunikasjon med Schibsted, ikke minst har de en Teknisk avdeling som daglig hjelper og kommuniserer med Schibsted, men kommunikasjonen med Aftenposten uteblir.

Fordelen ved å bruke Schibsted er at de ved å kun fokusere på innkjøp og trykk. De opparbeider og videreutvikler en form for kjernekompetanse og kan på denne måten opptre mer profesjonelt på trykk. De er eksperter på kontroll og teknisk drift,  men det tenderer til at Schibsted Trykk ikke er tilstrekkelig gode på utvikling av relasjoner.

4.7.1 SWOT
Det ble også funnet essensielt å se hvordan relasjonen med Schibsted påvirker hele transaksjonen. Derfor har det blitt utarbeidet et relasjonsrelatert SWOT-analyse. Fullstendig oversikt over alle fordeler, ulemper, styrker og svakheter ved denne outsourcing finnes i vedlegg 4.

Ved å outsource, mister bedriften kompetanse innen trykk og dermed mister de også oversikt over mulighetene i markedet.  De mister oversikten over hva de kan utnytte av andre papirkvaliteter etc. og mangler oversikt over ideell prising.  Et stort problem er at Schibsted produserer aviser for et stort antall aviser, og de bruker stort sett samme kvaliteter og bredder til avisene. For å oppnå skalafordeler ved stordrift, kan de for eksempel produsere flere aviser fra samme bredde. På en annen side eksisterer det (Diverse Kilder innen Norske Skog) mindre bredder som er langt billigere som Aftenposten kunne ha brukt til sin avisproduksjon, som Schibsted velger å ikke kjøpe fordi det antakelig ikke er praktisk for deres bedrift. Outsourcing medfører både fordeler og ulemper, og disse ligger for eksempel i manglende kontroll og oversikt over mulighetene som ligger til stede, det blir for mange aktører og selgeren vet ikke hvem han kan eller bør kontakte. En stor fordel er at fokusen blir veldig transaksjonskostnadsrelatert, og siden avispapir er et relativt homogent produkt kan en slik fokus være hensiktsmessig.

5 Teoretisk forankring

Både transaksjonskostnadsteori og  relasjonsteori er  essensielt, ved utarbeidelse av en løsning. Med transaksjonskostnadsteori fokuseres det på at det her er snakk om et meget homogent produkt og at standardiseringen fører til at man bør minimere servicekostnadene dersom kunden ikke tilbyr tilstrekkelig økning i pris for merverdien. 

Produksjon av avispapir har utviklet seg til å bli et nærmest oligopol-marked med kun 6-7 store aktører. Dette tyder på at produsentene må forholdet seg til mange ulike bedriftskulturer og mange heterogene markeder. Det er for øvrig (fra Norske Skogs synspunkt) et meget høyt etterspørsel i markedet, men pris og transaksjonskostader er relativt homogen globalt sett, og transaksjonen oppfattes som markedsstyrt
.

Etter en gjennomgang av variablene virker det som at fokus hos Schibsted kun ligger på transaksjonskostnadene og Norske Skogs fokus er hovedsakelig på relasjonsutvikling. Det er mulig at kontaktpersonen Norske Skog, gruppen og avdelingen han arbeider i er relasjonsfokuserte i og med at dette er ”salgsavdelingen”. Dersom produksjonen til Norske Skog sikrer at de driver effektivt og holder kostnadene nede behøver muligens ikke salgsavdelingen fokusere på noe annet enn salg. Det virker som at forbedringspotensiale muligens ligger i relasjonene, enten det da måtte være å trappe ned innsatsen fra det ene selskapet (Norske Skog) eller eventuelt å åpne for ytterligere relasjonsutvikling i Schibsted/Aftenposten. Derfor vil det utarbeides et rammeverk for utvikling av relasjoner i denne tilsynelatende homogene transaksjonssituasjonen, for å analysere et behov og en mulighet for en intensivering av relasjonene.

