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Resume

Logistik har traditionelt fokuserel pd interne sty-
rings- og beslutningsvedskaber il lpsning af for-
holdsvist velafgramsede problemer i virksomheders
matertaleflow. I de senere dr spores imidiertid en in-
leresse for eksterne perspekiiver pd logistik, ikke
mindst el stralegisk. Detle stiller krav om forsidelses-
rammer, som logistikkens nuverende teorigrundlog
ikke kan rumme. Artiklen argumenterer for, at nyere
erhvervsphonomiske begrebsdannelser med fordel
han anvendes.

1. Introduktion

Logistik som praksisfelt og erhvervsekono-
misk disciplin stir ved et vendepunkt. Med
udgangspunkt i teknologiens og konkurren-
ceforholdenes udvikling formulerer Persson
(1989) behovet for en forskningsmaessig for-
skydning fra et organisationsinternt perspek-
tiv pd logistik til et eksternt. Arsagerne er, at
logistiske teknologier, styringssystemer og or-
ganisationsformer spiller en stadig stgrre
rolle for virksomheders fleksibilitet og omstil-
lingsevne og kan bidrage til konkurrence-
messig profilering iser pa markeder, hvor
pris- og produktparametre efterhinden ud-
temmes som differentieringsmuligheder. Lo-
gistik har sdledes vasentlig betydning for op-
bygning af virksomheders konkurrencefor-
dele og bliver derfor ogsa et centralt
strategisk ledelsesomrade.

Forelgbig har denne perspektiviorskyd-
ning medfgrt en interesse for Porter's (1980}
positioneringsmodel. Eksempelvis Persson
{1990) diskuterer hvorledes logistikstrategier
kan udmentes som strategiske forretningsen-

heder i sakaldte »materialeflowsegmenters,
eller forsyningskader, rettet mod bestemte
kundegrupper eller markedssegmenter med
henblik pa positionering og de adgangs- og
mobilitetsbarrierer (»lock-in« effekter) sa-
danne strategier skaber.

Teori- og begrebsudviklingen synes saledes
overvejende at gi i normativ retning. Dette er
der ikke i sig selv noget markeligt eller odigst
i. For en disciplin som logistik pahviler der
selvsagt et ansvar for at udvikle normative
modeller for beslutninger og strategisk le-
delse. Problemet er, som jeg tidligere har pa-
peget (Fiissel, 1990), at den helt nadvendige
dialog mellem analytiske og normative per-
spektiver ikke er veludviklet i logistikdiscipli-
nen. Reve’s (1990) generelle bemzrkning om
feltet strategisk ledelse synes her relevant:

=]t is surprising to find that one of the fast-
est growing fields in business schools - strate-
gic management - has not even a rudimen-
tary theory of the firm (...) Porter’s positioning
model (..) has much to say about how firms
adapt to competitive forces, but it has little to
say about the firm and the management of
the firm« (p. 113).

Formdlet med artiklen er ikke at fremstille
eller udvikle en faerdig teori om virksomhe-
den som kan anvendes i logistikdisciplinen,
men det mere beskedne, at udpege nogle po-
tentielle elementer til en sidan. Disse ele-
menter kan samiidigt anvendes pi nogle af
de grundproblemstillinger, der er forbundet
med eksternperspektivet.
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2. Et transaktionsgkonomisk
perspektiv pa virksomheden

I logistikdisciplinen er virksomhedsopfattel-
sen forankret i et system- og situationsteore-
tisk perspektiv. Tilgangen antager en haj grad
af rationalitet hos beslutningstagere og at den
givne organisation generelt har en god tilpas-
ningsevne til skiftende omgivelsesbetingelser.
Virksomhedens overordnede  styringspro-
blem er design og organisatoriske og admini-
strative strukturer, formelle og uformelle ko-
ordinationsmekanismer, som matcher omgi-
velsernes grad af differentiering og komplek-
sitet. I overensstemmelse hermed betragtes
selv samspillet med de eksterne dele af virk-
somheders logistiksystem udfra en system-
funktionel synsvinkel, idet aktiviteter og sy-
stemer udger, og ber udgere (Ericsson &
Persson, 1982), det primzere fokus; ikke de in-
stitutionelle aspekter ved koordinering med
andre organisationer.