6 Relasjonsbygning : Analyse

Modellen fra forelesning 06.03.2001
, er muligens dekkende for Norske Skog sin Markedsorientering, men antakelig ikke for Aftenposten. Den reviderte utgaven gir muligens et bilde av hvordan Aftenpostens orientering er strukturert Fordelen med denne strukturerering kunne ligget i at det hadde vært enklere å 

identifisere medlemmene i kjøpsprosessen (Biong 16.01.2001 - Bonoma 1982), men situasjonen virker som at den er tvert om.

En relasjon kan ifølge Biong, Lostad og Wathne (1996) karakteriseres som en samarbeidsstrategi mellom leverandør og kunde som kjennetegnes ved at: 
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partene finner løsninger i fellesskap
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partene trekker veksler på hverandre
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har en økt delaktighet i andres aktiviteter
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at man i en eller annen form rører ved hverandres selvstendighet
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at forholdet er langsiktig
Disse karakteristikaene kan oppstå som en konsekvens av en relasjon, men kan også være drivere av en relasjonen. De ovenstående punktene har blitt brukt aktivt under intervjuet, og er viktig gjennomgående punkter i prosjektet.

6.1 Relasjonsfordeler

En åpenbar fordel med forholdet er selvfølgelig at selskapene har sine begrensninger. Aftenposten kan ikke effektivt produsere papir, Norske Skog kan ikke produsere aviser. Schibsted Trykk fungerer som et mellomledd for disse aktørene (Gripsrud & Nygaard 1997). Et slikt mellomledd gir selvfølgelig fordeler og ulemper
 som har innvirkning på relasjonens og transaksjonens karakter.

For å etablere og vedlikeholde en relasjon er det viktig å bevisstgjøre partene om fordelene ved å samarbeide. En avveining av relasjonens betydning i forhold til transaksjonens fleksibilitet, investeringsbehov, kostnadsstruktur og usikkerhet må veies opp mot produktets karakter. Dersom produktet er ukomplisert og lett tilgjengelig, vil antakelig behovet for samarbeid avta. Dersom man finner det nødvendig med tette relasjoner bør målene for disse kontinuerlig utvikles innenfor hensiktsmessige kostnadsrammer slik at partene får maksimalt ut av samarbeidets latente potensiale. 

6.1.1 Økonomiske incentiver
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Økonomiske insentiver kan eksempelvis effektiviseringsgevinster, kostnadsreduksjoner, samt inntektsøkninger som leder til økt lønnsomhet (Biong 1999). For oppnå disse insentivene må det gjennomføres aktiviteter, og dersom aktivitene må gjennomføres av begge parter, må også insentivene komme begge parter til gode. Det kan derfor være interessant å merke seg at dersom den ene parten ikke ser nytteverdien av å utvikle relasjonen vil endringene ikke bli gjennomført. Dersom man ikke vet hvorfor eller hva man taper, blir ingen endringer gjort for å rette opp i situasjonen. Dette er faktisk et prinsipp som man kan knytte opp mot de fire kompetansenivåene: 

Dersom man ikke kjenner til hva man ikke vet (ubevisst inkompetanse), vil man ikke ta initiativ til å uttrette noe. En slik situasjon hemmer utviklingen og tette relasjoner som fører til hyppig kommunikasjon som igjen kan bringe lys over slike tilstander. Rent transaksjonsrettede relasjoner vil antakelig ikke avsløre slik informasjonsasymmetri. 

6.1.1.1 Transaksjonskostnadsteori

Transaksjonskostnader er i følge Arrow (1969) kostnader forbundet med å drive det økonomiske systemet (Biong H. 23.01.2001)

Transaksjonskostnader kan deles inn i kostnader som påløper før og etter en transaksjon er gjennomført, disse karakteriseres av Harald Biong som henholdsvis Ex ante og Ex post.

	Ex ante
	Ex post

	Anskaffelse av samarbeidspartner, evaluering, utarbeidelse av kontrakt m.m.
	Evaluering av ytelse, tilpasning til nye forutsetninger, reforhandlinger, alternativkostnader ved feil valg av partner samt gale, gjentatte eller ikke foretatte investeringer


En annen situasjon som har innvirkning på transaksjonen er trykkerivirksomheten. Produktet inneholder stort sett få feil, og ofte er feilene lett oppdagbare slik at liten grad av kontroll er nødvendig, men med de ”nye trykkerimaskinene” går Schibsteds trykk i dag i høyden fremfor i bredden som tidligere var tilfelle. Valsene går med en enormt høy hastighet, og eventuelle rifter eller svakheter i papiret kan derfor ha stor innvirkning på effektiviteten. Etter informasjonen som har blitt gitt fra henholdsvis Werner Muland og Hans Teisner har det ikke oppstått noen nevneverdige problemer med papiret, og i følge Teisner ikke Norske Skog påført Aftenposten problemer på disse områdene., men han innrømmer at det til tider har vært visse små bagatellmessige problemer med kunden. I disse tilfellene har Norske Skog hjulpet til med ekstraleveringer, teknisk hjelp m.m.

I januar/februar forekom for øvrig mange problemer slik at avisen uteble, men spekulasjoner i ulik media verserte da i at trykkeriet gjennomførte en form for ”passiv” streik og at verken papiret eller trykkerimaskinene var ikke skyld i problemene. Schibsted Trykk AS på sin side mente at maskinene var problemet, og opplyste i Dagens Næringsliv 19. januar at de hadde tapt 25-30 millioner kroner på dette, 16. januar fremmet Aftenposten erstatningkrav mot Schibsted Trykk AS for å dekke sine tap. 
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Transport/shippingkostnader (FoB)  har normalt stor innvirkning på de endelige kostnadene, og med Norske Skog sine kontorer i henholdsvis Skogn og Follum, skulle man anta Aftenposten oppnådde prisavslag.  Da markedet er globalt er det vanskelig for Norske Skog å ikke senke prisen i markeder der hvor det eksisterer lokale aktører, og derfor oppnår ikke Aftenposten nevneverdige prisavslag (se prisoversikt og tonnasje i vedlegg 6: Norge). På en annen side tilbyr de en service som ikke finnes mange andre steder, overvåkningskameraer og teknisk team burde trekke prisen ytterligere opp (se 6.2.3 Spesifikke Investeringer)
Prisen er således markedsstyrt siden dette er et homogent produkt (Biong 23.01.2001). Hvis man ser denne modellen i sammenheng med figur 5, vil man kunne konkludere med at liten grad relasjoner er nødvendig. Spørsmålet er selvfølgelig hva ”liten grad” innebærer. Norske Skog bør klarerere hvem som er nøkkelperson i selskapene, og antakelig kan de tilby mindre service.

6.1.2 Ikke-økonomiske incentiver

Med ikke-økonomiske insentiver menes de løpende, men vanskelig målbare resultatene som skapes (Biong 1999) definerer disse som kompetanse, nye eller utvidede tjenester, forbedrede arbeidsprosesser, styrket renommé og sosiale goder som prestisje og anerkjennelse. Disse insentivene kan selvfølgelig også benyttes (med varierende hell) som dis-insentiver ved å kreve eller straffe leverandøren eller kunden. 

6.1.3 Makt- og avhengighet

I følge Gripsrud & Nygaard (1997) kan makt bety å påvirke en aktør til å operere på en måte som han heller ikke ville ha gjort. Makten i forholdet avbildes gjennom avhengigheten og størrelsen til de nevnte partene. Dersom maktstrukturen i et samarbeid ikke er stabil og balansert, kan den sterke parten bidra ved å bruke sin posisjon og investere i kunden og dermed signalisere man er villig til å satse på samarbeidet. Dette må sies å være i tråd med Norske Skog sin innsatsfaktorer i Schibsted.