Williamson's (1975, 1985) transaktionsom-
kostningsteori papeger netop hvorfor en in-
stitutionel betragtning er ngdvendig. Hoved-
budskabet er, at transaktioner ofte kan give
anledning til ikke-trivielle kontraktproblemer
og at kontraktindgielse derfor ofte er forbun-
det med hgje omkostninger.

Transaktionsomkostningernes stgrrelse be-
stemmes af to szt af faktorer og deres sam-
spil: agenternes adferdsforudsztninger og de
situationsbetingelser, der  karakteriserer
transaktionen. Ifslge Williamson er agenter
begrenset rationelle, hvilket indebzrer
manglende evne til pd en udtsmmende mide
at indsamle og fortolke information og derfor
heller ikke i stand til med sikkerhed at for-
udsige fremtidige heendelser. Desuden skulle
agenter vaere tilbgjelige til at handle opportu-
nistisk overfor modparten, f.eks. ved at ud-
nytte assymmetrisk informationsfordel om
nutidige og fremtidige forhold med relevans
for transaktionen.

Situationsbetingelserne beskrives ved [al-
gende dimensioner:

- transaktionens specialiseringsgrad (»asset
specificity«). Specialiseringsgraden refererer
til hvor unik transaktionsgenstanden er for
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szlger og keber, herunder ogsa de investerin-
ger, som er specifikke for opretholdelsen af
udvekslingsrelationen (hgjt specialiseret tek-
nologi, viden, arbejdskraft etc.).

- usikkerhed. Der kan vare tale om »tek-
nisk« usikkerhed som fglge af uforudsigelig-
heden af fremtidige udbud-efterspargselsfor-
hold ved en givet aktiv, tilgengeligheden af
kaber henholdsvis salger etc. En anden type
af usikkerhed, adferdsmassig usikkerhed, er
dog den mest betydningsfulde kilde til trans-
aktionsomkostninger. Denne type refererer
iszr til muligheden for post-kontraktuel op-
portunisme i situationer, hvor parterne har
investeret i transaktionsspecifikke aktiver, der
gor det pkonomisk prohibitivt eller i hvert
fald vil generere ikke-trivielle omkostninger
at skifte samhandelspartner og derfor befin-
der sig i en tosidig forhandlingssituation.

- frekvens. Denne dimension refererer til
hvor hyppigt transaktionen foregir.

Styrende for hvilken reguleringsramme,
der vxlges for den pagzldende transaktion
afgeres af de relative transaktionsomkostnin-
ger ved alternativerne: rene markedstransak-
tioner, transaktioner 1 virksomheden eller
transaktioner via mellemliggende former
(specificerede kontrakter). Er transaktionen
karakteriseret ved hgj specialiseringsgrad,
stor usikkerhed (opportunismemulighed) og
hgj frekvens vil transaktionen forventes inter-
naliseret i virksomheden. Er transaktionen
omvendt karakteriseret ved lav specialise-
ringsgrad og lille usikkerhed vil transaktio-
nen kunne foregd som aben markedstransak-
tion, vanset frekvensen, Bagudrettet integra-
tion ber felgelig overvejes ndr input pa
leverandgrsiden er karakteriseret wved he-
grensede forsyningsmuligheder og nir det
pagxldende aktiv er specialiseret i forhold til
virksomhedens produktionsproces. Fremad-
rettet integration ber overvejes, nar virksom-
hedens kunder er begransede i antal og re-
prasenterer en kritisk fremtidig udviklings-
faktor for virksomheden.