Hvor ligger makten hen i forholdet? Bransjeanalysen over, sier noe, men andre statistikker bidrar også med belysning av maktforholdet. Norske Skogs Salgs-statistikk og budsjett for 2001 (konfidensiell) ”Newsprint”
. Denne statistikken viser at Norge (Schibsted)  kjøper ca 24 300 tonn papir årlig av Norske Skog og er med det den 4. største kunden. De ligger allikevel kun på 19. plass i pris, men av de som betaler mer er det kun Italia som ligger over, med kjøp på ca. 26 700 tonn. Italia kjøper 10 prosent mer, og betaler 20 prosent mer. Til sammenligning er UK den største kunden, og kjøper 48 prosent mer, men betaler kun 8 prosent mindre enn Norske Skog.  Ut fra dette kan man hevde at Norske Skog betaler en lavere pris en mange konkurrende land, men det må sies at dette budsjettet kun gjelder for Europa og at Schibsted globalt sett kun er ca. den 15. største kunden. Japan, Australia, India, Taiwan, Canada, Brasil, USA mfl. er langt større kunder.  På en annen side vil det hevdes at Schibsted er en meget stor kunde, da de kjøper inn form mange aviser av gangen og kjøpet sentraliseres. Dette burde gi dem gode forhandlingsmuligheter.  Allikevel siden det er få leverandører som satser på det norske markedet, samt at siden Schibsted økonomisk sett egentlig ikke er en uerstattelig kunde, bør makten ligge hos Norske Skog. På en annen side siden Norske Skog har uttalt at de ”skal” satse på hjemmemarkedet, ligger en god del forhandlingsmakt også hos Schibsted.

6.2 Byttekostnader

6.2.1 Opportunistisk atferd

I løpet av partenes lange samarbeid har det ikke blitt påvist betydelig opportunisme, men muligheten burde ligge hos Norske Skog, siden Schibsted har få alternativer. Allikevel siden Norske Skog har uttalt at de ”skal” satse på det norske markedet finnes det en mulighet for Schibsted å utnytte en spillteoretisk fordel
. Nå anses allikevel ikke dette som trolig da begge selskapene er store og kan gjennom en slik situasjon utsatt for negativ presse som kan ha effekt på f.eks. rekruttering, kundebase og innspill fra stat. Ettersom at Schibsted anses som en bedrift som er mer transaksjonsrettet enn Norske Skog, kan det allikevel være rom for opportunisme fra deres side.

6.2.2 Spesifikke investeringer

Spesifikke investeringer innebærer investering som foretes i forbindelse med en spesiell kunde- og leverandørforbindelse og som ikke, eller vanskelig kan benyttes til andre formål (Biong 1999). Investeringene signaliserer en form for forpliktelse og engasjement fra partenes side. Dette kan altså karakteriseres som en irreversibel investering i et kunde- og leverandørforhold. Norske Skog har investert i kameraer som overvåker trykkeriet, slik at de kan oppdage og identifisere problemer som oppstår. Disse kameraene er tilkoblet Norske Skog som da alene har oversikt over eventuelle inntrufne problemer. Selv om investeringene representerer spesifikke investeringer, kan de neppe karakteriseres som irreversible eller økonomisk betydelige, og anses derfor ikke som særlig betydelige. Ytterligere er det også investert i et teknisk team som støtter opp under og hjelper Schibsted daglig ved behov, ved opphør av relasjonen vil antakelig disse arbeidsplassene ikke kunne omstilles til et nytt marked og karakteriseres derfor som irreversible. Samt at Norske Skog har transport av papir til Schibsted, som kan regnes som betydelige investeringer, men disse er salgbare og anses derfor ikke  som irreversible.

Videre kan det bemerkes at det tidligere til en viss grad har blitt samarbeidet på andre områder enn kun trykkeri. Under OL i Lillehammer hadde også selskapene et samarbeid, både på sponsorsiden og sosialt ved arrangementer.

Investeringen i teknisk team og overvåkningskameraer, kan ikke sies å ha gitt Norske Skog nevneverdige økonomiske gevinster, men gjennom en slik markedsaktivitet er det ikke – dersom det noensinne har vært det – tvil om deres forpliktelser ovenfor Schibsted, og selskapets tillitt til Norske Skog har som sådan økt. Under samtalen med Hans Teisner uttalte vedkommende at det ville vært ”utopi” å ikke selge til Aftenposten. Det hadde vært utenkelig å ikke satse på hjemmemarkedet, antakelig ligger dette også i Norske Skogs ønske om profil. 


Norske Skog er antakelig den leverandøren som kan tilby lavest transportkostnader og best service grunnet sin lokal forankring med hensyn til produksjonslokaler i Follum og Skogn, samt salgskontor på Blommenholm. Etterspørselen i papirmarkedet er høy, samt at prisen i det norske markedet ikke er særlig høy. Det er med andre fordelaktig for begge parter å opprettholde en god relasjon, men fordelen regnes som høyere for Aftenposten/Schibsted. De har ingen gode alternative leverandører. Med andre ord kan man drøfte at relasjonen bør bevege seg i retning av å være mer kundedrevet enn leverandørdrevet.  Norske Skog yter mange tilleggstjenester som ”transport på kort varsel”, lagring, overvåkning og teknisk team – tjenester som ikke er praksis i markedet. Schibsted kan de antakelig ikke forvente like god service fra en annen aktør, og det anses derfor som at Schibsted tjener mest, men yter minst i relasjonen. Aftenposten på sin side burde kunne tjene mer, ved at Schibsted var mer fleksible på Aftenposten vegne, og at kommunikasjonslinjene ble klarerere.

6.3 Kommunikasjon

I følge Harald Biong (1999) kan evaluering av en relasjon i fellesskap stimulere til videre samarbeid og fungere som en driver for å øke tillitt, troverdighet og forpliktelser partene i mellom. Ikke minst kan partene ved å evaluere relasjonen i fellesskap muligens bli oppmerksomme på dagens situasjon (se figur 1) og avdekke ubevisste trusler samt åpne for nye fordelaktige utviklingsmuligheter. At det opprettes en fast kontaktperson i Aftenposten som Norske Skog (v/Teisner) kan samtale med, bør være en selvfølgelighet. 

Utnyttelsen av relasjonen kan bli mer optimal ved å utvikle bedre kommunikasjonslinjer på ledelsesnivå mellom Aftenposten og Norske Skog.

Det forekommer mye kommunikasjon på bakkenivå ved tekniske team, og noe informasjon på høyere nivå med Schibsted.  Kontraktforhandlinger skjer i hovedsak med Norske Avisers Landsforening, og dette medfører at Aftenposten og Norske Skog har enda mindre kontakt med hverandre. Det virke som at Schibsted prøver å begrense kommunikasjonen, ved å være transaksjonsrettede, mens Norske Skog har 8 ansatte i salgsavdelingen samt 3-4 på teknisk som arbeider med relasjonen. 

På en annen side kan man muligens påpeke at kanskje det er Norske Skog som ikke har justert seg etter at Aftenposten outsourcet trykkeriet. Salgsavdelingen kunne muligens også blitt mer transaksjonsorienterte og kuttet i staben da de har langt færre å forholde seg til nå enn tidligere. På en annen side vil det her foreligge opportunisme fra Norske Skogs aktører mot Norske Skog, de hovedansvarlige for samarbeidet med Schibsted vil antakelig ikke ønske eller ta initiativ til å gjennomføre kutt i sine egne arbeidsplasser. Hans Teisner som har arbeidet opp mot aftenposten siden 1969 vil antakelig ikke gå inn for å trappe ned i sitt arbeid ovenfor kunden, antakelig ser han det heller ei som ønskelig at halvparten av medarbeiderne forsvinner.

6.4 Tillit og forpliktelser

Tillit defineres av Gripsrud & Nygaard (1997) som et felles sett med forventninger blant partene i et bytteforhold.