Selvom vertikal integration kan motiveres
udfra transaktionsomkostninger, vil der selv-
sagt eksistere modificerende faktorer. Fraset



rent produktionsgkonomiske barrierer kan
integration eksempelvis skabe forggede kon-
trolproblemer (Williamson, 1967), foragede
incitamentproblemer (Jensen & Meckling,
1976; Fama, 1980) og beslaglzegge ledelses- og
andre ressourcer, iser hvis genstanden for in-
tegration ligger i udkanten af virksomhedens
vidensmaessige radius.

[ mange tilfzlde vil transaktioner reguleres
af en struktur, der ligger mellem markedets
prisstyring og hierarkiets regelstyring. Jo
sterre grad af specialisering, der er ngdvendig
for samhandel, jo stgrre usikkerhed, der er
for at finde egnede samhandelspartnere og jo
hyppigere samhandel er nedvendig mellem
virksomheder, desto sterre grad af detaljering
og incitamentkongruens mi man antage kon-
trakten indeholder. Williamson (1985) frem-
haever siledes betydningen af gensidige, rela-
tionsspecifikke investeringer for parternes in-
citamenter til at vedligeholde kontrakten.
Investeringerne markerer en »credible com-
mitmente, idet et eventuelt kontraktbrud
medfgrer tab af investeringer, der ikke har li-
gesd produktiv alternativ anvendelse. Som
falge af muligheden for opportunisme, rela-
tionens opher, ma denne type af kontrakter
forsikres herimod. Parterne kan derfor for-
ventes at s@ge »safeguards« i form af tekniske
eller administrative investeringer, forinden
sidanne kontrakter indgas.

Grundsynet hos Williamson er siledes, at
det, under forudsztning af en vis specialise-
ringsgrad i pagzldende aktiver, er den for-
ventede opportunisme hos modparten, som
tilskynder til at finde den reguleringsstruktur,
der bedst muligt reducerer effekterne af
denne potentielle opportunisme, dvs. kilden
til transaktionsomkostninger. Man ma imid-
lertid forvente, at virksomheder indhgster er-
faringer vedregrende transaktioner og trans-
aktionspartnere samt, og bl.a. pa denne bag-
grund, ikke blot tager disse adfierds- og
situationsforudsezetninger som givne stgrrel-
ser, men aktivt sgger at pavirke niveauet for
adfzrdsmaessig og teknisk usikkerhed.

Helper’s (1990) empiriske undersggelser af
alternative leverandgrstrategier er et eksem-

pel herpa. Virksomheders valg af henholds-
vist en rexit-strategi« (stiende trussel om at
forlade relationen til fordel for en anden) el-
ler en »voice-strategi« (stiende forsikring om
at forblive i relationen og fremme gensidig
udveksling) skaber og fremmer forskellige ty-
per af forventninger og organisatoriske evner.
Exit-strategier skaber forventninger om for-
handlingsmagtpragede relationer og frem-
mer denne type af evner. En voice-strategi
fremmer gensidig tilpasning, is@r leverandg-
rens investeringer i relationsspecifikke akti-
ver, eftersom forventningen om fremtidig ud-
veksling ogsa eger forventninger til, at de pa-
gzldende investeringer udnyttes og aflgnnes.
Helper peger siledes pa eksistensen af et
trade-off mellem forhandlingsmagt og for-
ogelse teknisk og administrativ tilpasning. I
relation til transaktionsomkostningsteorien
er pointen, at virksomheder ikke blot ex ante
designer hensigtsmaessige reguleringsstruktur
for transaktioner, men gennem udvekslings-
processerne sgger at pavirke forventninger
og incitamenter med henblik pd at nedtone
opportunismemuligheden og fremme de pro-
duktionsgkonomiske fordele ved specialise-
rede aktiver.

Disse betragtninger f@rer over i en net-
verkstilgang til virksomheden (Thorelli,
1986; Hakansson, 1987).

3. Netvaerksperspektivet
Hovedbudskabet i den sikaldte Uppsala-sko-
les netveerksteori er, at virksomheders hori-
sontale, men iszr vertikale, relationer er af-
garende for langsigtet udvikling, idet disse re-
lationer reprasenterer vigtige kilder il
opnielse af komplementare og/eller substi-
tuerende ressourcer. Investeringer i relatio-
ner betragtes som strategiske investeringer,
hvis vaerdi i samspil med virksomhedens egne
ressourcer og dens markedsstrategi savel gi-
ver konkurrencefordele pa slutmarkedet som
muligheder for positionering i det pigel-
dende netvaerk,

Stabilitetsegenskaber i netvaerk begrundes
i parternes gensidigt anerkendte afhazngig-
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hed i udveksling af ressourcer og tenkes som
interaktionsprocesser, hvor frekvens og inten-
sitet giver baggrund for successiv tilpasning
pa en rzzkke omrider: logistisk, administra-
tivt, financielt, teknologisk og kundskabs-
mzssigt. Processen kan illustreres ved kumu-
lativ kausalitet, idet relationer (strukturen) og
interaktion (processerne) optrader som gen-
sidigt betingende forstzrkningsmekanismer.
Intensiteten i processerne gger tilpasnings-
motiver, der gennem etablering af rutiner og
felles sprog forstzrker relationer etc.

Relationerne er vedligeholdt af sivel kon-
traktlige som interpersonelle aftaler og for-
bindelser. Den afgerende strukturerende fak-
tor for netvaerk, uanset relationernes karak-
ter, er tillid.

Som reguleringsramme for transaktioner
er der visse lighedstrek med Williamsons
teori. Begrznset rationalitet og strukturel
usikkerhed forudszttes som »metamekanis-
mer« i netvaerksdannelse, men indgir ikke
eksplicit i analyseinstrumentariet. Desuden
spiller transaktionsfrekvensen en vasentlig
rolle som forstzrkningsmekanisme.

Pi to punkter skilles vandene mellem disse
perspektiver. Hvor Williamsons analyse netop
sigter at forklare alternative organisationsfor-
mers gkonomiske rationale, deres relative ef-
ficiensegenskaber, sa sigter netvarksperspek-
tivet pa en beskrivelse af interorganisatoriske
relationers rolle for overfgring og udvikling
af kundskaber og ressourcer. Eller i William-
sons terminologi transaktioner karakteriseret
ved hgj specialiseringsgrad. Den anden skille-
linie gir mellem agenternes/aktgrers ad-
ferdsforudsaetninger; mellem opportunisme
som strukturerende for organisationsform
{(men med opportunismeundertrykkende in-
citamenter) og tillid som strukturerende for
relationer (men med magt og konkurrence-
praegede situationer som samtidigt eksiste-
rende).

Netvarksforbindelser har megen lighed
med hvad der indenfor et kontraktteoretisk
perspektiv.  kaldes implicitte kontrakter
{Klein, Crawford & Alchian, 1978). Sidanne
kontrakter er netop karakteriseret ved at
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vare uskrevne og opretholdt gennem parter-
nes renommé, ikke gennem en formel autori-
tet. Ouchi (1980) har tilsvarende anvendt be-
grebet »klan« om reguleringsstrukturer, der
baseres pa fxlles vardier og tillid og hvor
konfliktlgsning ofte sker via inter-personelle
relationer.

4. Et kundskabsbaseret perspektiv
Som tidligere nzvnt bergrer transaktionsom-
kostningsteorien ikke spargsmalet om de res-
sourcer en virksomhed matte besidde med
henblik pa valg af reguleringsramme for
transaktioner. Netvaerksperspektivet fremhze-
ver betydningen af netverksrelationer for ad-
gang til ngdvendige ressourcer og kompeten-
ceopbygning, men selve virksomheden frem-
star anonym.