Samarbeidspartnerne i Schibsted har blitt byttet ut i større grad enn de har blitt i norske skog. Norske Skog uttaler at det utenkelig å kvitte seg med Aftenposten. De som arbeider i Schibsted opp mot Norske Skog derimot er åpne for forandringer, dersom tilbudet er bedre. Ledelsen i Aftenpostens syn på dette er derimot usikkert, men det antas at de ønsker å beholde sine røtter. Her er det ulike organisasjoner, med ulike verdisyn som skaper utrygghet i relasjonsforholdet. Partene har gjennomført markedsaktiviteter gjennom flere årrekker, en relasjon har utviklet seg og forpliktelsene til Norske Skog har til Aftenposten har vokst. Utfusjoneringen av trykkeriet til Schibsted førte til at ansvaret i større grad ble overført til nye kontaktpersoner, personer som har gjennomført færre aktiviteter med Norske Skog tidligere, dette kan føre til at tillitten eller relasjonen ble svekket. Selv om Norske Skog er en viktig samtalepartner ved valg av teknisk utstyr. 

7 Anbefalinger

Anbefalingen ligger hovedsakelig innen områdene som er nevnt ovenfor. En omstilling innen rollene i selskapene hvor det anbefales at rollene og funksjonene klarlegges. Schibsteds kostnadsfiksering har ført til økt byråkrat i som har svekket kommunikasjonen og vekstmulighetene i forholdet.  I  følge ulike parter kilder
 innen Norske Skog kan de tilby priser som er 3-4 prosent lavere, dersom fleksibiliteten øker. Norske Skog taper selv ca. 100 millioner årlig globalt kundenes manglende fleksibilitet innen disse områdene. Selskapene kan utvikle merverdi ved å samarbeide og gi service, dette er en merkostnad Norske Skog har tatt på seg som det bør betales for dersom problemet ligger hos Schibsted. En plan for utvikling og styring av forholdet bør utarbeides, og kommunikasjonen på strategisk nivå kan økes slik at det kommer begge parter til gode.

8 Epilog

8.1 Oppsummering

Nå blir det vel antakelig feil å kritisere selskaper som har overlevd i mange tiår, med relativt god avkastning, men å se og kommentere hva som kan gjøres annerledes er noe av utfordringen. Det finnes antakelig flere årsaker til at relasjonen på noen områder er uklar blant partene, og feilen ligger antakelig hos begge. Til en viss grad kan man allikevel si at Norske Skog på noen områder er for relasjonsbaserte, men på andre ikke. Muligens er det også slik at Aftenposten/Schibsted til en viss grad lider strategisk av å være en tradisjonell, medieorganisasjon som har sin kompetanse innen journalisme og mangler litt kompetanse og kultur for strategisk og økonomisk utvikling.

Det anbefales at Aftenposten og Norske Skog møtes, eventuell møtes hos Norske Skog og får en innføring i hva selskapet kan tilby av merverdi ved økt fleksibilitet. Det finnes muligheter, men endringer i innkjøpssenteret ved endringer fører til at relasjonen er litt statisk og tungrodd. Dette fører til at det blir vanskelig å gjennomføre endringer. 

Ettersom Aftenposten har valgt å outsource trykkeriet, kan de jo for øvrig i fremtiden vurdere å outsource også avisutdelingen. Både ved levering ut til detaljkundene, men også med tanke på de ordinære budene. Dersom et og samme avisbud kan levere både Dagsavisen og Aftenposten, kan rutene kortes ned, samtidig som at kostnaden for per utlevert avis kan bli lavere. 

I løpet av prosjektet har et relasjonsforhold blitt belyst tre selskapers svakheter, styrker, ulemper og utfordringer. Til tross for mye arbeid noen lange netter spør denne forfatteren seg selv om det ikke kreves ytterligere undersøkelse for å belyse samarbeidsforholdet. En undersøkelse hvor man går dypere inn i selskapene. For det virker ikke som at det tvil om at det finnes et potensial i denne relasjonen, om enn det måtte være at en eller begge justerer sin innsats.
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Figur 1, Omhandlede emner











�








Figur 5: Fordeler ved å samarbeide - Forelesning 06.02.2001 –  Byttekostnader










































































































































































Figur 3: Kompetansenivåer
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Figur 2: Produktklassifisering











Figur 4: Hvordan oppstår og hvordan kontrollere transaksjonskostnader
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