Det kundskabsbaserede perspektiv (Teece,
1980 og 1982; Teece m.l, 1990; Dosi mdl,
1990) fremhaver derimod kompetence som
et sterkt virksomhedsspecifikt fenomen dan-
net via laereprocesser. Gennem forskellige
former og learning-by-doing baserede sgge-
procedurer udvikler virksomheder forskellige
szt af organisatoriske rutiner til lgsning af til-
bagevendende problemer og innovationspro-
blemer. Laereprocesser institutionaliseres via
rutiner som sarlige typer af kompetence, ka-
pabiliteter, hvilke sammen med opbyggede
ressourcer udger virksomhedens handlebe-
redskab. Ressourcer tznkes som en konfigu-
ration af ledelsessystemer, fysiske og financi-
elle aktiver, humankapital etc., medens kapa-
biliteter refererer til de evner en virksomhed
besidder til anvendelse af tekniske, admini-
strative og organisatoriske ressourcer i eksi-
sterende og nye kombinationer. Som Teece
(1982) bemerker, ligger virksomhedens kapa-
biliteter

»... upstreams from the end product - it lies in
a generalized capability which might find a
varity of final applications« (p. 43).

Virksomheders vazkstmgnstre anses for at
vzre sporafhengige og de strategiske mulig-



heder stzrkt begraznsede. Udviklingsretnin-
gen er netop knyttet til den kernekompetence
samt de gvrige kompetencefelter, komple-
mentzre aktiver (Teece, 1986), der historisk er
udviklet. Komplementare aktiver kan vare
ngdvendige at etablere, enten som en teknisk
betingelse for kommercialisering af virksom-
hedens produkter, eller som en beskyttelses-
foranstaltning omkring produktet i de til-
{zlde, hvor den grundlzggende teknologi for
produktion af konkurrencedygtige produkter
er let at imitere. Ferdigheder udviklet gen-
nem komplementzre aktiver indgir under
alle omstzndigheder som ekstra kompetence
og som spordannende element.

Som produkt af spordannelse udvikles en
stgrre specialiseringsgrad i virksomhedens
ngdvendige aktiver. Af transaktionspkonomi-
ske grunde kan sidanne aktiver forventes in-
tegreret. Som modargument kunne fremhza-
ves en forventning om, at lzereprocesser dels
nedtoner visse aktivers specialiseringsgrad og
dels udvikler stgrre transaktionsferdighed og
dermed helt eller delvist fjerner de begrun-
delser, der oprindeligt forte til de pigel-
dende aktivers integration; markedsstyring el-
ler bilateral styring kunne forekomme. Efter-
som kompetence imidlertid udvikles i en
specifik kontekst vil denne ofte indeholde et
staerkt element af #tavs viden«, hvilket alene
af denne grund, men ogsa af strategiske, s=t-
ter greenser for overferbarheden og dermed
ogsd grenser for karakteren af de interorga-
nisatoriske relationer en virksomhed matte
indgz i. Den anden dimension af denne pro-
blematik er, at kompetence tillige er vanskelig
imiterbar for konkurrenter. En virksomheds
konkurrencefordele ligger siledes

»... inside the firm - in its routines, its skills, its
organisation, and its capabilities. Because of
imperfect factor markets, or more precisely
the non-tradeability of »soft« assets like va-
lues, culture, and organizational experience,
these capabilities generally cannot be aqui-
red; they must be built« (Dosi, 1390: p. 22).

5. Nogle implikationer

De prazsenterede perspektiver giver bag-
grund for dels en reformulering af organisa-
tions- og beslutningsproblemer i logistik og
dels en generel kommentar til strategi.

Det organisationsteoretiske grundsyn i lo-
gistik indebzerer et temmeligt optimistisk syn
pa virksomheders muligheder for, gennem
differentiering og koordinering, vedvarende
at designe kontrolinstrumenter for tilpasning
til komplekse og omskiftelige omgivelser, en-
ten gennem intern udvikling eller fremskaf-
felse af de ressourcer, som muligger denne
tilpasning. Der ses herved bort fra, at koordi-
neringen af den aktivitetsspredning, som et
pget differentieringsbehov giver baggrund
for, i sig selv skaber (interne) kontrol- og
transaktionsomkostninger. Det mi dog for-
ventes, at bedre ledelses-, informations- og
kontrolsystemer nedtoner disse omkostnin-
ger, men nappe fjerner dem (Fiissel, 1990).
Anvendelse af transaktionen som analyseen-
hed gor det desuden muligt at operere med
en given organisation-omverden relation.
Som Ouchi (1983) fremhzever, mi »omgivel-
ser« forstds som en mangde mikroomgivelser
med bestemte karakteristika i den givne situ-
ation. Forskellige reguleringsrammer vil, af-
hengig af den specifikke kontekst, have for-
skellige transaktionsgkonomiske egenskaber
og derfor gve vasentlig indflydelse pa virk-
somhedens granser mod omgivelserne.

Udfra tilsvarende overvejelser og det tradi-
tionelle beslutningsproblem i logistikken -
optimeringen af omkostninger og servicegrad
- mi udvides til ogsa at omfatte en teoretisk
behandling af institutionelle aspekter, idet
vertikal organisering i distributionskanalen
mi forventes at gve vaesentlig indflydelse pa
virksornhedens markedsprastationer. Den
vertikale organisering af distributionskanalen
involverer dels transaktionsgkonomiske over-
vejelser, herunder mulighederne for opbyg-
ning af hensigtsmaessige forventnings- og in-
citamentstrukturer, og dels kompetencebase-
rede overvejelser; ngdvendigheden af
besiddelsen af komplementzre aktiver eller
ej samt de transaktionsrelaterede kapabilite-
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ter kundskabsbasen. Helt parallelt hermed vil
en sadan tilgang kunne anvendes til en rzkke
andre omrader af det man kunne kalde sty-
ringsproblematikkens institutionelle aspek-
ter.

I relation til mere generelle strategiske
sporgsmal synes de tre prasenterede per-
spektiver, metodologiske forskelligheder til
trods, til en vis grad komplementzre. Det
kundskabsbaserede perspektiv understreger
den sterke indlejring af kapabiliteter og res-
sourcer i den enkelte virksomhed og lokalise-
ringen af konkurrencefordele heri. Netveerks-
perspektivet pipeger betydningen af impli-
citte kontrakter for positionering og
ressourcegrundlag og indeholder implicit det
budskab, at relationel kundskabsudveksling
og -udbygning akkumulerer relationsspecifik
viden, der til en vis grad er spordannende og
tilbageplajes i den enkelte virksomheds kom-
petencegrundlag. Endelig giver transaktions-
omkostningsperspektivet en ramme for, at al-
ternative reguleringsstrukturers relative effi-
ciensegenskaber i bestemte sitnationer kan
inddrages strategisk.

For logistikdisciplinen er det afgerende, at
elementer til en teori om virksomheden dels
kan udvide og berige indsigten i de problem-
stillinger, som teorielementerne skal vare
fortolkningsramme for og dels kan bidrage til
at gge normative anvisningers baredygtig-
hed. Hvad den analytiske dimension angir,
kunne ovenfor peges pa begreber, som ligger
tettere pi nyere organisationsskonomisk
teori og kan re-fortolke og tilfpre vasentlige
dimensioner til den logistiske virksomheds-
forstielse og problembeskrivelse. De norma-
tive konsekvenser peger derfor ogsi i forskel-
lig retning, hvilket iszr er tydeligt for det
kundskabsbaserede perspektiv. Hvor den stra-
tegisk orienterede logistk ofte fremhzever lo-
gistisk markedspositionering og barrieredan-
nelse som lgsning pa kortlivede eller frava-
rende pris- og produktdifferentielle fordele,
kommer det kundskabsbaserede perspekiiv
nzrmest til den modsatte konklusion, nemlig
at kilden til langsigtede konkurrencefordele
ligger i virksomhedens kapabiliteter. Dikoto-
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miseringen er bevidst fremhzevet for at illu-
strere Pralahad & Hamel’s (1900) pointe om,
at opbygningen af markedsafledte strategier
indebzrer en overfokusering pa strategiske
forretningsenheder indenfor eksisterende
produktmarkedskonfigurationer pa bekost-
ning af strategier til vedligeholdelse og ud-
bygning af virksomheders kernekompetence,
som kan finde uduryk i nye produktkombina-
tioner.
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